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1. BEVEZETES, CELKITUZES

Az emberi er6forras szerepe az utébbi évtizedben jelentésen felértékel6dott. A tudas, a
tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik formaja, a szervezeti vagyon része, fontos stratégiai
er6forras. A vallalat sikeressége szempontjabdl az emberi er6forras mar nem csupan a
koltségtényezbk egyike, hanem legalabb olyan fontossaggal bir, mint a masik harom
alapvetdé er6forras: a pénzlgyi eszkdzok, a piac és a termelési moddszerek. Nem
elhanyagolandd szempont tehat az, hogy milyen tulajdonsagokkal rendelkezé alkalmazottak
vesznek részt a vallalatok értékteremté folyamataiban. A megfelelé alkalmazottak
felkutatasa, kivalasztasa, meggy6zése a human eréforras menedzseléssel kapcsolatos
vezetbi feladatok kozé tartozik, az emberi eréforras kivalasztasara vonatkozo dontés pedig
mindig vezetdi feladat marad. A déntésben meghatarozé fontossagu az, hogy a vezetbk
milyen kovetelményeket, normakat fogalmaznak meg munkatarsaikkal szemben, melyek
azok a tulajdonsagok, amelyek meghataroz6 fontossaggal birnak az emberi er6forras

menedzselése tekintetében.

Az elmult években bekdvetkezett, meghatarozé tarsadalmi és gazdasagi atalakulas az
agargazdasagot is alapjaiban érintette. Nagyon jol medfigyelhetd, hogy a vallalati méret az
agazatban csdkkent. A méret csdkkenéssel parhuzamosan a vallalati struktura is
atrendez6dott, a termelési szerkezet egyszerlis6dott, ezzel egyitt az alkalmazotti létszam
csokkent. Ezek a folyamatok a human tékére is jelentésen hatottak, veliik szemben mas és
nagyobb elvarasokat tamasztanak. Az agrarszféraban is megjelenik az igény az Uj tipusu
menedzsment irant, valamint megvaltoznak az emberi eréforrassal szemben tamasztott
kovetelmények is. A munkaer6 szerepe felértékeldédik. Egyre dragabb gépeket,
berendezéseket kell mikodtetni, egyre ndvekvd és szigorodd mindségi elbirasoknak

megfeleléen kell a munkat elvégezni.

A vezetéi kovetelmények, elvarasok vizsgalata a human eréforrds menedzsmentnek (HEM)
egy kevésbé feltart terilete. Szamtalan irodalmi forras foglalkozik a HEM Ilényeges
kérdéseivel, azzal, hogy milyennek kell lennie egy jo vezetének, hogyan valhatunk sikeres
vezetbkké. A rendszervaltaskor és azt kdvetben is, a menedzsment irodalom féleg a fentebb
emlitett témaval foglalkozott. Az emberi er6forras gazdalkodas egy sajatos médja ennek
ellenkezd iranyu megkozelitése, azaz hogy milyen kovetelményeket fogalmaznak meg a
vezet6k a munkatarsaikkal szemben. Ez a megkozelités csak kevesek altal mivelt kutatasi

terllet. Az emberi er6forras szerepének felértékelédésével az ilyen iranyu tudomanyos



kutatas jelentésége varhatéan ndévekedni fog, és a szakirodalom is kibévil az 0j kutatasi
eredményekkel.

A munkatarsakkal szembeni vezetdi normak vizsgalatanak nincs jol kialakult modszere, a
nehézségek mar maganal az igények definialasanal jelentkeznek. A szakirodalmi adatok
altalaban a vezet6i — azaz a vezetbkre vonatkoz6 - varakozasokrol szolnak.
Azt mutatjak be, hogy nekik milyen normaknak, kovetelményeknek kell megfelelnitk.
A szakirodalom tehat mindig a vezet6i oldalt irja le, akar a beosztottak, akar a top-
menedzsment felél kozeliti meg. Kevés olyan adat talalhatd, amelyek a beosztottaktdl
megkovetelt tulajdonsagokat, készségeket, képességeket vizsgaljak. A beosztottakkal ilyen

szempontok szerint nem vagy kevesen foglalkoznak.

Vizsgalati eredményeim feltarjak és tudatossa teszik azt, hogy mennyire realisak a vezeték
igényei munkatarsaikkal szemben, az elképzelések és a valésag mennyire fedik egymast. Az
eredményekbdl arra probalok kovetkeztetni, hogy milyen jelentéséget tulajdonitanak a
vezet6k az emberi tényezdnek, és milyen funkcidk, szemléletek jellemzik jelenleg az adott
vallalkozasok munkaer6-gazdalkodasi gyakorlatat, milyen valtozasok és igények varhatok
ezen a teruleten. Kuléndsen fontos lehet ez az agrargazdasagban, ahol az elmult masfél
évtized valtozasai jelentdés mértékben moddositottak az emberi eréforrds gazdalkodas
feltételeit és lehetéségeit. Az atalakult tulajdonosi struktira magaval hozta a vezetési
gondolkodas- és a vezetdi stilus megvaltozasat. Ebbdl a statuszbol kdvetkezik, hogy a mai
vezetbk helyzete autokratikusabbnak tekinthetd, modszereik is autokratikusabba valtak és a
kovetelményeket, igényeiket is ebbél a poziciobdl fogalmazzak meg a beosztottakkal

szemben.

A kutatasok célja a megvaltozott magatartasi-, viselkedési-, munkavegzési
kovetelményeknek a valtozasait feltarni. A vizsgalatok kiterjednek azon koérilmények
elemzésére is, amelyek a beosztottakkal szembeni kévetelményeket formaljak és alakitjak.

A Felnéttképzési és Tavoktatasi Kozpont igazgatojaként munkavégzésem soran napi
kapcsolatban vagyok kiilonb6zé gazdasagi tarsasagok vezet6ivel, igy kézenfekvd volt, hogy
kozottik végezzek vizsgalatokat arra vonatkozoéan, milyen kovetelményeket fogalmaznak
meg a jelentkez6kkel, a majdani munkatarsaikkal szemben. Ez egyrészt a mar gyakorlé
szakemberek tovabbképzési igényeinek iranyat mutatja meg, masrészt a frissen végzett

szakemberek munkaerd-piacra valo belépését segitheti eld.



Témavalasztasomkor az alabbi feltételezésekbdl indultam ki:

» A termelési szerkezet és a vallalati méret atalakulasa differencialé hatassal volt az
emberi eréforrds menedzsment elvarasaira is. Az alkalmazotti [étszdm csdkkenésével
a munkatarsak megvalasztasanak szerepe jelentésen megnétt.

» A vezetdi elvarasok, azaz azok a normak és kdvetelmények, amelyeket a vezetbk a
munkatarsakkal szemben fogalmaznak meg — vagyis a kivalasztas szempontjai — a
vizsgalatok révén definialhatok.

> Feltételeztem, hogy kérddives interjuval jol vizsgalhatd az a vezetéi gondolkodas és
értékrend, amelyet a munkatars felvételének, majd teljesitményének megitélésekor
alkalmaznak.

» A munkatarsak kivalasztasaval kapcsolatban az volt az el6zetes vélekedésem, hogy
a vezetOk tudatosan, ellendrzott forrasokbdl valasztjak ki leendé beosztottaikat.

» A munkatars személyes jellemzdi (emberség, udvariassag, fegyelmezettség, jé
megjelenés, csoportmunkara vald hajlam, stb), multbéli szakmai teljesitménye
(végzettség, gyakorlat, tapasztalatok, sikerek és kudarcok) meghatarozéak a
kivalasztas folyaman.

» Azt is feltételeztem, hogy a vezetdk a teljesen 6nallé beosztottakat szeretik, akiket
lehetdleg nem kell iranyitani, eligazitani, ezzel a legkevesebb idét elvéve a vezetd
egyéb iranyu tevékenységeitdl.

» Vizsgalataim soran abbdl indultam ki, hogy az interjualany személyes jellemzéi (kora,
neme, képzettsége, beosztasa) hatassal vannak az altalam megkérdezett normak és
kovetelmények megitélésére.

> Ugy véltem a szervezet jellemzéi (miikddési formaja, mérete, eredményessége,
tevékenységi profilia) befolyasoljdk a munkaerd kivalasztas és értékelés
szempontjait.

» Feltételeztem, hogy a szakirodalomban leirt kilonb6zé motivaciéos formak,
lehetd8ségek jelentés mértékben eltérnek a vizsgalatom idején alkalmazottaktol.

> Ugy gondoltam, hogy a vezet6k a leginkabb motivalt beosztottakkal szeretnek
dolgozni.

» A kommunikaciés formak, modok meghatarozo szerepét is adottnak tekintettem,
feltételeztem, hogy a szdbeli és az irasbeli kommunikacioban nagy eltérések

lehetnek.



Doktori munkam soran arra vallalkoztam, hogy a szakirodalmi forrasok feldolgozasa utan
kilonb6zb agrargazdasagi szervezetek vezetdi kdrében vizsgaljam a munkatarsakkal

szemben tamasztott vezetdi kdvetelményeket.

Kutatobmunkam céljait az alabbiakban foglalom dssze:

& Az irodalmi attekintéssel egy atfogd képet kivantam adni a vezet6i elvarasok
szerepére vonatkozéan, az agrargazdasagi szektor sajatossagainak
figyelembevételével.

& A szakmai képességek vizsgalata és elemzése alapjan az volt a célom, hogy
meghatarozzam, milyen szakmai normakat, kdvetelményeket varnak el a vezeték
munkatarsaiktol.

& Személyiség-elvaras vizsgalataim soran arra kerestem valaszt, hogy az egyes
személyiség jellemz6k mennyire meghatarozoak a munkatars kivalasztasakor,
valamint felvétele utan milyen szerepet jatszanak a vallalat sikerességében a
munkatarsak emberi tulajdonsagai, képességei, készségei.

& Munkaerd kivalasztasi vizsgalatoknal egyrészt a meritési bazisra vonatkozé
normakat, kdvetelményeket-, masrészt magara a kivalasztandé személy korabbi
munkaviszonyaira, életkérulményeire vonatkozé informaciok fontossagat értékeltem.
Vizsgaltam azt is, hogy az agrargazdasagi vezeték mely forrasbal toltik be leginkabb
a meglresedett, vagy az esetlegesen ujonnan létrehozott munkakoroket.

& Célom volt annak kideritése is, hogy a kutatasban részt vett vezet6k mennyire
értékelik munkatarsaik onallésagat, az 6szténzotiséget, illetve milyen igényik merdl
meég fel kollégaik munkavégzésével kapcsolatban.

& Kommunikacios vizsgalataimban azt elemeztem, hogy az irasbeli-, illetve a szobeli
kommunikaciés formak kozul melyeket preferaljak a vezeték.

& A motivacio jelentéségének vizsgalatakor valaszt vartam arra a kérdésemre, hogy
van-e hatara a motivaciénak, és mit tartanak a legmegfelel6bbnek az altalam

valasztott vezetok.

Végs6 célom az volt, hogy az irodalmi feldolgozas, az elméleti megkdzelités és a sajat
vizsgalatok alapjan feltarjam, hogy a kivalasztott agrargazdasagi szervezetek vezetdi milyen
kdvetelményeket fogalmaznak meg a munkatarsaikkal szemben. Bizom abban, hogy
eredményeim — a kapott 6sszefuggések vizsgalata, elemzése, valamint a megallapitasok és
kovetkeztetések levonasa utan — hozzajarulhatnak az emberi eréforras gazdalkodas

feladatainak eredményes megoldasahoz.



2. IRODALMI ATTEKINTES

Az &ltalam vizsgalt témakorhdz kapcsolddéd irodalmi forrasok feldolgozdsa soran az a cél
vezeérelt, hogy 6sszefoglald ismertetést nyljtsak a téma széles kor(i hazai és nemzetkozi
szakirodalmarél, bemutatva és lehet8ség szerint Utkdztetve egymassal az egyes szerzék
altal képviselt allaspontokat. Témam irodalmi feldolgozasa nem nélkilozheti a
tarstudomanyok vonatkozo eredményeinek és legismertebb munkainak ismertetését sem.

Az elvarasok, igények, normak nemzetkdzi szakirodalma igen széleskoriien integralt a hazai
szerz6k munkaiban, ezaltal lehetéségem nyilt a valasztott terlletek hazai- és nemzetkdzi
megitélésének parhuzamba allitasara is.

A forrasok feldolgozasa soran mindvégig arra torekedtem, hogy az altalanostél a konkrét
iranyaba haladva folytassam kutatdsaimat, mert talan ez a modszer a legalkalmasabb az
altalanosan megfogalmazott térvényszerliségek helyi, speciadlis esetekhez valé adaptiv
alkalmazasara.

A disszertacio célkitizésének megfelel6en az emberi eréforras menedzsmenti alapok, hattér
ismertetését kovetben bemutatom az alkalmazottak kivalasztasaval kapcsolatos
véleményeket, a munkaer6vel szemben tamasztott igényeket, tovabba ismertetem az
agrargazdasag mikro- és makrogazdasagi hatasait, majd végil a kdvetelmények és az

elvarasok valtozasait.

2.1. Az emberi er6forras gazdalkodas fogalma és funkcioi

Az emberi eréforrasnak van a legnagyobb szerepe a szervezetek életében. A szép éplilet, a
j6 munkaszervezés Onmagaban nem elég, a kimivelt emberf6 hianya vagy
kihasznalatlansaga megpecsételheti a szervezetek sorsat. Ezt a nézetet tamasztjak ala
BAKACSI (1996) szavai is, amely szerint a siker kulcsa ,az emberi tényezd”.
A munkaeré specidlis sajatossagai, jellegzetességei miatt nem hasonlithaté egyetlen mas
olyan termelési er6forrashoz sem, mint a pénz, termelési eszkdz, energia vagy informacio.
Az emberi er6forras dnmagaban azért is meghatarozé szerepet jatszik, mert a tébbi
er6forras hatékony felhasznalasa, mikodtetése emberi tényezé nélkll lehetetlen. Hiaba all
rendelkezésre minden eréforras, az ember kozremikodése nélkil inaktiv, életképtelen, azaz
a termelés, a szervezetek mikodtetése nélkile lehetetlen. Ugyanezt a gondolatot
fogalmazza meg PFAU (1998) is: ,Az ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelyek nélkul a
termelés nem tud eldrelépni, mert a kilonféle tevékenységekhez szikséges a kreativitas, a
rugalmassag, az innovaciés készség, amelyekkel csak az ember rendelkezik.” CHIKAN
(2000) is osztja ezt a nézetet, megallapitva, hogy minden Uzleti siker hatterében

egyértelmien megtalalhaté az emberi eréforras, sét felértékelédése figyelheté meg a vallalat



telies tevékenység strukturajan keresztul. Az alkalmazottak a szervezet belsé érintettjei —a
tulajdonosok és menedzserek mellett— és igy igen lIényeges szerepet jatszanak a vallalkozas
mikodésében. Azt is mondhatjuk, hogy rajtuk mulik alapvetéen, hogy a szervezet milyen
terméket allit eld, milyen szolgaltatast nyujt. A munkaerd, mint eréforras jelentdésen
kilonb6zik az anyagi természetl eréforrasoktdl. A munkavallalé annyiban specialis
er6forras, hogy a szervezetbe valdé belépéssel sajat sziikségleteit akarja kielégiteni,
ugyanakkor munkavégzése soran olyan koérilményeket igényel, mint otthon, vagy a
szabadid6 eltoltésekor. Az emberi eréforras egyik megjelenési formaja maga a vezetés. A
vezetdbk kozvetlenll talalkoznak a munkatarsakkal, és az 6 rahatasuk nyilvanul meg a
motivaciéban, a vezetésbe vald bevonasban, a hatékony kommunikaciéban. A vezetés
feladata, hogy olyan mikodési feltételeket teremtsen, amelyek kozott egyidejiileg valésulhat
meg a szervezet céljainak elérése és a munkavallalok igényeinek kielégitése.

"Az emberi er6forrasok sokban hasonlitanak az egyéb eréforrasokhoz, igy példaul adott
kapacitasuk és teljesitménykinalatuk van, piacon keresztll szerezhet6k be, ezért a piaci
mechanizmusok is befolyasoljak 6ket, ugyanakkor van néhany olyan tulajdonsaguk, amely
kilonbozik mas er6forrasoktol, ezért kezelésiiknél erre tekintettel kell lenni." (GY(")KER,
1999). Sét azt sem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy ,a munkatarsak a legdragabb és
legkihasznalatlanabb eréforrasok.” allitja LINE (1994).

Az elmult évtizedekben a szervezetek és a vezetb6ik is felismerték, hogy az emberi eréforras
menedzselése versenyelbnyhéz vezethet, és hosszutavon alapfeltételét képezik a
versenyképesség megérzésének, vélekedik TOTHNE (2000).

A vezetésnek, a vezetdi tevékenységnek kritikus sikertényezéje, hogy mennyire képes banni,
illetve mennyire banik hatékonyan a legfontosabb er&forrassal.

A kilénb6z6 vezetési iskolak eltéré mértékben tulajdonitottak a személyzeti/emberi eréforras
menedzsment kérdéskorének jelentéséget. A tudomanyos vezetés képviselbi kdzul tobben is
foglalkoztak ezzel (TAYLOR, 1983; GILBERTH, 1911). A tudomanyos vezetés erdsségei
kdzé tartoznak az Un. munkamodszer kidolgozasara irt tanulmanyok (HAJOS, 1999). Hittek
abban, hogy ha a szisztémat pontosan meghatarozzak, szabalyozzak a munkafolyamatokat,
a munkatarsak pontosabb és hatékonyabb munkat tudnak végezni.

McKENNA és BEECH (1998) tanulmanya szerint az 1980-as években a személyzeti
szakterllet a vallalkoz6i szférdban is megjelent, alkalmazkodva a piacgazdasag és a
vallalkozoi kultura kovetelményeihez. Nem ment ritkasagszamba, hogy a személyzeti
vezetbk is beleszoltak a vallalat jov6beni iranyvonalainak kialakitasaba, az uzleti
célkitlizésekbe, és segitették a modositott célkitizések elérését.

ZALAINE (2002) ugy latja, hogy a rendszervaltd folyamatban ujraértékel6dott a munkahoz
valo jog és kotelezettség, a munkaer6hdz vald ujfajta hozzaallast tapasztalhattunk szamos

terlleten. Az elsé fontos teend6k kdzé tartozott az addig viszonylagosan kulon kezelt human



igazgatasi teriletek integracioja, a személyzeti, szocialis, munkalgyi és munkavédelmi
feladatok azonos keretek kozott torténd Ujraszervezése. A szakmaval foglalkozok szerint egy
tartalmaban uj, komplex, emberkdzpontu személyligyi szervezetet, feladatrendszert (human
szféra) kellett létrehozni, mert a személyzeti és munkalgyi rendszer valsaganak
megoldasahoz alapvetd fontossagl a munkalgyi, személyzeti és szocialis szervezetek
integralt munkaja a piacorientalt vallalkozéi gazdasagban.

Az Uj tipusu vezetdét szamos eszkdz segiti a sikeres helytallasban. Nem forradalmian Uj
eljarasokrol és moddszerekrdl van sz, hanem az egyes problémak kezelésére létrehozott
vezetési és egyéb eszkdzok szintézisét értjuk rajta, mely képesnek mutatkozik a mindennapi
életben jelentkez6 problémak rendszerszemléleti megkozelitésére (NAGY, 1999). A
szakmai karrierek és szakértdéi poziciok ndvekvd jelentésége és a vezetbk sokoldalu
kulcskompetenciai tovabb er6sddé tendenciak. Kézéppontban a tarsadalmi kompetencia all,
amit a sikeres vezet6i munka szempontjabdl joggal ismernek el egyre fontosabbnak
(TSCHUMI, 2005). A hatékonysagot valasztd szervezetek egyértelmien elismerik a human
téke fontossagat. A "human" szo jelenti a format (emberi format), a téke pedig a tartalmat.
Ennek kdvetkezményeként értelmezhetjik a munkaerd felvételnél nem eggyel tdbb emberre,
hanem eggyel tobb teljesitményforrasra iranyul a  kivalasztas  szandéka.
Ez azonban egyaltalan nem teszi elhanyagolhatova azt a tényt, hogy a téke formaja
specidlis: a teljesitmény hordozéja az ember (KOROSI, 1998).

McKENNA és BEECH (1998) szerint ,bizonyos méretli szervezeteken belll mar
feltételezhetd a személyzeti szakterllet megléte, ahogy a pénzlgyi vagy marketingterilet
esetében is. Egy Kkisebb szervezetben nem mindig egyértelmi az ilyen meértéki
specializacié, és el6fordul, hogy a személyzeti kérdésekkel egy egyéb feladatokkal is
megbizott vezeté foglalkozik. A nagyon kis szervezeteknél az is el6fordul, hogy az dsszes
vezetd ellat személyzeti feladatokat. Még olyan szervezetek esetében is, ahol a személytigy
szakeértéi feladatnak minésul, el6fordul, hogy azt egy masik szakterilet vezetéje latja el,
mivel a személyzeti munka mennyisége nem teszi szlkségessé onallé szakember
alkalmazasat. Ezzel ellentétben az emberi eréforras menedzsment koncepcidjanak egyik
részét az képezi, hogy a szervezet méretétél fliggetlentl minden vezetét be kell vonni a

személyzeti munkaba.”

Az emberi erb6forras menedzsmentet (EEM) sokan sokféleképpen definialtak.
Mar magaban az elnevezésben is akad némi eltérés, mert vannak akik human eréforras
menedzsment (HEM), masok személyzeti er6forras menedzsment néven emlegetik, a
nemzetkdzi szakirodalomban Personnel vagy Human Resource Management (PRM, HRM)

cimszé alatt talalhatjuk a témahoz kapcsolddoé ismereteket.



McKENNA és BEECH (1998) megfogalmazésa szerint ,az emberi eréforrd&s menedzsment
(HRM) a személyzeti munka viszonylag Uj tipusu megkodzelitésének tekinthetd, amely az
embert tartja a legfontosabb eréforrasnak. Arra az elképzelésre épul, hogy fontos az
alkalmazottakkal valé megfelel6 kommunikacié, fontos bevonni 6ket a folyamatban Iévd
dolgokba, illetve fontos a szervezet iranti elkdtelezettségik és az azzal valé azonosulasuk
elésegitése. A fentiek mellett nagy hangsulyt kap a munkaer6 megszervezésének,
iranyitasanak és motivacidjanak stratégiai megkozelitése”. LEVAI (1992) ugy véli a hazai
szakirodalom is elfogadta a fenti gondolatokat.

"Az emberi erbéforras lényegében gyjtéfogalom, amely belll egy rendkivil sokszin( és
differencialt sokasagot takar" (LASZLO, 1995). Jellemz@jik, hogy tudasuk,
teljesitbképességuk eltérd, mas értékrendet kdvetnek az életpalya, és csaladi élet mas-mas
szakaszain. GASPAR (1995) szerint: "Emberi eréforrasokon értjilk az egészében
felhalmozott értékteremtd képességeket.”

ULRICH (1998), aki az amerikai EEM- tevékenység elismert szakértje, ugy értelmezi, hogy
ezutan a hangsulyt most mar nem a tevékenységek és a funkciok kivitelezésére kell
helyezni, hanem az Uzleti partnerek altal igényelt feladatokra és azok teljes mértéki
tamogatasara, ami a siker alapjat képezi.

A human er6forras menedzsment két tipusanak — az ,uralkodd” és az ,elkodtelez6” —
azonositasahoz tapasztalati moédszert alkalmazva ARTHUR (1994) tanulmanyaban a
stratégiai emberi eréforras helyzetét vizsgalta, vagyis azt, hogy az elvek és a gyakorlat
specialis kombinacidja a kisvallalkozasoknal j6 hatassal van a teljesitmény és a jovedelem
kozotti kilonbségek elérejelzésében. Az ,elkdtelezett” rendszerek esetében magasabb volt a
teljesitmény, kisebb mértéki a selejttermékek aranya, és alacsonyabb volt a fluktuacio is,

mint az ,uralkodd” tipusu rendszerek esetében.

Napjainkban szamottevé érdekl6dés figyelheté meg a human eréforras menedzsment
modszerei, illetve a ,legjobb modszer’-e irant. Az Egyesilt Kiralysagban és az USA-ban
elvégzett vizsgalatok alapjan az mondhat6 el, hogy a HEM mddszereinek meghatarozott
egylttese profit novelé hatassal lehet fliggetlendl attél, hogy szervezeti-, ipari- vagy nemzeti
Osszefliggésben vizsgaljuk. MARCHINGTON és GRUGULIS (2000) eredményei azonban
szamos problémat mutatnak ki a ,legjobb médszer” kifejezéssel kapcsolatban, a specifikus
modszerekre és azok 6sszefliggésére, valamint arra vonatkozéan, hogy ezek a modszerek
altalanossagban alkalmazhaték lennének. SHEEHAN (2005) az emberi eréforrasok ujféle

agaival, annak valtozasaival foglalkozik.

A szervezetek hatékony és stabil miikédése, éppen ugy mint a dolgozék elégedettsége,

elésegithetd, elérheté az alkalmazottak részvételével torténé dontéshozatali szabalyok
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révén. MIZRAHI (2002) szerint az alkalmazottaknak is részt kellene venni a szabalyok
megalkotasaban, mert egyébként a vezeték olyan szabalyozast hoznak Iétre, amely révén a
dontéshozatal kulcsfontossagu pontjainak iranyitasa az 6 kezikben marad. Az ilyen jellegi

szabalyozas elkészitésében egyeslletek/szakszervezetek kdzremikoddése sziikséges.

"Az emberier6forras-tervezés az emberieréforras-menedzsment azon funkcidja, amely
emberekkel, mint a szervezet alapveté eréforrasaval foglalkozik, amelynek célja, hogy
biztositsa az alkalmazottak leghatékonyabb felhasznalasat a szervezet és egyéni célok
megvaldsitasa érdekében” (GYOKER, 1999).

PENSON (1986) megallapitotta, hogy ,a human eréforrasokat a terméfolddel és a tékével
egylttesen a javak elballitasara és a szolgaltatasok végzése érdekében hasznalt munkaerd
és menedzsment jelentik”. SCHULTZ (1983) szerint a ,Human Capital” nem mas, mint az
emberi tényezbbe fektetett beruhazas, amely mennyiségileg éppugy mérhetd, mint a fizikai
téke allomanya és ennek a beruhazott tékének (tudas) a nagysaga azonos mértéki a fizikai
tékével.

A Human erb6forras menedzsmenttel (HEM) kapcsolatos tudomanyos magyarazatok,
kutatasok, alkalmazasanak szokasai kiléndésen az elmult két évtizedben jelentds fejlédésen
mentek keresztil. Mig korabban a HEM-nek ,szintentartd” funkcidja volt, napjainkban mar

mint ,életben tartd” funkcidja van a szervezetek mikodésében (FERRIS és mtsai, 1999).

CARELL és mtsai. (1999) szerint a személyzeti/emberi eréforrdés menedzsment nem mas,
mint a személyes és a szervezeti célok egyideji maximalizalasara tervezett programok,
funkciok, tevékenységek 6sszessége. DE VRIES (1996) és DRUCKER (1993) mar korabban
is hasonlo tartalommal definialtak ezt a fogalmat. GOMEZ - MEJIA (1998) munkatarsaival
megallapitja, hogy az emberi eréforras megnevezést, mint terminolégiat elfogadtak a
szakirodalomban, mely magyarazhaté azzal, hogy a szervezetek vezet6i felismerték az
emberi eréforrasok stratégiai fontossagat.

"Az emberi eréforras lényegében differencialt sokasagot takar" (LASZLO, 1995). PALINKAS
és VAMOSI (1999) megfogalmazéasa szerint az emberi eréforrds menedzsment azon
funkciok egymasra épulé egylttese, amelyek az emberi eréforrasok hatékony felhasznalasat
segitik el az egyéni és szervezeti célok egyideji figyelembevételével. Hasonld definicidkat
talalunk VITAR (1992), MUDRA (2000), TOTHNE (2000), SZEMES és VILAGI (2001)
munkaiban is. "Az EEM azon funkcidk kdlcséndsen egymasra épullé egyittese, amelyek az
emberi er6forrasok hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok
egyidejli figyelembevételével" (KAROLINYNE — FARKAS — POOR — LASZLO, 2003).

Az emberieréforras-menedzsment tevékenységének célja a szervezeti teljesitmény és a

stratégiai célok elérésének biztositasa, a kdltséghatékonysag, a névekedés, a tulélés és a

11



szocialis felelésségtudat jegyében. Az emberi eréforrasok kezelése betagozdodik a vallalati
strukturaba, a vallalat minden eleme foglalkozik vele, és kdzvetlen kapcsolatban van a

kibocsatas mennyiségével és minéségével (LEAP-CRINO, 1990).

Az EEM fejl6désének harom alapvet6 korszakat kulonboztethetjik meg (BAKACSI és mtsai,
1996):

1. Személyzeti adminisztracié (Personnel Administration),

2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management),

3. Emberi eréforras menedzsment (Human Resources Management).

Az EEM-tevékenység els6 korszakaban az adminisztrativ és operativ végrehajtd feladatok
dominaltak. A személyzeti adminisztracié lényegében a mai munkatigyi terilet feladatait latta
el. A szervezeten belll 6nall6é csoportként/osztalyként, vagy a gazdasagi vezetés felligyelete
alatt mikddott. Ezek az adminisztrativ feladatok a késdébbi fejlédési szakaszokban sem
sziintek meg, sb6t egyre kiterjedtebbé, bonyolultabba valtak az EEM-tevékenységek
komplexebbé valasaval. A kdvetkezd korszakban valt a személyzeti tevékenység 6nallé
szakmai terlletté, beilleszkedett a vallalat tdbbi funkcionalis terlletei kdzé. A szervezeti
elhelyezkedést illetéen, a fejlédési fazis fontos jellemzéje a munkalgyi és a személyzeti
funkciok elkulonulése. Ez nem egyszerlien adminisztrativ és szakmai elkilonllést jelentett,
inkabb a vezetbkre és a tobbi alkalmazottra iranyuld feladatok kozoétti kildnbségtételt: a
személyzeti funkci6 a vezetbkre iranyult, a munkalgyi pedig a munkatarsakra.
A tevékenység funkcionalis jellege tovabb erdsodott, és egy merében Uj szemlélet jelent
meg, amely mar az EEM-tevékenység kovetkezd |épcsdfokat jelezte. Az emberi eréforras
menedzsment megjelenésével a legfontosabb valtozast az jelenti, hogy a vezeték a
munkaerét nem csupan a koltségtényezdk egyikének, hanem fontos vallalati ,eréforrasnak”
tekintik. A HR-vezet6kt8l mar nem egyszerlien szakmai feladatok teljesitését és feligyeletét
varjak el, hanem érdemi hozzajarulast a hatékonysag ndveléséhez, a vallalati értékteremtés
folyamatahoz. Ebben a fazisban alakulnak ki a korszeri EEM olyan alapelemei, mint a
toborzas, kivalasztas, munkakoérok kialakitasa, teljesitményértékelés, vagy a
kompenzacidmenedzsment. Az el6z6 idészak elkllonilt szakmai szemléletével szemben itt
mar alapkdvetelmény, hogy a Kkialénb6zd emberi eréforras (EE) rendszerek és
tevékenységek integralt modon és rendszerszemléletben szolgaljak a fenti ceélokat:
megkezdddik a tevékenyseg vallalati értékteremtési folyamatokba integralasa. Az egyes
Iépcs6fokok kodzotti kildnbségek tehat Uj tevékenységek megjelenésében, valamint mar

meglévd tevékenységek szerepének atsulyozasaban is jelentkeztek.
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Az emberi er6forrasok tartalma szervezetenként is valtozhat, de CARRELL - ELBERT -
HATFIELD (2000) szerint altaldban a kovetkezbk:

segiteni a szervezetet a céljai elérésében

hatékonyan alkalmazni a munkaerd szaktudasat és képessegeit

megfelelé szamu, jol képzett és motivalt alkalmazott biztositasa a szervezet szamara
a lehetd legjobb munkafeltételek kialakitasa, melyek biztositjak az alkalmazottak
megelégedettségét, dnértékelését és dnmegvaldsitasat

oly mdédon menedzselni a valtozasokat, hogy az egyének, csoportok és a tagabb
k6zOsség szamara is erkdlcsdsen elénydsek legyenek

a lojalitas kialakitasa a szervezettel szemben

torvényi és jogszabalyozasi hattér biztositasa

segiteni az etikus elvek és gyakorlati magatartas fenntartasat

kontrolalt munkaer6kdltség, magas teljesitmény, minéségi munka fenntartasa,

fejlesztése

CARREL - KUZMITS - ELBERT (1989) szerint az emberier6forras-menedzsment

funkciondlis tevékenységei a menedzsment humanstratégigjat tikrozik, mely kézvetlenll és

kdzvetve is szolgalja az 6sszhang megteremtését. A kélcsdndsen egymasra éplld fébb

funkcidk az alabbiak:

emberieréforras-stratégia és tervezés
munkaerd, munkakoér elemzése és tervezése
munkakér értékelése

eréforrasok biztositasa
Osztdnzésmenedzsment
teljesitményértékelés

emberi eréforras fejlesztése

munkaugyi kapcsolatok

informacios rendszerek

kulturavaltas- valtozasmenedzsment
kompetencia és emocionalis intelligencia

kommunikacié

LEAP és CRINO (1990) a kovetkezd funkciokat tartja az emberi eréforras menedzsmenthez

tartozonak:

toborzas
szemeélyzeti/emberi eréforras tervezés

kivalasztas
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- munkakoér-elemzés és —tervezés

- képzés, fejlesztés, tovabbképzés

- teljesitményértékelés

- kompenzaciomenedzsment

- munkaerd és vezetési kapcsolatok, kollektiv szerzédeés
- szakszervezetekkel valo egylttmikddés

- foglalkoztatassal kapcsolatos biztonsag, egészseég és joléti biztositasok.

LEAP és CRINO (1990) altal felsorolt funkciokat FARKAS — KAROLINYNE — POOR (1994)
valtozasmenedzselés- és kulturavaltas-; mig KISS PAL (2001) a karriertervezés- és a
kommunikacié fogalmaval egészitette ki. VER és ROKA (2001) allaspontja is nagyjabol

megegyezik az el6zéekkel.

DOMOTOR (2001) a munkaerével valé gazdalkodast harom f6 tevékenységi korbe sorolja:
- amunkaerd dsztdnzése, a teljesitmény értékelése;
- a munkaer6 szikséglet meghatarozasa, a munkaerd megtervezése, megszerzése és
bedllitasa;

- amunkaerd fejlesztése.

A HRM a vezetés olyan A&ltalanos funkcidja, amely alapvetéen az emberekkel, mint
eréforrasokkal foglalkozik” (MINER és MINER, 1977).

ELBERT és mtsai. (2001) szerint ,a P/HRM a személyes és a szervezeti célok egyideji
maximalizalasara  tervezett  programok, funkciok, tevékenységek  &sszessége.
PFAU (1998) szerint ,az emberi eréforras fogalmanak hasznalata, a korabbi munkaeré
fogalmanak hasznalata helyett helytallébb, hiszen a munkavallalé a termelés egyik
er6forrasa, aki rendelkezik az eréforrasokra jellemzd valamennyi tulajdonsaggal, mivel a
termelésben uj érték elballitasara képes. Ugyanakkor megallapithatd, hogy jelenleg a

gyakorlatban mindkét fogalmat gyakran felvaltva hasznaljak.”

HARRISON és JOHN (1998) az emberi er6forras menedzsment fogalmat hasznaljak a
stratégia menedzsmentben, és kifejtik, hogy hatékony alkalmazasuk a szervezet szamara
versenyel6nyt jelent.

A vallalati stratégia - mint az Uzleti stratégia része - szervezeti politikak és tervek
Osszessége, célja olyan jov8beni poziciok kialakitasa, mely megklldnbozteti 6t
konkurenseitdl (SKINNER, 1969; PORTER, 1996). Hasonléan fogalmaz
VOROS (1999) is, aki azt tartja, hogy a stratégia a cselekvéseknek egy olyan halmaza,

melynek célja egyedi nyereséges pozicidé létrehozasa, tehat a célhoz vezetd ut, mely
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eljuttatja a szervezetet a jévébeni pozicioba. SALAMONNE (2000) szerint a stratégia kifejezi,
hogy a vezetés miképpen akar viszonyulni a kérnyezethez, a j6v6hdz, a munkatarsaihoz:

- vallalkozik-e kezdeményez szerepre, akar-e a valtozasok élére allni, fontosnak tartja-
e a szervezetet felkésziteni a klils6 valtozasokra;

- megelégszik-e a fékuszpontok megjelélésével, a legfontosabb iranyvonalak
meghatarozasaval arra térekedve, hogy minél tébb énallésagot adjon a
munkatarsaknak, vagy részletesen meg akarja hatarozni a megvaldsitas maodjait;

- fontosnak tartja-e 6sszegydijteni és felhasznalni munkatarsai szakmai ismereteit,
tapasztalatait, a jovére vonatkozo elképzelések kialakitasanal kivancsi-e otleteikre,

javaslataikra, vagy inkabb a fels6 vezetés bels6 ligyének tekinti azt.

FAYOL (1918, 1984) vezetéselméleti alapmivében példaul a tervezést, szervezést,
személyes vezetést, koordinaciot, ellenérzést tekinti a legfontosabb vezetési feladatnak. A
tulajdonlas azon fokan, ahol a tulajdonos nem biztos, hogy képzett szakember is egyben,
olyan profi vezetbkre jelentkezik igény, akik felel6sséggel iranyitjak a vallalkozast (HITT,
1990).

"A személyugyi tevékenység hazai gyakorlatanak azért szikséges figyelmet szentelni, mert
a vallalati kultura részeként még hosszu ideig meghatarozza a személyligyi tevékenység
fejlesztésének lehet6ségeit és korlatjait. A hazai munkaszervezetek személylugyi
tevékenysége sem a multban, sem napjaink atalakulé gyakorlatdban még nem elégiti ki a
piacgazdasag kovetelményrendszerét. A hianyossagok tartalmi, szervezeti és vezetési
szempontbol egyarant tetten érheték. Ennek oka féként szervezeten kivlili feltételekbél, az
emberi eréforrassal valé gazdalkodas tarsadalmi-gazdasagi kézegének jellemzéibél ered”
(KONCZ 1992).

BOGEL és SALAMONNE (1998) kérddives vizsgalatai alapjan megallapitotta, hogy a
magyarorszagi vallalatok esetében a stratégia-alkotashoz valé hozzaallas, a kapcsolodo
attitidok, a felhasznalt médszerek, a stratégiak tartalma jol megfigyelhetéen 6sszefiigg a
cégek torténeti sajatossagaival, tulajdon viszonyaival, versenypozicidjaval, méretével.

Az utobbi években a ,felhatalmazas” a menedzsment-élet mindennap hasznalt kifejezésévé
valt. Azon burokratikus munkahelyek — ahol a dolgozdkat elidegenitették, elégedetlenséget
keltve mind individualis, mind pedig k6z6ssegi ertelemben — problémajat oldhatna meg a
sfelhatalmazas”, melyek nem eléggé sikeresek. Sajnos még elég szik azon szakirodalmak
kore, melyek részletesen targyalnak a ,felhatalmazas” /empowerment/ feltételeit, melyek
feltétlenll szilkségesek lennének a szervezetek szamara ahhoz, hogy sikeresek legyenek.
(WILKINSON, 1998)
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NOVICEVIC és HARVEY (2004) egy modell segitségével azt vizsgaltak, hogy a szervezeti
human eréforras menedzsment (HEM) politikai jartassaga hogyan befolyasolja a szervezetek
j6 hirnevét és versenyképességét. Megallapitottak, hogy a szervezeti HEM befolyasanak
felhasznalasaval a tarsadalmi hatékonysag névelhet6, mely lehetévé teszi a globalis méreti

vezetdi tokenovekedést.

A csoportban végzett munka hatékonysaganak alapfeltétele az elérendé cél ismerete és a
tevékenységek dsszehangolasa. Ez a feladat sajatos munkakornek tekinthetd, melynek
egyedi voltara jellemzé az, hogy feladatai sokrétliek és szinte soha nem egyeznek korabbi
problémakkal, igy az alkalmazott eszk6zok és mdbdszerek mindig a pillanatnyi
korilményekhez adoptalva alkalmazhatéak (BAKACSI, 1996).

HANDY (1986) ugy véli, hogy j6 vezetbnek lenni nem mas, mint megfeleld személyi
adottsagok és kell6 felkészultség birtokaban lenni. A vezetés ugyanis rendkivul dsszetett
tevékenység, mely a sziken értelmezett szakmai hozzaértésen messze tulmutat. ERNST és
YOUNG (1992) a munkaeré-felvételt tekintik az egyik legfontosabb vezet6i tevékenységnek,
hiszen eredménye hosszu idére szol.

DIENESNE (1999) szerint a hatékony szervezeti miikddés igényli, sét feltételezi a valtozé
kérnyezethez valé mindenkori alkalmazkodast. Ebben az alkalmazkodasban kiemelked6en
fontos szerep harul a vezetd személyére. Megallapitasa szerint ,...a szervezetek sikeres
alkalmazkodasat jelentés mértékben befolyasolhatja az azokat vezetd menedzserek
kompetencidja.” PARKER és mtsai (2003) az alkalmazottak lelkidllapota, attitlidje, a
munkahelyi kdrilmények, a munkahelyi hangulat, a motivaciés médszerek és a teljesitmény
Osszefliggéseit vizsgaltak. Eredményeik alapjan megallapitottak, hogy a munkahelyi légkoér,
a munkafeltételek és koérlilmények igenis nagy hatassal vannak a munkahelyi attitid
kialakulasara, a motivalhatésagra és a teljesitményre.

COWLEY és mtsai (2004) munkajukban arra mutatnak ra, hogy egy élmény értékelésénél
nemcsak az fontos, hogy az emberek hogyan érzik magukat adott szituacidban, hanem
legalabb olyan fontos az is, hogy milyen érzelmi reakciéra szamitanak, milyen érzelmek
atélését varjak el az adott élmény kovetkeztében. Feltételezésik szerint az egyének
hozzaallasa a kiszamithatatlan szituaciokhoz minden bizonnyal meghatarozza az érzelmi

reakciok szerepét.

BAKACSI (1996) szerint a szervezeti magatartaskutatas és gyakorlat szamara mindig is
fontos kérdés volt, hogy melyek azok a tényez6k, amelyek alapjan leginkabb elére jelezhetd
az egyeének jovébeni hatékony munkavégzése. Ezen tényez6k azonositasaval és fejlesztési

lehetéségeivel foglalkozik a kompetenciaelmélet.
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A szakirodalmat tanulmanyozva megallapithatd, hogy az emberi eréforras-gazdalkodas
alapvetd feladatait a szerzdék lényegében azonosan értékelik, kildnbség csupan egyes
részfeladatokban mutatkozik, melyek azonban nem jelentenek szamottevé eltérést.
Természetesen kiilénb6z6 szempontok és megkdozelitések alapjan mas-mas terlletet
emelnek ki, és mindsitenek meghatarozé jelentéséglinek. A vezetd igen ritkan adja ki
teliesen a kezébdl a munkaerd kivalasztasanak folyamatat. Személyzeti kérdésekben a
vezetbk felel6ssége, hogy beosztott munkatarsaik alkalmassagat felmérjék, és ezaltal az
altaluk végzett munkat is céliranyosan hasznaljak fel. A vezetd felel6ssége messze tulterjed
a hataskorok kezelésén, mivel a vezetésnek mindenek el6tt emberekkel van dolga, ezért
valamennyi vezetdi eljaras esetében elsé helyre kell tenni az intuiciot, beleérzd képességet,
nyitottsagot és becslletességet. A vezetd feladata a munkakordk és a munkafeladatok altal
tamasztott elvarasok és igények, valamint a munkat végz6k ismeretei, képességei és
attitGidjei kozotti minél tokéletesebb dsszhang megteremtése. Ez a tevékenység napjainkban
mar nem a klasszikus” személyzeti munkat foglalja magaban (szik korl adminisztrativ
feladatok végzése és dokumentalasa).

Egy bizonyos szervezeti nagysag felett mar 6nall6 egységeket hoznak létre az emberi
er6forras menedzsment feladatainak ellatasara. Az 6 feladatuk az allashirdetések
elkészitése, szakmai-, pszicholégiai és egyéb szempontok alapjan a jelentkezdk szlrése,
illetve bizonyos vezet6i szintek betdltése esetén a megfeleld végzettségekkel és
képességekkel rendelkezd, elkdtelezett emberek felkutatasa, kivalasztasa és meggydzése
egy esetleges allasvaltoztatasrdl, valamint a felvételi interjuk megszervezése. A keresést
azonban minden esetben meg kell el6znie az elvarasok megfogalmazasanak. A dontés
pedig mindig a vezetékre harul, akik egy Uj munkatars felvétele esetén részt vesznek az
interjukon, és utana meghozzak dontéseiket. A kivalasztas mas széval a munkakornek
leginkabb megfeleld, ,legalkalmasabb” egyének azonositasat jelenti. A vezeté emberi
er6forras menedzsmenttel kapcsolatos feladatai tehat az ember, mint specialis eréforras
hatékony felhasznalasanak elésegitése, a munkakorok és elvarasok pontos meghatarozasa,
tehat annak biztositasa, hogy a megfelel6 ember a megfelelé idépontban és megfeleld
helyen rendelkezésre alljon. A tovabbiakban azt vizsgalom meg, hogy melyek a vezeték
munkatarsaikkal szemben megfogalmazott elvarasai, ezek milyen valtozason mentek
keresztll, az egyes szerzdk hogyan itélik meg az emberi eréforrassal szemben tdmasztott

kdvetelmények valtozasat.
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2.2. Az alkalmazottak kivalasztasa

Vezetési szempontbdél a feladatnak leginkabb megfeleld munkatarsak kivalasztasa, a
munkaerd biztositasa, az emberi erbforras gazdalkodasnak a kozponti kérdése.
A kivalasztas nem mas, mint dontés és ez minden szervezetben vezetdi kompetencia.
SZEMES és VILAGI (2001) megallapitia, hogy a toborzasnak szamos formaja
kilonboztethetd meg. A munkakdr meghirdetése torténhet nyilvanos allashirdetés feladasa,
vagy palyazati kiiras formajaban. A hianyzé munkaerd beszerzésének lehetéségét kinaljak a
munkalgyi kézpontok nyilvantartasai is, mely nyilvantartasokban azonban nem valdszind,
hogy a valéban megfeleléen kvalifikalt munkaeré megtalalhaté. A munkaeré felkutatasanak
masik lehetséges modja a szervezet sajat adatbankjanak attanulmanyozasa és az abbdl
torténé valasztas. A kiemelten fontos, egyedi, nagy felel6sséget igényld munkakorékben
azonban szukségszer(i a palyaztatas.

Az évek soran jelentkezettekt6l visszamaradt palyazatok attekintése segitheti a szervezetet
a megfeleld munkaerd kivalasztasaban. A toborzasi folyamatnak szamos mas lényeges
eleme is létezik, melyek ko6zll ime néhany: az un. 06sztdndijas intézményrendszer
alkalmazasa, melynek a lényege, hogy a munkaltatd az iskolaévek alatt kivalasztja a
szamara szikséges és megfelel6 képességiinek megismert leendé szakembert, vele
tanulmanyi szerz6dést kot, tamogatja a tanulmanyi id6szakban. Ennek a formanak a sikere
nagy mértékben fugg a képzé intézmény és a munkaltato j6 kapcsolatatol. A toborzas ezen
formajanak alkalmazasa a gazdalkodd szervezetekben terjedt el leginkabb. A palyakezdd
egyetemet, féiskolat végzett friss diplomasok szamara szervezik az un. allasborzéket, ahol a
kvalifikalt munkaer6ét keres® munkaltatok, és az allast keres® friss diplomas fiatalok
foglalkoztatasaval kapcsolatos megbeszélésre nyilik lehetéség. Az Egyesiilt Allamokban és
a Nyugat-eurépai orszagokban alkalmazott forma a sajat dolgozé ajanlasa alapjan torténd
kivalasztas, valamint a napjainkban nagyon elterjedt fejvadasz cégek ajanlasai soran térténé
valasztas.

FARKAS és mtsai. (1997) a toborzas ujabb moddszereként emliti az alkalmazottak
"lizingelését". Az alkalmazottakat egy szervezet kozvetiti ki, meghatarozott feladatok
ellatasara, olyan szervezetekhez, ahol éppen az adott képességl és képzettségi
alkalmazottakra van szikség. Ezzel a gyakorlattal altalaban szakmunkasokat, betanitott
munkasokat kozvetitenek ki. Ugyanakkor bizonyos, ritka foglalkozast végz6é szakmak
képviseldi is itt talalhatok. Ez a fajta munkaer6 kikozvetitési forma, mind a szervezet, mind az
alkalmazott szamara hasznos lehet. Az a tény, hogy milyen kvalitasu és létszamat illet6en,

hany f6 jelentkezik egy meghirdetett allasra, minésiti a toborzasi tevékenységet is. Abban az
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esetben, ha kvantitdsdban és kvalitasaban is alkalmasnak minésitheté jelentkezdk allnak
rendelkezésre, a toborzast kdvetd, kivalasztasi folyamat is sikeresen elindithato.

A szakirodalmak tanulmanyozasa soran megallapithatd, hogy a kivalasztasi folyamatot a
toborzason kivil még szamos mas folyamat el6zi meg, mint példaul a munkakér-elemzés,
munkakor-tervezés, stb.

BAKACSI (2000) szerint a munkakoérelemzésbdl szarmazo informacidkat felhasznaljak az
munkatarsak toborzasakor és a megfeleld jeldltek kivalasztasakor. A munkakérbe tartozé
feladatok, valamint a munkakér ellatasahoz kivanatos személyes jellemz6k meghatarozasa
egyrészt segiti a toborzassal és kivalasztassal foglalkozé6 munkatarsakat a megfelel6 jelolt
megtalalasaban, masrészt a jelentkez6k szamara is informaciét ad a munkardl. Az
allashirdetések megfogalmazasa altalaban épit a munkakoéri leirasra. A munkakoérelemzés a
hosszabb tavu igények el6rejelzésével segiti a megfelelé toborzasi terv 6sszeallitasat is. A
kivalasztas lényege a legmegfelelébb szakemberek megkeresése és megnyerése az adott
szervezet szamara. A jelentkez6k kozul ki kell valasztani az adott szervezet szamara
megfelel6 munkaer6t olyan modon, hogy o6sszhangot kell teremteni a munkakori
kovetelmények és az egyéni képességek, ismeretek és készségek kozott.

Az emberi erbforras biztositasaval egyrészt a szervezetet megfeleld szakképzettséggel
rendelkezd munkaerével latjuk el, masrészt meghatarozzuk ezek alkalmazasi idépontjat,
helyét és koltségét. A kivalasztasi folyamat elinditasa elétt el kell dénteni, hogy az adott
munkakoérbe "kezd8&" vagy mar meglévé gyakorlattal és szaktudassal rendelkezé jeldltet
valasztunk. Az el6bbi esetben kiilonbdzé képzéseken keresztll érhetjlik el, hogy az adott
személy a munkakor ellatasara alkalmas dolgozéva valjon.

TOTHNE (2000) véleménye alapjan, amennyiben a keresendé terilletre mar specialis
szaktudassal rendelkezd munkaerét alkalmazunk, a kivalasztasi eljaras dontés-el6készitd
folyamat, amelyben felmérik, hogy az allasra jelentkez6k kozil melyik jelolt lesz képes az

elvart teljesitmeény elérésére.

A munkaeré-sziikségleteket DOLMANY (2000) makro-, illetve mikrogazdasagi szinten
vizsgalta és megallapitotta, hogy makrogazdasagi szinten a munkaerd mennyiségi
kivalasztasanal az okozza a legkllénbdz6bb gondokat, hogy a munkaltaték igényeit adott
id6szakra vonatkozéan nehéz megbizhaté modon felmérni és Osszesiteni. A munkaer6-
kereslet minéségét makrogazdasagi szinten még nehezebb pontosan meghatarozni. Arra
vonatkozdan, hogy a kilénbdz6 munkaltatok milyen szakmai végzettséggel rendelkezd,
milyen nemd és életkord munkavallalékat keresnek, csak nagyon hozzavetéleges
informacidk allnak rendelkezésre.

Mikrogazdasdagi szinten, azaz egyes konkrét eseteket vizsgalva mar egészen mas a helyzet.

Az a vezetd, aki alkalmazottat kivan felvenni, viszonylag pontosan és jol meg tudja hatarozni,
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hogy mekkora létszamu és milyen képzettségli munkaerére van szikség, azokat milyen
munkakdrben kivanja foglalkoztatni és mennyi bért hajlandé fizetni a munkajukért.
A vallalat leggazdasagosabb és legbiztonsagosabb  munkaerd-ellatottsaganak
megszervezesével, illetve a rendelkezésre all6 munkaer§ allomany hatékony
felhasznalasaval a munkaeré-gazdalkodas foglalkozik. HAJOS és DOLMANY (2002) a
vallalati munkaerd-gazdalkodas tevékenysegeit az alabbiak szerint csoportositjak:

- létszamfelvétel, Iétszamleépités, elbocsatas,

- munkamingsitéssel, besorolassal kapcsolatos feladatok,

- bels6 atcsoportositas lebonyolitasa,

- foglalkoztatas hatékonysaganak javitasa,

- bérgazdalkodas, anyagi 60sztdnzés,

- munkaszervezés és normazas,

- munkaidé kihasznalasa, munkaidé-gazdalkodas,

- letszamdsszetétel befolyasolasa,

- gyes, gyed ugyeinek intézése.

A munkaer6-gazdalkodas tevékenységei kozul a tovabbiakban a munkaer6-ellatas
kérdéskorét tekintem at.

A gyakorlatban a munkaeré-ellatas legtdbbszér a meguresedett pozicidk betdltését jelenti.
Ezen meglresedd Aallas betoltésére a szervezetnek jelentkezdkre van sziksége.
Elé6fordulhat, hogy azok a jelentkezék, akik csak ugy ,betévednek” az utcardl, vagy ujsagbdl,
ismerdstél értesliinek a megiresedett poziciérdl, megoldjak az adott szervezet aktualis
munkaerd-problémait. Ez azonban egyre gyakrabban nem jelent kielégit6 megoldast. A
technolégiai, a helyi munkaeré-piaci helyzet, a specialis képességek iranti szikséglet —
peéldaul kétnyelviség — sokkal rugalmasabb és innovativabb munkaeré—keresési modszerek
alkalmazasat kdveteli meg a szervezetektdl (ELBERT — KAROLINY — FARKAS - POOR,
2001). A munkaeré keresési modszerek a munkaerd felvétel folyamatanak szerves részét
képezik, melynek elsé eleme a lehetséges jeldltek megismerése, a toborzas, masodik eleme
a munkaeré kivalasztasa, és zaré eleme a beilleszkedés el6segitése.

MAGDA (2003) szerint nem ,barkit’, nem is az elsé mar megfelel6 jelentkezét kell felvenni,
hanem azt a legjobb személyt kell erre a célra megnyerni, aki megfelel a munkakdri
kovetelményeknek, a hatékonysagi és szervezeti szempontoknak, és akivel a
szerz6déskodtés kdlcsbndsen a legtdbb elényt igéri. Ehhez pedig el8szér is meg kell ismerni
a vevlk lehetséges korét, és kozuluk kell megszolitani a potencialisan legjobbakat. Ennek
tobb maodja is lehet: a ,kaputdl” torténé felvétel (standard munkakoroknél pl. villanyszereld,
gépkocsivezetd), munkatigyi kdzpontok, munkaerépiaci szolgaltatd cégek, tanacsadd cégek

igénybevételével, de lehet akar sajat toborzas keretében is (a média segitségével, sajat
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kapcsolatok révén). A munkaeré toborzas fogalma alatt mindazon tevékenységeket értjuk,
amelyek megfelel6 szamlu szakképzett jelentkez6§ megszerzésére iranyulnak, tehat
potencialis munkavallalok vonzasa egy adott allashelyre (TOTHNE, 2000).

Toborzasra, munkaeré-, illetve személyzetbeszerzésre akkor van szikség, ha a szervezet
létszamszikséglete nagyobb, mint a létszamfedezete, vagyis mennyiségben tébb
munkaerdre van szikség; illetve amikor a cég munkaerécserét hajt végre, azaz minéségben
valtoztatja meg a meglévé munkaerd-szerkezetet.

A toborzas célja Ures, meguresedd, vagy létesitenddé Uj munkaposztokra potencialis
munkavallalok felkutatasa és megnyerése. A toborzas eléfeltétele, hogy legyenek Ures,
meguresedett vagy U allashelyek. Mindennek ismeretét a munkaerétervezés-politika adja
meg. Tovabbi feltétele a munkakori-kbvetelmények meghatarozasa.

A toborzas moddjat nagymértékben meghatarozza a cég killdetésstratégiaja és
részstratégiainak 6sszeegyeztethet6sége. A munkaeréforras biztosithatd belsd (cégen bellli)
és kilsd (cégen kivili) forrasbdl. Mindkét lehetséges forras felhasznalasanak vannak elényei

és hatranyai (1. tablazat).
1. tablazat

A munkaeréforras-biztositas elényei és hatranyai

Belso forrasbol torténo beszerzés

ELONYEI HATRANYAI

A beszerzés koltségesebb, iddigényesebb Magasak a tovabbképzési koltségek

Kevesebb id6 és energia kell a kérnyezet|Sziikebb a valasztasi lehetdség

megismerésére

Kisebb a kockazat Nagyobb a szervezeti vaksag kockazata

Oszténzéleg hat (elérejutas lehetséges) Kialakult belsé ,6sszefonédasok”

Tarthatd a kialakult bérszint

Kiilso forrasbol torténo beszerzés

ELONYEI HATRANYAI

Szélesebb valasztasi lehetéség Kdltségigényesebb

Azonnal megoldja a cég munkaeré gondjat Nagyobb riziké

Egészséges rivalizalas Kezdeti nehézségek, illetve tdbb emberi
konfliktus adédhat

Uj szemléletet, képességet, készséget hoz a |nincs belsd elérejutasi lehetéség

szervezetbe

Esetleges allami kedvezmények vehetdk

igénybe (palyakezdék, munkanélkuliek)
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Forras: (TOTHNE, 2000)

A kivalasztasi eljaras tehat egy dontés elbkészitési folyamat, amelyben felmérik, hogy az

allasra jelentkez6k koézil melyik jeldlt, milyen valdszinlséggel lesz képes az elvart

teljesitmény elérésére. A kivalasztas eléfeltételei:

1. legyenek betdltendd (lUres, meguresedd, létesitendd) allashelyek, munkaposztok,

2. legyenek jelentkezék az allasra,

3. a palyazoék a vallalat szempontjabdl fontos tulajdonsagok alapjan kilénbozzenek
egymastal.

TOTHNE (2000) ugy véli, hogy barmelyik hianyzik az el6zéekben emlitettekbdl, nem

beszélhetlink kivalasztasrol.

A munkaer§ kivalasztas értékelési-, kivalasztasi-, dontési eljarasanak sincsenek egységes
modszerei. Minden szervezetnek maganak kell eldontenie, hogy milyen mddszer segiti
leginkabb a szamara legjobb jelentkez6k kivalasztasat. A leggyakrabban alkalmazott
eszkozcsoportok a kdvetkezék (DOLMANY és mtsai., 1999):

- iskolai bizonyitvanyok, diplomak, oklevelek, munkaviszony-igazolasok, esetleg
ajanldlevelek bekérése, melyek a jelentkez iskolai végzettségérél, az azt kiegészitd
specialis képzettségekrdl informalnak (bar természetesen ez csak a ,papir’),

- Onéletrajz, fénykép, jelentkezési (rlap a legfontosabb személyi adatokkal, ezeken
végigkisérhetd az egyén életutja, megismerhet6 a csaladi hattér, illetve a fénykép, az
Onéletrajz szerkezete és/vagy a kézzel irt széveg irasképe egyuttal a személyiségré|
is sokat elarul,

- motivaciés levél, amelyben a jelentkezd vazolhatja a munkakdrrel kapcsolatos
erdekl6dését, az azzal kapcsolatos elképzeléseit, igy egy érdemi szakmai mérlegelés
alapja lehet,

- személyes elbeszélgetés, amely a kdzvetlen kontaktus lehetéségét kinalja mind a két
fél szamara, amelyek soran egyrészt kolcsbndsen tisztazhatok azok a kérdések,
amelyekre az irasos anyagok még nem adtak valaszt, masrészt személyes
benyomasok szerezhetdék (ténylegesen milyen a palyazé szakmai felkésziltsége,
személyisége, stilusa, stb.),

- tesztek, gyakorlati feladatok, prébamunkak.

A kivalasztas, a személyzetbiztositdas modszere egyre tObb szervezetnél tavolodni latszik
attol a sokaig bevalt megoldastol, hogy az embereket egy jol meghatarozott, korulhatarolt
munkakoér igényeihez illesztve keressuk és vélasztjuk ki. Ma és holnap egyre inkdbb a
személy valoszinl alkalmazkodo-, és valtozoképességének, illetve az Uj feladatok, szerepek

elsajatitasara val6 alkalmassaganak megitélése valik fontossa.
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2.3. A munkaerével szemben tamasztott igények

A kivalasztas alapja a munkaerével szemben tamasztott kbvetelmények megfogalmazasa. A
kdvetelmények kialakitdasanal a megoldandé feladatokbdl az elvégzendd munkabdl kell
kiindulni, de azt szamos tényez6 befolyasolja. MINTZBERG (1975) a vezet6i munkat
tanulmanyozva olyan szerepeket azonositott, amelyek elvarasként kerllnek
megfogalmazasra a vezetével szemben, ugyanakkor ezen elvarasoknak valé megfelelésben
kiemelt jelentéségliek bizonyos képességek. Az altala azonositott szerepek a személykdzi
szerepek, az informaciés szerepek és a dontési szerepek. A formalis hataskor
természetesen lehetévé teszi a vezetd szamara, hogy a szervezet tobbi tagjaval és a kulsd
érintettekkel kapcsolatot tartson, amelyen keresztiil a dontéseihez sziikséges informaciot is
megszerzi.

Az emlitett informacios szerep teszi lehetévé, hogy a vezetd sikeres dontési szerepet toltson
be. SZONYI és STEINHOFF (1989) a sikeres vallalati iranyitas egyik kovetelményének
tekintik a személyes tulajdonsagokat, melyeken bellil egyebek mellett a sajatos egyeniséget,
a szervezOkészséget, iranyitasi készséget, j0 beszédkészséget és a vezetési képesseégeket
hangsulyozzak. Az emberek kozott viszont kildnbségek lelhetdk fel abban a tekintetben,
hogy milyen képességekkel rendelkeznek és azok milyen szinvonaliak (ROOZ, 1995).
SOMOGYI (1998) alapvetd kritériumként fogalmazza meg példaul a vezetével szemben a
moralitast, mint minden egyéb tulajdonsagot burkolo feltételt.

LEUVEN és munkatarsai (2005) azt allitjdk, hogy a napjainkban elismert gazdasagi
elméletek szerint a vallalatok nem fektetnek be az Aaltalanos képzésekbe, a specialis
képzéseket pedig alulfinanszirozzak. A gyakorlati tapasztalat azonban ennek ellenkezdjét
tdmasztja ala az Aaltalanos képzésnél. A specialis képzések tekintetében pedig tul
pesszimistanak tlinnek az elméleti becslések, mivel a vallalatok erre is hajlanddsagot
mutatnak. A kilonféle képzések dkondmiai hatasat vizsgalva pedig arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a munkahelyi képzések kifizetdd6bbek a beosztottak esetében, mint a
vezetéknél. Hasonléval foglalkozott és megegyez6é eredményre jutott STEVENS (2001) is a
szakképzéseket felmérve.

A globalizalédé Gzleti vilagban a vallalatok napi munkaja atnyulhat a foldrajzi és kulturalis
hatarokon, és ugyanez jellemzi a vezet6k munkajat is. A vallalatok éppen ezért az ilyen
feladatokra alkalmas globalis menedzsereket keresik. HUSZTI (2002) vizsgalati eredményei
szerint a globalis menedzserek A&ltalanos személyiségjegyei megallapitdsanak nincs
megfelel6 mddszere. A sikeres globalis menedzserek alapkdvetelményei: az intelligencia,
elhivatottsag, alkalmazkodoképesség, vallalkozdkészség, s ezek a sikeres menedzserek

ismérvei is.
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Egész Eurdpaban egyedilallénak tekinthet6é az a Németorszagban alkalmazott modell,
amelynek segitségével a jové emberi eréforrésa szamara elfogadott szakma specifikus
képzési blokkokat nyujtanak, melyek segitségével meghatarozhaté a munkaerépiac vertikalis
és horizontalis felépitése. A cél a férfi, illetve ndi munkavallalok, illetve ,szakmak” kozotti
egyenléség megteremtésének elésegitése (KRUGER, 2003).

HUANG (2001) foglalkozott az utédlas megtervezésének kérdésével, illetve annak a
humaneréforras menedzsmenttel valé Osszefiiggéseivel. Szerinte a cégen bellli utddlas
megtervezésekor fontos szempont, hogy a valtds utan minden goérdilékenyen,
problémamentesen miikddjon tovabbra is a vallalat életében.

RYAN (2001) fiatal munkavallalok kozotti vizsgalataiban felmérte a kor, a végzettség, a
fizetés, a munkavallalas, a munkanélkiliség 6sszefliggéseit. BERNIER (1999) pedig a
képzettség megitélésének valtozasat kutatta. Megallapitotta, hogy a taylorista
szemléletmddot felvaltotta a poszt-taylorista, fordista szemléletmdd. A taylorista szemlélettel
ellentétben, amely az életkorral 6sszefliggé elérelépésen alapult, a poszt-taylorista modell
sokkal inkabb a készségek sokoldalusagara és a képzettségre helyezi a hangsulyt. Ezen
atalakulasok eredményeként csokken a munkahely biztonsaga. Ezek a valtozasok a

cégeknél, az atszervezéseken keresztul jelentkeznek el6szor.

GUEST (2001) szerint a humaner6forras menedzsment és a vallalati teljesitmény
Osszefliggéseinek vizsgalata szamos gyakorlati problémat vet fel. SZEMES és
VILAGI (2001) véleménye szerint is lényeges megteremteni a munkaltaté és a munkavallald
varakozasainak 0sszhangjat. Ezen kivil a kivalasztas soran még olyan fébb kritériumokat
tdmasztanak a leendé munkavallaloval szemben, mint példaul a szakmai alkalmassag, a
dolgozo6 motivaltsaga, a kdvetelményeknek megfelel személyes tulajdonsagok megléte.

FARKAS és mtsai (1997) megallapitjadk, hogy a kivalasztasi folyamatot meghatarozza a
szervezet felvételi politikdja, a munkakoértervezés, a munka sikerének kritériumai, a
munkakoér-specifikacio, a kivalasztasi eljaras meghatarozasa, vagyis ami alapjan eldéntheté,
hogy a jelentkezé rendelkezik-e a szlkséges ismeretekkel, képességekkel, készségekkel.

MITCHELL (1997) motivaciés vizsgalataiban a beosztas, a szikségletek, a célok, az
elvarasok, az onhatékonysag, a becsliletesség, a jutalom, a tarsadalmi befolyas és a
munkakor tervezés szerepelt. Azt talalta, hogy egy adott szervezetben egyetlen motivacios
elmélet sem hasznalhatd kizarolagosan, hiszen a motivalhatésagot meghatarozzak a

szervezet er6forrasai.
Az utobbi évek fejleményei, nevezetesen a tulajdonviszonyok atrendezddése, a privatizacios

folyamat elérehaladasa, a vallalati struktura atalakulasa és egyaltalan a piaci viszonyok

térhoditasa a munkaerd piacon gyorsan bekévetkezd valtozasokat idézett eld.
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A kisszervezetek részére egészen mas tipusu, szakképzettségli és beallitottsagu munkaerd
sziikségeltetik, mint amilyen az un. nagyiizemi munkaszervezetek igénye volt. HAJOS
(2001) szerint olyan helyzet allhat elé, amikor a kis szervezetek egyszerlien nem talalnak a
piacon megfeleld képzettségl és kvalitasu, jol konvertalhato, vallalkozéképes munkaerét. Az
idésebb munkavallalok tulnyomoé része ugyanis valdszinilleg tulsagosan hozzaszokott a
nagylzemi munkaszervezetre jellemzd kovetelményekhez, és mar nem feltétlendl tud
valtani. Még abban az esetben is, ha képes lenne alkalmazkodni a valtozasokhoz, a vezet6k
csak abban az esetben valasztjak az idésebb munkavallalét, ha nem talalnak az adott
poziciora fiatalabbat (11). A fiatalok viszont még olyan szakképzést kaptak, amely nem vette

figyelembe a vallalkozéi tipusu szervezetek kdvetelményeit (HAJOS, 2001).

A lehetséges munkavallalok megismerése utan a felvételi folyamat kdvetkezd Iépése a
legjobb személy kivalasztasa. TOTHNE (2000) szerint a kivalasztas az a sz(iré, amely a
felkinalt munkaposztok koévetelményeinek és a palyazok tulajdonsagainak, illetve
elvarasainak megfelelését vizsgalva képes megbizhat6 valdszinliséggel rangsorolni az allas
betdltésére alkalmas jeldlteket.

Az alkalmazottakkal kapcsolatos vizsgalatokban RYNES és mtsai (2004) azt tapasztaltak,
hogy a szakértbék szerint az alkalmazottak tulértékelik az anyagi tényezdk jelentéségét.
Ertékelésiik szerint a bér az egyik legfontosabb motivacids eszkdz, mig a vezetdk
alulértékelik ennek jelentéségét. A bér azonban nem egyforman fontos minden egyén és
minden kérlilmény tekintetében, hiszen |éteznek olyan helyzetek is, amikor kevésbé szamit
az, hogy mennyit keres valaki.

DEVOE és |IYENGAR (2004) a vezetbk dolgozéi motivacios képességét és
teljesitményértékelését vizsgaltak kildnbdzé kultdraju teriletek (Eszak-Amerika, Azsia,
Latin-Amerika) vezetsinek és dolgozdinak vizsgalatan keresztiil. Mig Eszak-Amerikaban a
vezetbk véleménye szerint az alkalmazottakra inkabb a kilsé motivaciéos médszerek hatnak,
mint a belsé modszerek, Azsidban a vezetk azt tapasztaltak, hogy mind a bels8, mind a
klls6 motivaciés eszkdzOk hatasosak voltak. Latin-Amerikaban pedig inkabb a belsé
motivacios eszkdzok hatékonyabbak. A kilonbdzé kulturahoz tartozé vezetdk észrevételeivel

és értékelésével ellentétben az alkalmazottak egyértelmiien a belsd motivaciora szavaztak.

“Szeretném hinni, hogy a jozan gondolkodasu vezetdk tudjak mit jelent dolgozoik
motivalasa. Stanford’s Chip Heath felmérése alapjan azonban azt kell mondanom, hogy a
vezet6k korantsem olyan jok alkalmazottaik motivalasanak megitélésében, mint amennyire
annak gondoljak magukat. Ahhoz, hogy megértsd a motivacio lényegét, be kell latnod, hogy

alkalmazottaidat is pontosan ugyanazon tényez8k hajtjak, mint amik Téged” (MORSE, 2003).
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Azok a szervezetek, melyek alkalmazottai belatjak teljesitményik minéségének fontossagat,
és kell6képpen motivaltak ennek elérésében, kimagaslé szinvonal elérésére képesek. HAYS
és HILL (2001) vizsgalatai alapjan elmondhatd, hogy a magasabb szint(i motivaciéo — mind az
alkalmazottak, mind pedig a vezeték esetében — valamint a szervezet dntudata pozitivan hat
a teljesitmény szinvonalara.

GANGL (2003) a munkavallalék védelmében hozott rendelkezések hatasait vizsgalja a
munkahelyi mobilitasra, illetve a munkaer6piacra belépd palyakezdd fiatalokra. Mivel a
szigoru rendeletek gatoljak a munkaer forgasat, a betdlthetd allasok szamanak csékkenését
eredményezik, aldasva a palyakezd6k elhelyezkedési, illetve elbrelépési esélyeit. 11
orszagban végzett felmérések eredményei is ezt az elképzelést tamasztjak ala: a tul szigoru
rendelkezések negativ hatassal vannak a munkahelyen bellili, illetve munkahelyek k&zotti

mobilitasra.

ZALAINE (2002) azt allitia, hogy a mindségi kévetelmények allandé névekedése, a kiélezett
piaci versenyhelyzet, a globalizacios hatasok, a szolgaltatasokkal szembeni elvarasok és
ennek érdekében alkalmazott egyre magasabb szinvonali modern technika, technolégia
kovetkeztében egyre magasabb  képzettségli, univerzdlis szaktudassal biro
foglalkoztatottakra van szukség.

HALABY (1994) a tulképzettség kérdését vizsgalva megallapitia, hogy a napjainkban
uralkodé elméleti megkdzelités szerint a tulképzettség érvényes mutatdja annak, hogy a
munkavallalé tanulmanyai soran szert tett-e olyan produktiv készségekre és képességekre,

melyeket munkahelyén nem aknaznak Kki.

ARMSTRONG - MURLIS (2005) ,a pszicholdgiai szerz6dés” cimszoé alatt targyaljak az
elvarasokkal kapcsolatos ismeretanyagot. A javadalmazas-menedzsment nagyjabdl azonos
a Kkolcsonds elvarasok kezelésével - mit varnak a munkavallalok a munkaadotol
hozzajarulasukért cserébe, s hogy mit varnak a munkaltatdék az alkalmazottaktdl a
fizetésukért, a munkalehetéségért és a készségeik fejlesztéséért viszonzasul.
Az elvarasok beépilnek a munkakapcsolatba, mely a javadalmazast tekintve abbdl indul ki,
hogy az alkalmazott vallalja, hogy a munkaltaté rendelkezésére bocsatja munkajat és
tudasat, s ezért cserébe a munkaadd bért fizet neki.

»A pszichologiai szerz6désben a "pszicholdgiai" kifejezés arra utal, hogy ez a megegyezés
csupan az érintett személyek tudataban létezik - erre vonatkozé megallapodast nem
kotottek. A szerz6dés nem mas, mint egy kolcsondsen tett igéret. A kifejezések kissé
ellentmondodak, am a pszichologiai szerz6dés fogalma mar az EEM-szokincs részévé valt.
Haszndlhaté a munkakapcsolat mindazon szempontjaira, amelyek pontosan nem

meghatarozottak, és pontosan nem mérhetéek. A foglalkoztatas ezen szempontjai hatnak
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leginkabb a munkavallalék motivacidjara, elkdtelezettségére, munkamoraljara és szakmai
elégedettségére. A pszicholégiai szerzédés fogalma mindenki — aki a javadalmazas-
menedzsmenttel foglalkozik — szamara fontos, mivel az a fizetést és teljesitményt érintd
elvarasok megfogalmazasaval és teljesitésével, valamint a készségek és képességek
fejlesztésével és kiaknazasaval foglalkozik, (BABOSIK, 2005).

Az ezen a téren folytatott kutatasok vezeté alakjanak, GUEST és tarsainak (1997)
ertelmezésében a pszicholdgiai szerzédés alapvetbéen az egyén és munkaaddja egymassal
szembeni elvarasairol kialakult meggydzédéseik kombinacidjat fejezi ki.
A fogalom maga nem ujkeletl, el6szér SCHEIN (1965) definialta. Szerinte a pszicholégiai
szerz8dés a szervezet minden egyes tagja, a kllonb6zb vezetbk és a szervezet egyéb tagjai
kozott miikddd elvarasok iratlan halmazat jelenti. Ezt a definiciét egészitette ki ROUSSEAU
és WADE-BENONZI (1994) a kévetkez6képpen: a pszicholdgiai szerz6dés az egyén adott,
kapott és alapul vett igéretekhez kapcsolodd meggybz6déseit is feldleli.

Mivel a pszicholdgiai szerz6dés azt fejezi ki, hogy az emberek miként értelmezik az
igéreteket és a vallalt kotelezettségeket, az ugyanahhoz a munkaltatoi kapcsolathoz tartozé
mindkét fél (munkaado és munkavallalo) részérél mas-mas vélemény alakulhat ki bizonyos
szerz6dési feltételekkel kapcsolatban. SIMS (1994) ennél témoérebben hatarozta meg a
pszicholdgiai szerz6dés fogalmat: A munkavallalé egyén azon varakozasainak halmaza,
melyek meghatarozzak, hogy az egyén és szervezet mit var el egymastol a
munkakapcsolatban.

A pszicholdgiai szerz6dés azon meggy6z8dések rendszere, amely feldleli egyrészt a
munkavallalok szerint elvart tevékenységeket, valamint azt, hogy milyen valaszt varnak el
ezért a munkaltatétol cserébe; masrészt pedig kiterjed a munkaltatdé munkavallaléktol elvart
viselkedési mintaira. A pszicholdgiai szerzédés hallgatélagos megallapodas. Dinamikus -
azaz id6vel valtozik.

INGLEDEW és mtsai (2005) azt vizsgaltak, hogy a munkafeladattal kapcsolatos célok
megértése hogyan befolyasolja az érzelmi jolétet és a célkitlizésnek valoé elkdtelezettséget. A
vizsgalatba bevont személyek (201 személy) egy kérddivet toltottek ki. Mind a fontossag-,
mind a siker-elvaras novelte az elkotelezettséget, mig azonban a fontossag a pozitiv
érzelmeket javitotta, addig a siker-elvaras a negativ éimények hatasat enyhitette.

A felel8sségtudat és a cégtulajdonosokkal tértend egylttmikoddési hajlam elénydsen hat a
profit alakuldsara. Az uzleti életet a vallalatok egylttmikddése vonja korlatok kozé.
HAMANN (2004) szerint mig a cégek belsé és egymas kozotti kdlcsbnhatasa a multban
sulyos problémakat idézett eld, ez a folyamat a jelenben és a jov6ben megfordithatd pl.
allami beavatkozassal.

ZOLTAYNE (1999) azt allitia, hogy az ,idealis menedzser” csdkkend fontossagi sorrendben

a kovetkezd képességekkel rendelkezik: vezetési ismeretek, problémamegoldd képesség,
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kommunikaciés készség, Uzleti érzék, szakmai ismeretek, szervezési készség,
kockazatvallalas, elemzd készség, gyakorlat orientaltsag, Otletek képviselete,
szamitastechnikai ismeretek. Az elvarasok azt fejezik ki, hogy mit varnak a munkaltatok az
alkalmazottaktdl a fizetésiikért, a munkalehetéségekért, és mit varnak a munkavallalok a
munkaadoktdl munkajukért, hozzajarulasukért cserébe. Az elvarasok beéplinek a
munkakapcsolatokba, meghatarozzak a munkavallalok motivacidjat, elkotelezettségét,
hatnak az alkalmazottak munkamoraljara és elégedettségére. Az elvarasok kapcsan a
szerzOk egy része ugynevezett ,pszichologiai szerz6désrél” beszél, arra utalva, hogy az
elvarasokra vonatkozé6 megegyezés csak az érintett személyek tudataban létezik, erre
vonatkozéan konkrét megallapodast nem kotottek, ennek megitélése elsésorban érzelmi
alapu. A munkakapcsolatok azon terlleteit jelentik, amelyek pontosan nem hatarozhatéak
meg és nem mérhetbek. Az egyik megkozelités szerint az elvarasok alapvetéen az egyén és
munkaaddja egymassal szembeni magatartasardl kialakult meggy6z6déseik kombinaciojat
fejezi ki és ezek iratlan halmazat jelenti. Masok szerint az elvarasok az adott-, a kapott- és
vélelmezett igéretekhez kapcsolédd meggybzédéseket Olelik fel. Ezek szerint az elvarasok
azt fejezik ki, hogy a szervezet és a szervezeti tagok miként értelmezik az igéreteket és a
vallalt kotelezettségeket — ugyanazon munkaltatéi kapcsolathoz tartozd mindkét fél — a
munkaadé és munkavallalé oldalardl. Ertelmezésem szerint az elvarasok mindazoknak a
normaknak, kdévetelményeknek, kotelezettségeknek és varakozasoknak az 6sszessége,
amelyet a szervezet tagjai fogalmaznak meg egymassal és a szervezettel szemben. Az
elvarasok egy része csupan az érintettek tudataban létez6, hallgatélagos megallapodas. Az
elvarasok kialakulasa egy tobboldall, dinamikus folyamat eredménye. Tobboldald, mert
beszélhetliink vezet6i elvarasokrdl a beosztottakkal szemben, illetve a beosztottak
elvarasardl a vezetbikkel szemben. A szervezetek is fogalmaznak meg elvarasokat a
szervezeti tagokkal szemben, és az alkalmazottaknak is vannak elvarasaik a szervezettel
szemben. Az a folyamat, amelyben az elvarasok megfogalmazodnak, dinamikusnak
tekintheték, azaz allandé mozgasban vannak, és az idé fliiggvényében allanddan valtoznak.

Vezeti elvarasoknak mindazokat a normakat, kovetelményeket tekintjuk, melyeket a
vezetbk fogalmaznak meg a munkatarsaikkal szemben, és érvényesitenek azok
kivalasztasanal és értékelésénél. A feldolgozott irodalmak a munkaerével szemben szamos
kdvetelményt fogalmaznak meg. A szerz6k kiemelik a szakmai alkalmassagot, a
motivaltsagot, a kdvetelményeknek megfeleld személyes tulajdonsagokat, a képzettséget, az
onallésagot, a hatékonysagot, a problémamegoldé képességet, a kommunikacios készséget.
A megfogalmazott elvardsok szertedgazoak, tobbféle tulajdonsagot, személyiségjegyet
feltételeznek. Az irodalmi adatok, a szerzdi megfogalmazasok csak részben épulnek

tudomanyos kutatasi eredményekre.
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Tekintettel a téma komplexitasara, dolgozatomban kizarélag a vezetdk beosztottakkal
szembeni elvaras-vizsgalataival foglalkozom, hiszen valamennyi tényezd figyelembe vétele
mar meghaladna ezen dolgozat terjedelmi korlatait. Ez magaban hordozza egy Ujabb kutatas

lehetdségét.

2.4. Az agrargazdasagban bekovetkezett alapvetd valtozasok és hatasaik az

agazat emberi er6forras gazdalkodasara

Magyarorszag gazdasagaban évszazadok ota meghatarozd szerepet jatszik az
agrargazdasag. Az orszag terllete az atlagosnal joval nagyobb aranyban alkalmas a
mezbgazdasagi miivelésre, természeti adottsagai komparativ elényoket hordoznak a
vilagpiacon nagy tdmegben eladhatd termékek elballitasara. A magyar mezbgazdasag
vilaghirnévre tett szert a mult szazad végén, csakugy, mint a két vilaghaboru kézott, kivald
tudds elmék dolgoztak az agazat fejlesztésén.

A mezdgazdasagi termelés a vilag egészében évi kb. 2 szazalékkal n6, ami a lakossag
ndévekedésével tobbé-kevésbé 1épést tart. Az Eurdpan kivili térségekben ennél nagyobb a
fejlédés. Az eurdpai orszagokban, az 1990-es években a termelés szintje évente 1-3
szazalékkal maradt el a korabbiaktol (KSH, 2003).

A gazdasagilag fejlettebb eurdpai orszagokban a XX. szazad végén a mezdgazdasagi
termékek némileg novekvé mennyiségét egyre kisebb termétertleten, mind kevesebb
munkaerdvel, ugyanakkor nagyobb anyag- és eszkdzfelhasznalassal Allitottak el6.
Az elmult évtizedekben bekdvetkezett gazdasagi valtozasok az Eurdpai Unié orszagainak
mezbgazdasagat is hasonld6 modon érintették, és lassu szerkezetvaltast, szinvonal-
emelkedést idéztek eld.

Magyarorszagon az elmult fél évszazad alatt az agazat el6érelépése csak rovid idészakokban
érvényesllt, mivel 1945, 1961 és 1990 utan olyan szerkezeti atalakulasok kovetkeztek be,
amelyek a valtoz6 agrarpolitikaval, a tulajdonvaltassal alapjaban megvaltoztattak a korabbi
évek termelési viszonyait. Az 1950-es években a szdvetkezetek szervezése utan a
szinvonal-emelkedés hosszu ideig elmaradt. A mezb6gazdasagi termelést ennek
kovetkeztében 50 évig hol fejl6dd, hol hanyatlé idészakok jellemezték, ettél eltéré tendenciat
csak az 1970-es évek kiugr6 eredményei mutattak. A magyar mezdgazdasagot
évszazadokig a t6keszegénység jellemezte, teljesitménye jelentésen elmaradt az eurdpai
atlagtol. Az elmult 50 évben csak az 1960-as, 1970-es években volt olyan tdmogatasa a
mez6gazdasagnak, amely a hozamok szamottevd novekedését eredményezte, mellyel a
magyar agrartermelés felzarkozott a fejlett mezégazdasaggal rendelkezé nyugat-eurdpai
orszagok szinvonalahoz. Azdta azonban a mezégazdasag fajlagos teljesitményei rovid

stagnalas utan visszaestek (KSH, 2003).
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Az 1990-es politikai és gazdasagi rendszervaltas a mezbégazdasagban fokozatosan és tobb
Iépcsében ment végbe. A foldek visszajuttatasa részben az eredeti tulajdonosoknak, részben
az Uj jelentkezdknek zokkendékkel jart, és nem is volt maradéktalanul megvalésithaté. A
termelészovetkezetek és az allami gazdasagok atalakulasa pedig jelentés vagyonvesztéssel
parosult. Az 1990-es évek elején mind az élelmiszeriparban, mind a mezb6gazdasagban
latvanyos gazdasagi visszaesés tortént Magyarorszagon. A valtozasokhoz a
mezégazdasagban a torvényi keretet az 1990 6ta megalkotott karpétlasi, szévetkezeti és
foldtérvények biztositottak. A magyar mez8gazdasagi termelés - az 1980-as évek masodik
felének atlagahoz képest - 1990 és 1993 k6zott kb. az egyharmadaval esett vissza, azonban
meég igy is mintegy 13 szazalékat adta a GDP-nek (KSH 1993). A gazdalkodas ily mértéki
visszaesése a fentieken kivil a nagyaranyu aremelkedések (alapanyagok, energia, stb.), a
fizetésképtelenné valt keleti piacoknak, az agrarollé erbtelijes szétnyilasanak, valamint az
ujonnan kialakult mez8gazdasagi Uzemi viszonyoknak is készénhet6 volt.
KOVACS (1999) szerint 4&ltalanossagban azt mondhatjuk, hogy a magyar
mezdgazdasagban, hasonléan az EU-hoz, a magantulajdonon alapulé foldbirtok és
gazdalkodas lett az uralkod6. A mez6gazdasag atalakitasa a kdvetkezé terlleteken hozott
nagy valtozasokat:

- foldreform, tulajdoni-, termelési- és Uzemi viszonyok atalakulasa,

- intézményi keretek ill. az ezekhez kapcsolddo jogszabalyok,

- mezbgazdasagi piacok mikddése,

- tamogatasi programok, piaci intervencié,

- export szubvenciok, kereskedelem-politika,

- addékedvezmények,

- agrarberuhazasok, finanszirozasok.

Az EU agrarpolitikdja a csaladi alapu gazdasagok filozofiajan alapszik, és ez minden
bizonnyal a jév8ben is igy lesz, melynek oka, hogy a csaladi gazdasagokkal biztosithaté
leginkabb a vidék népességmegtartd képességének novelése (TOTH, 2000).

KOVACS (1999) megallapitasa szerint a mezdgazdasagot alapjaiban a foldreform és a
szorosan hozza kapcsolodo Uzemi strukturavaltozasok alakitottak at az addigi volt szocialista
agazati rendszerbdl egy EU komfortos szektorra. A karpétlasi térvények biztositottak a fold
magantulajdonba vételét, a szOvetkezeti és atmeneti térvények a volt szocialista
szOvetkezetek vagyonnevesitését tették lehetévé. Az &llami gazdasagok privatizacidja
jelenleg is folyamatban van, részben a térvényi szabalyozas, részben pedig a fold bérleti
szerz6désére vonatkozo okok hianya miatt.

A mezbgazdasag, s tagabb értelemben az élelmiszergazdasag fejlédésének motorjai a

hetvenes-nyolcvanas években a nagy allami, szdvetkezeti szervezetek voltak, amelyek a
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termék-eléallitason tul vallalati, szervezeti strukturajukban képesek voltak funkcionalis
részlegeket is kiépiteni. A rendszervaltast kdvetd atalakulas és a valds piaci viszonyokkal
jellemzett Uizleti kdrnyezet szerepiiket és szamukat is csokkentette” (GALYASZ — NAGY -
BERDE, 2000).

OROSZ (1988) egyik tanulmanyaban leirja, hogy az agrarnépesség az 1780 koril végzett
népszamlalas szerint 92-93 szazalékot, 1910-ben 62-63 szazalékot, az
1980-as években pedig 18-20 szazalékot tett ki. Ma az aktiv munkaképes lakossag
6-8 szazaléka dolgozik a termelésben. Két évszazad alatt a mez&gazdasagi foglalkoztatottak
aranya forditottjara valtozott, a jelenlegi munkanélkiliséghez mérheté problémak sohasem
jelentkeztek.

DORGAI és munkatarsai (2000) vizsgalatai szerint (kis- és k6zépméretl szervezetekben az
orszag kulonbozé részeirél) 1980-ban a mezdégazdasagban dolgozé aktiv keres6k kozel
haromnegyedének, vagyis 73,4 szazalékanak csupan altalanos iskolai végzettsége volt, ami
raadasul kedvezétlen korosszetétellel is parosult. 1996-ra ez az arany 42,4 szazalékra
csOkkent, de ez sem szlntette meg a mas agazatoktdl valé lemaradast (HAMZA és mtsai,
2001). TOTH és munkatarsainak (2000) felmérései szerint a kilencvenes években a
nemzetgazdasagi agak kézll - csaknem 650 ezer fével - a mez6gazdasag volt a legnagyobb
létszamkibocsatd. Az agraragazat foglalkoztatasi részesedése ebben az idészakban felére
(17,5 szazalékrél 7,8 szazalékra) esett vissza, amely kbzeledést jelent az Unié 5 szazalék
alatti aranyahoz. Sajatos médon a mez6gazdasagi bruttdé atlagkeresetek ennek ellenére 20-
30 szazalékkal maradtak el az ipar és a gazdasagi agak atlagatél — allapitia meg TOTH

(2000) egy masik munkajaban.

MARTIN és SCHUMANN (1998) szerint az elkovetkez6 évtizedekben fokozatosan a
munkaképes lakossag hozzavetdlegesen husz szazaléka elég lesz ahhoz, hogy lendiletben
tartsa a vilaggazdasag motorjat. Nemsokara az ipar is a mez6gazdasag utjat fogja jarni,
mivel az arutermelés a keresdéképes lakossag mar csak egyre kevesebb szazalékanak nyuijt
a jovoben bért és megélhetést. A csucstechnolégia és az altala robbanasszeriien fejl6dé
kommunikacio, az egyre alacsonyabb szallitasi koltségek és a hatarokon ativel6 szabad
kereskedelem a vilagot egyre inkabb egységesen miikddd piacca igyekszik gyurni, ami egyre
kiméletlenebb versenyhez vezet minden piacon, igy a munkaer8piacon is. A globalis
kozelitésmod emberi eréforrdas gazdalkodassal kapcsolatos hatasa, hogy megnétt a
kllonb6zd kulturalis befolyasoltsagot egyidejlileg toleralni képes alkalmazottak iranti
érdeklédés, ami a nemzetkozivé valo vallalati kulturak kialakulasanak egyik f6 zaloga. A
belsé szervezeti magatartasmoédban beallt valtozasok kozoétt figyelemremélté az alsébb
szintekre atruhazott, delegalt hatas- és feladatkérok elterjedése. Mindez a szervezeti

kommunikacidé, a munkaugyi kapcsolatok és az alkalmazottak folyamatos fejlesztését igényli.
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Szamos forras szerint a termeld agazatokban, igy az agrargazdasagban is, csokken a
foglalkoztatottak szama. Bizonyos vélemények szerint a fejlett orszagokban révid idén beldl
20 szazalék ala csokken majd azoknak az aranya, akik konkrét termel6 munkat végeznek és
nem a szolgaltatdé szektorban dolgoznak. Ez a tendencia még inkabb el6térbe helyezi az

emberi eréforrasok jelentéségét.

2.5. Az emberi erdéforras gazdalkodas kovetelményeinek és elvarasainak

valtozasa az agrargazdasagban

Az agrargazdasagban dolgozokkal szemben tamasztott elvarasok megfogalmazasahoz meg
kell vizsgalni, hogy az agazatban bekdvetkezett valtozasok milyen hatassal voltak a
munkaerére és az emberi eréforras gazdalkodas szemléletére, gyakorlatara. Minden
szempontbdl meghatarozé jelentéséggel bir az a tény, hogy a mez6gazdasagi termelés
soran a munka ,targya” él6 anyag. Akar a novénytermesztés, akar az allattenyésztés feldl
kodzelitjuk meg a kérdést, nem hagyhato figyelmen kivul a bioldgiai/genetikai determinaltsag.
A fentiekbdl logikusan kovetkezik, hogy bizonyos hataron tul nem fokozhaté a termelés
hatékonysaga, mivel a termelési cél érdekében felhasznalt materidlis és human tényez6k
optimalis allokacidjat megteremtve az el6allitani kivant produktum novekedési erélye,
genetikai potencialja, illetve egyéb — roévid tavon nem befolyasolhaté — értékmeérd
tulajdonsaga Iép be addicionalis korlatként NAGY (1999). Szintén a mezbgazdasagi
tevékenység sajatossagaibol fakad, hogy korlatlan anyagi bazist feltételezve sem
nélkilézhetd telies mértékben az emberi munkaer6 alkalmazasa. Mig az ipar egyes
terlletein a magas foku automatizaltsagnak kdszénhetéen — kildéndsen a csucstechnoldgiat
felvonultatd informatika teriletén — a termelési folyamat szamos szakaszaban teljesen
kiiktathatd az emberi tényezd, addig a mezbgazdasagban legmagasabb technologiai
szinvonal alkalmazasa esetén is az elvégzett munka minésége alapvetéen a munkat végzé
egyén felkésziiltségén és lelkiismeretességén mulik. Eppen ezért a mezégazdasagban a
human téke kvalifikltsaga és minésége hatvanyozottan felértékelédik ZALAINE (2002).
munkajaban felhivja a figyelmet a mez6gazdasag szerkezeti atalakitasabol fakadd azon
sajatossagara, hogy a korabbi nagylzemi, iparszer(i termelési strukturaban megengedhetd
nagyfokd egyéni specializdlisaggal szemben, a jelenlegi lényegesen diverzifikaltabb
szervezeti strukturaban a j6 mez6égazdasagi szakembernek tobb feladatkdrben is egyarant
magas szinten kell helyt allnia. A korabbi kdzpontositott értékesités valos piaci viszonyok
kozé torténd kikertlése megkdveteli a mez8gazdasagi szakembertdl, hogy profi médon
menedzselje a rea bizott tevékenységet. ,Kovetkezésképpen a mezdgazdasagban is

megjelenik az igény az Uj tipusu menedzser irant — aki tud targyalni, j6 a kapcsolatteremtd
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képessége, probléma-érzékeny, kelléen kreativ és innovativ — tovabba a kvalifikalt emberi
eréforras alkalmazasara” (ZALAINE, 2002).

BUDAY-SANTHA (2001) megallapitdsa, hogy ,a mezégazdasag, de az egész
agrargazdasag (erdészet és élelmiszeripar) lényeges jellemzéje, hogy a miszaki fejlesztés
hatasara rendkivil gyorsan nétt a képzettség iranti igény. Ma egy korszer(i izem vezetése
olyan komplex €s magas szinvonalu — biologiai, agrotechnikai, kémiai, talajtani, technikai,
kbzgazdasagi és jogi stb. — ismereteket igényel, amelyeket mar csak egyetemen lehet
elsajatitani. Bizonyos terliletekhez (pl. névényvédelem, nemesités) még tovabbi
posztgraduadlis képzésre van szikség. Az agrargazdasag multifunkciondlis jellegének
er6sodésével, a kornyezetvédelem, természetvédelem, energiatermelés, tajfenntartas,
turizmus stb. el6térbe kerllésével a vezetéssel szemben tamasztott kdvetelmények tovabb
nének.”

JUHASZ Cs. (1999) részletesen elemezte a kiilénb6z6 motivacios eszkdzok alkalmazasanak
lehetbségeit a hazai mezbgazdasagi vallalatoknal. Megallapitasaiban kiemeli, hogy jelentés
ellentmondasok figyelhet6k meg a vallalati vezeték és beosztottak témaval kapcsolatos
értékitéletében.

JUHASZ G. (2001) vizsgalatai alapjan a mezdgazdasagi szervezetekben magas a
munkakorfejlesztés, a munkalgyi kapcsolatok, a teljesitményértékelés aranya.

VESZELI (2000) véleménye szerint az agrar-felsoktatés jelenlegi rendszere alkalmas és
tovabbfejlesztheté olyan kistérségi szakértbk, szaktanacsadok, termelésszervezék,
vagyonkezel6k képzésére, akik a kilénbdzé tarstudomanyok és szakmak képviselSinek
munkajat racionalisan koordinalhatjak. Ezzel az agrarmérnokok jelentéségét emeli ki a
vidékfejlesztésben, vagyis a kistérségi fejlesztések 6sszefogasaban és a gazdalkodas
integralasaban.

DOLMANY és munkatarsainak (1999) vizsgalati eredményei azt mutatjak, hogy az 1998.
évre kialakult foglalkoztatasi helyzetben (létszamcsdkkenés) az iskolai/szakmai
végzettségnek meghatarozé szerepe volt a munkaeré megtartasaban.

A rendszervaltast kdvetdéen igen jelentés mértékben javult a vezetdk képzettsége, és e
javulas a kulfoldi publikaciokban hangot is kapott. Az egyik cég rangsora szerint
Magyarorszag nyolc évvel ezelbtt 47 orszag kozott ebben a tekintetben a 15. helyet foglalta
el, mig két évvel ezel6tt mar a negyedik helyre tornazta fel magat (BENEDEK, 2002).

A mezbgazdasagban a tovabbtanulasi igény hattérbe szorult. MAGDA munkatarsaival (1992)
végzett vizsgalataiban a legalacsonyabb iskolazottsagu csoport tartja ezt a legkevésbé
fontosnak. A fels6foku vegzettséglek, illetve a vezetd, iranyité beosztasuak altalaban érzik
annak szukségességét, hogy tudasukat idénként meg kell ujitani. NEMES (1990)
mezdgazdasagi vezetbk korében végzett felmérései megerdsitik a képzés, tovabbképzés

jelentdéségét, a vezetdk fontosnak tartottak a korszer(i ismeretek megszerzését.
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ALMEIDA-SANTOS és MUMFORD (2005) a munkaer6 képzését hatarozottan
Osszekapcsolja az elismert szakképesités meglétével. Tanulmanyukban a szerzdparos
megallapitja azonban, hogy a nem fehérbdri, hatdrozott idére sz6l6 munkaszerzédéssel
rendelkezd, részmunkaidében dolgozd alkalmazottak posztjat alacsonyabb szintl
képzettséggel tarsitjak. LINSEISEN - BODMER - WAGNER (2000) szintén a
mezbgazdasagi szektor képzettségének szikségességérdl irva megallapitjak, hogy a
specialis kdzgazdasagi ismerteket csak szervezett képzések keretében szerezhetik meg.
SMITS — ZWICK (2004) Németorszagban és Hollandiaban kutatva azt talaltak, hogy az
Uzleti-szolgaltatd szektorban sokkal alacsonyabb a gyakornokok szama, mint a gazdasag
egyéb teriiletein. Ugy vélik ennek oka nagyrészt a gyakornokok képzésének
hianyossagaiban keresendd. Hollandiaban a vallalatok egyszeribbnek és célszerlibbnek
tartjak a szakképzett munkaeré alkalmazasat, mint a kezddk betanitasat. A szerzék
megprobaltak lehetéséget mutatni, hogy hogyan lehet a gyakornokok alkalmazasat
vonzbbba tenni kotelez6 szamitastechnikai, illetve idegen nyelvi képzések réveén.

A kozelmult és a jelen fontos folyamata az informatika alkalmazasanak egyre altalanosabb
elterjedése a mez6gazdasagi vallalkozasokban is. A dontéstdmogaté modellek a kutatas-
oktatas teruletét elhagyva mindinkabb a mez6gazdasagi, gazdasagi és kornyezetvédelmi
politika mindennapi eszkdzévé valnak (PAKURAR és mtsai., 1999).

Mind Szlovakiaban, mind a Cseh Koéztarsasagban a maganvallalkozék kdrében talalhatok a
legmagasabb képzettséggel rendelkez6k, mig Szlovakiaban a munkanélkuliek tébbnyire a
legalacsonyabb képzettséggel rendelkez6k korébdl kerulnek ki - allitja felmérése kapcsan
HARMADYOVA (1997). Szlovakiaban a mezégazdasaghdl munkanélkilivé valtak aranya
O0tdde a Cseh Koztarsasaginak. A friss szakképzettek helyzete kicsivel biztatébb volt, de
mindkét orszagban a magan szféraban dolgozok helyzete pozitivabb.

A bels6 szervezeti magatartasmodban beallt valtozasok kozoétt figyelemremélid az alsébb
szintekre atruhazott, delegalt hatas- és feladatkérok elterjedése. Mindez a szervezeti
kommunikacié, a munkaligyi kapcsolatok és az alkalmazottak folyamatos fejlesztését igényli.
DIENESNE (1999) szerint a hatékony szervezeti miikddés igényli, sét feltételezi a valtozoé
kérnyezethez valé mindenkori alkalmazkodast. Ebben az alkalmazkodasban kiemelkedéen
fontos szerep harul a vezetd személyére. Megallapitasa szerint ,...a szervezetek sikeres
alkalmazkodasat jelentés mértékben befolyasolhatia az azokat vezetd menedzserek
kompetenciaja.” A munkavallalok személyisége és a tartds munkaviszony dsszefliggéseinek
vizsgalata soran megallapitast nyert, hogy az alkalmazottak személyisége nem fejt ki
jelentds mértékd hatast a munkahelylkre. Ez azonban nem igaz a ndi és szines béri
munkavallalék esetében (MUMFORD — SMITH, 2004).

KOGAN és UNT (2005) az iskolapadbdl a munka vilagaba val6 atlépés folyamatat vizsgalja

Magyarorszagon, Szlovénidban és Esztorszagban. Arra voltak kivancsiak, hogy mennyire
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fugg 6ssze a palyakezdé munkavallalok képzettségi szintje, illetve szocialis hattere az elsé
jelentés munkahelyre valé bekerulésik iddépontjaval, valamint azzal, hogy végzettséguk
mennyire van 6sszhangban az altaluk betdltdtt munkakorrel.

BUCHEL és POLLMANN-SCHULT (2004) tanulmanyaban a tulképzettség és a munkaltatok
emberi erbforras adottsagai kozotti Osszefliggést vizsgalja. Eredményeik szerint az
alkalmazottak iskolai végzettsége, illetve megszerzett diplomajuk tipusa nagymeértékben
befolyasolja a tulképzettség veszélyének felmerilését a késdbbiekben. Az eredményeik
megfelelnek a jelenlegi szakirodalom allitasanak, a tulképzettség veszélye a hagyomanyos
emberi eréforras adottsagok (pl. szakmai tapasztalat, hosszu tavu alkalmazasban lévék
aranya, szakmai tovabbképzések) ndvekedésével csokken.

VAN DEN BAN (1999) szerint a holland mezégazdasagi szektorban az alabbi kihivasokkal
kell szembenézni: az ismeret és a tudas valik a legnagyobb versenyképességet ndveld
tényez6vé a nemzeti és nemzetkdzi piacon. A mezbgazdasagi gazdalkodoknak
tanacsadasra mar nem csak a szakmai terlleteken lesz szikséglk. A mezbgazdasag
fejlédése fajdalmas valtoztatasokat kényszerit ki a csaladi farmok gazdalkodasaban.
KOCSONDI és LAKNER (1997) kutatasai soran az agrarium teruletén tevékenykedd
vallalkozok stratégiait vizsgalva négy jol elkulonithetd vallalkozéi csoportot hatarozott meg.
Ezeket a ,min6éségkdzponty”, az ,alkalmazkodd”, a ,bévitd” és a ,takarékos” jelzbékkel
definialtdk, amelyek szemléletesen tlkrdzik a kilonbdzd csoportokba tartozok magatartasat,
vallalati stratégiajuk legfébb jellemzait.

DOLMANY munkatarsaival (1999) a Danyi Szévetkezetben lezajlott valtozasokrol azt irjak,
hogy a szervezet menedzsmentje részérél az atalakitas soran tudatosan érvényesiilt az a
koncepcié, hogy a csbkkend Ilétszam melletti, zsugorodd tevékenység folytatasahoz
megfeleld képzettségli és szakmai tapasztalattal rendelkezé dolgozokra van sziikség, ami
egyértelmien jelenti azt, hogy torekedtek a mar rendelkezésre allé legjobb minéségi
munkaerd megtartasara. A Danyi Agrarszovetkezet példaja azt mutatja, hogy az
alkalmazottak szamanak csOkkenése utan a megtartott munkaer6 mindségére, valamint
hatékony alkalmazasara helyez6dott a hangsuly.

A mez6gazdasagban egyrészt fiatalodas” tapasztalhatdé, masfelél pedig a ,derékhad” 60
szazaléka azok kozé tartozik, akik rovidesen, vagy 10-15 év mulva elérik az 6regségi
nyugdijjogosultsag korhatarat (DOLMANY, 2000). A Danyi Szévetkezet jol kvalifikalt, uj irant
fogékony és sikeresen at-, illetve tovabb képezhet§ munkaerd foglalkoztatasaban latja a
korszerUsitett termeléstechnoldgiai eszk6zok hatékony milkodtetését. Ez egyben
racionalizélja az élémunka felhasznalasat is. Az eszk6zok korszerlisodése mellett a példan
keresztul az is lathatd, hogy a szamitdgépi hattértarold kapacitas bévitése szintén akkor valik
elénnyé a szodvetkezet szamara, ha azt hozzaért§ dolgozék mikodtetik. A Danyi

Agrarszovetkezetben az elmult évtized folyaman végbement valtozasok hatasa az
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alkalmazott munkaer6 Ilétszamara és kvalitasara, valamint annak alkalmazasa
hatékonysaganak javulasara, egyértelmiien mutatia a piacgazdasagba valdé atmenet
eredményezte munkaerd-piaci viszonyok kialakulasat.

BERDE (1999) munkaja alapjan meglepd, hogy a szakképzettség nem szerepel a
legfontosabb vezetdi elvarasok kozott. Felmérésében a vezetdk fontosabbnak itélték a
feladatnak illetve a munkakoérnek valé megfelelést és az egyuttmikodési készséget.

A JUHASZ G. (2001) altal megkérdezett vezeték 65 széazaléka szerint a jovében egyre
gyakoribba valik az univerzalis és a specialis szaktudas elvarasainak egyarant eleget tenni
képes munkavallalé iranti igény gyakorlatban valo jelentkezése.

»,Az emberrel szliletd tulajdonsagok tanulassal tovabbfejleszthetdk, kibontakoztathatdok. Egy-
egy vallalat fejleszté képessége, fejlédése erre alapozddik, illetve eszerint hatarolodik be, az
emberi tulajdonsagok a vallalkozé szamara kiemelked6 értékliek, ezért Iényegesen nagyobb
figyelmet kell ra forditani, mint a tobbi eréforrasra. Nem véletlen az, hogy a kozép- és
nagyvallalatoknal kulén személyek, sokszor humanpolitikai osztalyok foglalkoznak az
emberekkel. Nem els6sorban a termeléssel kapcsolatos iranyitasukkal, hanem kuilonféle
emberi tulajdonsagokbdl, felkésziltségekbdl adédo kérdésekkel foglalkoznak, hogy egy adott
munkahoz, a legmegfelel6bb embert tudjak kivalasztani. A vallalati humanpolitikanak fontos
szerepe van a munkaer6 megszerzésében, megtartasaban, képességeinek fejlesztésében,
bizonyos szocialis feladatok megoldasaban ahhoz, hogy adott vallalkozas megfeleléen
fejlédjon, versenyképes legyen” (PFAU, 1998).

Vezetdének (j6 vezetdnek!) lenni nem mas, mint megfelel§ személyi adottsagok és kelld
felkészlltség birtokaban lenni (HANDY, 1986). A vezetés ugyanis rendkivil oOsszetett
tevékenység, mely a sziiken értelmezett szakmai hozzaértésen messze tulmutat.

Egy sikeres Uzleti kapcsolat megerGsitésével foglalkozé kutatasaban ADOBOR (2005)
kimutatta, hogy a kisebb szerepkorok felértékelddnek a bizalom megerésddésével.
Az interju- és kérdbiv adatok szerint a bizalomépités az zleti életben afféle Gnmegvalositasi
tervként értelmezhetd, amely esetében a kezdeti elvarasok j6 hatassal vannak az Uzleti
hozzaallasra és a bizalomépités folyamatara. Az eredmények azt is mutatjak, hogy az
elvarasoknak minden bizonnyal van egy optimalis szintje. Mind a tul alacsony, mind a
tulsagosan magas elvarasok a hitelesség kialakitasat gatlé kériiményeknek tekintheték.
BAKACSI (1996) véleménye az, hogy ,az emberi tényez6 kezelésében tetten érhetd
valtozadsok f6 terlletei a munkakdr és az egyén kapcsolatanak ujradefinidlasa, az
empowerment, az autondm munkacsoportok, a motivacidk ujragondolasa, a vezetés ujszeri
felfogasai és a szervezetfejlesztés és a szervezeti tanacsadas uj megkozelitései. Mindezek
tudatos, tervszer( — lehet6ségekhez képest torténd — alkalmazasa Uj perspektivat teremt a
hazai mezbgazdasagi tarsas vallalkozasok szamara is piacorientalt mikddésmaddjuk

kialakitasa szempontjabdl.”
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CHAKO (1997) vizsgalatai szerint a szektorban dolgozé vezet6k a versenyképességnek
négy dimenzidjat hataroztak meg: mindség, koltség, végrehajtas, rugalmassag. Tébbségik
ugy érezte, hogy cége a min6ség és végrehajtas teriletén versenyképes, és kevésbé
jellemzi ez a kéltséghatékonysag és rugalmassag teriletén.

A vezetbk 80%-a ugy érezte, hogy a mezbégazdasagban végbemend folyamatok inkabb
gyokeres, forradalmi valtozasoknak mint evolucios, fejlédés mentén haladd valtozasoknak
tekintheték. Mindezen okok miatt az EEG-nek komoly szerepe van. HARRIS és mtsai (2004)
a csaladi és az egyeb vallalkozasok konzultaciés €s kommunikacios szokasait vizsgaltak,
pontosabban azt, hogy a kdzvetlen vagy a kdzvetett (szaktanacsadéi irodak) kommunikacios
eszkdzoket alkalmazzak-e inkabb. Emellett vizsgaltak ezen modszerek hatasat a
termelékenységre, és a teljesitmény egyéb paramétereire is. Altalanossagban elmondhato,
hogy a csaladi birtokok esetében nem csupan alacsonyabb a kommunikacié és szakmai
konzultacié szinvonala, hanem — még ha az utdbbi jelen is van — altaldban nem forditjak
nagyobb gazdasagi haszonna. A tudas felértékel6dése azt jelenti, hogy az emberi eréforras
hatékony felhasznalasa, folyamatos fejlesztése figgetlenul a szervezet méretétdl, mikodési
formajatdl egy olyan eréforrassa valt, melyre a jovében érdemes kiemelt figyelmet forditani
és érdemes a humantékébe invesztalni a versenyelény érdekében. A szervezetek szamara
elengedhetetlenné valt napjainkra az, hogy pontosan, koriltekintéen fogalmazzak meg a
leend6 és mar termeld” dolgozdikkal szemben az elvarasokat és a szlikséges készségeket,
magatartasformakat, gyakorlati tapasztalatokat.

Az agrargazdasagban bekoOvetkezett valtozasok az emberi eréforras gazdalkodas
feladataira, a munkaerével szemben tamasztott kovetelményekre is hatottak. Az
alkalmazottak szamanak csokkenése az emberi tényez6k és képességek felértékelédését
eredményezte. Kilondsen igaz ez az agraragazatban, ahol a legfejlettebb technolégia
alkalmazasa mellett sem nélkiilézhetd teljes mértékben az emberi eréforras, az elvégzett
munka minéségét alapvetéen a munkat végzé egyén felkészliltsége, képességei hatarozzak

meg.
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3. A SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA ES MODSZERE

Kutatobmunkamat vezet6i korben végzett adatfelvételezésre épitettem. Azokat a vezetdi
értékitéleteket vizsgaltam, amelyek az alkalmazottakkal, munkatarsakkal szemben
megfogalmazott kdvetelményeket, elvarasokat befolyasolhatjak, kialakitjak. Vizsgalataim
ennek megfelel6éen multifunkciondlis jellegliek, mert arra keresnek valaszt, hogy a vezetdi
kovetelmények milyen feladatokat jelentenek az emberi eréforrds menedzsment tertletein.
Masrészt a kutatds empirikus, mivel vallalati adatokbdl indul ki és azok feldolgozéasa,

elemzése révén kivan tudomanyosan megalapozott kdvetkeztetéseket levonni.

3.1. A kutatas el6zményei

Vizsgalataim témaja a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal kidolgozott ,A
véllalati menedzsment funkcionalis vizsgalta az agrargazdasagban’ cimd kutatasi struktaran
belil az emberi er6forras menedzsment témakdréhez kapcsolodik és kozvetlendl a
munkaerd kivalasztas témakoréhez illeszthetd. A kutatasi program strukturdja az 1. abrén

bemutatott szerkezet szerint épul fel.

1. abra: A kutatasi program strukturaja

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata

1. 2, 3.
Szervezetmenedzsment Emberi eré6forréas menedzsment Folyamatmenedzsment
vizsgalatok vizsgalatok vizsgalatok
1.1. Szervezeti formak és a 2.1. Motivacio 3.1. Tervezés, mint
vezetési feladatok vezet6i tevékenység
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment 3.2. Dontés
1.3. Szervezeti 2.3. Emberi eréforras 3.3. DOntésvégrehaijtas,
kommunikacio tervezés, szervezés rendelkezés
1.4. Informaciémenedzsment 2.4. Munkaerd kivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultura 2.5. Kompetenciavizsgalatok 3.5. Logisztikai
menedzsment
1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. Ellendrzés
1.7. Vezetés struktira és 2.7. Emberi eréforras 3.7. Min6ségmenedzsment
hierarchia vizsgalata fejlesztés
1.8. Valtozasmenedzsment 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Id6gazdalkodas

|
P.9. Vezet6i kévetelmények, normak !

Forras: BERDE (2000): A vallalati menedzsment funkciondlis  vizsgalata
a mez6gazdasagban
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A kutatasi program modularis felépitési. A vallalati menedzsmentet harom f6 kutatasi
terlletre bontja, ugymint ,szervezet menedzsment’, ,human menedzsment” és ,folyamat
menedzsment”. A kutatds f6 terlletei tovabbi témakra, a témak al-, és résztémakra
bonthatéak a vizsgalt problémaktdl és a kutatasban résztvevoktél figgéen. Ez a struktira
nem csak a vizsgalati teriletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb bontasara alkalmas,
hanem lehetévé teszi a kutatasi eredmények beépitését a hierarchikusan egymasra épulé al-,
rész-, f6 témak eredményeibe. Egyre tobb vezetési feladatkér vizsgalatan
dolgoztak/dolgoznak doktorjeldltek is. Eddig 12 doktorjelolt kapcsolodott be a kutatasi
programba, melyb8l mar tébben sikeresen megvédték doktori értekezésiket.

Vizsgalataimat egy alapkérd6iv 0sszeallitasaval és kitoltés utani feldolgozasaval végeztem.
Ez a feladat azért volt problémas, mert nehéz volt meghatarozni magat az emberekkel
szemben tamasztott kdvetelményeket is, am még nehezebb volt ezt szisztematikusan
elemezni és kutatni. A vezetdi interjuk készitése soran arra kerestem valaszt, hogy a
kuldonb6z6 vezetbi szinteken a vezeték milyen elvarasokat fogalmaznak meg beosztottaikkal

szemben, és ezen elvarasokat hogyan minésitik.

3.2. Kérdoives interjura alapozott vizsgalatok

Vizsgalataim kérddives interjukra és vallalati adatgytijtésre éplinek. Az adatok feldolgozasat
résztémanként végeztem és olyan feldolgozasi rendszert alkalmaztam, melynek
kdszonhetéen a résztémak eredményei Osszevonhatéak az egész kutatasi probléma
elemzésére. Az adatok értékeléséhez, a gyljtések elvégzéséhez olyan kddrendszerrel
dolgoztam, amely folyamatosan bévithetd. Az adatgy(ijté- lapok és kérdéivek szamozasat és
rendszerezését mar ez alapjan, az elére kialakitott kddrendszer alapjan dolgoztam ki és
szerkesztettem meg. A kddrendszer fejlesztése, karbantartasa folyamatos. Az
adatfeldolgozas és értékelés soran szamitogépes programokat (Word, Excel, Power Point,
SPSS 10.0) hasznaltam fel.

A kérdbiv elkészitése soran minden vizsgalt problémara 6nallé kérdést allitottam Ossze.
(1.sz. melléklet) A kérddiv iranyitott és zart, mivel az egyes vizsgalt kérdések esetében a
lehetséges valaszokat el6zetesen megadtam. Az interjualanyoknak ezeket a valaszokat,
mint a kérdés kapcsan vizsgalt tényezéket kellett mindsiteniik 1-t6l 5-ig terjedd skalan.
SOMOGYI és mtsai (2002) szerint zart kérdések esetében 5 szintes intenzitas skalanal nem
ajanlatos részletesebbet hasznalni, mert ,a megkérdezettek nagyobb része nem elég
érzékeny a részletesebb arnyalatokra”. Amennyiben az adott tényezére vonatkozdéan az
illetének nem volt tapasztalata, vagy nem volt értelmezhetd a gyakorlataban, arra kértem,

hogy ehhez a vélaszhoz ,0”-t irjon. A valaszok k6z6tt megengedtem az azonos pontszamu
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értékeléseket is. Az interjualanyok szabad pontozast végeztek. A szabad pontozas a
leggyakrabban alkalmazott értékelési modszer (TOMCSANYI, 2000). Ismétiésekkel
végezhetd és variancia analizissel értékelhetd. A pontfokozatok szama altalaban paratlan és
egyiranyu. A pontértékek tavolsaga hasznossag szempontjabdél nem azonos, ezért sorrendi
modszer. A pontozas rangsort ad meg, mert a négyes, vagy akar az 6t0s érték nem azt
jelenti, hogy az egyes értéknél négyszer, illetve 6tszor jobb az adott tényez6rél kialakitott
vélemény. A kérdbiv o&sszeallitasanal nagy segitséget jelentettek szamomra a
Vezetéstudomanyi Tanszék altal mar 1997-ben kidolgozott ,altalanos vezetési interju”, illetve
LA vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” kutatasi programban résztvevék altal
alkalmazott moddszerek. Az ezek alapjan Osszeallitott kérdbivet a kutatas kezdetén a
véletlenszeriien kivalasztott 3 kulonb6zd vezetdi szintl ismerdssel valé személyes
prébainterji soran pontositottam, és az itt megszerzett tapasztalatoknak megfeleléen
alakitottam ki annak végleges formajat. A fentiek alapjan a vizsgalatok alapadatait az interjuk
biztositottak, de az értékelésekhez, csoportositdsokhoz az altalanos adatgytijté és az interju
azonositdo adatok is szukségesek voltak. A kutatasi témaban alkalmazott adatgydijtési

rendszer felépitését a 2. abra szemlélteti:

2. dbra: Az interju felépitése

Cégadatok (1) Interju alany adatai (2) Vezetdi interju (3)
Forras: sajat vizsgalatok

(1) A vallalati adatok gyd(ijtésére kiilén adatlapot alkalmaztam ,Cégadatok” cimmel. Ezen
a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére, Uzemeltetési
modijara és strukturajara vonatkozé adatokat gydjtdéttem be. Ezek az adatok illetve
ezen adatok szerinti gyljtések teszik lehetévé kilonféle méretd, struktaraju, termelési
szerkezetll, Uzemeltetési formaju vallalatokra vonatkozd 6sszehasonlitd vizsgalatok
végzesét.

(2) ,Az interjualany adatai” az interjut kitolt6 személyre vonatkoznak. Ezen az
adatgy(ijtén az interjut kitdlt6 személy életkora, iskolai végzettsége, szakterllete,
beosztasa és egyéb azonositd informacidk szerepelnek. Ezek az adatok teszik
lehetévé, hogy vizsgalatokat és dsszesitéseket végezhessink vezetési szintenként,
beosztasonként, funkciénként, vizsgalati eredményeinket Osszehasonlithassuk a
beosztottak és vezeték vonatkozasdban is. A modszernek kdszdnhetben a vizsgalt

kérdések iskolai végzettség, életkor szerint is értékelhetdk.
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(3) A ,Vezetéi interju” felépitése a kovetkez6: minden altalam vizsgalt témara kilon
onallé kérdést szerepeltettem a kérddivben. A kérddiv iranyitott és zart, mivel az
egyes vizsgalt kérdések esetében a lehetséges valaszokat elézetesen megadtam. 14
kérdést fogalmaztam meg, és kérdésenként megadtam azokat a tényezéket,
amelyeket fontossaguk, hatasuk, befolyasuk alapjan a valaszadonak 1-t6l 5-ig terjedd
skalan mindsiteni kellett. A mingsitendd tényez8k szama kérdésenként 5 és 13 kozott
valtozott. Az interjuban a megkérdezetteknek 6sszesen 104 vizsgalt tényezét kellett

mindsitenitk.

A vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositottak. Az altalanos adatgydjtén és az interju
azonositon begyljtott szervezeti paraméterek, és az interjualanyok személyes jellemzéi
alapjan az alapadatokat rendszereztem, csoportokba soroltam és elemeztem. A begydjtott

adatok alapjan az alabbi vizsgalatokat végeztem el:

1. Szakmai elvaras-vizsgalatok
2. Személyiség elvaras-vizsgalatok
3. Munkaelvaras-vizsgalatok
4. Munkaerd kivalasztas-vizsgalatok
5. Kommunikaciés vizsgalatok
6. Motivacios vizsgalatok
1. A szakmai elvaras-vizsgalatomat az alabbi tényez&kre terjesztettem ki:

szakképzettség, j0 feladat- és problémamegoldd készség, gyakorlati tapasztalatok,
munkakérnek valdé megfelelés, nyelvtudas, informatikai ismeretek, kommunikaciés készség,
szakmai ambicidk. Rakérdeztem a vallalati események és —fejlemények egymas kozotti
megvitatdsanak gyakorisagara is, melybdl valaszt kaphatunk a vezetdk beosztottaikkal
szemben tamasztott szakmai naprakészségének igényére.

2. A személyiségre vonatkozd elvaras-vizsgalatoknal az alabbi tényez6k fontossagat

vizsgaltam: rugalmassag, kreativitas, alkalmazkodd képesség, ratermettség, alloképesség,
terhelhetbéség, megbizhatésag, lojalitas, beilleszkedésre-, csoportmunkara valé hajlam,
stressztlir6 képesség. Ebben a témakorben vizsgaltam tovabba hogy a megkérdezett
vezet6k, mennyire tartottdk fontosnak beosztottjaik esetében az emberséget, a megfeleld
szakmai szinvonalat, az dnképzést, a munkabirast, az elégedettséget, az elismerést, a
visszajelzést, a felel6sségvallalast és a problémamegoldé gondoskodast.

3. A beosztottakkal szemben tdmasztott munkaelvaras vizsgalatnal a vezeték egyrészt

a munkavégzés Onallosagat, masrészt a magatartasra, viselkedésre vonatkozo

kdvetelményeket vizsgaltam. A beosztottak dnallésagara vonatkozé elvarasokat a vezetdk a
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két szélsbseg (nem szlikséges, hogy 6nalld legyen; és teljes mértékben 6nallé legyen) kdzott
értékelhették. Lényegesnek tartottam a j6 megjelenés-, munkakérnyezet hangulata-,
fegyelem-, udvariassag-, figyelmesség-, engedelmesség fontossaganak vizsgalatat is,
melybél kiderilt, hogy a vezet6k mely jellemz6t tekintik a legfontosabb tulajdonsagnak
beosztottaik viselkedéseét tekintve.

4, A munkaerd kivalasztasra iranyuld kutatds soran egyarant vizsgaltam a belsd

forrasbol- (el6léptetés, athelyezés) illetve a kiilsé forrasbdl (barati/rokoni ajanlatok-, szakmai
kapcsolatok-, palyaztatas-, palyakezdd fiatalok gyakornoki programja-, munkaulgyi kézpont
kozvetitése révén) torténé valasztasi lehetéségeket is. A munkaerd kivalasztas kapcsan
azonban nemcsak a lehetséges forrasokat vizsgaltam, hanem a palyazéra vonatkozé egyes
informacidk fontossagat is: mely intézményben szerzett diplomat, milyen kiterjedt
kapcsolatrendszerrel rendelkezik, eddig elért sikerei, kudarcai, palyaz-e mas vallalatoknal is,
stb. Az utobbi vizsgalat leginkabb a kilénbdz6 vezetdi szinteken megfogalmazott elvarasok
0dsszehasonlitasat szolgalja.

5. A kdvetkezd témakdr a kommunikacios képességek vizsgalatat foglalja magaban.

Ebben az esetben az egyes képességek (szdbeli kommunikacio esetén: a beszédkészseg, a
beszédértés, a kifejez8készség, az empatia, a folyamatos visszajelzés, az érdekldédés, a
kérdések feltevése; irasbeli kommunikacido esetén: a szdvegértés, az érthetéség, a
szakszerliség, az egyértelmiiség, a tdmorség, a fogalmazasi készség) fontossaganak
szerepe jellemezhetd, vagyis mely képességek azok, amelyek meghatarozéak a vallalati
kommunikacio esetén.

6. A motivacids-vizsgalatokkal a beosztottak motivalhatéosagat, a motivacios tényezdok

fontossagat elemezhetjik. Ebbél a vizsgalatbol kiderll, hogy a vezeték milyen szinti
motivaltsagot varnak el beosztottaiktél (er6sen motivaltak legyenek, vagy éppen

érdektelenek).

A kérdbivek feldolgozasat CSEH-SZOMBATI és mtsai (1971) utmutatasai alapjan végeztem
el. Elészor ellenériztem a kérdbiveket, majd elvégeztem a koédolast, és az adatok
szamitégépes rogzitését, végll dsszeallitottam az eredményeket bemutaté tablazatokat, -
abrakat.

Az anyag ellen6rzése soran legfontosabb szempont az volt, hogy csak azon kérdésekre

adott valaszok elemzését végeztem el, ahol a kitoltéttség legalabb 90%-os volt.
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3.3. Az alkalmazott statisztikai modszerek

A tarsadalom kutatas gyakorlataban nagyon gyakran szikségunk van arra, hogy mintakbdl
szarmazo informaciok alapjan hozzunk a teljes sokasagra vonatkozé dontéseket. Ezért
tudomanyos munkam soran a nem véletlen mintavételi eljarasok koézil a kvota szerinti

kivalasztast alkalmaztam.

Az N eleml sokasag a vizsgaland6 ismérv k-féle véltozata szerint n,, n,, ...... n,
Osszetevobdl all, ahol az egyes részek megoszlasa g,, 0,, ...... 0y,azazi=1,....,nre
ni
SN
és

A sokasagbol M elem( mintat agy nyerlnk, hogy az i. ismérvvaltozat szerinti részb6l diszkrét

sokasag esetén [gi -M] egyedet valasztunk .

Az eljaras folyaman el6re megadtam a kérdezdbiztosoknak a minta dsszetételét — elére
roégzitettem a megoszlasi viszonyszamokat —, de az egyes mintaelemek kivalasztasa véletlen
mobdszerrel tortént. A kvota szerinti kivalasztas hasonlo jellegl, mint a rétegzett mintavétel,
mivel az elére megadott kvotak a sokasagi részaranyoknak felelnek meg. Ezért
alkalmazasuk olyan esetben javasolhatd, ahol a sokasag egyedeit tartalmazo listakat nehéz
beszerezni vagy nem allnak rendelkezéslinkre. Az ilyen jellegli vizsgalatok soran
napjainkban gyakrabban alkalmazzak ezt a modszert a kdnnyebb kivitelezhetésége miatt.

A kvota szerinti megoszlasi viszonyszamokat a kdvetkez6képpen hataroztam meg:

o A szervezetek miikédési forma szerinti megoszlasa:
- 60% Kift.
- 20% Rt.
- 10% Bt.

- 10% Szovetkezet

e A szervezetek Uzemméretének megoszlasa (alkalmazotti Iétszam alapjan):
- 50% kozepes
- 30% nagy
- 10% kis
- 10% mikro
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A szervezetek tevékenységi profil szerinti megoszlasa:
- 55% mez6gazdasagi

- 30% szolgaltato

- 10% kereskedelmi

- 5% élelmiszeripari feldolgozé

o A vezetb6k nemek szerinti megoszlasa:
- 75% férfi
- 25%n6

o A vezetbk korcsoport szerinti megoszlasa:
- 25% 35 évnél fiatalabb
- 25% 35-42 év kozotti
- 25% 43-49 év kozotti
- 25% 50 év felett

A vezetbk beosztas szerinti megoszlasa:
- 33% alsoszintl vezetd
- 33% kdzépszintl vezet6

33% fels6szint( vezeto

Az adathalmaz megbizhatésagat a reliability analizissel teszteltem. Az analizis egy
Chronbach Alpha mutatét képez, mely eldénti a kérddiv megbizhatésagat. A mutatd értéke
0,8963 volt, ez az érték nagyobb, mint az eléirt 0,7-es minimum érték. Ezért az adatokat
megfelelének tekintettem a késdbbi vizsgalataimhoz. A tovabbiakban elvégeztem a kérdbiv
elemzését abbdl a szempontbdl, hogy ha javitani szeretnék a megbizhatésagon mely
kérdéseket kellene tordlni a kérd8ivbdl, de egyik kérdés esetében sem talaltam lényegesen

kiugré értéket, ami azt indokolta volna, hogy az adott kérdés nem illeszkedik a tébbihez.

A fésokasag nagysaga 600 vezet§ beosztdsu személy volt, mely adatok normalis eloszlast
mutattak. Normalis eloszlasu sokasag esetén a mintaatlag is normalis eloszlasu fuggetlendl
a minta nagysagatol. A minta sokasagot induktiv elemzéssel vizsgaltam, mivel a kapott
eredményeket a célsokasagra kivantam vonatkoztatni. A sokasagot altalaban egy szammal
jellemezhetjik a legtdmoérebben, ez az érték lehet egy kdzépérték vagy valamelyik szérédas
mutatoé (altaldban a szamtani atlagot hasznaljuk erre a célra). Az elemzésem soran a

mintabdl kapott informacidkbdl indultam ki. A becslés azonban véletlen hibakkal terhelt, ezért
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a szamszer( eltérés — a mintabdl szamitott érték (pl. atlag) és az adott érték kézoétt — nem
szlkségszerlien jelenti azt, hogy a sokasagra jellemzé érték is eltér az adott értéktél. Amikor
dontést akarunk hozni, feltételezéseket fogalmazunk meg, melyek lehetnek igazak vagy
hamisak, ezeket hivjuk statisztikai hipotéziseknek. Dontésiinket a minta alapjan kalkulalt
érték segitségével tudjuk meghozni. Mivel a mintavételt a véletlen befolyasolja, ezek a
szamolt statisztikai mutatok valdszinliségi valtozok lesznek. Statisztikai probanak nevezzik
azt az eljarast, aminek segitségével eldonthetjiik, hogy az adott hipotézis elfogadhaté-e vagy
sem. A modszer alkalmazasa soran 0&sszehasonlitunk két szamot: a szamitott

prébastatisztika értékét és egy tablazatbeli (kritikus) értéket.

A nullhipotézis (H,) feltételezésliink matematikai megfogalmazasa. Alakja egyenléség, két
erték azonossagat allitja (Ho: X, = X, , ahol az X, = az egyik minta atlaga és az X, = a masik
minta atlaga). Ezzel szemben all6 masik allitas az alternativ hipotézis. Vizsgalataim soran én
kétoldali alternativ hipotéziseket fogalmaztam meg. A megbizhatésagi szint (konfidencia
szint) (1-a) a nullhipotézis elfogadasara vonatkoz6é dontés helyességének valdszinlségét
fejezi ki, amennyiben a nullhipotézis igaz. A szignifikancia szint (o) a hibas doéntés
valdészinlisége ugyancsak igaz nullhipotézis esetén. Empirikus szignifikancia szint (P érték)
annak a valészinlisége, hogy a probastatisztika a mintabdl kiszamitott értéket veszi fel. Minél
kisebb a P érték, annal nagyobb a valdszinlsége, hogy a Hg hipotézis hamis. Az

értékelésem soran csak a P<0,05 értéket tekintettem szignifikans eredménynek.

A statisztikai prébaim algoritmusa a kdvetkezd volt :
> A kérdés megfogalmazasa, a probastatisztika kivalasztasa.
A nullhipotézis és az alternativ hipotézis felallitasa.
A szignifikancia szint (o) megvalasztasa.
A prébastatisztika értékének kiszamitasa.
A (tablazatbeli) kritikus érték meghatarozasa.

A dontés meghozatala a nullhipotézis elfogadasardl vagy elvetésérdl.

YV V. V V V VY

A kovetkeztetések levonasa.

Szignifikancia vizsgalataimat az SPSS 10.0 szoftver Base programcsomagjaval végeztem el.
A program kiszamolta a valtozék kozotti kildnbségek atlagat, szérasat, standard hibajat és
megadta adott szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozotti

kulénbség szignifikanciaszintjét.
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A vizsgalt valtozok kozotti eltérést két mintas t-prébaval vizsgaltam. Azt feltételeztem, hogy a
két minta koézépértéke kiuldnbodzének tekinthetd, azaz szignifikansan kuldénbdzik az adott
megbizhatdsagi szinten vizsgalva.

Az alternativ hipotézisem a kovetkez6 volt: Hy: X; # X, , ahol az X, = az egyik minta atlaga
és az X, = a masik minta atlaga.

t préba:

X, _Xz

Sp ,i_i_i
nl n2

az n, = az egyik minta elemszama és az n, = a masik minta elemszama; S,: a minta

t= ,ahol

szérasa.

A két minta kozépértékének Osszehasonlitasara vonatkozd préba kivalasztasanal tudnunk
kell, hogy a két minta szérasa azonosnak tekinthet6-e vagy sem. A szérasok azonossaganak
vagy kulénbdzbségének eldontése F-proba alapjan tértént. Az F-préoba soran a nagyobb
szOrasu minta szorasnégyzet értékét osztom a kisebb szorasnégyzetli minta értékével.

A préba statisztika képlete:

2

F= 5—12 ahol S7 > S;
S
2

Ahol a Sf = az egyik minta varianciaja és az 822 = a masik minta varianciaja. (VARGHA,

2000; KISS és mtsai, 1983; KOVACS, 2000; 12; SZUCS, 2002; KRISZT és mtsai, 1997)

Vizsgaltam tovabba, hogy a vezetdk iskolai végzettsége, életkora, beosztasa, neme a
szervezetek mikodési formaja, Uzemmeérete, illetve tevékenységi profilja alapjan alkotott
csoportok kozott van-e szignifikans kilonbség. Ehhez az egy szempontos varianciaanalizist

alkalmaztam, mivel a fliggetlen mintakat csak egy szempont szerint allitottam dssze.

Az adatokra ugynevezett modellegyenleteket allitottam fel. Ez egy linearis egyenletrendszer,
ahol a kisérletben medfigyelt értékeket egy olyan 6sszegre bontjuk fel, melynek egyik tagja a
mesterséges hatast (kezelést), a masik tagja pedig a véletlen hatast (hibat) tartalmazza.
Kezelés hatasa alatt értem azt a szisztematikus hatast, ami a valdszinliségi valtozonkat
befolyasolhatja.

A modellegyenlet: Xj = 1+ e; ahol

Xii az i-edik minta j-edik mintaeleme,
Hi az i-edik mintahoz tartozé sokasag varhato értéke,
ej a véletlen (hiba) hatasa. A hibatag normalis eloszlasu valtozé, 0 varhaté

értékkel és o szoérassal.
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A szisztematikus klldnbséget a sokasagok varhatdé értékei tartalmazzak, a véletlen
hatasokat pedig a hibatag. A Hy hipotézissel a u; értékeire vonatkozoéan feltételezzik, hogy
azok azonosak.

A modellegyenlet mas formaja:

Xj=u+ o +e; ahol

7 a sokasagok kdzos varhato értéke
o7 az i-edik sokasag varhaté értekének és a u-nek a kulénbsége.
ej a véletlen (hiba) hatasa.

Mivel 1 = 1 + o, @ Hg hipotézis megfogalmazhaté a kovetkez6 alakban is:
Ho: a=0;i=1,2,..,k

A modellegyenletet atrendezve: X - 4 = o; + ;. A bal oldalon lathaté X; - u az egyes
mintaelemek eltérése a kozos varhato értéktdl. Ez két részre bonthato:
o7 a szisztematikus hatas okozta eltérésre,

ej a véletlen okozta eltérésre.

A modellben a kétféle eltérés varhato érteke E(Y a,)=0, E(Y e, )=0.

A sokasag | értékeit az egyes mintakbdl szamitott 7, kozépértékekkel becsuljuk. A

sokasag feltételezett azonos kdzépértéke (1) a mintak féatlagaval becsilheté (Y)
Xij-1=aitej
Xi -X :(Xii_Y )+(Xij _Xi)

*

A képletben a X; X az egyes mintaelemek Gsszes eltérése a féatlagtol, amiaz X, — X

szisztematikus hatas okozta eltérésbdl és az X; — X, a véletlen hatas okozta eltérésbdl all.

Az eltérések 0sszegei zérusok, ezért négyzetes eltérések 6sszegeivel szamolunk.

Y (X% )=0, 3 ¢y - xi)=0.

Azt vizsgaltam, hogy a mintak kozépértékei kozotti kezelés hatdsa okozta variancia
nagyobb-e a mintavételezésbdl szarmazé véletlen hatas okozta hibavariancia értékénél.
Kezelés alatt azt értem, hogy kilonbdz6 szempontok alapjan csoportositott valtozokat

hoztam |étre az alabbiak szerint:
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a vizsgalt szervezetek szerinti elsé szempont volt a mikddési forma, mely alapjan
megkulldnbdztettem részvénytarsasagokat, korlatolt felelésségi tarsasagokat, betéti
tarsasagokat, illetve szévetkezeteket.

a szervezeti méret szerinti csoportositast a KSH ajanlasa alapjan végeztem el, azaz
a vizsgalt szervezeteket mikro- (1-9 f6 alkalmazott), kis- (10-49 f6 alkalmazott),
kozép- (50-249 f6 alkalmazott) és nagylzemekre (250 f6 feletti alkalmazott)
kategorizaltam.

a mikodési profil alapjan mezdgazdasagi, kereskedelmi, szolgaltaté és

élelmiszeripari feldolgozé szervezeteket kiilonitettem el.

Az interjualanyok egyik legfontosabb csoportképz6 ismérve a nemik volt, mely
alapjan férfiakat, illetve a néket kilonboztettem meg.

A kovetkez6 csoportképzé ismérv a vizsgalt személyek életkora volt, mely alapjan 35
év alatti, 35-42 év kozotti, 43-49 év kdzotti 50-55 év kdzotti és 55 év feletti
korcsoportokat kulonbdztettem meg.

A vezetbket iskolai végzettséglk alapjan kdzépiskolai-, féiskolai- és egyetemi
végzettségl kategoriakba soroltam be.

Beosztasuk alapjan megkulonbdztettem also-, k6zép- és felsészintli vezetbket.

A déntést F-proba segitségével hoztam meg (2. tablazat)

2. tablazat
Varianciaanalizis tablazat
Tényez6 Szabadsag fok | Négyzetdsszeg | Korrigalt szérasnégyzet F
(DF) (SS) (MS)
Kezelés hatasa k-1 SSs MSg MS,
MS,,
Véletlen hatas n-k SSw MSy,
Osszes n-1 SSr

Forras: SZUCS, 2002

Ha a sokasag normalis eloszlasu, akkor a szorasnégyzet fenti két becslése flggetlen

egymastol, és ha a nullhipotézis igaz, akkor a kezelés okozta variancia (MSg) nem lehet

nagyobb a véletlen hatédsa okozta variancanal (MSy). Ha mégis nagyobb, akkor az azt

jelenti, hogy a vizsgalt ismérv szempontjabdl a minta nem homogén.

F=

MS,

MS,,
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Az F proébaban mindig a kezelés okozta variancia all a szamlaléban, mert azt vizsgaljuk,
hogy ez a variancia nagyobb-e a véletlennek tulajdonithaté hibavariancianal. Egyoldali
prébat végeztem, azaz a Hy-t elfogadtam, ha Feamitott ertek < Fravlazatveli sriek- Ellenkezé esetben
elvetettem a nullhipotézist és térekedtem a szamszerisitésére ott, ahol a kezelésparok
kdzott szignifikans kiildnbség mutatkozott a P érték alapjan (MESZENA- ZIERMANN, 1981;
SZUCS 2002; SPIEGEL, 1995).

3.4. A vizsgalati minta bemutatasa

A Kkérdbivet el6szor postai uton juttattam el 500 mezdgazdasagi- és élelmiszeripari
szervezethez, majd a visszakuldési hajlandésagot latva 50 cégnél sajat magam végeztem a
felvételezést. Tovabbi 50 cég esetében kérdezdbiztos segitségével készittettem el az
interjukat. Postai uton a kikuldott kérdGivek mintegy tiz szazaléka érkezett vissza és azok
nagyobb hanyada is értékelhetetlen volt a hianyos kitdltéttség miatt. A bemutatott haromféle
interjukészitési modszerrel — postai Gton kiklldott, sajat magam-, illetve kérdezébiztos
kdzremikodésével felvett — 103 vallalat 600 vezetdé beosztdsu munkatarsaval készult

értékelheté kérdoives felvételezés.

3.4.1. A kutatasban résztvevo szervezetek

Valamennyi vizsgalt szervezet telephelye az Eszak-alféldi régidban talalhato. Azért
valasztottam ezt a régiét, mert a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrumaban
végzettek zome itt helyezkedett el, illetve a személyes kapcsolataim is — melyek
nélkulézhetetlenek a vizsgalandé adatok begylijtéséhez — ebben a régidban a legaktivabbak.
A vallalatok tobb mint fele Hajdu-Bihar (HB) megyében, harmada Szabolcs-Szatmar-Bereg

(SzSzB) megyében, és 15%-a Jasz-Nagykun-Szolnok (JNSz) megyében talalhato (3. abra).

49



3. dbra: A minta szervezeteinek foldrajzi megoszlasa

Hyiregyhiaza

[ @Eg'_-,-emélhelyek
[ EszalAimid régio

a = tdl] 100 Hisme e
________________"° S

Forras: sajat vizsgalatok

A szervezetek kozott — mikddési formajukat tekintve — szerepelt részvénytarsasag,
szOvetkezet, korlatolt felel6sségi tarsasag, illetve betéti tarsasag is. Ahogy azt a 4. abra
mutatja, a vizsgalataimban a legnagyobb aranyt, 60%-ot (62 db) a korlatolt felel6sségl
tarsasagok tették ki, 26%-ban (27 db) a részvénytarsasagok, 9%-ban (9 db) a
szbvetkezetek, mig legkisebb aranyban, 5%-ban (5 db) a betéti tarsasagok képviseltették

magukat a vizsgalati mintaban.

4. abra: A minta szervezeteinek miikddési forma szerinti megoszlasa

5%

9%

60%

O Rt. m Kft. @ Szo6vetkezet @ Bt.

Forras: sajat vizsgalatok n =103 db
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Az egyes szervezeti formakhoz tartozé tarsasagok megyénkénti megoszlasat az 5. abra
szemlélteti. Az abran jél lathatd, hogy a megyénkénti megoszlas is ugyanazt a tendenciat
koéveti, mint az az dsszesitett vizsgalatban is lathaté. Mindharom megyében a korlatolt
felel6sségl tarsasagok szerepelnek legnagyobb szamban (HB 52%, SzSzB 68%, JNSz
73%), ezt a format kovetik a részvénytarsasagok (HB 31%, SzSzB 23%, JNSz 13%), és

Iényegesen kisebb részt tesznek ki a szovetkezetek, illetve a betéti tarsasagok.

5. abra: A minta szervezeteinek miikodési forma szerinti megoszlasa a régiéban

80% - 68% 73%
70% -
60% -
50% -
40%
30% 1
20%

Hajdu-Bihar Szabolcs- Jasz-Nagykun-
megye Szatmar-Bereg Szolnok megye
megye

O Rt. m Kft. @ Szowetkezet @ Bt.

Forras: sajat vizsgalatok n=103 db

Rakérdeztem a cégek alkalmazotti Iétszamara is, melyre a kitdltéttségi mutaté 97%-os volt, s
ennek alapjan elvégezhet6 volt a szervezetek lizemmeéret szerinti csoportositasa is. Ehhez a
KSH altal alkalmazott, a foglalkoztatottak szama alapjan végzett csoportositast alkalmaztam.
Mikro vallalatnak vettem az 1-9 f6 foglalkoztatottal rendelkezd szervezetet. 10-50 6
alkalmazott esetében kis méretli vallalkozasnak neveztem a cégeket. Kozepes méretli a
vallalkozas akkor, ha a vallalat 51-249 6t foglalkoztat. Nagyvallalatok jellemzdje, hogy a
foglalkoztatottak szama 250 6 feletti.

A minta részének tekintettem azokat a vallalatokat is, akik valamilyen okbdl nem adtak meg
alkalmazottaik létszamat. Ezen szervezetek aranya 3%. Mikro vallalkozasok k6zé a minta
5%-a tartozik. A vizsgalt szervezetek 12%-a kisvallalat, mintegy 54%-a kb&zepes méreti
vallalat, és nagyvallalat a minta 26%-a (6. abra).

Az egyes Uzemmérethez tartozé szervezetek megyénkénti megoszlasa ugyanazokat az

aranyokat mutatja, mint az dsszesitett minta megoszlasa.

51



6. abra: A minta szervezeteinek lizemméret (alkalmazotti Iétszam) szerinti megoszlasa

ismeretlen mikro

3% 5% Kis

kdzepes
54%

Forras: sajat vizsgalatok n=103 db

A szervezetek tevékenységi profiljat megvizsgalva megallapitottam, hogy a véletlenszer(ien
kikildott kérdGivek 58%-a érkezett vissza mezdgazdasagi-, 29%-a szolgaltatasi-, 11%-a

kereskedelmi- és 2%-a élelmiszeripari feldolgozé tevékenységet folytatd szervezetektdl (7.

abra).

7. abra: A minta szervezeteinek tevékenységi profil szerinti megoszlasa

2%

58%

O mez6gazdasagi @ kereskedelmi M szolgaltatdé O élelmiszeripari feldolgozd

Forras: sajat vizsgalatok n =103 db

A kérdbdiven valaszt vartam a gazdalkodasra-, arbevételre-, addzas el6tti eredményre

vonatkozoéan is, de a cégek tobb, mint 80%-a Uzleti titokként kezelte, és nem adott valaszt az

erre vonatkozo6 kérdéseimre.

52



3.4.2. A minta interjualanyainak bemutatasa

A vezetdi interju kitoltésében 103 mezdgazdasagi- és élelmiszeripari szervezet 600 vezetd
beosztasu munkatarsa vett részt. A vizsgalt szervezetek kozil 27 részvénytarsasag 189-; 62
korlatoltfelel6sségli tarsasag 360-; 9 szbvetkezet 36-; és 5 betéti tarsasag 15 kuloénbdzé
szintl vezet6jét kérdeztem meg. A megkérdezett vezetbk nemek szerinti megoszldsa a 8.
abran lathaté. Az abrabdl egyértelmlien kitlinik, hogy a valaszadé vezet6k csaknem
haromnegyede (73%) férfi, mig a nék Iényegesen kisebb aranyt képviselnek (27%). Az
élelmiszer-gazdasagban a vezet6k kozott nincs annyi ndi vezetd, mint amennyit aranyuk az

egyetemet végzettek kérében indokolna.

8. abra: A megkérdezett vezet6k nemek szerinti megoszlasa

m NS
m Férfi

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A korcsoport szerinti megoszlas tekintetében a megkérdezettek haromnegyede a 30-50 éves
korosztaly tagjai kozil kerUlt ki, és azon belll is kdzel azonos aranyban voltak a 35 évnél
fiatalabb, a 35-42-, és a 43-49 év kozottiek, mig a legidésebb, 50 év feletti generacio
képviseldi 6sszesen 25%-ban toltdttek be vezetdi pozicidkat (9. abra). A 35 évnél fiatalabb
korcsoportba a minta 23%-a, azaz 138 f6 tartozik. A masodik korcsoportot (35-42 év kozotti
vezet6k) a megkérdezett vezetbk 25%-a, vagyis 150 vezet jeldlte meg, és 43-49 év kozotti
korcsoportba tartozik a vizsgalt vezetbk 27%-a, azaz 162 f6. A minta 14%-a tartozik a
negyedik korcsoportba (50-55 év kdzotti vezetdk), mig legkisebb aranyban (11%, azaz 66 f6)

a legid6ésebb korcsoport, vagyis az 55 év feletti vezeték képviseltették magukat.
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9. abra: A megkérdezett vezetok korcsoport szerinti megoszlasa

o
11% 239

14%

[o)
27% 25%

@ 35 évnél fiatalabb @ 35-42 év kdz6tti O 43-49 év k6zo6tti @ 50-55 év kozotti @ 55 év feletti

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A 10. abran a megkérdezett vezetbk iskolai végzettség szerinti megoszlasa lathat6é. Az abra
adatai jol érzékeltetik, hogy vizsgalataimat vezetdi kérben végeztem, hiszen a valaszaddk
tobb mint 88%-a (532 f6) rendelkezik felséfoku végzettséggel, azaz 310 f6 egyetemi-, és 222
f6 pedig foiskolai végzettségli. Csupan kozépiskolai végzettsége minddssze 62 fének van. A

végzettségre vonatkozé kérdésre 6 f6 nem adott valaszt.
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10. abra: A megkérdezett vezetdk iskolai végzettség szerinti megoszlasa

1% 10%

<

m Koézépiskola O Féiskola @m Egyetem @ Ismeretlen

37%

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A mintat értékelhetjuk az utdbbi két csoportképzd jellemzé egyidejl vizsgalataval, azaz
megnézhetjik, hogy milyen Osszetételi az egyes korcsoportokhoz tartozé vezetbk
végzettsége. Ezt mutatja be a 11. abra. Valamennyi korcsoport esetében elmondhato, hogy
legnagyobb aranyban az egyetemet végzett vezetdk szerepelnek, és legkisebb szdmban
azok a vezetbk, akik legmagasabb iskolai végzettségként az érettséqit jeldlték meg. A
legnagyobb szamu egyetemi diplomaval rendelkezd vezetdi korcsoport a 43-49 év kozotti
csoport, mig az 55 év feletti korcsoportban szamuk a legalacsonyabb. A legtdbb féiskolai
diplomas vezet6 a 35-42 év kdzotti korcsoportban talalhatd, legkevesebb pedig 50-55 év
felett. A kozépiskolai végzettségliek aranya az 55 év feletti korcsoportban csaknem
egyharmad, mig a fiatalabb korosztalyoknal nem éri el a 10%-ot sem. Az egyes korcsoportok
végzettség szerinti 6sszetételének aranya az elsé harom korcsoportban hasonlé tendenciat
mutat, mig az 50-55 év kozotti korcsoport esetében a harom végzettség megoszlasa

jelentésen kozelit egymashoz, ami tovabb erésodik az 55 év feletti korcsoportnal.

55



11. abra: A megkérdezett vezetok korcsoport és végzettség szerinti megoszlasa

120%
100% -
80% | 419 399
579 63 54
60% ‘ ‘ O egyetem
‘ 37 O féiskola
40% 1 46 29 m kozépiskola
379
20% - 35
0% - ‘ — ‘
35 éwnél 35-42 év 43-49 év 50-55 év 55 év
fiatalabb kozotti  kozotti  kozotti  feletti
Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

A vezetbk valaszait megvizsgaltam vezetdi szintek szerint is, mégpedig abbdl a feltevésbél
kiindulva, hogy a Kkilénbdz6 beosztasu vezetbk véleménye az adott tulajdonsagok
tekintetében szintenként eltérhet. Tekintettel arra, hogy a vizsgalt cégek a gazdalkodasi
jellemzéiket csak csekély mértékben (20%) adtak meg, nem allt médomban csoportképzé
ismérvként egzakt adatokat megadni, s ezért az interjualany sajat minésitését vettem alapul
a beosztas szerinti besorolasnal. A fentiek alapjan harom vezetdi szintet hataroztam meg:
alsoszintli, kdzépszintl, illetve felsdszintl vezetdi szintet. Alsdszintli vezetdi beosztast az
interjialanyok 36%-a, kdzépvezetdi szintet a vezetdk 32%-a, mig fels6vezetdi szintet a
vezet6k 30%-a jeldlt meg. A megkérdezett vezetdk beosztas szerinti megoszlasat a 12. abra

szemlélteti.
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12. abra: A megkérdezett vezetok beosztas szerinti megoszlasa

2%

32%

W alsoszintl vezetdk OO0 kdzépszintl vezetdk @ fels6szintl vezetdék @ ismeretlen

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A kapott valaszok alapjan megallapithatdé, hogy bar a vezetbk vezetési szintenkénti
megoszlasa csaknem aranyos — 1/3-1/3-1/3 — képet mutat, legmagasabb aranyban mégis az
alsoszintl(i vezetdk vannak, mig legkisebb aranyt a felsészintli vezetdk képezték. A vizsgalt
minta nem tlkrozi jol a szervezetek hierarchizaltsagat. Valdszini, hogy az alsoszintl vezetdk
nem voltak eléggé motivaltak a kérdéivek kitdltésében. Ez a vizsgalatok szempontjabdl nem
jelent hatranyt, mivel a beosztottakkal szemben tamasztott kdvetelmények kialakitdsaban a
fels6szintli vezeték rendelkeznek nagyobb kompetenciaval. Beosztasuk, feladataik, ralatasuk
révén ezeket az elvarasokat elsésorban 6k fogalmazzak meg. Ok ismerik a szervezetek
hosszu- és kozeéptavu célkitlizéseit, igy 6k képesek megfogalmazni a humaneréforrassal
kapcsolatos stratégiai kdvetelményeket is. (A megkérdezettek 2%-a, azaz 10 f6 valamely

okbdl kifolyélag nem jelélte meg a beosztasat.)

A kilonb6z6 beosztasu vezetdk korcsoport szerinti megoszlasat mutatja be a 13. abra. A
vizsgalatban legnagyobb létszammal a 43-49 év kozotti vezetdk szerepelnek, ezen belll is
legtébben a felsévezeték, mig a kozép-, és alsészintii vezetbk ugyanolyan aranyban
képviseltetik magukat. Legkisebb létszamu az 55 év feletti korcsoport volt, ahol az aranyok
eltolédasa figyelhetd meg a felsévezetdk iranyaba. Ezzel ellenkezé iranyu tendenciat mutat a

35 évnél fiatalabb és a 35-42 év kozotti korcsoport szintenkénti megoszlasa.
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13. abra: A killonbo6zd szintii vezeték korcsoport szerinti megoszlasa

100%
90% -
80%
70% -
60% -
50%
40% A
30% -
20% -
10%

0%

O felsdszint( vezetd
O kdzépszintl vezetd

W alsoszintl vezetd

kozotti

35 éwmél 35-42 év 43-49 év 50-55év 55 év

fiatalabb kozotti kozotti feletti

Forras: sajat vizsgalatok

A KkUlénb6zd szintl vezetbk végzettség szerinti
szemléletesen tukrdzi az egyes vezetdi szintekhez szlikséges képzettséget. Az alsdszinti
vezetbk csaknem negyede kizardlag kozépiskolai végzettséggel rendelkezik, és mintegy
45%-uk fbiskolai végzettségl. Az alsévezetbk csoportjaban az egyetemi diplomat szerzett
vezetbk aranya 22%. A kdzépvezetbk esetében az arany a fels6foku végzettség felé tolodik,

mig a fels6vezetbknél a tendencia tovabb folytatodik, és kbdzépiskolai végzettségl vezetd

nem is szerepel ebben a csoportban.

megoszlasat bemutaté 14.

n =590 6

14. abra: A killonboz6 szintii vezetdk végzettség szerinti megoszlasa

100% -
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40%
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20% -
10% -
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55%
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O féiskola
m kdzépiskola

0%

alsoszint(
vezetd

koézépszintla

vezetd

fels6szint(
vezetd

Forras: sajat vizsgalatok

A kilénbdz6 vezetbi szintek nemek szerinti megoszlasat tekintve (15. abra) elmondhato,

hogy a fels6vezet6i szinten lényegesen alacsonyabb a nék aranya, mint az alsé-, illetve
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kézépvezetbi szinten. Lathatd tovabba, hogy a megkérdezett kbzépszintli vezetdk kdrében -

igaz, csak csekély mértékben, mégis — nagyobb szamban szerepelnek a ndk.

15. abra: A killonbo6z6 szintii vezeték nemek szerinti megoszlasa

100%
90% -
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70%
60%
50% |
40% -
30%
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10% |
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m no
m férfi

alsévezetd k6zépvezetd fels6vezetd

Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6

A kutatasba bevont szervezetek leird statisztikai elemzése azt mutatja, hogy a
vizsgalatokban az Eszak-alféldi régidban talalhaté, jogi személyiségli térsas vallalkozésok
vettek részt, melyek jelentés részét a mezbgazdasagi tevékenységl, kbzepes meéreti
korlatoltfelel6sségli tarsasagok teszik ki, de a minta egynegyede a nagyvallalati kategoriaba
tartozé részvénytarsasag.

Az interjualanyok személyes jellemzébinek értékelése alapjan megallapithaté, hogy csaknem
egyenlé aranyban képviseltek a mintaban az als6-, kézép- és fels6szintli vezetbk. A
vizsgalatban részt vett vezet6k nemek szerinti megoszlasa azt mutatja, hogy a minta alig
egyharmada néi vezet8, azaz meghatarozé a férfi vezetbk részvétele, ezen belil is a

felséfoku végzettséggel rendelkezé 35 év feletti férfi vezetbk aranya.
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4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A telies (600 kérddiv) minta feldolgozasa soran elsé feladatom a vizsgalt tényezék
atlagértékeinek kiszamitasa volt. Majd részletez6 elemzéseket végeztem a vizsgalt
szervezetekre vonatkozd ,cégadatok’ra, valamint a vizsgalatokban résztvev$
sinterjualanyok” adataira épitve. A vallalati paraméterek lehet6vé tették, hogy feldolgozzam a
begylijtdtt adatokat a szervezeti méret, a miikddési forma, és a mikodési profil szerint. Az
interjualanyokra vonatkoz6 adatok alapjan elemeztem, hogyan befolyasolja a vizsgalati
eredményeket a vezetdi beosztds, azaz a kulénbdzé vezetbi szintek, az interjualany iskolai
végzettsége, életkora, neme, képzettsége. A vezet6i interjuban vizsgalt tizennégy kérdés
kutatasi eredményeit hat fejezetben Osszevontan mutatom be és értékelem. Terjedelmi
korlatok miatt nincs lehetéség minden egyes vizsgalat eredményeinek bemutatasara. Az
egyes fejezetekben csak azok a feldolgozasok szerepelnek, amelyek jol reprezentaljak az
elvégzett kutatéi munkat, Uj- vagy Ujszeri megallapitasok tételére, kovetkeztetések
levonasara adnak lehet6séget, illetve az adott problémakdr elemzéséhez fontos

informacidkat tartalmaznak.

4.1. Szakmai-elvaras vizsgalatok

A szakmai elvaras vizsgalatok soran arra kerestem valaszt, hogy a vezeték milyen szakmai
ismereteket és képességeket tartanak fontosnak beosztottaik esetében. Vizsgaltam tovabba,
hogy a szervezeti tényez6k milyen mértékben befolyasoljak a szakmai kdvetelmények
megitélését. Ertékeléseket végeztem arra vonatkozdan is, hogy az interjualanyok személyes
jellemzéinek milyen hatasa volt a kapott eredmény kialakulasaban. A vezetdk értékeléset
mutatjia a 76. abra. A tényezbket fontossaguk szerint harom kategoriaba soroltam, a
valaszok eértékszamainak gyakorisagat harmadolva. Ezek szerint a szakmai elvaras
vizsgalatokban a 2,43 és 3,18 kozé esé értékszamok a legkevésbé fontos, a 3,19 és 3,93
kozé jutd értékszamok a kozepesen fontos, a 3,94 és 4,67 kozé esé értékszamok pedig a
legjelentésebb, legfontosabb kévetelményeket jeldlik.

Szakmai elvaras vizsgalatokban az alabbi tényez6ket vizsgaltam: szakképzettség, j6 feladat-
és problémamegoldd készség, gyakorlati tapasztalatok, munkakdrnek valé megfelelés, jo

nyelvtudas, informatikai ismeretek, kommunikacios készség, szakmai ambiciok.
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16. abra: A szakmai-elvaras vizsgalat eredménye

[ [
Szakképzettség 4,16

Jo feladat- és problémamegoldé készség 4,61

Gyakorlati tapasztalatok 4,02
1 |

Munkakornek valé megfelelés 4,43

J6 nyelvtudas j 3,12

Informatikai ismeretek 3,34

Kommunikaciés készség 3,97

Szakmai ambiciok 3,92

3 4 4 5 5

Forras: sajat vizsgalatok B: Legmagasabb- E: Legalacsonyabb érték n = 600 f6

A legmagasabb mindgsitést a jo feladat- és problémamegoldd készség kodvetelménye kapta,
atlagosan 4,61-es értékkel. A megkérdezett vezet6k 59%-a minésitette hangsulyozottan
fontosnak (5-0s érték), és 31%-a fontosnak (4-es érték) ezt a kdvetelményt. Magas értékeket
kapott a szakképzettség, a munkakdrnek valé megfelelés kovetelménye is. Legkevésbé
fontosnak a j6 nyelvtudas (3,12) és az informatikai ismeretek (3,34) minésiiltek. Ezeknél az
elvarasoknal nagyobb szazalékos aranyban jelentek meg a 2-es, 3-as, 4-es minésitések. A
szakképzettség vizsgalatanal megjegyzendd, hogy bar legmagasabb értékiinek az egyetemi
végzettség szamit, a vizsgalt szervezeteknél a szakmai érettségit és a szakmunkas iskolai
végzettséget is értékesnek tartottak. A jovében varhatéan egyre n6 az igény a szakképzett,

magasabb végzettségu, kvalifikalt munkaeré alkalmazasara.

Vizsgalati eredményeim vezet6i szintenkénti elemzését mutatja be a 17. dbra. A vezetdket —
az interjualanyra vonatkoz6 adatokra adott valaszok alapjan — a klasszikus vezetéi
szinteknek megfeleléen soroltam be alsé-, kdzép-, és felsbszintl vezetdi kategdridkba. Az
alsészintl vezetbk véleménye szerint a munkatarsakkal szemben tamasztott leginkabb
jelentésnek itélt kovetelmények az aldbbiak: a szakképzettség, a munkakdrnek vald
megfelelés, a j0 kommunikaciés készség és a szakmai ambiciok. Kézepesen fontosnak

tartjak a gyakorlati tapasztalatokat, a j6 nyelvtudast és az informatikai ismereteket. Az
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alsoszintl(i vezetdk a megkérdezett tényezéket magasabbra értékelték, ezért nem lehetett a

legkisebb jelentéségl csoportba sorolni kdzulik egyet sem.

17. dbra: A szakmai elvarasok vezetdi szintek szerint

. ] ‘ 714,09
Szakképzettség 4,31
— 4,07
. . . L , 14,39
Jo feladat- és problémamegoldé készség 4 GZ o
] ) 4,16
Gyakorlati tapasztalatok 3,78 i
.. , . | | 4,61
Munkakérnek valé megfelelés :,31:*'
. o 13,00
Jo6 nyelvtudas 3,04
3,36
o | 3,54
Informatikai ismeretek 3,39
3,04
s , |3,89
Kommunikéaciés készség 92 0
. L | 13,8
Szakmai ambiciék 94
4,04
2 3 4 5
Oalsévezetok [ kozépvezetok  Mfelsovezeték
Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6

Az alsoszintli vezetdk szerint a j0 nyelvtudas a legkevésbé fontos azok kozil az elvarasok
kozll, amelyeket a munkatarsakkal szemben tamasztanak. Ennek a vezet6i csoportnak az
értékelése szerint kevésbé szamitanak a szakmai ambiciok és a kommunikacios készség,
mint a masik két vezet6i szint szerint. Az informatikai ismereteket viszont fontosabb
elvarasoknak tartjak a felsdszintli vezetéknél. A kozépszintii vezeték a masik két csoport
ertékeinél alacsonyabb értékekkel lattak el a kérddiven szerepld tényezbket.

A fels6 szintl vezet6k is a jo0 nyelvtudast értékelik az egyik legkevésbé elvarhato
képességnek, meglepben alacsony (3,36) értékszamokkal jellemezve. Hasonldan itélik meg
az informatikai ismeretekkel kapcsolatos elvarasokat is. A csoport altal legfontosabbnak

tartott tényez6 a jo feladat- és problémamegoldd készség.

A valaszokbdl megallapithatd, hogy a vezetdk tdébbre értékelik az olyan beosztottakat, akik
feladataikat a munkakdrnek megfeleléen veégzik, felismerik az esetleges problémakat és
képesek meg is oldani azokat. A szakképzett, szakmai gyakorlattal rendelkez6, am a

problémakat rosszul kezel6 alkalmazottakat kevésbé kedvelik.
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3. tablazat

Szakmai kovetelmények az egyes vezetdi korosztalyok szerint

35év | 35-42 | 43-49 | 50-55 | 55év
alatti éves éves éves feletti
Szakképzettség 3 3 3 4 2

Szakmai kdvetelmények

Jo feladat- és problémamegoldd készség

Gyakorlati tapasztalatok

Munkakérnek valé megfelelés

J6 nyelvtudas

Informatikai ismeretek

1 2 1
4 4 6
2 1 2
8 8 7
7 7 8
Kommunikacios készség 5 5 4
Szakmai ambiciok 6 ‘ 6 5

1
3
2
8
7
5
6

1
3
4
8
7
6
5
0

Forras: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos [l: Legkevésbé fontos n =600 6
Ahogy az a 3. tablazatbdl jél leolvashaté az Osszes vizsgalt korosztalynal a megadott
szakmai koévetelmények kdzil legfontosabb a j6 feladat- és problémamegoldd képesség,
amelyet a 35-42 év kozotti korosztaly kivételével minden korcsoport az elsd helyre
rangsorolt, de az elébb emlitett korosztalynal is a masodik helyen szerepel.

A masodik és az o6tédik korcsoport kivételével minden korcsoport a munkakdrnek vald
megfelelést rangsorolta a masodik legfontosabb kdvetelménynek. A 35-42 év kdzottiek ezt a
tényezét tartjdk a legfontosabbnak, mig a legidésebbek csoportja szerint ez csak kézepes
fontossagu tényez6, mivel negyedik a rangsorukban. A 35-42 és a 43-49 éves csoport kozott
(P=0,023), valamint a 35-42 és az 55 év feletti csoportok kozott (P=0,048) statisztikailag is
igazolhato a kiilonbség.

Az 55 év felettieck a megfelel6 szakképzetiséget tartidk a masodik legfontosabb
tulajdonsagnak, ha egy munkavaéllalé jelentkezik. Ez nagyjabdl 20 %-os eltérést jelent a
tobbiek rangsoratél. Ezen korcsoport és az 50-55 év kozottiek kozott P=0,001, a 43-49 éves
és az 50-55 év kozottiek esetén P=0,03 a szignifikancia érték, azaz ezen korcsoportok
kozotti vélemeénykilonbségek statisztikailag jelentésnek mindsulnek.

A gyakorlati tapasztalatok megitélésében szoérnak legjobban a vélemények, mert mig a két
idésebb korosztaly szerint a harmadik legfontosabb tényez6, és a két ledfiatalabb korosztaly
a negyedik helyre sorolta, addig a 43-49 év kozotti vezetdk szerint csupan a hatodik, tehat az
egyik legkevésbé meghatarozd tényez86. A rangsorok kozotti eltérés 30 szazalék kordli.
Statisztikailag is igazolhato kilonbség van ezen tényez6 esetében a 43-49 év kozotti és az
55 év feletti vezetdk kozott (P=0,005).

Eredményeim alapjan megallapithatd, hogy az agrargazdasagban nem tulajdonitanak

kilondsebb fontossagot a korosztalyok a j6 kommunikacios készségnek és a szakmai
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ambicidknak, a jo nyelvtudas és az informatikai ismeretek a legkevéshé elvartak egy
munkavallalotol. Az dsszes korcsoport véleménye szerint — az atlagértékeket figyelembe
véve — vagy a nyolcadik, vagy a hetedik helyre keriltek. Ebben az agazatban dolgozéoknak,
féleg, ha nem a felsdszintli vezetéséghez tartoznak nincs is szlikségik kulénésebben ezekre
az ismeretekre. Ellenben statisztikailag igazolhato eltérés van a nyelvtudas esetében a 35 év
alattiak és a 35-42 év kozottiek (P=0,013), a 35 év alattiak és az 50-55 év kozottiek
(P=0,001) esetében. A 35-42 év kozottiek és a 43-49 év kozottiek (P=0,004), a 35-42 év
kozottiek és az 55 év felettiek (P=0,037) esetében.

A cégadatok alapjan végzett vizsgalataim eredménye tendenciajaban kdvette a korabban
bemutatottakat. Altalanossagban azonban elmondhaté, hogy a betéti tarsasagok az altalam
megadott kdvetelményeket magasabb pontszamokkal értékelték, mig a szdvetkezetek

vezetd beosztdsu munkatarsai alacsonyabb értékekkel pontoztak azokat (78. abra).

18. abra: Szakmai kovetelmények a szervezetek miikodési formaja szerint
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Informatikai ismeretek

Kommunikaciés készség ﬁ

szakmai ambiciok

o
-
N
w
S
an

O Rt O Kft m Bt O Szovetkezet

Forras: Sajat vizsgalatok n =600 f6

Hasonlé megallapitas tehet§ az GUzemméret alapjan is, ahol a mikro méretli tarsasagok

(altalaban betéti tarsasagok) vezetdi adtak az atlagtél magasabb érték{i pontszamokat.
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A szakmai elvaras vizsgalatok eredményei alapjan megallapitottam, hogy a vezetbk az olyan
beosztottakat értékelik tobbre, akik feladataikat a munkakérnek megfelelben végzik,
felismerik az esetleges problémakat és képesek meg is oldani azokat. Lényegesnek tartjak
ugyanakkor a valtoz6 munkakérhéz térténd alkalmazkodas képességét is. Kevésbé jonak
tartjak a szakmai gyakorlattal rendelkez8, amde kevésbé jo problémakezelS alkalmazottakat.
A szakképzettség nem elsbdleges fontossagu kdvetelmény, a szakképzettségnél fontosabb
kbvetelménynek mindsitik a feladat- és problémamegoldd képességet, valamint a
munkakoérnek valo megfelelést. A nyelvtudas szinte minden vizsgélat szerint a legkevésbé
fontosnak mindsitett kbvetelmény. Meglep6 azonban az informatikai ismeretek
kbvetelményének alacsony értékelése. A vizsgalati eredmények részletes elemzése alapjan
kimutattam, hogy a jo feladat- és problémamegoldo képességet, valamint a munkakdrnek
valo megfelelést a kbzép- és a felsészintli vezetbk értékelik fontosabbnak, mint a
Szakképzettséget. Az alsészintl- és az id6sebb korosztalyba tartozé vezetSk értékelései
szerint a szakképzettség tovabbra is fontos elvaras. Szervezeti jellemzbk tekintetében a
betéti tarsasagok vezetSi a felsorolt szakmai jellemz&ket a t6bbi vezetbhéz képest

fontosabbnak itélték meg.

4.2. Személyiség-elvaras vizsgalatok

A kulénb6zé munkakordk mas-mas személyiség jellemzd fontossagat feltételezik. Amelyik
jellemzé elényként mutatkozik egy adott munkakdrben, kifejezetten hatranyos lehet mas
pozicidban. A személyiség-elvaras vizsgalatokkal kapcsolatos kérdésekre adott valaszokkal
a megkérdezett vezetbk a személyiségre vonatkozo tulajdonsagok fontossagat értékelték. A
személyiségre vonatkozd vezetéi kovetelményeket az interju két kérdésében (3. és 11.
kérdés) vizsgaltam. A 3. kérdésben a mindsitendd tényezdék az alabbiak voltak:
rugalmassag; kreativitas; alkalmazkodé  képesség; ratermettség; alléképesség;
terhelhetéség; megbizhatdésag, lojalitas; beilleszkedésre, csoportmunkara valdé hajlam;

stressztliré képesség. A teljes mintan veégzett vizsgalatok eredményét a 19. dbra szemlélteti.
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19. abra: A személyiség-elvaras vizsgalatok eredménye
\ \

rugalmassag | 4,05

kreativitas |4.23
alkalmazkodo ‘ |
képesség ‘

3,99

ratermettség 4,37

alloképesség,

4,08
terhelhetéség |

megbizhatésag,

Ry 4,51
lojalitas

csoportmunkara valé

. 4,17
hajlam ‘

stresszt(iré képesség | 375

3 4 fontossag 4 5 5

Forras: sajat vizsgalatok .: Legmagasabb- O: Legalacsonyabb érték n =600 f6

Az abra jol érzékelteti, hogy a vezeték a kérdbiven szerepld tényezék fontossagat 3,75 és
4,51 kozotti értékszamokkal jellemezték. Legnagyobb értékszammal a megbizhatésagot,
lojalitast (4,41), majd a ratermettséget értékelték, ezért ezeket a leghatékonyabb
tényezbknek soroltam, mig a legalacsonyabb értékkel a stressztiiré képességet (3,59), igy
ez a tényez6 eredményeim alapjan a legkevésbé hatékony. A rugalmassag, kreativitas,
alkalmazkodd képesség, alloképesség; terhelhetéség, csoportmunkara és beilleszkedésre
valé hajlam a vezet6k értékelésében egyforman fontos kritériumnak szamitott. E tényez6k
3,99 és 4,23 kozotti értékeket kaptak, ezzel ezek a kdzepesen fontos tényezdk soraba

tartoznak.

A kérdbivek adatait vezetdi szintek szerint is csoportositottam, hogy megtudjam van-e
kilénbség a hagyomanyos szintek véleményében. Az eredmények kissé szérnak. A harom
szint értékszamai kozott mar a legkisebb érték a 3,43, mig a legmagasabb a 4,64. igy a
vezetli szintek értékelésébdl adddd rangsorokban mar jelentések az eltérések, féleg a
kevésbé fontos kdvetelmények esetében. Ahogyan az a 4. tablazatban lathatd, mindharom
vezetSi szint rangsoraban elsé helyen szerepel a megbizhatésag, lojalitas, amelyet

egyhangulag a ratermettség kdvet, mint a személyiséggel szembeni kdvetelmény.
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4. tablazat

Személyiséggel kapcsolatos elvarasok rangsorai vezetéi szintek szerint

] . Rangsor a vezetéi szintek szerint
Tényez6k

Alsoszintl Kdzépszintl Fels6szinti

Rugalmassag 3

Kreativitas

) On
ol

Alkalmazkodo képesség

Ratermettség

~! B\

All6képesség, terhelhetéség

Megbizhatdsag, lojalitas

ANl

Beilleszkedésre, csoportmunkara valé hajlam

[ W| N N

(o¢]

Stressztlré képesség

Nl O = | Nesl W

Forras: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos [l Legkevésbé fontos n =590 f6

A legnagyobb eltérés a vezetdi szintek k6zott — 6t helyezés — a rugalmassag megitélésében
figyelhetd meg. Mig az alsoszintl vezetdk a harmadik helyre soroltak a rugalmassagot, addig
a masik két szint megitélése alapjan a nyolcadik, ill. a hatodik, tehat a legkevésbé fontos
tényezok kozé tehets. Ugy tiinik csak az alsészintli vezetdk értékelik pozitivan a rugalmas
beosztottat. A kdzépszintli vezeték rangsoraban a rugalmassag a legkevésbé fontos a maga
nyolcadik helyével, bar a felsészintli vezeték a hatodik helyre rangsoroltak, de igy is egyike a
legkevésbé fontosnak tartott kivanalmaknak.

A stressztlré képességet mindharom vezetdi szint a legkevésbé fontos tényezéként
ertékelte. Az eltérés abbdl adddik, hogy az alsdszintli vezetdk rangsoraban az utolsé
(nyolcadik), a kozépszintliekében a hatodik, a fels6vezetdk szerint viszont a hetedik
fontossagot képviseli. A kzép- és a felsészintli vezettk kozott statisztikailag is igazolhaté az
eltérés (P=0,02). Vizsgalataim alapjan a kulonb6zé szinti vezeték tehat nem tartjak
elsérendl kévetelménynek a stresszt(iré képesseéget.

Az alléképesseg, terhelhetbéség, mint tényez6 a két alsébb vezetdi szint rangsoraban a
hetedik helyre sorolodott, ettdl eltérd a felsévezetdk sorrendje, ahol viszont a negyedik, tehat
az er6s kdézépmezdnyben szerepel. Ebben az esetben is harom helyezés az eltérés a
vélemények kdzott. A kdzép és a fels6szintl vezetdk kézoétt P=0,008 a szignifikancia értéke
5 szazalékos szignifikancia szinten. Az alkalmazkoddképességnél szintén harom helyezés a
kuldnbség. Mig a kdzépvezetdk kdzepes fontossagunak itélték, addig az alsoszintl vezeték

rangsoraban a hatodik, a felsészintl vezetdkében pedig a nyolcadik, tehat a legkevésbé
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fontos. A kbzép- és a fels6szintli vezet6k kozott P=0,008 a szignifikancia értéke ennél a
tényezénél.

A kreativitas és a beilleszkedésre, csoportmunkara valé hajlam a kdzepes fontossagu
tényez6k kozé kerllt egy, ill. két helyezéses eltéréssel. A kreativitas esetében az also és a
fels6szintl vezet6k kozott igazolhaté 5 szazalékos szignifikancia szinten a kilénbség
(P=0,032).

Megvizsgaltam a vezet6k iskolai veégzettség szerinti véleményét is a személyiséggel
kapcsolatos kovetelményeikrél (20.abra). A stressztliré képességet a vezetdk a legkisebbre
értékelték, azonban a harom csoport kézll a legnagyobb értékekkel (3,94) a kdzépiskolai
végzettséggel rendelkez6 vezetdk véleményezték. A fbiskolai és a kozépiskolai végzettségi

csoport kozott P=0,012 a szignifikancia értéke.

20. abra: Személyiséggel kapcsolatos elvarasok értékelése a vezetdk iskolai
végzettsége alapjan

stressztlré képesség 1'*'

beilleszkedésre, csoportmunkara valé hajlam W_.
megbizhatésag, lojalitas ;#I
alloképesség, terhelhetéség | | :

ratermettség *—'
alkalmazkodé képesség ;—'_’_1

kreativitas *—'

rugalmassag ———

3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

m kOzépiskola O féiskola @ egyetem

Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

A csoportmunkara valé hajlam a féiskolat végzettek mindsitésében kapta a legmagasabb
értéket. A csoport belsé sorrendjében az elsé harom legfontosabb tényez6é kézott van. A
megbizhatésagot és a lojalitdst a vizsgalat legiskolazatlanabb csoportja értékelte a
legmagasabbra (4,63), az dsszes csoport rangsoraban az elsd helyre kertlt. Az egyetemi
végzettséglek tartjgdk a legfontosabbnak az alloképességet. A vélemények kozti szoéras
értéke 0,19, ami a legnagyobb a szérasértékek kozott.

A ratermettséget az egyik legkisebb szdérassal lehet jellemezni. A csoportok 4,25 és 4,39
kozotti értékkel mindsitették, a foiskolai végzettségli csoport adta a magasabb értéket ennek

a tényezbnek. Az alkalmazkodo képességet a fbiskolai végzettségl vezetdk értékelték a
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legmagasabbra a tébbiek kézll. Az 8 rangsorukban a legfontosabb tényezék k6zott szerepel,
mig a kdzépiskolai és egyetemi végzettséggel rendelkez6k a kdzepes fontossagu
tulajdonsagok kozé soroltak. A féiskolai és az egyetemi végzettség kozotti kapcsolat hatasa
az eredményekre ennél a tényezénél P=0,002 szignifikancia értékkel jellemezhets. A
kreativitast a legnagyobbra az egyetemi végzettségll csoport értékelte. A tényezb ezen
csoport rangsoraban még a legfontosabb tulajdonsagok kozé tartozik, mig a tébbieknél mar
kézepesen fontos. A féiskolai és egyetemi végzettségliek kozott P=(0,026) szinten mutathaté
ki kiilénbség. A rugalmassagot az egyetemet végzett vezeték alacsonyabbra értékelték, az 6
rangsorukban a kevésbé fontos tényez6k kozé tartozik, mig a masik két csoport vezetdi
szerint kdzepesen fontos a tulajdonsag megléte a munkavallalénal. P=0,044-es a

szignifikancia értéke a f6iskolai és az egyetemi végzettségl csoportok kozott.

Ot korcsoportot alkottam annak kideritésére, hogy a korosodassal valtoznak-e a vezetSk
beosztottakkal szemben megfogalmazott kdvetelményei. Ahogy az az 5. tablazat adataibadl is
kiolvashato, a legkisebb érték ebben az esetben a 3,52, a legnagyobb a 4,74 volt. A
legnagyobb a szdéras a ratermettség értékelésekor adodott, a legkisebb pedig a
csoportmunkara valé hajlam esetében.

Statisztikailag igazolhaté eltérés talalhaté a ratermettségnél az 55 év felettiek és az
50-55 év kozottiek (P=0,013), és a 43-49 év kozottiek (P=0,001), valamint a 35-42 év
kozottiek (P=0,001), illetve a 35 év alattiak és a 35-42 év kdzottiek (P=0,048) esetében.

Az alkalmazkodoképességnél a 43-49 év kozottiek és a 35 év alattiaknal P=0,003, valamint

az 55 év felettieknél P=0,028 a szignifikancia értéke.

5. tablazat

Személyiséggel kapcsolatos elvarasok értékelése a vezet6k korcsoportjai szerint

Korcsoportok értékelése

356v | 35-42 év | 43-49 6v | 50-556v| 556y | oZoTas

alatti kozotti | kozotti | kozotti feletti
rugalmassag 4,11 3,95 413 4,05 3,94 0,088
kreativitas 4,14 4,14 4,30 4,33 4,29 0,094
alkalmazkodo képesseg 4,14 4,00 3,80 4,00 412 0,136
ratermettség 4,24 4,28 4,33 0,188
alloképesseég, terhelhetbség 4,03 4,05 418 3,95 418 0,097
megbizhatdésag, lojalitas 4,74 4,46 4,45 4,38 4.47 0,140
beilleszkedésre, csoportmunkara | 4 17 4,16 4,23 4,14 4,12 0,040
vald hajlam
stressztlrd képesség 3,83 3,81 3,78 3,52 3,71 0,124
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Forras: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos [l Legkevésbé fontos n = 600 f6

A stressztilirés a korosztalyok szerinti vizsgalataimban is a legkisebb értékekkel jellemzett
tényez6. Tehat a megkérdezett korosztalyok tagjai a legkevésbé fontosnak vélik. A
legmagasabb értékeket - majdnem egydntetllen - a megbizhatdésag, lojalitas kapta a
tényez6k kozil, ez aldl csak az 55 év felettiek korcsoportja kivétel, de ott is a masodik
legnagyobb értékszammal rendelkezik. A vizsgalatom legidésebb vezetdi a ratermettséget

ertékelték a legmagasabb, 4,71-es, értékkel.

A nemek szerinti bontasban végzett vizsgalati eredményeim azt mutatjak, hogy a vezet6k
altal adott értékek 3,76 és 4,55 kozottiek. Az eredményeket a 21. abran szemléltettem. A
diagram jol szemlélteti, hogy a legnagyobb eltérés az alloképességrél, terhelhetéségrél
alkotott véleményekben van (a szoras itt a legnagyobb), de a kreativitas esetén is jelentds a
ktldnbség - a tobbi tényez6hoz viszonyitva, abszolut értékben - a két nem kozott. It P=0,031
a szignifikancia értéke. Ebben a két esetben a férfiak véleménye volt pozitivabb. A nék a
beilleszkedésre vald hajlamot lattak el nagyobb értékekkel.

A stressztlrés és az alkalmazkoddképesseg esetében csekély mértékd (0,01 alatti) eltérés
tapasztalhaté az értékekben. A vezetbk értékelése szerint ez a legkevésbé fontos a
személyiségi elvarasok kdzll. Hasonldan kis jelentéséggel bir az alkalmazkodd képesség,
valamint a rugalmassag, illetve a nék szerint az alléképesség, terhelhetdség is.

A beilleszkedésre, csoportmunkara valé hajlam, a kreativitas, a ratermettség és a férfiak
esetében az alléképesség, terhelhetéség kdzepesen fontos személyiségi elvarasi tényezé. A
megbizhatdsag, lojalitas értékelésénél rendkivil csekély mértéki volt az eltérés — 0,08 — és

mindkét nem a legmagasabb értékekkel mindsitette ezt a tulajdonsagot.
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21. abra: Személyiséggel kapcsolatos elvarasok értékelése a vezeték neme alapjan

rugalmassag

5,0
stressztiiré képesség &\ kreativitas

beilleszkedésre,
csoportmunkara valé hajlam

alkalmazkodoé képesség

megbizhatésag, lojalitas ratermettség

alloképesség, terhelhetéség o N6k —m— Férfiak

Forras: sajat vizsgalat n =600 f6
Vizsgalataim 11. kérdésében a beosztottak személyiség tulajdonsagainak fontossagat
értékeltettem a megkérdezett vezetékkel. Mennyire tartotta a megkérdezett vezetd fontosnak
beosztottjai esetében az alabbi tulajdonsagokat: emberség, megfelelé6 szakmai szinvonal,
Onképzés, munkabiras, elégedettség, elismerés, visszajelzés, felelésségvallalas, probléma
megoldd gondolkodas.

Az 22. abra szemlélteti, hogy a vezetdk valaszaikban hogyan értékelték az egyes
szempontokat.

A kérddiven felsorolt tulajdonsagokat a vezeték 3,66 és 4,65 kdzotti értékszamokkal lattak el.
Az abran eltér6 szinnel jeldltem a legkisebb és a legnagyobb értékekkel jellemzett
tulajdonsagokat. Jdl lathatd, hogy az elismerésnek (3.66) és a visszajelzésnek (3,67) a
fontossdga a legkisebb a vezet6k véleménye szerint. A vezetbk a két legfontosabb,
legnagyobb értékekkel jellemzett - a beosztott munkajaban is hasznosnak, fontosnak
tekintheté — tulajdonsagnak a megfeleld szakmai szinvonalat (4,65) és a problémamegoldé
gondolkodast (4,59) itélik, melyek a munka hatékonysagat segit6 két legfontosabbnak tartott
jellemvonasok. Ha megvizsgaljuk a tovabbi sorrendet azt talaljuk, hogy a legnagyobb
értéekszamokkal jellemzetteket a felelésségvallalas (4,25), a munkabiras (4,16) koveti,
amelyek szintén a munkahoz kapcsolédéak. A tovabbi tulajdonsagok mar nem kétédnek
szorosan a munkahoz, sorrendben ezek az emberség (4,09), az 6nképzés (3,94) és az
elégedettség (3,83). Az a kovetkeztetés vonhaté le a vizsgalatok eredményeibél, hogy a
szakmai, munkahelyi teljesitménnyel kapcsolatos tulajdonsagok jéval fontosabbak a vezeték
szamara, mint a pusztan emberi tulajdonsagok. A vizsgalatok eredményei alapjan fontosnak
mindsilé személyiség tulajdonsagok azok, amelyek alapvetéen meghatarozhatjak a

beosztottak munkahelyi teljesitményét.
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22. abra: A vezetdk véleménye beosztottaik személyes tulajdonsagairol

. \ \ \ \
emberség 14,09

megfeleld szakmai szinvonal 4,65

onképzés 1 3,91
14,16

munkabiras

elégedettség

elismerés

visszajelzés

felelé6sségvallalas

probléma megoldé gondolkodas

Forras: sajat vizsgalatok  [ll: Legmagasabb- E: Legalacsonyabb érték  n = 600 {6
Korcsoportokat alkotva az eredmények arnyaltabb képet mutatnak. A legalacsonyabb érték
3,53, a legmagasabb pedig 4,81, tehat a korosztalyok szerinti vizsgalatok kicsivel tagabb
hatarok k6zott mozognak. A tényezék fontossagat a rangsorbeli elhelyezkedésiik alapjan
osztottam be és képeztem csoportokat, igy kildnboztettem meg a legkevésbé fontos, a
legfontosabb és a kdzepesen fontos tényezbket. A megfeleld szakmai szinvonal minden
korosztaly szerint a legfontosabb tulajdonsag, bar az 50-55 év kozottiek rangsoraban a
masodik és nem az elsé (6. tablazat). A problémamegoldé képesség az elsé harom
korcsoportnal a masodik, az 50-55 év kozottieknél az elsé a rangsorban. Az 55 év
felettieknél ez a lehet8ség a negyedik helyet foglalja el. Az eltérés statisztikailag is igazolhaté
a 35 év alattiak és az 55 év felettiek (P= 0,037), a 35 — 42 év kozotti és az 50 — 55 év
kdzottiek (P= 0,021), a 43 — 49 év kozottiek és az 55 év felettiek (P= 0,005) valamint az 50 —
55 év kozottiek és az 55 év felettiek (P= 0,001) esetében.

6. tablazat

A beosztottak személyes tulajdonsagainak rangsora a vezetdi korosztalyok szerint

Rangsorbeli helyezés

35év 35-42 év | 43-49 év | 50-55 év 55 év
alatti kozotti kozotti kozotti feletti
emberség 3 5 6 5 5

Tulajdonsag

megfeleld szakmai szinvonal

1 1 2 1
5 4 2

munkabiras 5

ey —
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elégedettség

elismerés

visszajelzés

felelésségvallalas 4 3 3 3 2
probléma megold6 gondolkodas 2 2 2 1 4
Forras: sajat vizsgalatok O0: Leginkabb fontos [l Legkevésbé fontos n =600 f6

A felelésségvallalas a legdfiatalabbak (ahol a negyedik) és a legidésebbek (ahol a masodik)
kivételével a harmadik helyet foglalja el, igy tartozik értékelésem szerint a legfontosabb
tényez6k kozé. Statisztikailag is igazolhaté a kiilénbség a 35 — 42 év kdzottiek és az 50 — 55
év kozottiek esetében ahol a szignifikancia szintje P= 0,037.

A munkabiras lehetésége a legidésebb csoport rangsoraban meglehetdsen jelentés szerepet
kap (masodik a rangsorban), mig a tobbi korcsoportban a negyedik, 6todik, azaz kozepesen
fontos tulajdonsag. A kimutathatdé szignifikans kilonbség a masodik és a negyedik
(P=0,015), a masodik és az 6todik (P=0,004), valamint a harmadik és az 6tddik (P=0,031)
korcsoport kdzott.

Az 6nképzés fontossaganak megitélésében sem egydntetii a korcsoportok véleménye.
Harom helyezésnyi klldnbséget is talalunk. A 43 — 49 év kdzoéttiek rangsoraban az erés
kozépmezdnyben foglal helyet, a két idésebb csoportnal hatodikként szintén a kdzepesen
fontos tulajdonsagok kozé tartozik, mig a két fiatalabb korcsoport lényegesen kisebb
jelent6séget tulajdonitott ezen tulajdonsagnak, mely a nyolcadik a rangsorban. Az igazolhato
szignifikans kulénbség a 43 — 49 év kdzottiek és a 35 év alattiak kozoétt, valamint a harmadik
és masodik korcsoport kdzott talalhato.

Az emberséget a legdfiatalabbak még a legfontosabb tényez6k kdzé soroltak. A 35 év folottiek
mar csak a kozepes fontossagu tényez8knek értékelték. Ezzel megerdsitették azt a
feltevésemet, hogy a beosztottak a szakmai teljesitménnyel nem 6sszefliggd jellemzdknek
nem tulajdonitanak nagy jelentéséget a vezeték. A két legfiatalabb csoport kozotti
szignifikanciaszint értéke P= 0,004, a harmadik és a legid6sebb korcsoport kdzotti
szignifikancia pedig P= 0,037.

Az elégedettség megitélésénél az egyes korcsoportok esetében két rangsorbeli kiilénbség
mutathatd ki. Az elégedettségrél alkotott vélemények kozelitenek a semleges
itéletalkotashoz, azaz nem meghatarozé a jelenléte. Az els6 és az 6todik (P= 0,019), a
masodik és a harmadik (P= 0,001), a harmadik és az 6tdédik (P= 0,026) korosztaly kozott
talalhato statisztikailag is igazolhaté kilonbség az elégedettségnél.

A legkevésbé fontosnak tartott tényezék kézé sorolhatdé a rangsorokban az elismerés és a
visszajelzés. Mindkét jellemzd olyan, amely nem kapcsolédik szorosan a munkavégzéshez,

bar motivalé tényezének foghatdk fel. Az elismerésnél a két legfiatalabb korosztaly kozotti
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kapcsolat szignifikancia értéke (P= 0,024). Visszajelzés esetében pedig szignifikans
kildénbség talalhaté a masodik és a harmadik (P= 0,019), valamint a masodik és az 6tédik
korcsoport kézott (P=0,049).

A vezetbk iskolai végzettsége alapjan is értékeltem a mindsitéseket. A harom csoport 3,46
és 4,75 kozotti értékszamokkal latta el az egyes tényezdket. Az 23. abra azt szemlélteti,
hogy az altalanos vizsgalataimtol gyokeresen nem térnek el az iskolazottsagi vizsgalataim
eredményei sem.

Az esetek kétharmad részében a kdzépiskolat végzett vezetdk értékelték a legnagyobbra az
adott tulajdonsag fontossagat, a fennmaradd harom esetben pedig a legkisebb értékeket
adtak. A féiskolat végzettek csoportja a kilenc tulajdonsagbdl hétszer az egyetemi
végzettségl csoportétdl kisebb értéket adott. A tulajdonsagok értékszamaiban a legnagyobb
kildonbség a felelésségvallalasnal tapasztalhatd, szorasa 0,32. Az elismerésnél és az
emberségnél taldlunk még a tobbihez képest magas szorasi értékeket, az elébbi 0,24, az
utdbbi pedig 0,23. A megfeleld szakmai szinvonal (0,03), a munkabiras (0,05) és a
visszajelzés (0,08) esetén veszi fel a legkisebb széras értéket a tulajdonsagok fontossagardl
kialakitott vélemény.

A megfelel6 szakmai szinvonal és az elismerés esetében a kbzépiskolat és a fbiskolat
végzettek egyforma értékekkel jellemezték a tulajdonsagok fontossagat.

Ot tulajdonsagnal talalhaté szignifikans eltérés az alabbiak szerint:

Az emberségnél szignifikdns kilénbséget taldlunk a kdzépiskolai és a fbiskolai
végzettségiek (P= 0,006), valamint a kozépiskolai és egyetemi végzettségiiek (P=0,047)

kozott.
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23. abra: A vezeték iskolai végzettség szerint véleménye beosztottaik személyes
tulajdonsagairol

probléma megold6 gondolkodas #

felelésségvallalas .

- . , !
visszajelzés

elismeres <_

elégedettség .

munkabiras |
. re e ! 1
onképzés :
medgfelel5 szakmai szinvonal I#
, ! 1
emberség *
I I

3 4 5

B kozépiskola O féiskola O egyetem

Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

Az elégedettség megitélésénél a kdzépiskolai és egyetemi végzettségiliek (P= 0,045), illetve
a féiskolat és egyetemet végzettek (P= 0,05) kdzott talalhatd szignifikans kiillénbség.
Elismerés fontossaga esetén a kdzépiskolat és az egyetemet végzettek (P= 0,027), valamint
a féiskolai és egyetemi végzettségiek (P= 0,001) kozott talalhato statisztikailag is igazolhato
eltéreés.

A felelésségvallalasrol alkotott véleményeknél szignifikans eltérés van a kdzépiskolat és az
egyetemet (P= 0,049), valamint a f6éiskolat és az egyetemet (P= 0,007) végzettek k6zott.
Probléma megoldé gondolkodas esetében a kozépiskolai és a fdiskolai végzettséglek
(P= 0,027), valamint a f6iskolai és az egyetemi diplomaval rendelkezék (P= 0,006)

csoportjainal figyelheté meg kiilénbség.

Az elemzésem azon részében ahol a vezetdi szinteket vizsgaltam azt tapasztaltam, hogy a
vezet6k ebben a bontasban 3,36 és 4,76 kdzotti értékszamokkal 1attak el a véleményezendd
tulajdonsagokat. A fels6szintli vezeték értékelésében volt a legnagyobb széras a maga 0,48-
as értékével, allasfoglalasuk arnyaltabb képet mutat. Az alsdszintl vezetdk ,6sszes(ritették”
a tulajdonsagokrol alkotott elképzelésiiket, 8k 3,68 és 4,55 kozotti értékszamokat hasznaltak.
A kodzépszint(i vezetdk ebben is kdzépen allnak, 0,35-0s szoéras értékkel lehet nézetiiket

jellemezni.
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24. abra: Az alkalmazottak személyes tulajdonsagaival kapcsolatos elvaras vizsgalatok
vezetdi szintek szerint
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Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6

Az emberségrdl kialakult kép azt mutatja, hogy a kdzépszintli vezetbk a masik két vezetdi
szintnél 5%-os eltéréssel magasabbra értékelték fontossagat.

A megfeleld szakmai szinvonalat a legfontosabb tulajdonsagok kozoétt talaljuk, de kiléndsen
a felsészintl vezetdk értékelik ezt kiemelked6en. Az, hogy valaki 6nmagat is képezze az
operativ vezet6 szamara a legfontosabb. Magyarazata lehet, hogy ennek a vezetéi szintnek
a leggyakoribb a személyes kapcsolata a beosztottakkal, ez a szint van nap, mint nap az
emberekkel és a munkajat konnyitheti meg, ha a beosztottjai egyes terlleteken
informaltabbak. Statisztikailag igazolhaté az eltérés az alsészintl és a fels6szintli vezetdk
(P=0,000), valamint a k6zép és a felsészintli vezeték (P= 0,018) kozott.

A munkabiras az egyik legkisebb szérassal rendelkez6 tulajdonsag, ami szerintem azt
jelentheti, hogy a vezet6i szintek csaknem ugyanugy vélekednek a munkabiras
fontossagarol, bar nem tartjak a legfontosabbnak, de a fontos tulajdonsagok kozé tartozik.
Eredményeimbdl ugy tlinik, hogy a mintam operativ vezetbi szeretnek legjobban elégedett
emberekkel dolgozni a vezetdi szintek kdzott, mert 6k jeldlték a harom szint kézll ennek a
tulajdonsagnak a fontossagat a legtdbbre. A felsészintli vezetés tartja ezt a legkevésbé
fontosnak. A szignifikans szint értéke az alsdszintl és a felsészintl vezetd kozott P= 0,016.
Az elismerésnél a helyzet az elégedettséggel analdg, azzal az eltéréssel, hogy a kdzép- és
az alsoszintl vezeték értékszamaiban még kisebb kildnbség adddott. Ebben az esetben az
alsoszintll és a felsdszintli vezetdk kozott P= 0,002, a k6zépszintl és a fels6szintli vezetbk

kozott pedig P= 0,011 a szignifikancia szint.
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A visszajelzést ado beosztottat a kdzépszintl vezetdk értékelik a legjobban. Tarsaiktol akar
két tizeddel is tdbb pontot adtak a tulajdonsagra.

A felel6sségvallalas értékelésében a csoportok itéletei nagyjabél megegyeznek (a
szorasérték 0,05), azaz a fontosabb tulajdonsagok kozé sorolhatd, amelyet legtébbre a
fels6szintl vezeték tartanak.

A problémamegoldé gondolkodas a masodik legfontosabb tulajdonsag, amelyet a magasabb
szintl vezeték értékeltek tébbre. Ennek az lehet a magyarazata, hogy a termelésben napi
szinten felmerilé problémak rutinfeladatokka valnak, amelyek rutin megoldasokat kivannak.
Ezek megoldasa nem jelent mar kuléndsebb kihivast, szinte természetesek lesznek.
Magasabb szinteken jelentkeznek viszont a kevésbé rutinszerli feladatok, amelyek
megoldasai olykor rendkiviiliek, dijazanddk. Statisztikailag is igazolhaté az eltérés az also-

és a fels6szintl vezeték kozott (P= 0,016).

Nemek szerinti vizsgalataim eredményére az jellemzd, mint ahogy az a 25. abran is jol
lathatd, hogy az egyes tulajdonsagokat altalaban a nék magasabbra értékelték. A kilenc
tulajdonsagbdl 6tot. A néi vezetdkrél ezek alapjan elmondhatd, hogy jobban toleraljak azt a
beosztottat, aki ad visszajelzést, elismerést, elégedett, emberséges és valamilyen
Onképzésben vesz részt.

Statisztikailag igazolhat6 kilénbség van a nemek kozott az dnképzés fontossaga esetében,
ahol a P= 0,004. Hasonl6 eltérés igazolhatdé a j6 feladat és problémamegoldd képesség

esetében is, ahol a szignifikancia értéke P=0,005.

25. abra: A vezetdok nem szerinti véleménye beosztottaik személyes tulajdonsagairol

emberség

probléma megoldé
gondolkodas

megfelel6 szakmai
szinvonal

felel6sségvallalas

visszajelzés munkabiras

—o— N6k —m—Férfiak

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6
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Tobb oldalrdl is vizsgaltam, hogy a vezeték milyen személyiség tulajdonsagokat tartanak
fontosnak, milyen kévetelményeket fogalmaznak meg a beosztottaik, munkatarsaik
személyiségére vonatkozoan. Kimutattam, hogy ezeket az elvarasokat bizonyos mértékig
befolyasolja a vezetébnek a szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye, iskolai végzettsége,
eletkora. Az eredmények azonban arra utalnak, hogy a vezetbk értékitéletében a vallalati
(szervezeti) eredményességet kdzvetlenll befolyasold és meghatarozé tulajdonsagok
kapnak kiemelt jelentéséget. A problémamegoldé képességet, a megbizhatésagot, a
lojalitast, a felel6sségvallalast és a munkabirast mindsitették a legfontosabb személyiség
tulajdonsagnak. Ezek a tulajdonsagok a munka hatékonysagat, eredményességét

befolyasold jellemvonasok, melyek meghatarozhatjak a szervezeti teljesitményeket is.

Az egyes miikddési formahoz tartozd szervezetek vezetéi — a szévetkezetek kivételével — a
telies minta atlagértékeinél altaldban magasabb pontszamokkal mindsitették a
személyiségre vonatkozo jellemz8k fontossagat, az egyes tulajdonsagok rangsorait tekintve
azonban a minta atlageredményeivel megegyez6 eredményt kaptam. A szdvetkezetek
vezet6i az atlagértékekhez viszonyitva kizardlag a ,munkabiras” tényezé6t értékelték
magasabb pontszammal, melyet a ,megfeleld szakmai szinvonal” kdvetelménye mellett az

egyik legfontosabb tulajdonsagnak mindsitettek. (7. tablazat)

7. tablazat

Személyiséggel kapcsolatos elvarasok értékelése miikodési forma szerint

Miikodési forma szerinti értékelés

Rt Kft Bt Szovetkezet
emberség 4,10 4,12 4,40 3,58
megfelelé szakmai szinvonal 4,69 4,66 4,73 4,39
6nképzés 390 [ 3,91 3,89
munkabiras 4,12 4,16 4,20 4,39
elégedettség 3,85 3,83 4,27 3,58
elismerés 3,63 3,65 3,56
visszajelzés 3,68 3,65 4,13 3,56
felel6ssegvallalas 4,28 4,26 4,67 3,75
probléma megoldé gondolkodas 4,59 4,58 4.87 4,50
Forras: sajat vizsgalatok [: Leginkabb fontos .: Legkevésbé fontos n =600 {6
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A szOvetkezetek vezetSinek eltérd mindsitése statisztikailag is igazolhaté. A kimutathato
kGldnbség szignifikancia szintje a szovetkezetek és a részvénytarsasagok koézott 0,0001, -a
betéti tarsasagok koézott 0,0008, - a korlatoltfelel6sségi tarsasagok kdzoétt 0,0015.

Az Uzemméret alapjan elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy a kevesebb alkalmazottat
foglalkoztatd szervezetek vezetdi inkabb teljesitmény- és feladat orientaltak (26. abra). A
nagyobb szervezetek vezetdi pedig azokat a tulajdonsagokat értékelték, amelyek az emberi

kapcsolatok teriiletén fontosak.

26. abra: A vezeték véleménye beosztottaik személyiségi tulajdonsagairél az egyes
lizemmérethez tartozé szervezetekben
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Forras: sajat vizsgalatok n =582 f6
Osszefoglalasként megallapithaté, hogy a vezetbk a megbizhato, lojalis, kreativ,

csapatmunkara alkalmas alkalmazottat tekintik a személyiség-elvarasoknak leginkabb
megfelel6 személynek. K6z6mboés vagy elhanyagolhaté az alkalmazkod6 és a stressztiiré
képessége. A vizsgalatok ezen részébdl azt a kbvetkeztetést vontam le, hogy a vezetbk
iskolai végzettségétbl, beosztasatol, koratél fiiggetlenil a szakmai, munkahelyi
teljesitménnyel kapcsolatos tulajdonsagok joval fontosabbak a vezeték szamara, mint a
pusztan emberi tulajdonségok. Ezek érthetéek, mert a munkahelyen mutatottak
hatarozhatjak meg a beosztottak teljesitmeényét. A nemek esetében a nék jobban toleraljak
azt a beosztottat, aki ad visszajelzést, elismerést, elégedett, emberséges és valamilyen
Onképzésben vesz részt. A megbizhatdsag, a lojalitas, és a ratermettséq illetve a kreativitas
azok a tulajdonsagok, amelyek meghatarozzak a munka hatékonysagat, eredményességét.
Amikor a megkérdezett vezetbk ezeket a személyiség jellemzbket mindsitették fontosnak,
akkor egyben a szervezeti teljesitményeket meghatarozé tulajdonsagokat, elvarasokat

emelték ki. A szervezeti paraméterek esetében is kimutathato az egyes személyiségi
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jellemzbk megitélésének kiilbnbézbsége, a vezetbi elvarasok szervezeti jellegtdl fiiggb eltérd
rangsorolasa. A kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté szervezetek vezetbi az eredmények
alapjan inkabb teljesitmény- és feladatorientaltak, mig a nagyobb szervezetek vezetbi inkabb

kapcsolatcentrikusak.

4.3. Munkaelvaras vizsgalatok

A munkaelvaras vizsgalatokban egyrészt a munkavégzés oOnallosagat-, masrészt a
magatartasra, viselkedésre vonatkoz6 kdvetelményeket vizsgaltam. Egy szervezet a tagjaitol
o6nall6 munkavégzést var el. A kilonbdzé vezetdi stilusok és vezetdi taktikak
meghatarozhatjak a beosztottak 6nallésaganak mértékét. JUHASZ (2004) motivacios
vizsgalataiban kimutatta, hogy az 06nallésagot a vezetbk az egyik leghatékonyabb
tényezéként értékelik.

Felméréseim ezen részében azt vizsgaltam, milyen mértékl énallésagot varnak el az altalam
megkérdezett vezetdk. A kérdGiven az alabbi szinteket kuldnbdztettem meg, mint vizsgalt
tényezbket: ,nem sziikséges, hogy 6nallé legyen”; részletes utmutatas alapjan végezze el
feladatait”; ,tajékoztato jellegli utmutatasok alapjan dolgozzon”; ,problémafelvetés alapjan
onalléan oldja meg feladatait”; ,6nalléan dolgozik, probléma esetén kér csak informaciét”;
Jeljies mértékben 6nallé legyen” (27. abra). Az abran jol lathatd, hogy az o6nallésag
szintjenek ndovekedésével egyltt fokozatosan nétt az adott pontok értéke és az utolso elétti
szintnél érte el a legmagasabb szintet. Ez azt jelenti, hogy a vezet6k a nagy-, de nem a teljes
mértékl onallésagot tartjak a legfontosabbnak. Legkisebb jelentéségiinek az elsé szintet
értékelték a megkérdezettek. Erthetd, mert valamilyen mértékii 6nallésag minden
munkakorben szukséges. A beosztottak viselkedése meghatarozé a mindennapi
munkavégzés soran. Am az is leolvashaté az abrardl, hogy a teljes mértéki 6nallésagot a
vezet6k nem kivanjak meg egyontetlien beosztottaiktdl. Bizonyos mértékig szikségesnek
tartiadk az iranyitast, a kommunikaciét a munkavégzés folyaman. Vélhetd az is, hogy a
nagyon 6nallé6 beosztottban problémaforrast lat a vezet6. A tulsagosan 6nallé munkatars
nehezen kezelhetf, sajat elképzelései vannak az elvégzendd feladat megoldasaval
kapcsolatban. Ezek nem biztos, hogy megegyeznek a vezet6 elképzeléseivel, a szervezet

céljaival.
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27. abra: Az 6nallé munkavégzésre vonatkozé vizsgalat eredménye

nem sziikséges, hogy 6nall6 legyen 1,85
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Forras: sajat vizsgalatok B: Legmagasabb- [@: Legalacsonyabb érték n =600 &

Az 0nall6 elképzelések, feladatmegoldasok tobb szervezési-, koordinacids munkat
jelenthetnek a vezetbk szamara. Az egyéni megoldasok nem mindig esnek egybe a
szervezet mas tagjainak, szervezeti egységeinek tevékenységével, és az dsszehangolas ez
esetben problémasabb, esetleg megoldhatatlan is lehet. Valoszin(, hogy ilyen szempontok

tukroz6édnek a vezet6i mindsitésekben is.

Kutatasom azon részében, amikor az iskolai végzettség alapjan csoportositottam a vezetdk
véleményét, azt vizsgaltam, hogy a végzettségnek van-e jelentésége az dnallésagroél alkotott
nézetekben. Ahogyan az az 28. abran is szembetiné a legkisebb értékkel jellemzett
Onallésagi szintek esetében az egyetemi végzettségli vezetbk a masik két iskolai
végzettségiihez képest alacsonyabb értékeket adtak. Az egyetemi és a fbiskolai
végzettségliek kdzott szignifikans kiuldonbség (P=0,048) van ,a részletes Utmutatasok alapjan
végezze el feladatait” tényezénél. A teljes mértékii 6nallésag a rangsorban csak a negyedik,
azaz a harmadik legalacsonyabb minésitést kapta az egyetemi végzettségl vezetOktol.
Ennek ellenére a harom iskolai végzettség értékeléseit Osszevetve az egyetemi
végzettséglek csak a teljes dnallésagot mindsitették magasabban, minden mas esetben

alacsonyabb értékeket adtak.

81



28. abra: Az 6nallé munkavégzés megitélése a vezetdk iskolai végzettsége szerint

m ko6zépiskola O féiskola @ egyetem —
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kér csak
informaciot
teljes mértékben
onallé legyen

Forras: sajat vizsgalat n =594 f6

A legfontosabbnak tartott tényezé esetében az alacsonyabb végzetiségli vezeték vélik a
tobbiektdl is fontosabbnak azt, hogy csak probléma esetén forduljanak hozzajuk segitségért,
informaciéért. Ez az eredmény valdszinlleg abbdl addédik, hogy a kozépiskolai
végzettségliek az alsdszintli, de legjobb esetben is a kbzépvezeték kdzil kerllnek ki. Két
réteg, a beosztottak és a vezetbk rétege kdzott dolgoznak. Ennek a vezetdi szintnek a
munkajat kulonésen nehezitheti egy minimalis 6nallésaggal rendelkezé munkatars is. Az
iskolazottsagi vizsgalataimban az Onallosag otodik szintjénél talalhato statisztikailag is
igazolhato kildnbség, mégpedig a kézép-, illetve fbiskolat végzettek (P=0,001), valamint a

féiskolat és az egyetemet végzettek (P=0,003) k6zott.

A vezetdi szintek hatasat mutatja a 29. abra. A vezeti szintek szerint végzett vizsgalatok
eredménye szort képet mutat. A diagramon is jol lathatd, hogy az egyes énallésagi mértékek
értékszamaiban az eltérés 0,18 és 0,72 kdzotti, ami arra enged kdvetkeztetni, hogy a vezetéi
szinteknek hatasa van, azaz megmutatja, hogy a vezet6k mekkora dnallésagot varnak el
beosztottaiktdl. Az 6nallésag elsé harom mértékénél az operativ vezeték adtak a legnagyobb
értékeket, a fels6szintli vezet6k a legkisebbeket. Az 06nallésag mértékének negyedik
szintjétdl forditotta valik a csoportok kozotti sorrend, azaz azokat a legtdbbre a fels6szinti
vezetdk, a legkevesebbre az alsdszintli vezetdk értékelték. Az a lehetfség, hogy egyaltalan
ne legyen 6nallé a munkatars a megkérdezett felsévezetdk szerint csak 1,56-os értékkel
jellemzett. Szignifikans kulonbség van a fels6szintii vezet6k esetében az alsészintl
vezetbkkel (P=0,006) és a kozépvezetdkkel (P=0,036).
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29. abra: Az 6nallésag mértékének megitélése vezetdi szintek szerint

nem sziikséges, hogy 6nallé legyen

részletes Utmutatasok alapjan ]

végezze el feladatait 268

tajékoztato jellegii utmutatasok ] 3.1 o fels6vezetbk

.z 3,29
alapjan dolgozzon # 341 O kézépvezetdk

problémafelvetés alapjan onalléan W alsévezetok
oldja meg feladatait

onalléan dolgozik, probléma esetén
kér csak informaciot

teljes mértékben 6nall6 legyen

Forras: sajat vizsgalat n =590 f6

A részletes utmutatas alapjan végzett munka az egyik legnagyobb eltérést mutatja a
fels6szintli és az alsoszint(i vezetdk értékelésében, ez a kilénbség 0,72 értékszammal
jellemezhet6. Ezt az onallésagi szintet a fels6vezetdk értékelték a legalacsonyabbra, de a
kozépvezetbk véleménye szerint is ennél nagyobb 6nallésagot tartanak sziikségesnek. Az
alsoszintli vezetbk értékelése alapjan ez mar akar elfogadhatdé mértékii 6nallésagnak
tekintheté. A ,tajékoztaté jellegl utmutatasok alapjan végzi el feladatait” szintnél igazolhato
statisztikailag is a kulonbség, az alsészintli és a felsészintli vezeték kézott (P=0,027). Az
alsoszintli vezet6k a legkisebb, a fels6szintli vezetdk a legnagyobb pontértéket adtak ennek
a tényezének (3,11 és 3,41). A problémafelvetés utan 6nalldéan oldja meg a beosztott a
feladatait volt az az onallésagi szint, amikor a vezet6k csoportjainal mindossze 0,18 az
értékszamok kozotti kilonbség, és ahol a felsdszinti vezeték adtak magasabb
ertékszamokat. Annak, hogy ,a beosztott dnalléan dolgozik, de probléma esetén segitséget
kap”, az értékelése a masodik legnagyobb kildnbségl eltérést mutatja. A felsdszintli vezetdk
4,69, az operativ vezetdk 4,05 értékszamot adtak. A teljes mértéki onallésag esetében az
ertékelések kozotti kilonbség 0,49. A teljes 6nallésag az egyik vezetdi szint véleménye
szerint sem a leginkabb elvart tulajdonsag. Ennél a szintnél statisztikailag igazolhato

kGldnbség a fels6 és az alsészintl vezetbk esetében talalhato, P=0,009.

Az egyes korosztalyokba tartozé vezetd6k véleményére alapozott vizsgalatok ebben az

esetben az alabbiakkal jellemezheték: Az o6nallésagi szintek esetében a korcsoportok
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véleménye kozotti legnagyobb eltérés az elsé (0,75 értékszam) és az utolsé szintnél (0,60

értékszam) van, ez a kildnbség nagyon j6l lathaté a 30. abran.

30. abra: Az 6néllé munkavégzésre vonatkozo vizsgalatok korosztalyok szerinti

eredménye
5
035 év alatti B 35-42 év 043-49 év 050-55 év M55 év feletti
4
3
2 |
1 ,
nem sziikséges, részletes tajékoztato jellegli problémafelvetés onalléan dolgozik, teljes mértékben
hogy 6nall6 legyen utmutatasok utmutatasok alapjan 6nalléan  probléma esetén o6nallé legyen
alapjan végezze el alapjan dolgozzon oldja meg kér csak
feladatait feladatait informaciét
Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A korcsoportokon belul az 6nallésagi szintekrdl alkotott véleményekben a 43-49 év kdzottiek
esetében figyelhetd meg a legnagyobb eltérés 2,90 értékszam formajaban.

Ahogy az az abran is lathatd, a ,nem szikséges a beosztott 6nallésaga”, a ,részletes
Utmutatas alapjan végezze el feladatait” és a ,telies mértékben 6nallé legyen” altalaban a
legkisebb értékeket kapta. Az, hogy ,csak probléma esetén kér informaciot” a legnagyobb
értékekkel jellemezett. Az 6nallésag teljes hianya értékelésénél a masodik és az 6todik
korcsoport lathatéan szélséségesebben itélkezett, mint a toébbi korosztaly.

A ,nem szikséges, hogy 6nallé legyen” a beosztott a vezetdk korcsoportjainal statisztikailag
is igazolhato kuldnbség van, az alabbi esetekben:

35 év alattiak és a 35-42 év kozottiek kozott P= 0,004; a 35 év alattiak és az 55 év felettiek
esetében P= 0,002; a masodik és a harmadik korcsoport kozétt P= 0,003; a harmadik és az
otodik korcsoport kozott P= 0,002; az 50-55 év kozottiek és az 55 év felettiek viszonylataban
P= 0,029 a szignifikanciaszint értéke.

A ,tajékoztato jellegl utmutatasok alapjan végzi el feladatait” lehetéségnél szintén igazolhaté
statisztikailag is a kulonbség a 43-49 év kozottiek és az 50-55 év kozottiek (P=0,040)
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estében. A teljes mértékl onallésag elvarasanal a szignifikancia mértéke P=0,022 a 35 év
alattiak és az 50-55 év kozottiek korcsoportjai kdzt.

A vezetbk valaszait megvizsgaltam attél figgben is, hogy az adott szervezetek milyen
tevékenységi profillal rendelkeznek, azaz hogyan befolyasolja az eredményeket a cégek

mikodésének jellege. (31. abra)

31. abra: A vezetdk véleménye beosztottaik 6nallé munkavégzésérdl az egyes
tevékenységi profilhoz tartozé szervezetekben
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‘El Mez6gazdasag O Kereskedelem B Szolgaltatas O Elelmiszeripar‘

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

Megallapitottam, hogy az eredmények tendenciajukban megegyeznek a korabban
bemutatott vizsgalatok eredményeivel, azaz az ,6nalléan dolgozik, probléma esetén kér csak
informaciét” és a ,problémafelvetés alapjan 6nalldan dolgozzon” tényezdket értékelték a
vezetbk a legfontosabbnak a szervezetek mikodési profiljatél fliggetlenil. Eltérést a
kereskedelmi tevékenységl tarsasagok vezeti értékelésénél tapasztaltam. Ebben az
esetben ugyanis a ,problémafelvetés alapjan o6nalldan dolgozzon” elvaras kapta a
legmagasabb mindsitést. Statisztikailag igazolhaté eltérés van a kereskedelmi és a
szolgaltatdé profillal rendelkezd szervezetek vezetdi mindsitése kdzott a ,nem szikséges,
hogy 6nallé legyen” (P=0,034)-; a ,tajékoztatdé utmutatasok alapjan dolgozzon” (P=0,046)-;
az ,6nalléan dolgozik, probléma esetén kér csak informaciot” (P=0,0009)-; és a ,teljes

mértékben 6nall6 legyen” (P=0,008) elvaras értékelését tekintve.
A munkahelyi viselkedésnek szamos &sszetev6je van. Az elbvizsgalatok soran a

prébainterjun résztvevd vezetbkkel egyeztetve valasztottam ki a vizsgalt tényezbket. Ebben

a vizsgalatban arra kerestem valaszt, hogy a vezet6k milyen jelentéséget tulajdonitanak a jé
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megjelenésnek, a fegyelemnek, az udvariassagnak, a figyelmességnek, az
engedelmességnek és a munkakornyezet hangulatanak. A 32. abra azt szemlélteti, hogy a
vezet6k mely jellemzét tartjak a legmeghatarozobb tulajdonsagnak beosztottaik viselkedését
tekintve.

A kérdésre adott Osszesitett valaszokbdl egyértelmlien kidertl, hogy a fegyelem
meghatarozo6 fontossaggal bir (4,19 értékszam), de legalabb ilyen fontosnak itélték meg a
vezet6k a munkakornyezet hangulatat (4,16 értékszam), az udvariassagot (3,95 értékszam)
és a figyelmességet (3,92 értékszam) is. Legkisebb értékkel a j6 megjelenés és az
engedelmesség szerepelnek, melyek az értékszamaik alapjan kozepesen fontos
tulajdonsagnak szamitanak. A fegyelem kovetelménye elengedhetetlen a pontos és
hatékony munkavégzés soran, melyet nagymértékben befolyasolnak a munkavégzés
korilményei, és a munkakornyezet hangulata, melyre pozitiv hatassal van a figyelmesség és

udvariassag a mindennapi munkavégzésben.

32. dbra: A viselkedési normak vizsgalata

j6 megjelenés ‘ ‘ ‘ | 3,31
fegyelem | 419
udvariassag 7 3,95
figyelmesség | ‘ ‘ ‘ | 3,92
engedelmesség 7 ‘ ‘ ‘ | 3,44
munkakdrnyezet hangulata 7 ‘ ‘ ‘ | 4,16
0 : 2 3 4 5

Forras: sajat vizsgalatok B: Legmagasabb- @: Legalacsonyabb érték  n = 600 5

Korosztaly szerinti elemzésemben is - ahogy az a 33. abrardl is leolvashatd - elenyészé a
szerepe a j0 megjelenésnek. A mindsitésnél is nagyjabol hasonld értékekkel lattak el a
korosztalyok, bar a legidésebb csoport a tdbbiektdl kevéssel magasabbra értékelte.
Rangsoraikban az utolso és az utolsé el6tti helyezéseken talalhatjuk.

Az engedelmesség a masik kevésbé elvart viselkedési forma, az elsé ketté és az utolsd
korcsoportnal az 6tddik, a harmadik és negyedik csoportnal a hatodik a rangsorban.
A 43 és 55 év kozotti két korosztaly a tobbitdl is kisebb értékszamokkal jellemezte az

engedelmességet, a kilénbség 0,6 értékszam kozeli. Ellenben statisztikailag is igazolhat6 a
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klldnbség a 35 év alatti és 43-49 év kdzotti korosztalyoknal (P= 0,049), valamint a 35 év
alatti és 50-55 év kdzotti korosztalyoknal, ahol a szignifikancia szint P= 0,038.

A figyelmesség a korosztalyok kdzott tdbbnyire a negyedik helyre rangsorolt az elsé, a
harmadik és az 6tédik csoport esetében, mig a masodik és a negyedik csoport rangsoraban
a harmadik. A figyelmességnek is igazolhaté a hatasa van statisztikailag a masodik és a
negyedik korosztaly k6zott, ahol a kiildnbség szignifikancia szintjie P= 0,04, a harmadik és a
negyedik korcsoport kdzott, itt a szignifikans eltérés P= 0,019, valamint a 43-49 év kozottiek

és az 55 év felettiek csoportja esetében pedig a szamitott érték P= 0,044 szinten tér el.

33. abra: A viselkedési normak vizsgalata vezet6i korosztalyok szerint

5
035 év alatti B 35-42 év [043-49 év 0 50-55 év M 55 év feletti

5

4 1

4

3 ,

j6 megjelenés fegyelem udvariassag figyelmesség engedelmesség munkakornyezet
hangulata
Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

Az ,udvariassag” a 35-42 és az 50-55 év kozottiek rangsoraban a negyedik helyen all, mig a
35 év alattiak, a 43-49 és az 55 év felettiek csoportja esetében a harmadik. A 35 év alattiak
és az 55 év felettiek lattak el a legmagasabb értékszamokkal ezt a tulajdonsagot.

A munkakornyezet hangulata az egyik meghatarozénak minésulé tényezd, amely az elsé, a
negyedik és az 6todik korcsoport rangsoraban a masodik helyet foglalja el, a masodik és a
harmadik korosztaly szerint viszont a legfontosabb, rangsoruk élén all. Ertékszamaik kozott
0,35-6s eltéreést talalunk, a széras a legkisebb értéki 0,09.

A fegyelem a kulénbdz6 csoportok rangsoraban az elsé helyen szerepel a masodik és a
harmadik korosztaly szerint, masodik a fennmaradé harom korosztalynal. Ahogy az az abran
is latszik a 43 — 49 év kdzéttiek adtak a legalacsonyabb értékeket ennek a viselkedési

formanak. Az 50 — 55 év kdzottiektdl kapta a legmagasabb értéket.
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Az iskolazottsag hatasat vizsgalva, harom csoportot alkottam. Megallapitottam, hogy az
udvariassag és a figyelmesség értékelésekor, sem a tulajdonsagokban, sem az iskolazottsag
szerinti értékek kozoétt nincs jelent6s eltérés, 0,07 és 0,06 a szérasérték.

A legnagyobb szorasérték az engedelmesség esetében adddik, ez azt sejteti, hogy a
killonb6zd végzettségl vezet6k masként értékelik az egyes viselkedési formakat. A 34.
abrardl leolvashato, hogy a legnagyobb értékekkel a legiskolazatlanabb csoport latta el ezt a
tulajdonsagot, az érettségizett vezetdk tulajdonitanak neki a legnagyobb jelentéseget. Az
egyetemi oklevéllel birék a legkisebb értéket adtak ennek a jellemz&nek, magyarazata az
lehet, hogy nem szeretik a hagyon engedelmes munkatarsat, mert az egyéb hibakra hivhatja
fel a figyelmet. Esetleg nem tud onalldan dolgozni, netan kevésbé okos, vagy tul
alkalmazkodé. Statisztikailag is igazolhaté az eltérés a kozépiskolai és az egyetemi

végzettségl csoportok kdzott ( P= 0,01)

34. abra: A viselkedési normak vizsgalata a vezet6k iskolai végzettsége szerint

5
4,50 4,38
4,17 304 p 074,18
4,13 3,99 , —6&
4 4’003,88 4'003,88 3,81
3,52
3,44 3,38
3,16 3,31 .
O kdzépiskola
31 O féiskola
W egyetem
2 -
1
Jo fe gy - . fi en, m
Meg; Yele Varig Svelp, 9eq, UNk age s
. Sss 08 q SV ak
fe/enes m Sag SSeg 'ne Sséq Omyezet
ar'g(l/all‘._7
Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

A j6 megjelenés a legkevésbé fontos szempont a vizsgalt szervezetek vezet6i szerint. A
szerepe a fbiskolai végzettségleknél a legkisebb, a kozépiskolat végzettek valamivel
nagyobbra értékelik ezt. Pszicholdgiailag igazolt tény azonban, hogy a jobb megjelenési
embereknek a teljesitményét is jobbra értékeljik. Okosabbnak, szorgalmasabbnak gondoljuk
Oket.

Iskolai végzettség szerinti elemzésemben is a fegyelem a legfontosabbnak tartott
tulajdonsag. A fegyelem a jo teljesitménynek az alapja. A kdzépiskolai és a fbiskolai

végzettséglek kozott az eltérés szignifikancia szintje P= 0,011.
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A munkakérnyezet hangulata is meghatarozé jelentéségli az iskolai végzettségi
elemzéseimben is. A csoportok véleménye kozotti szorads 0,15. Ennél a tényezdnél is

igazolhato a kulonbség P= 0,013 a kdzépiskolat és a féiskolat végzettek kdzott.

Elemeztem a kilénb6zé vezetéi szintek hatadsat is a beosztottak viselkedésének
megitélésére. Az eredményeket a 35. abra szemlélteti. Amint az az abran is lathatd, az
engedelmesség kivételével - aminek az alsdszintli vezetdk tulajdonitjak a legnagyobb
jelentéséget - minden tulajdonsagnal a mintam fels6szintli vezet6i adtdak a legmagasabb

pontértékeket.

35. abra: A viselkedési normak vizsgalata vezetdi szintek szerint

jo megjelenés 5
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f lem 220
egyele 205
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munkakérnyezet hangulata 4
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Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6

A ,j6 megjelenés” ebben a bontasban is a rangsorok végén helyezkedik el. A fels6szinti
vezet6k tulajdonitjadk ennek a legnagyobb jelentéséget. A masik két vezetdi szint
ertékszamaitdl 0,5 a mindsitések kiuldnbsége. A kbdzép-és alsdszintli vezetdbk véleménye
kozott nem szamottevé az eltérés. Statisztikailag igazolt az 6sszefiiggés az alsdszinti és a
fels6szintl vezetbk kozott (P= 0,003), valamint a kdzép és a felsdszintl vezet6k kozott (P=
0,003). A ,fegyelem” a legmagasabbra értékelt tulajdonsag a fels6-, és a kdzépszinti
vezetbknél, de az alsészintli vezetéknél is a masodik legnagyobb pontértéket kapta. A
fegyelmezett munkatars talan jobban képes dsszpontositani a feladataira, jobb teljesitményt
nyujtva. Igazolt a kilénbség az also-, és a fels6szintl vezetdk kdzt (P=0,000), valamint a

kozép-, és a fels6szintli vezeték kozott (P=0,033)




Az udvariassaggal kapcsolatban elmondhatd, hogy az értékszamokban a vezeték
csoportjainak véleménye kozott 0,23 az eltérés. A szignifikans szint értéke az alsé- és a
fels6szintl vezeték esetében P=0,045.

A figyelmességnek” a csoportok kdzott a fels6szintliek utan az alsészintliek tulajdonitanak
nagyobb szerepet. Ez a tulajdonsag szintén a jo teljesitmény egyik meghatarozdja lehet, bar
nem a legfontosabb.

A fels6szintli vezetdk egyaltalan nem igénylik azt, hogy akikkel egyutt dolgoznak azok
legfébb jellemvonasa az engedelmesség legyen. Ezt a beosztott vezeték szeretnék jobban.
A magyarazat az lehet, hogy a beosztott vezet6k dolgoznak szorosan egyitt a
mindennapokban munkavallalokkal és az engedelmesség megkdnnyiti a munkajukat. lgazolt
a kllénbség az als6- és a felsészintl vezetdi csoportok kézott (P= 0,001), valamint a kozép-
és a fels6szintli vezeték (P=0,005) esetében. Abban, hogy j6 hangulatu kérnyezetben jobb
dolgozni a vezet6i szintek kevés kulonbséggel nyilvanitottak véleményt. Minddssze
hatszazad az eltérés az értékszamokban. Es a diagrammon is jol lathatd, hogy a masodik

legfontosabb a megadott tulajdonsagok értékelésében.

Kivancsi voltam, hogy a vezeték nemének milyen hatasa van a tulajdonsagokrdl alkotott
véleményekre. Altalanossagban elmondhatd, hogy az esetek felében a férfiak, a masik
felében a ndk jellemezték magasabb pontokkal a tényezdket (36. abra). A szérasértékek
0,02 és 0,18 kozottiek, tehat a csoportok értékei egymast kdvetik. A legkisebb, 0,02 az
eltérés a ,figyelmesség”, a ,munkakérnyezet hangulata” és az ,udvariassag” esetében. A
legnagyobb az ,engedelmességnél”’, de ott sem tébb, mint 0,18. A tulajdonsagokat 3,23 és
4,23 kozotti értékekkel mindsitették.

A ,j6 megjelenést” a ndk jellemezték magasabbra, bar igy is az utolsé el6tti a ndi vezetbknél,
a férfiaknal pedig az utolsé. Ahogy az a 36. abran is lathato itt van az egyik legnagyobb
eltérés a két csoportnal. Talan a n6éi nem sajatossagaibol adodik, hogy a kellemes
megjelenést jobban szeretik, ilyen munkatarssal szivesebben dolgoznak egydtt.

Az engedelmességet, mint az egyik legkevésbé fontos tulajdonsagot a férfiak itélik
fontosabbnak. Az 6 mentalitasukhoz jobban illeszkedik az engedelmesség elvarasa. A férfiak
és nék kozotti véleményekben szignifikans eltérés van, ahol a szignifikancia szint P=0,035. A
néknél az utolsd, a férfiaknal az utolsé el6tti a felallithatd rangsorokban.

A fegyelem esetében is tapasztalhato viszonylag nagy eltérés. Ezt a tulajdonsagot is a férfiak
ertékelik fontosabbnak. A férfiak rangsoraban az elsd, a n6kében a masodik. A két nem kdzti
szignifikans eltérés szint P= 0,038. Az udvariassag és a figyelmesség tényezdkrdl alkotott
vélemények a rangsor kozepén helyezkednek el. A férfiak mindkét esetben 3,93-as

értékszamokkal minésitették ezeket a tulajdonsagokat.
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36. abra: A viselkedési normak vizsgalata vezet6k neme szerint

jo megjelenés

munkakoérnyezet

hangulata fegyelem

engedelmesség udvariassag

—o— N6k —m— Férfiak figyelmesség

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A nbk az udvariassag esetében magasabb, a figyelmesség esetében alacsonyabb pontokat
adtak. A koOzepes értékelés magyarazataként azt talalhatjuk, hogy a fentebb emlitett
tulajdonsagok a szervezet szempontjabdl nem hoznak kilénésebb eredményeket. A
munkahely hangulatanak megitélésekor kiderllt, hogy a ndék minimalis kuldnbséggel
magasabbra értékelték ezt a szempontot. A ndi rangsorban a legmagasabb értéket kapta ez
a tulajdonsag, mig a férfiakéban a masodik legmagasabb értékl. Elemzéseim alapjan tehat
a néknél fontosabb tulajdonsagok a j6 megjelenés, az udvariassag és a munkakornyezet

hangulata, a férfiak pedig a fegyelmezett, figyelmes és engedelmes munkatarsat preferaljak.

Miutan megvizsgaltam, hogy milyen hatassal vannak az interjualanyok személyes jellemzdi
az egyes tulajdonsagok fontossaganak megitélésére, elemzéseket végeztem a szervezeti
jellemzbk alapjan is. Az egyes szervezeti formakhoz tartozé mindsitések lathatok a 37.
abran. A betéti tarsasagok vezetdi a tdbbi vezetéhdz képest valamennyi tulajdonsagot
magasabb pontszammal értékeltek, azaz nagyobb jelentéséget tulajdonitanak ezeknek az
elvardsoknak. Ezzel szemben a szdvetkezetek vezetdi altalaban alacsonyabb értékeket
jeléltek meg, amibdl arra kovetkeztethetiink, hogy bar fontos tulajdonsagoknak tekintik a
viselkedési normakhoz tartozo jellemzéket, mégsem tekintik azokat meghatarozéan fontos

elvarasoknak.
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37. abra: A viselkedési normak vizsgalata szervezeti formak szerint
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Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

Abban azonban valamennyi szervezet véleménye megegyezett, hogy a fegyelem és a
munkakérnyezet hangulata a két legfontosabb tulajdonsag. Ugyanez mondhaté el az egyes

Uzemméretekhez tartozd szervezetek vezetdi mindsitésével kapcsolatban (8. tablazat).

8. tablazat

A viselkedési normak rangsora szervezeti méret szerint

Rangsor a szervezeti méret szerint
Mikro Kis Kozepes Nagy

J6 megjelenés 3

Fegyelem 1 1 2 1
Udvariassag 2 3 4 3
Figyelmesség 4 4 3 4
Engedelmesség F 5 5 5
Munkakornyezet hangulata 1 2 1 2

Forrés: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos .: Legkevésbé fontos n=>582 {6
A tablazat jol érzékelteti, hogy jelentls eltérés nem tapasztalhaté az egyes Uzemméretek

kozott, kiveve a mikro méretli szervezeteket, ahol — a tobbi szervezettel ellentétben — a

rangsorban nem a ,j6 megjelenés” szerepel az utolsé helyen, hanem az ,engedelmesség”.
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Az ,udvariassag” és a ,figyelmesség” kézepesen fontos mindsitést kapott. Statisztikailag
igazolhato eltérés mutathatd ki a mikro és kis méret(i (P=0,029)-, a mikro és kdzepes méretl
(P=0,002)-, illetve a mikro és nagy méret(i (P=0,004) szervezetek kdzott.

A vezetbk valaszait, a viselkedési normakkal kapcsolatos véleménytiket vizsgalhatjuk a
szervezetek mikodési jellege szerint is, vagyis azt, hogy a cégek tevékenységi profilja
hogyan befolyasolja az alkalmazottakkal szemben tamasztott kovetelményeket. Az
eredmények azt mutatjak, hogy az egyes tulajdonsagok értékelésénél nem tapasztalhato
olyan mértékl szoéras, mint a szervezetek miikddési forma szerinti bontasanal. Az egyes
jellemz6k fontossagi sorrendje azonban tendenciajaban mindharom csoportositas

(szervezeti forma, Uzemmeéret és tevékenységi profil) esetében megegyezik.

A munkaelvaras vizsgalatok eredményeibdl tehat azt a kbvetkeztetést vonhatjuk le, hogy a
vizsgalt vezetbk nem tartiak a legfontosabb elvarasnak a teljes Onallésagot, sét ezt az
Onallosagi szintet csak k6zepesen fontosnak itélik meg. A legjobban preferalt énéalléséagi szint
az, amikor a beosztott csak probléma esetén kér eligazitas, de egyébként 6nalléan dolgozik.
A teljesen 6nall6 beosztottak vezetési szempontbdl problémaforrasnak tekinthetéek, mivel
nehezebben iranyithatéak, tulzott énallosaguk tébb szervezési és 6sszehangolasi feladatot
Jelenthet a vezetdé szamara. A viselkedési normak vizsgalati eredményei arra utalnak, hogy a
legfontosabb vezetbi kévetelmény a fegyelmezettség és a j6 munkahelyi légkér. A néi
vezetbk kbrében a j6 megjelenés és az udvariassag is fontos viselkedési normanak mindsiil,
mig a férfi vezetbk a fegyelmezettséget, a figyelmességet és az engedelmességet itélik
fontosabbnak. A kereskedelmi tevékenységli szervezetek vezetbi kevésbé varjak el a
magasabb foku énallésagot beosztottaiktdl. A mikédési forma szerinti vizsgalat eredményei
alapjan elmondhato, hogy a szévetkezetek vezetdi bar fontos tulajdonsagoknak tekintik a
viselkedési normakhoz tartozo jellemzbket, mégsem tekintik azokat meghatarozéan fontos

elvarasoknak.

4.4. A munkaero6 kivalasztasanak vizsgalata

Az utobbi évek fejleményei, nevezetesen a tulajdonviszonyok atrendezddése, a privatizacios
folyamat elérehaladasa, a vallalati struktura atalakulasa és egyaltalan a piaci viszonyok
térhoditasa a munkaerd piacon gyorsan bekovetkezd valtozasokat idézett eld.
A Kkisszervezetek esetében egészen mas tipusu, szakképzettségl és beallitottsagu
munkaerd sziikséges, mint amilyen a nagylzemi munkaszervezetek igénye volt. A korabbi
nagylzemi munkaszervezetre jellemz6 koévetelményekhez ugyanis az id6sebb

munkavallalok tulnyomé része valdszinlileg tulsagosan hozzaszokott, €s mar nem feltétlentil
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tud valtani. Még abban az esetben is, ha képes lenne alkalmazkodni a valtozasokhoz, a
vezetbk csak abban az esetben valasztjak az idésebb munkavallalét, ha nem talalnak az
adott poziciora fiatalabbat (Menedzsment Forum, 2004). A fiatalok viszont még olyan
szakképzést kaptak, amely nem vette figyelembe a vallalkozéi tipustu szervezetek
kovetelményeit.

Arra vonatkozéan, hogy a kiilénb6zd munkaltatok milyen szakmai végzettséggel rendelkezd,
milyen nem( és életkord munkavallalokat keresnek, csak nagyon hozzavetbleges
informacidk allnak rendelkezésre.

A munkaer6 kivalasztasnak sincsenek egységes moédszerei. Minden szervezet maga donti
el, hogy milyen médszer segiti leginkabb a szamara legjobb jelentkez6k kivalasztasat. A
kivalasztas és az alkalmazottak biztositasanak mdédszere egyre tobb szervezetnél tavolodni
latszik attél a sokaig bevalt megoldastol, hogy az embereket egy jol meghatarozott,
kordlhatarolt munkakdr igényeihez illesztve keresik és valasztjak ki.

Sajnos a gyakorlatban a munkaerd-ellatas legtébbszér a meglresedett poziciok betdltését
jelenti. Ezen meguresedd allas betdltésére a szervezetnek jeldltekre van sziksége.
A munkaer6 keresési modszerek a munkaer¢ felvétel folyamatanak szerves részét képezik,
melynek elsé eleme a lehetséges jeldltek megismerése, a toborzas, masodik eleme a

munkaerd kivalasztasa, és zaro eleme a beilleszkedés elésegitése.

A munkaerd kivalasztasi vizsgalatoknal értékeltem egyrészt a meritési bazisra vonatkozo
elvarasokat, masrészt magara a kivalasztanddé személy korabbi munkaviszonyaira,

életkorilményeire vonatkozé informacidk fontossagat.

A 9. tablazat szemlélteti a vezet6k munkaerd kivalasztas forrasainak értékelését, vagyis azt,
hogy a vezet6ék mely forrasbdél toltik be leginkdbb a megiresedett, vagy az ujonnan
létrehozott munkakoréket. A kérdbiven a bels¢ forrasok kozott: az elbléptetést és az
athelyezést szerepeltettem; kiilsé forras alatt pedig: a barati/rokoni ajanlasok-, a szakmai
kapcsolatok-, a palyaztatas-, a palyakezd6k gyakornoki programja-, és a munkatgyi kézpont

kozvetitése révén megvaldsuld lehetéségeket értettem.

9. tablazat
A munkaeré meritési forrasainak vizsgalata
forrasok értékszam Fontossag
munkalgyi kézpont kozvetitése 1,83 legkevésbé
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barati/rokoni ajanlas 2,93

athelyezés 3,31 kbzepesen
palyakezd6k gyakornoki programja 3,31

eléléptetés 3,91

palyaztatas 3,97 leginkabb
szakmai kapcsolatok 4,04

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

Elemzésemben a tényezdket harom részre osztottam, fontossagi kategodridkat alkotva.
A 2,80 értékszam alatt legkevésbé, 2,81 és 3,50 értékszam kodzott kdzepesen, 3,51 felett
leginkabb fontosnak mindsitem a forrasokat.

A megkérdezett vezeték a belsd forrasok kdzll az elbléptetést pontoztak magasabb (3,91)
értékkel, mig a kiils6é forrasok esetében legnagyobb fontossagot a szakmai kapcsolatok
segitségével tortén6 munkaerd kivalasztasnak (4,04 értékszam) tulajdonitottak.
Megallapithaté még, hogy a palyaztatas is a legfontosabbak kozé tartozik az adott 3,97-es
értékkel. Az athelyezés és a palyakezddk gyakornoki programja egyforma megitélésd,
mindkét lehetéség 3,31-es értékszammal ellatott, igy ezek kdzepes fontossagu munkaerd
meritési forrasok.

Erdekes eredményt mutat a belsd- és kiilsé forrasok értékeinek dsszehasonlitasa, mert azt
lathatjuk, hogy a belsé forrasokkal szemben lathatéan nagyobb jelentéséget tulajdonitottak a
vezet6k a kulsé forrasoknak. A belsé forrasbol torténd munkaerd kivalasztas tdbb
szempontbdl is elénydsebb lehet a szervezet szamara: dszténzi a dolgozdkat, a kilsd
forrasokkal szemben a cég szamara id6- és koltségmegtakaritast eredményezhet.
Az eredmények mégsem ezt igazoljak. A belsd forras lehetdségeit koruldlelik a kilsé
forrdsok. Legalacsonyabb pontszamokat a munkalgyi koézpont kozvetitésén keresztil

tortén6 munkaeré kivalasztas kapta (1,83).

A 38. abran a munkaer6 meritési forrasait kiils6 és belsé eredetik alapjan elkllénitve
abrazoltam a vezetdi szintek véleményei alapjan. A vezetdi szintek szerinti elemzéseknél azt
lathatjuk, hogy az esetek nagy részében az alsdszintl vezetdk ertékelik magasabbra a belsé
forrasokat. Ok azok, akik a belsé forrasokat egyértelmiien, tobb tizedes értékszamokkal
mindsitették, de a kiilsé forrasoknal is inkabb ez a jellemzd.

A szakmai kapcsolatok egy olyan kivételes forras, ami kéttizednyi értékkuldonbséggel kertlt a
fels6szintli vezeték rangsoranak élére. Minden egyéb, a vizsgalatba vont forras a felsé szinti
vezetbktél kapta a legalacsonyabb értékeket. Ezek az eredmények arra engednek

kovetkeztetni, hogy egyrészt a felsOszintli vezeték a szakmaban a személyes
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kapcsolatoknak adnak hitelt, masrészt, hogy a kivalasztas folyamatanak végén
kapcsolédnak be, amikor a kevés szamu, masok altal mar kiszemelt, potencialis jeldltekkel
taldlkoznak. Az alsdszintli vezet6k rangsoraban a harmadik helyet foglalja el, igy a vezetdi
szintek véleményében két rangsornyi a kilénbség. A varianciaanalizis azt mutatja, hogy
milyen szignifikancia szinten van kildénbség az alsészintli és a kdzépszintli vezetbk kozott,
P=0,031.

A palyaztatas vezetbi megitélésében nem mutattam ki nagy eltérést, ha a szintek szerinti
rangsorolasukat tekintjlik, mert minden szint rangsoraban az a masodik helyen szerepel. A
palyaztatds az egyik meghatarozé fontossagu meritési bazis. Ertékszamai 4,16 és 3,67
kozottiek, melyek széras értéke 0,24. Statisztikailag is igazolhatd kilonbség talalhatdé a
kozép- és a fels6szintli vezeténél, ahol a szignifikans kilénbség értéke P= 0,002.

Az elbléptetés megitélése szort. Az alsdszintli vezetdk 4,18, a kdzépszintli vezeték 3,86 és a
felsbszintl vezetbk 3,64 értékszamokkal jellemezték, a szorasérték 0,27. A kulonbség
statisztikailag igazolhaté az also- és a fels6szintl vezet6k kozott (P=0,001). Az elbléptetés
az egyik bels6 forras, amelyet valoszinlleg azért az alsészintl vezeték itélnek fontosabbnak,
mert az 6 szintjukre, vagy nekik a kovetkez6 szintre ezzel a lehet6séggel lehet a
legkdnnyebben kerllni. Az athelyezés a masik belsé forras, ennek megitélésekor a vezetbi
csoportok a 2,93 és a 3,54 kozotti értékeket adtak, igy az ebbél kialakitott rangsorokban a
két beosztott vezetdi szintnél a negyedik helyet foglalja el, csak a felsészintli vezetdk
rangsoraban csuszott az 6tddik helyre. Az athelyezés nem kllénésebben preferalt az
utanpotlas kivalasztasanak modszerei kozil. A kdzép- és a felsdszintli vezetbk esetében
talalhaté statisztikailag is igazolhaté 6sszefiiggés P=0,001 kulénbséggel.

Az egyik legkevésbé fontosnak tartott lehetéség a palyakezd6k gyakornoki programja.
A fels6szintl(i vezetbk rangsoraban a negyedik, a masik két vezetbi szintnél az 6tdédik helyet
foglalja el. Az értékelést tekintve a lehetéségek kozll a legkisebb szérasértékkel rendelkezik,
ez az érték 0,09. Az eredmény azzal magyarazhatd, hogy a szervezetek nem szivesen
alkalmaznak palyakezdbket, mert a betanulas, kiképzés utan — ami sulyos Osszegekbe
kerllhet — a mar gyakorlott szakember masik allas utan nézhet. A palyakezd6k munkaba
allasat allami tamogatas is segiti, egyrészt regisztralt palyakezd® allaskeresdknél a
munkaulgyi kézpontok kiegészitik a bér egy részét egy évig, masrészt az allam a startkartya

kivaltasaval a palyakezd6k utani jarulékfizetési kotelezettség terheit enyhiti 2 évig.
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38. abra: A munkaeré meritési forrasainak vizsgalata vezetdi szintek szerint
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Azt vélhetnénk, hogy a barati, rokoni ajanlasok el6kel6bb helyet foglalnak el a forrasok
fontossaganak megitélésekor, de a vizsgalt vezetdbk ezt a lehetséget is csak kbzepesen
fontos tényezbének értékelték. Minden csoport rangsoraban a hatodik, azaz az utolsé elétti
helyet kapta. Az ajanlasok kdzétti kildnbség szerepe statisztikailag is igazolhatd az also- és
a koézépszintli vezetdék koézott 0,017-es szignifikancia értékkel. A tényezdk kozoétt a
legnagyobb szérasértéket szamoltam, ez 0,32 volt.

A munkalgyi kézpontok kozvetitése, mint meritési bazis, a legkisebb jelentéségl a vezetdi
szintek szerint. Az itt megadott atlagértékszam (1,83) is mutatja, hogy milyen nagy a
szakadék az utana kovetkez6 — barati/rokoni ajanlasok — mindsitése (2,93) kozott. A
kozépvezetbk értékelik legmagasabbra, a fels6szintli vezet6ék a legalacsonyabbra. A
tényez6kbdél a masodik legkisebb szérasértékkel jellemezték (0,16). El6fordul a gyakorlatban,
hogy a munkavallalé6 - akit keresnek a szervezetek - nem Ugyfele a munkalgyi
kézpontoknak, esetleg akiket az kdzvetiteni tud azoknak nincs meg a képességlk, vagy a
készséglk barmilyen allast elfogadni. A 38. abran lathatd, hogy az alsészintli vezeték azok,
akik a legtobbre becsllték a lehetéség fontossagat, az 6 gyakorlatukban fordul el6 a
leginkabb ez a fajta kivalasztasi forras. A munkatars felvételekor a munkaligyi kézpont
kozvetitésének szerepét az alsoszintl és a felsdszintl vezetd kdzott (P=0,043), valamint a

kdzép- és a fels6szintl vezetd kozott (P=0,02) lehet statisztikai szamitasokkal is igazolni.
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Vizsgalataim nemek szerinti bontasaban azt az eredményt kaptam, hogy a néi vezetdk a
kérddiven szerepl6 tényezbket, egy kivételével, magasabb értékekkel lattak el, mint a férfiak
(39.abra). Az elemzéseim azt mutatjak, hogy a néi vezeték gondolkodasaban az el8léptetés
a megkérdezett tényez6k kozil a legfontosabb. A férfiak rangsoraban ez a tényez6 csak a
harmadik a fontossag szerinti rangsorban. Az el6léptetés esetében bizonyithatd, hogy van
eltérés azzal kapcsolatban, hogy a vezet6 férfi vagy né-e. Ezerbél csak 14 esetben nincs
hatasa a vezet6 nemének az el6léptetésre (P=0,014) a munkatars felvételekor.

A kialakitott rangsorok masodik helyét mindkét nemnél a palyaztatas foglalja el. Ennek a
klils6 forrasnak a véleményezésében a nemek egyhangulag értékeltek, a két nem pontértéke
kozott kéttizednyi az eltérés, szorasértékik pedig 0,07. Ebben az esetben is a nék adtak
magasabb pontokat.

A szakmai kapcsolatok megitélésekor a rangsorokban a helyzet az el6léptetéshez hasonlo,
de most a férfi vezetdk tartjak ezt a tényez6t a legfontosabbnak, az 6 rangsorukban az elsé,
mig a ndi vezeték rangsoraban a harmadik. Ez az egyetlen eset, amikor a férfiak magasabb
pontértéket adtak. Azt a kovetkeztetést vontam le ebbdl, hogy a mintam férfi vezetéi a
szakmai kapcsolatokban jobban biznak, mint a vizsgalt néi vezeték.

A tényez6k kdézll a rangsorok kdézepén helyezkedik el az athelyezés és a palyakezddk
gyakornoki programjanak lehet8sége. Ezeknek a rangsorolasakor azt tapasztalhatjuk, hogy a
negyedik és az 6tddik helyen allnak, viszont amelyik a néknél a negyedik, az a férfiaknal az
otodik, és forditva. Az athelyezés, mint belsé forras, a néi rangsorban all elékel6bb helyen.
3,53-as értéket kapott a noktdl, 3,15-0set a férfiaktol. A legnagyobb szérasértékkel
jellemezhet6, ami 0,27. A gyakornoki programok a férfiak rangsoraban kerlltek a negyedik
helyre. Magyarazata talan az lehet, hogy a gyakornokokat a férfi vezeték értékelik, vagy a
tdmogatasok szerepét 6k lattak be jobban. A barati, rokoni ajanlasok alapjan a néi vezet6k
szeretnek jobban munkatarsat valasztani. Statisztikailag is igazolhatd, hogy a néi és a férfi
vezetbk kdzott kildnbség van a lehetéseg értékelésekor (P= 0,027). A ndk 3 felett, a férfiak
azonban 3 alatti értékkel minésitettek. Még kevesebbre értékelték a munkailgyi kézpontok
részvételét a munkatars felvételében.

Mindkét csoport 2 alatti pontokat adott, bar az értékek kdzotti szoras az egyik legkisebb,
azaz ebben a kérdésben nincs nagy eltérés a nék és a férfiak véleményében. Ez a legkisebb
jelentéségl tényez6. Véleményem szerint ennek a munkalgyi koézpontbdl érkezdk
munkavallalasi hajlamaval kapcsolatos rossz tapasztalatok, illetve a korabbi el6itéletek a
legfébb okai. Ezt tdmasztja ald az a személyes informacié halmaz is, hogy a vezetd
beosztasbol valamilyen okbdl kikerllé egyének jelentés hanyada nem is regisztraltatja magat

a munkaugyi kdzpontoknal, hanem kapcsolatrendszere révén probal ujra elhelyezkedni.
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39. abra: A munkaer6 meritési forrasainak vizsgalata a vezetok neme szerint

munkaiigyi kozpont kdzvetitése

5
elbléptetés ¢ barati/rokoni ajanlatok

palyaztatas palyakezd6k gyakornoki programja

szakmai kapcsolatok athelyezés

—— N6k —= Férfiak

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

A szervezetek mikddési formaja szerinti vizsgalat eredményeit tekintve azt tapasztaltam,
hogy a kordabban mar bemutatott tendencia érvényes a vezet6i vélemények ilyen iranyu
csoportositasban is (710. tablazat). Ez azt jelenti, hogy a belsé forrasok kozil az eléléptetést
részesitik elényben, mig a kilsé forrasok kozll szakmai kapcsolataik révén, valamint
palyaztatas utjan valasztanak uj alkalmazottat. Mig az Rt-k és a Kft-k vezet6i a szakmai
kapcsolatokat értékelték a legfontosabb meritési bazisnak, addig a Bt-k és a szdvetkezetek
vezet6i a palyaztatds modszerét alkalmazzak leginkabb. Legkevésbé pedig a munkalgyi

kdzpont kdzvetitését vennék igénybe a megkérdezett vezetok.

10. tablazat

A munkaeré meritési forrasainak vizsgalata milikodési forma szerint

Miikodési forma szerinti értékelés

Rt Kft Bt Szovetkezet
El6léptetés 3,97 3,90 4,33 3,58
Athelyezés 3,30 3,31 3,27 3,36
Barati/rokoni ajanlatok 2,89 2,91 2,33 3,44
Palyaztatas 3,96 3,96 4,47 4,00
munkaugyi kdzpont kozvetitése
Palyakezdd fiatalok trainee programja 3,35 3,28 3,47 3,36
Szakmai kapcsolatok 4,08 4,04 4,13 3,81
Forras: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos [l Legkevésbé fontos n =600 f6
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A vizsgalatokat Uzemméret szerint is elvégeztem. Az eredményeket a 40. abra mutatja be. A
belsd forrasok kdzil magasabb pontszammal az el6léptetést mindsitették a megkérdezett
vezetdk, legmagasabb értéket (4,33) a mikro méretl tarsasagok vezetdi jeldltek meg ennél a
lehetéségnél. A masik bels¢ forrasnal azonban ugyanezen vezet6k a tobbi szervezet

vezetbihez képest a legalacsonyabb pontszamot (3,27) adtak.

40. abra: A munkaer6 meritési bazisainak vizsgalata szervezeti méret szerint

@ Mikro @ Kis W Kozepes O Nagy
Elbiotets Athely ez Barati/rokoni Pl dztat m:[\kauggty| Paf',y?kfido Szakmai
Gléptetés ely ezés nltal aly aztatas ! ozpf)rj |ala o TR
kozv etitése trainee

@ Mikro 4,33 3,27 2,33 4,47 2,00 3,47 4,13

I Kis 3,92 3,48 2,96 3,92 1,04 3,18 3,94

B Kozepes 3,87 3,30 2,97 3,98 1,79 3,30 4,01

O Nagy 3,97 3,30 2,89 3,96 1,79 3,35 4,08
Forras: sajat vizsgalatok n =582 f6

A kullsé forrasok tekintetében a két legfontosabb meritési bazis a palyaztatas és a szakmai
kapcsolatok, mely utébbi az elsé helyre kerllt a kis-, kdzepes- és nagyvallalatok
rangsoraban, mig a mikroszervezetek vezetdi a palyaztatas utan a masodik legfontosabb
forrasként jelolték meg. Legkisebb pontszammal, s ezzel egyltt a legkevésbé fontos
forrasnak a munkaugyi kozpont kdzvetitését mindsitették a megkérdezett vezetok.

Ugyanezt a tendenciat figyeltem meg a szervezetek tevékenységi profilia szerinti
csoportositas esetében is annyi kildénbséggel, hogy ebben az esetben a preferalt forrasokat
magasabb, mig a kevésbé preferalt forrasokat alacsonyabb pontszamokkal mindsitették a

vezetok.
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Az Uj alkalmazottal kapcsolatos informaciok fontossaganak vizsgalataval arra kerestem a
valaszt, hogy milyen mértékben befolyasolja a vezetbk dontését a palyazé végzettsége,
kapcsolatrendszere, el6z6 munkahelyével kapcsolatos informaciok, kora, csaladi allapota,
vagy hogy palyaz-e mas vallalatoknal is. A befolyas mértékét az interjualanyok a nem
Iényeges, a nagyon lényeges és a meghatarozé fokozatokkal mindsitettek. A felmérések
eredményét illusztralja a 41. abra. A legfontosabb tulajdonsagnak a vezeték majdnem 60
szazaléka meghatarozénak, kozel 40 szazaléka pedig nagyon Iényegesnek azt értékelte,
hogy a leendd munkatars milyen szakmai gyakorlattal rendelkezik. Ez az eredmeény azért
elgondolkodtatd, mert ha visszagondolunk a szakmai-elvaras vizsgalatokra, a gyakorlati
tapasztalatokat a tdbbi szakmai tulajdonsagokhoz képest a megkérdezettek alacsonyabb

pontozassal értékelték.

41. abra: Az 4j munkaerdvel kapcsolatos informaciék fontossaga

ENem lényeges O Lényeges O Meghatarozé
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Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6

Ebbdl arra lehet kévetkeztetni, hogy a vezeték az Uj munkatarsakkal szemben magasabb
gyakorlati kovetelményeket tamasztanak, mint a szervezetnél mar évek 6ta alkalmazasban
Iév6k esetében.
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A csapatmunkahoz valé hozzaallasara vonatkozé informacidkat a vezet6k kevéssel tobb,
mint negyede tartja meghatarozé fontossagunak, kdzel fele nagy jelentéséglinek tekinti, és
csupan egynegyeduk véli nem jelentésnek a kivalasztas tekintetében.

A kovetkez6 legfontosabb tényezének a palyazé kapcsolatrendszerére vonatkozé
informacidkat tekintették a vezetdk. Egyotddik szerint meghatarozo, 50,67 szazalékuk
Iényegesnek, csak kozel harmaduk véli nem jelentésnek annak fontossagat, hogy milyen
kapcsolatrendszere van az Uj belépének. Magyarazatképpen ugy vélem, hogy a kapcsolati

t6ke az Uzleti életben jol hasznosithatd, ennek adtak hangot a megkérdezettek.

11. tablazat

A munkaerével kapcsolatos informaciok jelentéségének megoszlasa

Megoszlas (%-ban)
Munkaval kapcsolatos informaciok
Nem Lényeges | Meghatarozo
Iényeges

szakmai gyakorlata 2,00 41,33 56,67
el6z6 munkahelye 13,43 74,63 11,94
eddig elért sikerei, kudarcai 13,42 69,13 17,45
kapcsolatrendszerének kiterjedtsége 27,33 50,67 22,00
onalld, vagy csoportmunkat részesit elényben 27,52 46,31 26,17
mely intézményben szerzett diplomat 41,33 53,33 5,33
kora 70,67 24,67 4,67
palyaz-e mas vallalatnal 74,50 21,48 4,03
csaladi allapota 86,00 14,00 0,00
Forras: sajat vizsgalatok O: A tobbség véleménye n =600 f6

Az, hogy az el6z6 munkahelyen hogyan teljesitett, milyen sikerei, kudarcai voltak (gondolok
itt a probléma-megoldd képessegre), a leendd alkalmazott esetében kisebb fontossaggal
birnak, nehezebben prognosztizalhatok. A 11. tablazatbdl leolvashatd, hogy a lehetbség
lényeges, de nem meghatarozé az alkalmazas szempontjdbdl a vizsgalati eredményeim
alapjan.

A jelolt diplomajanak eredete, azaz mely intézménybél szarmazik, 6sszességében véve
szintén nem meghatarozo, de jelentls tényezd. Lathato, hogy a megkérdezett vezeték 5,33
szazaléka vélte meghatarozonak, 53,33 szazalékuk lényegesnek, 41,33 szazalékuk pedig
nem lényegesnek azt az informaciot, hogy hol is végezte tanulmanyait a jelentkezé
munkavallalo.

Legkevésbé szamottevének a maganéleti informaciokat, a korra, mas helyre val6 palyazasra

és csaladi allapotra vonatkozé informacidkat minésitették. Mégpedig ugy, hogy a kort és a
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mas szervezethez vald palyazatot mindkét esetben kozel kétharmadban gondoljgk nem
Iényeges, 20 szazalék korll lényeges és négy szazalék korll meghatarozé informacionak.
Ezek alapjan azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a kor nem szamit egy munkakor
betdltésében, de ez a konzekvencia nem feltétlenll valés, gondoljunk csak arra, hogy
statisztikailag igazolhatd, hogy milyen nagy szamban nem tudnak elhelyezkedni 50 év felett
a munkanélkilivé valt munkavallalok. Egyetérthetiink viszont a masik megallapitassal,
miszerint a munkaadot valdszinlleg nem fogja érdekelni, hogy a munkakeresé
parhuzamosan hova nyujtotta mar be palyazatat.

A csaladi allapottal kapcsolatos felmérések eredményei azt mutatjak, hogy a vizsgalt
szervezetek vezetbi majdnem kilenctizednyi aranyban nem tulajdonitanak jelentéséget a
tényezdnek, és csak tizennégy szazalékuk véli jelentbésnek. Ezzel az eredménnyel is
vitatkozni lehet, hiszen a palyakezd® néi munkavallalok ellen sokszor az az egyik kifogas,
hogy nemsokara szilni megy és akkor kiesik a munkabdl. Ha pedig kisgyerek édesanyja a
tappénzen toltétt id6tdl feltik a munkavallalét, a foglalkoztatok és ezért nem szivesen

alkalmazzak.

A vezetbk valaszainak Uzemméret szerinti csoportositdasa esetén azt tapasztaltam, hogy
bizonyos informacidk fontossaganak megitélésében a vezetdk azonos-, mig mas ismeretek
esetében eltéré véleményt alkottak (72. tablazat). Valamennyi szervezet esetében
legfontosabb informacié a jelentkezd szakmai gyakorlata, kdzepesen fontos informacio a
végzettséget ado intézmeény ismerete, és a palyazé kapcsolatrendszerének kiterjedtsége, és
legkevésbé fontos a kora, a csaladi allapota és hogy palyaz-e mas vallalatnal. Eltéréek a
vélemények a jelentkezé multbéli ismereteivel (el6z6 munkahelye, munkahelyi sikerek,
kudarcok) -, illetve munkastilusaval (6nalléan, vagy csoportban dolgozik) kapcsolatban.

Mig a mikroszervezetek vezetdi mindharom informaciot a leginkabb fontos ismeretek kozé
soroltak, a kisméretli vallalatok ezen informacidknak csupan kozepes fontossagot
tulajdonitottak. A kbzepes- és nagyméreti vallalatok véleménye szerint az el6z6 munkahely
ismerete lényegesebb, mint a korabban elért sikerek vagy kudarcok-, illetve a munkastilus
ismerete. Statisztikailag is igazolhaté a kilonbség a mikro- és kisméretli szervezetek

(P=0,009) -, valamint a mikro- és nagyméretii szervezetek (P=0,042) véleménye kozott.
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12. tablazat

Az Uj munkaerdvel kapcsolatos informaciok fontossaga lizemméret szerint

Uzemméret szerinti értékelés

Mikro Kis kozepesen Nagy
Mely intézményben szerzett diplomat kézepesen| kozepesen | kozepesen | kozepesen
Kapcsolatrendszerének kiterjedtsége
Szakmai gyakorlata leginkabb | leginkabb | leginkabb leginkabb
Kora Y . o e
Csaladi Alapola legkevésbé| legkevésbe | legkevésbé | legkevésbé
El6z6 munkahelye leginkabb leginkabb
I?ddig elért sikerei, kudarcai leginkabb | kbzepesen mseeen|| Mmmesean
Onall, vagy csoportmunkat részesit elényben
Palyaz-e mas vallalatnal legkevésbé| legkevésbé | legkevésbé| legkevésbé
Forras: sajat vizsgalatok n =582 f6

A munkaeré megvalasztasa a vezetdi munka fontos részévé valt, kiilonésen a vallalati és
vallalkozasi méretek atalakulasa idézett el6 ezen a terlleten jelentés valtozasokat. Az
alkalmazotti Iétszam csOkkenése még tovabb ndvelte ennek a tevékenységnek a szerepét. A
vizsgalati eredmények, a belsd és a kuls6 forrasok megitélésének dsszehasonlitdsa alapjan
azt mondhatjuk, hogy a megkérdezett vezet6k a bels6 forrasokkal szemben a kulsé
munkaeréforrasoknak tulajdonitanak nagyobb jelentéséget. Ebben az eredményben az jut
kifejezésre, hogy az alacsony alkalmazotti 1étszam miatt a belsd forrasok csak korlatozott

lehetéséget jelentenek.

A munkaerd kivalasztas vizsgalatanak eredményei azt mutatjak, hogy a vezeték leginkabb
szakmai kapcsolataik felhasznalasaval és palyaztatas dtian keresnek Gj munkaerét. Nem
meghatarozé6 a munkaligyi kbzpontok igénybe vétele ebbdl a szempontbdl. A kiilsé
forrasokat jobban kihasznaljak, jelent6sebbnek itélik meg 6ket a vizsgalatban szereplé belsé
forrasoknal. Az 4j munkaerd kivalasztasaval kapcsolatban a vezet6k meghatarozé
fontossagunak tartjak, hogy a palyazé milyen szakmai gyakorlattal rendelkezik, Iényegesnek
itélik a palyazd kapcsolatrendszerének kiterjedtségét-, és nem lényegesnek pedig a

személyes-, maganéleti jellemzbkre vonatkozé informéciokat tekintették.

4. 5. Kommunikacids vizsgalatok

A kommunikaciés vizsgalatok annak megallapitdsara iranyulnak, hogy a vezetdk a
beosztottaktdl milyen szdébeli és irasbeli kommunikacios képességeket varnak el. A

vizsgalatokban azt kértem a vezetbktdl, hogy értékeljék a szobeli és az irasbeli

kommunikaciés képességek fontossagat. A szébeli kommunikaciés formak kozil
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mindsitenilk kellett a beszédkészséget, a beszédértést, a kifejezOkészséget, az empatiat, a
folyamatos visszajelzést, az érdeklédést és a kérdések feltevését.

Ahogy az a 42. abra a) részébdl is jol latszik, a megkérdezettek a beszédértést és a
beszédkészséget egy szazados eltéréssel teszik a rangsor élére, tehat ezeket a
kommunikacios képessegeket tekintik a szdbeliség meghatarozéjanak. Az empatia szerepét
latjidk a megkérdezettek a legkisebbnek. Ezutan annak a képességnek a megitélése
kovetkezik, hogy valaki kérdéseket tesz fel. A folyamatos visszajelzés, az érdekl6dés és a
kifejez6készség azok a képességek, amelyeket a vezetbk kdzepes fontossagu tényezéknek

itéltek meg.

42. abra: A szébeli és irasbeli kommunikaciés képességek mindsitése
a) szébeli kommunikacios képességek

beszédkészség 4,46

beszeédértés 4.47

kifejezOkészség ] 4,15

empatia

folyamatos visszajelzés ] 8,93

érdeklédes ] 3,98

kérdések feltevéese

b) irdsbeli kommunikacios képesség

szOvegertes | 4,55

érthet6ség | 4,62

szakszerlség | 4,33

egyeértelmiség 4,71

témorség | 3,38

fogalmazasi készseég | 8,94
\

2 3 4 5

Forras: sajat vizsgalatok [l Legmagasabb- E: Legalacsonyabb érték n =600 f6

Az irasbeliséggel kapcsolatban a szovegértést, az érthetéséget, a szakszerliséget, az
egyértelmiiséget, a tomorséget és a fogalmazasi készséget, azaz ezek fontossagat

mindsittettem a vezetbkkel. Az abra b) részén az latszik, hogy a legkevésbé értékes
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képesség a minta vezet6i szerint irasban a témorség (3,38-as értékszammal jellemzett).
Kdzel 0,5 —es értekszammal tdbbet adtak a fogalmazas képességének leirasara. Ez a két
legkevésbé fontos, elhanyagolhaté szerepli kommunikacios képesség az irasbeliséget
tekintve. Az egyértelmiiséget pontoztak a legmagasabbra (4,71 értékszam), s ezt vélték a
legfontosabb képességnek az irasbeliség szempontjabdl. Kevés pontkiilonbséggel koveti a
szovegeértés (4,62 értékszam) és az érthetéség (4,55 értékszam). A szakszer(iség csak a
negyedik helyet szerezhette meg a rangsorban. Az eredmény arra enged kdvetkeztetni, hogy
mintam vezetéinél az irasbeliségben a szakszerliség kevésbé fontos, mint az egyértelm(iség
vagy az érthetéség.

43. abra: A szébeli kommunikaciés képességek mindsitése korosztalyok szerinti
bontasban

kérdések feltevése

érdeklédés

folyamatos
visszajelzés

empatia

kifejez6készség

beszédértés
beszédkészség
3 4 5
W35évalatti [D35-42év [M43-49év M50-55év  [155 év feletti
Forras: Sajat vizsgalatok n =600 f6

A felsoroltak kdzul az utolsé kettd kivételével az dsszes képesseget a ledfiatalabb csoport
méltatta a legfontosabbra (43. abra). A 35 év alattiak az altalanos értékeléstdl eltéréen az
empatiarol alkotott véleménylkben alaposan eltérd nézetet vallanak. Jol lathaté az abran,
hogy a legutolsd fontossagu képesség, de a tdbbi csoport értékeitél legalabb 0,5-es
értékszammal tér el. Ez majdnem 20 szazalékos kilonbség. Az empatia esetében
statisztikailag igazolhaté az eltérés a legfiatalabb és az dsszes tobbi korosztaly kozott az
alabbiak szerint: a 35 év alattiak és 35-42 év kozottiek kozt P=0,003, a 35 év alattiak és a
43-49 év kozottiek kozt P=0,001, a 35 év alattiak és az 50-55 év kbzoéttiek esetében
P=0,000, a 35 év alattiak és az 55 év felettiek k6zo6tt pedig P=0,022 a szignifikancia szint. A
kifejez6készség hasonld nagysagu, de aranyaiban mar nem akkora eltéréssel jellemezheté,

mint az empatia esetében. Tehat ezt a képességet a ledfiatalabbak talaljak a
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legfontosabbnak. Kiilonds, hogy a kovetkezd - 35-42 év kozotti - korosztaly a legkisebb
értéket adta, igy szakadast jelent a korcsoportokban. Igazolhaté kiilénbség van a 35 év alatti
és 50-55 év kozoétti csoportnal (P=0,003), a 35 év alatti és 55 év felettieknél P=0,014,
a 35-42 év kozottiek és 43-49 év kozottiek esetében P=0,008 a szignifikancia szint értéke. A
beszédkészségrdl alkotott véleményekben a 35-42 év kozotti és 50-55 év kozotti csoportnal
P=0,031, a 43-49 év kozottiek és 50-55 év kozottiek esetében P=0,043
a szignifikans kiloénbség értéke. Az 50-55 év kozottiek az a vezetbi korcsoport, ahol a
beszédkészséget a tobbieknél sokkal fontosabbnak tartjak.

A beszédértés az egyik legfontosabbra értékelt képesség. A harmadik korosztaly az, ahol a
tobbitdl kisebb érték figyelheté meg. A tényezérél alkotott véleményeknél statisztikailag is
igazolhaté modon kiilonbség van a 35 év alatti és 43-49 év kozotti (P=0,037) csoportnal, a
35-42 év kozotti és 43-49 év kodzotti csoportnal (P=0,008), és a 43-49 év kozotti és 50-55 év
kozotti csoportnal (P=0,023).

A folyamatos visszajelzést nem értékelték meghatarozé fontossagu tényezének a megadott
kommunikacios képességekbdl. A minta legfiatalabb vezet6i a legtdbbre, a legid6sebb
vezetSi a legkisebbre mindsitették. Statisztikailag is igazolhaté a kiuldnbség a 35 év alatti és
43-49 év kozotti csoport (P=0,014), valamint a 35 év alatti és 55 év feletti csoport esetében
(P=0,021).

Az érdekl6dés szintén kdzepes fontossagu kommunikacids képesség. Az elsd korcsoport
tlnik ki a legtdbb ponttal, a legkevesebb pontot a negyedik korosztaly, az 50-55 év kozotti
vezet6k csoportja adta. Az 55 év felettiek ezzel szemben a fiatalabb vezet6khdz hasonléan
négyes koruli értékszammal jellemezték a szébeli érdeklédés képességének fontossagat.
Az érdekl6dés tehat a fiatal vezet6k szamara fontos, vélhetéen a tapasztalatok és a rutin
megszerzése miatt. A legidésebbek szamara azt gondolom azért fontos az érdeklédés, hogy
télik, tapasztalt vezet6kt6él milyen modszerrel szerzik az informaciét. Az eltérés
statisztikailag is igazolhaté a 35 év alatti és 43-49 év kozottiek esetében (P=0,001), a 35 év
alattiak és 50-55 év kozottiek viszonylatdban (P=0,001), a 35-42 év kozotti és 43-49 év
kozotti csoport kézott (P=0,013), valamint a 35-42 év kozottiek és az 50-55 év kdzottieknél
(P=0,010).

Az irasbeli kommunikacios képességek korosztalyok szerinti minésitését abrazolja a 44.
abra. A vizsgalat egyik legérdekesebb eredménye a tomorségnél figyelheté meg. Ez a
képesség a legalacsonyabbra mindsitett, ezen belll a minta legidésebb vezet6i értékelik a
tomor irasbeliséget a legtdébbre. Ez a legfeltiinébb, és legnagyobb mértéki eltérés a
képességekrdl alkotott véleményekben. Az idésebb vezetSknél statisztikailag igazolhaté a

kilénbség csoportjuk és a 43-49 év kozoéttiek (P=0,008), valamint a csoportjuk és az 50-55
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év kozottiek P=0,017 esetében. A legkisebb jelentéséget a tomor fogalmazasi készségnek a
k6zépsb csoport tulajdonitott.

Fogalmazasi készségnél a 35 év alattiak és a 43-49 év kozdttiek esetében a szignifikancia
szint értéke P=0,041. Az abran 6l latszik a legfiatalabbak és a legiddsebbek értékelik
leginkabb a gordiilékeny fogalmazasi készséget. A 43-49 év kdzottiek ennél a képességnél

sem nyilatkoztak pozitivan.

44. abra: Az irasbeli kommunikacios képességek mindsitése korcsoportok szerint

[ [

_——'
fogalmazasi készség

|
tomorseg %—

egyértelmiiség

szakszeriiség

érthetdéség

szovegértés

T

4 5

w

W35évalatti [035-42év [043-49év M50-55év [155 év feletti

Forras: Sajat vizsgalatok n =600 f6

Az egyértelm(iség csak az 55 év felettiek és a 35-42 év kdzottiek véleményében nem
figyelhet6 meg mint a legmagasabbra értékelt képesség. A masik harom korcsoport
egyértelmiien a legfontosabbnak itélte meg a szévegek egyértelmiiségét. A két kirivod
korosztalynal is csak érthet8ség elézi meg az egyértelmiiséget. Statisztikailag is igazolhaté a
killénbség 6t szazalékos szignifikancia szinten a kdvetkez6 esetekben: a 35 év alatti és 55
év feletti csoportnal (P=0,010); a 35-42 év kdzotti és a 43-49 év kozotti csoportnal (P=0,013);
a 43-49 év kozottiek és az 55 év felettieknél (P=0,001), valamint az 50-55 év kozottiek és az
55 év felettiek esetében (P=0,012).

Erthetéségnél ez a statisztikai kiildnbség igazoltsag adott a 35 év alatti és a 35-42 év kdzotti
csoportoknal (P=0,019), a 35 év alatti és 43-49 év kozottiek esetében (P=0,017), valamint a
35 év alattiak és az 50-55 év kozottiek csoportjai kozott (P=0,005). A képesség jelentbségét
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a harom kozéps6 generacid értékelte a legfontosabbra. A legfiatalabb és a legidésebb
nemzedék sajat rangsoraiban ugyan elékeld helyre tette az érthetéséget, mégis a tdébbiektél
lathatdan kevesebb értékeket adtak. Magyarazata lehet, hogy az egyik még, a masik pedig
mar nem tulajdonit ennek nagyobb jelentéséget.

A szakszer(iségrél alkotott vélemények érdekes moédon nem szornak jelentdésen.

A csoportok véleményei megegyeztek abban, hogy a kiadott irdsos anyagoknak megfelelé
szakmaisaggal kell készilnie. Ezt a szakmaisagot ugyanakkor megelézi az egyértelmiiség
és az érthetéség is. Az iras képességének masik oldala az irott sz6veg megértésének

képessége.

A szobeli kommunikacios képességek vizsgalatanak iskolai végzettség szerinti eredményeit
a 45. abra mutatja: a kérdés-feltevéseket az egyetemi végzettségliek értékelik a legkevésbé.
A kozépiskolai végzettségl vezetbk mindsitették a legmagasabb pontszammal ha a
beosztott kérdéseket tesz fel. Kérdések feltevése esetén statisztikailag is igazolhato az

eltérés a kdzépiskolat és az egyetemet végzettek kozott (P=0,027).

45. abra: A szébeli kommunikaciés képességek mindsitése a vezetok iskolazottsaga

szerint
13.6
kérdések feltevése 23 73
| 4,00
érdeklédés 1 3.57 4.05
7 4,25
]
folyamatos visszajelzés gg?
| 4,00
347
em patia 3,70
| 3,69
ey , ] 4,23
kifejez6készség
| 4,19
] 4,54
beszédértés 4,45
e | 4,60
beszédkészség
4,44
3 4 5
B kozépiskola O féiskola O egyetem
Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

Az érdeklédésnél hasonld a helyzet, a kdzépiskolat végzett vezetbk altaldban operativ

vezetbk, ezért fontos szamukra, hogy a beosztottakat is érdekelje mit is csinal, illetve ha
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valamit nem tud érdeklédje meg. lgazolhaté a kilénbség a kdzépiskolai és az egyetemi
végzettségl csoport kozott (P=0,002), valamint a féiskolat és egyetemet végzettek esetében
(P=0,022).

Az abran jél lathato, hogy a folyamatos visszajelzésnél nagyon egybehangzd a csoportok
véleménye. A kuldnbség minddssze kilenc szazadnyi. Az empatia a legkevesebbre tartott
kommunikacios képesseg, az egyetemet végzettek értékelik a legkisebbre. A két
alacsonyabb végzettségli csoport szinte egyforma értéket adott ennek a képességnek. A
statisztikai 6sszefiiggés a két fels6foku végzettségli csoport kozoétt talalhato, a szignifikancia
szint értéke 0,04.

Az egyetemi végzettséggel rendelkezé vezetbk a vizsgalt hét szébeli kommunikacids
képességbdl harmat a legmagasabbra értékelték, ezek a beszédkészség, a beszédértés és
a kifejezOkészség volt. A beszédértésnél a kozépiskolat és az egyetemet végzettek kozotti
kildénbség igazolhaté  statisztikailag is P=0,018-as kllénb6zbség mellett.
A kifejezOkészség is mutat két iskolai végzettségnél szignifikdns eltérést, mégpedig a

féiskolai és az egyetemi végzettségliek csoportja kdzott (P=0,031).

46. abra: Az irasbeli kommunikacios képességek mindsitése a vezetdi iskolazottsag

szerint
L s 13,99
fogalmazasi készség 3.5U 419
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. e | 14,72
érthetéség 4 454 63
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B kozépiskola O foiskola O egyetem
Forras: Sajat vizsgalatok n =594 f6

A hét képesseégbdl haromban a legiskolazatlanabb csoport véleménye a legkifejezettebb,

legfontosabb, a fennmaradd négybdl ujabb harom esetén kbzepes, mig a maradek egyben a
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legkisebbre értékelték ezt a képességet. A vizsgalatban szerepld, f6iskolai végzettséggel
rendelkezd vezetbék korében nem jellemzd szélsGséges véleménykiulonbség a szdbel

kommunikacios képességek értékelését tekintve.

Az irasbeliség fontossaganak vizsgalataban a legnagyobb széras a kiloénb6zd iskolai
végzettségl vezetdi csoportok véleménye kozott a tomorség esetében adddott, ez a 46.
abran is jol érzékelhetd. Statisztikailag igazolhaté kildnbség van a kdzépiskolai és a féiskolai
végzettségl csoportok kdzott (P=0,004), valamint a féiskolai és az egyetemi csoportok kdzott
(P=0,01).

Az egyetemet végzettek a fogalmazasi készség és a tOmorség esetében képviselik a
legmarkansabb véleményt, ebben a két esetben értékelték tobbre a képességeket a masik
két csoporttdl. A fdiskolai végzettségl vezetbk az Osszes képesség fontossaganak
megitélésénél a masik két iskolazottsagu csoporthoz képest kodzepes pontértékekkel
mindsitettek. A kdzépiskolat végzettek a hétbdl négyszer adtak a legmagasabb pontokat a
kérdbiven szerepl6 képességeknek.

A fogalmazasi készség megitélésekor a kdzépiskolat és a fbiskolat végzettek kdzott van
szignifikans Osszefuggés (P=0,014). Ezt a képességet a legiskolazatlanabbak értékelték a
legfontosabbra, magyarazata lehet, hogy a pontos utasitds megfogalmazasa a fogalmazasi
készéggel osszefligg. A két fels6foku végzettségl csoport kozott statisztikailag is
kimutathaté az eltérés az érthetéség (P=0,001), a szakszerliség (P=0,005) és az

egyértelmiiség (P=0,001) esetében.

Az interjualanyokra vonatkoz6é adatgydjtés lehetévé tette, hogy a kommunikacios
képességekkel kapcsolatos elvarasokat vezetdi szintenként is vizsgaljam. Arra kerestem
valaszt, hogy a vezetbknek a szervezeti hierarchiaban elfoglalt helye milyen mértékben hat a
kommunikacios képességek megitélésére.

A 47. abran lathatd, hogy a vezet6i szintek k6zott a beszédkészségrdl alkotott vélemények
O0sszhangban vannak. Az egyik legjelentésebbnek itélt kommunikacios képességrél
beszélink. A diagramm beszédértés részében lathatd, hogy az alsészintli vezetdk értékelték
ezt a képességet a legfontosabbra. A széras értéke 0,14, a masodik legnagyobb érték. A
beszédértésnél a felsGszintli és az alsdszintli vezetdk kdzott ezer esetbdl csak kétszer nem
a két szint kozti hatas okozza az eltérést. A szignifikancia szint értéke tehat 0,002. Ugy tinik,
hogy az operativ vezeték a feladataik elladtdshoz messze a legmeghatarozébbnak itélik, hogy
a beosztottak pontosan értsék az informaciokat.

Az alsészinti vezetbk a hét tényez6b6l négyszer a legmagasabb értékeket adtak.
A felsBszintli vezetbk csak a kifejezOkészségnél adtdak a legnagyobb értékeket.

A fennmarado esetekben a kézépvezeték adtak a legnagyobb értékszamokat.
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Az érdeklédésrdl elmondhatd, hogy a fels6szintli vezet6k kevésbé értékelik, mint akar a
kdzép- vagy az alsoszintl vezetSk. Raadasul az eltérés az érdeklédés kapcsan igazolhato
az alsé-, és a felsdszintl vezetdk kdzt, ahol a szignifikancia értéke 0,032, a kdzépszintli és a
fels6szint(i vezeto6knél ahol P=0,006.

47. abra: A szébeli kommunikaciés képességek mindsitése a vezeték beosztasa
szerint
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Forras: Sajat vizsgalatok n =590 f6

Statisztikailag is igazolhaté a kilonbség a folyamatos visszajelzésnél az also- és a
fels6szintl vezeték kozott (P=0,004). Ez a két szint nem nélkilézheti a folyamatos
visszajelzést. Viszont ez nagyobb szoérasértékkel jellemezhetd képesség, tehat a vezetdi
szintek véleménye nem egyhangu. Az empatia kapcsan talalhaté a legnagyobb szoéras,
értéke 0,22, és statisztikailag is igazolhatdé eltérés van az alsészintl és a kozépszintl
vezet6k kozott (P=0,049).

Az irasbeliségnél (48. abra) a szovegértés kivételével az Osszes képesség esetében a
fels6szintli vezet6k a legmagasabb értékszamokat adtak. Csak a tdmérség az a kivétel, ahol
a kozépszintli vezetdk az alsészintli vezetbktdl kisebb értéket adtak a megkérdezett
képességeknek. A szdvegeértést értékelték az egyik legnagyobb szoérassal. Statisztikailag

meégis igazolhaté kilonbség van a szdévegértésnél az als6-, és a felsdszintli vezetbk
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(P=0,000), valamint a kézép — és a felsészintl vezeték kézott (P=0,003). A fels6szinti

vezetdk tartjak kildndsen fontosnak a kiilénbdz6 szévegek megértésének képesséegét.

48. abra: Az irasbeli kommunikacios képességek mindsitése a vezeték beosztasa
szerint

szovegértés

érthetéség

szakszerliség

egyértelmiiség

tomorség

fogalmazasi készség

3 4 4 5 5
Ml als6vezetdk Okozépvezetdk Ofelsovezetdk

Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6

Az irasbeli kommunikaciés képességekbdl a tdomorség értékelése mutatja a legnagyobb

szorast. A legfontosabbra az egyértelmiiség és az érthetéség képességét értékelték.

A szervezeti paraméterek alapjan elvégzett vizsgalatok eredményei azt mutatjak, hogy
valamennyi vezet6 — a szervezetek mikodési formajatol-, Uzemméretétdl- és tevékenységi
jellegétdl fuggetlenil — mindsitésében legmagasabb pontszammal a szébeli kommunikacios
képességek kozil a beszédkészség és a beszédértés, az irasbeli kommunikacios
képességek kozil pedig a szbvegértés, az érthetéség és az egyértelmiiség szerepelt (73.
tablazat). Legalacsonyabb pontszamot a szébeli kommunikacidés képességek kozil az
empatia és a kérdések felvetése, irasbeli kommunikacié esetén pedig a tomorség kapta.

A vallalatvezetés egyik hagyomanyosnak tekintett feladata a munkakorok és az azokat
betdltd emberek kozotti minél nagyobb 6sszhang megteremtése. Napjainkban mar egyre

kevésbé altalanos az ,egy ember - egy munkakor” elv.
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13. tablazat

”w _r

A szobeli- és irasbeli kommunikacids képességek mindsitése szervezeti jellemzdék

szerint
Miikédési forma Uzemméret Tevékenységi profil

SZOBELIKOMMUNIKACIO | Rt | Kft | Bt | Szov. | Mikro | Kis | Kozepes| Nagy | Mezog.| Ker. | Szolg. | Bleim
beszédkészség 4471443 4600 469 460 442 448 4471 4421 466 444 457
beszédértés 449 447 4071 458 407 444 449 449 445 448 452 464
kifejeztkészség 418 416 433 381 433 430 410 418 415 394 424 4,36
empétia
folyamatos visszajelzés 394 394 433 361 433 3R 390 394 393 378 39 421
érdekl6dés 399 400 413 361 413 414 394 399 401 370 404 400
kérdések feltevése 368 375N 3 17jA] 3838 365] 368 376 342 370[EN4
IRASBELI KOMMUNIKACIO
szivegértés 454 4571 4871 436 487 456 454 454 458 4520 4520 450
érthetéség 461 461 4671 478 467 456 464 461 461 474 459 457
szakszerliség 4371433 433 403 433 442 428 4371 4331 408 444 450
egyértelmiiség 467/ 4700 493 483 493 460 473 4671 471 482 464 47
tomdrség
fogalmezasi készség 395397 447 342] 447 414 383 395 393 369 397 393
Forras: sajat vizsgalatok O: Leginkabb fontos [l: Legkevésbé fontos n =600 f6

Az egyes pozicidk nem rendelkeznek jol megkilonbdztetheté és pontosan korilhatarolt
feladatkorokkel. A munkavallaloknak egyre inkabb arra kell felkészllnilk, hogy képesek
legyenek ellatni egy rugalmasan valtozd és bovild feladatkért is. Ehhez azonban
elengedhetetlen a vallalati folyamatokkal kapcsolatos rendszeres informalédas szakmai
megbeszélések révén. A szakmai megbeszélések gyakorisaganak igényét mutatja be a 49.
abra. A vallalati események és fejlemények szakmai megbeszélése, azok gyakorisaganak
vizsgalata révén valaszt kaphatunk a vezet6k beosztottaikkal szemben tamasztott szakmai

naprakészségének igényére.

49. abra: A szakmai megbeszélések gyakorisaganak vizsgalata

15% “le 11%

35%

‘ MW alig O olykor @ rendszeres id6k6z6nként B viszonylag striin O mindig ‘

Forras: sajat vizsgalatok n =600 f6
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A vezetbk kozel 70%-a értékelte magas pontszammal az alland6 (34%), vagy rendszeres
id6kdzonkénti (33%) szakmai megbeszélések fontossagat. 1-es értékkel egyetlen vezetd
sem minfsitette ezt a kovetelményt. A helyes dontések meghozataldhoz ugyanis
nélkulézhetetlen a megfelelé informaciok megszerzése. A szervezet tagjai rendszerint a
vezetén keresztil juthatnak olyan informaciokhoz, melyek gyakran el vannak zarva el6luk,

feladataik véghezvitelénél azonban nélkilézhetetlenek.

A szervezeti formak szerinti vizsgalatban azt tapasztaltam, hogy a betéti tarsasagoknal
markans eltérés mutatkozott a szakmai megbeszélések gyakorisaganak igénylésénél.
Elképzelhetetlennek tartottdk, hogy csupan hébe-hdba tartsanak megbeszéléseket, és az
atlagostdl nagyobb szazalékban (53%) igényelték a viszonylag sirl kommunikacios
lehetéséget. (50. abra)

50. abra: A szakmai megbeszélések gyakorisaganak vizsgalata a betéti tarsasagoknal
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Forras: sajat vizsgalatok n =30 f6

A vezetbk véleménye szerint fontos, hogy az alkalmazottak megfeleléen informaltak
legyenek a vallalati eseményekrél és fejleményekrél, annak érdekében, hogy 6k is jobban

meg tudjak itélni a szervezetnél kialakult mindenkori helyzetet.

A szobeli kommunikacioban a vizsgalatok eredménye szerint a beszédkészség a
beszédértés a legfontosabb kommunikacios képességek. A beszédkészség az informacio
atadasanak a képességét, mig a beszédértés az informacio vételének a képességét jelenti.
Ezeket a tényezbket a megkérdezettek kbzel azonos fontossagunak itélték. Ezek az
eredményeim részben ellentmondasban vannak azokkal az irodalmi adatokkal, amelyek arra

utalnak, hogy a kommunikaciékban kbézblt informacié megértése elsésorban a fogadd
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értelmezésétdl fiigg. Az eredmények szerint a vezetbk viszont nem csak azt varjak el a
beosztottaktdl, hogy a kommunikacioban kézolt informaciét megértse, hanem azt is, hogy
képesek legyenek jol értelmezni is azt.

Az irasbeli kommunikacio vizsgalatanal hasonlo elvarasokat fogalmaztak meg a vezeték. Az
egyértelmiiség, a szbvegértés, és a szbveg érthetbség az informacié adas- és vétel
képességét jeldli ki.

A kommunikaciés képességek fontossagat a legfiatalabb korcsoport — a 35 év alattiak —
értékelte a legfontosabbnak. A t6mérséget a legidésebb korosztaly minésitette a

legfontosabb képességnek az irasbeli kommunikacio esetében.

4.6. Motivacids vizsgalatok

A szervezeti motivacibban - amikor a szervezet altal elvart eredmények eléréséhez
szlkséges magatartasra késztetjik a beosztottakat - kulcsfontossagu a vezetd szerepe, aki
kozvetiti azokat a motivacios hatasokat, eszk6zoket, amelyek befolyasolhatjak a szervezet
tagjainak magatartasat, viselkedését. A vezetd donti el, hogy a rendelkezésre allé
lehetéségek kozil milyen motivacidés eszkdzoket alkalmaz. A magatartas kdvetkezménye
valamilyen teljesitmény, amely elégedettséget, illetve elégedetlenséget eredményezhet.

Motivacios vizsgalataim elsd részében abbdl a hipotézisbél indultam ki, hogy a motivaltsag
mértéke az egyik legfontosabb vezetdi elvaras. Azt feltételeztem, hogy a motivaltsag
szintiének novekedésével a vezetdi értékelések is nének. A kérddiven azt kérdeztem a
vezetdktél, hogyan értékeli azt, hogyha a beosztottja er6sen motivalt, j6l motivalt, kdzepesen

motivalt, gyengén motivalt vagy érdektelen.

51. abra: A vezetok igényei a beosztottaik motivaltsagat illetéen
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motivalt motivalt motivalt
Forras: sajat vizsgalatok B: Legmagasabb- @: Legalacsonyabb érték n = 600 f6
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Ahogyan az a 51. abran lathat6 a kivanatos motivaltsagi szint egy darabig, nevezetesen a jol
motivalt szintig hatarozottan emelkedik, majd nem nagy mértékben, de visszaesik. Ebbdl az
a kovetkeztetés vonhato le, hogy a beosztotti 6sztdonzottségnek el kell érnie egy bizonyos
szintet, azaz a beosztott legyen jol motivalt, viszont az erbésen motivalt szint nem
kivanatosabb az el6z6 szintnél. Mindkét szint a kézép (2,5) értéknél Iényegesen magasabb
pontokat kapott, a jol motivalt szintnél az érték 4,41 az er6sen motivalt szintnél az érték 4,10.
Ahogyan az abrardl latszik azt, hogy érdektelen vagy gyengén motivalt legyen a munkatars a
vezetbk bdven az atlag alatti értékkel, el6z6t 1,04-el, utdbbit 1,81-el értékelték. A kbzepesen
motivalt szint értékszama alig haladta meg a kdzépértéket (2,87).

A motivaciés szintekrél kialakitott véleményeket megvizsgaltam a vezeték korosztalyai
korében is. A 14. tablazatbél kiderll, hogy az értékek 1,00 és 4,37 kozottiek.

14. tablazat

A motivacids szintek értékelése a vezeték korcsoportjai szerint

Vezet6k korcsoportjai

Motivaltsagi szint 3¢, alatti | 35-42év | 43-49év | 50-556év |55 év felett
er6sen motivalt 4,37 4,19 3,85 3,86 4,24
jol motivalt 4,43 4,32 4,45 4,62 4,18
kbzepesen motivalt 2,97 2,73 2,88 3,00 2,82
gyengén motivalt 1,80 1,84 1,73 1,86 1,94
érdektelen 1,06 1,05 1,00 1,05 1,06
Forras: sajat vizsgalatok O: Legmagasabb értékek n =600 f6

Az er6sen motivalt szintet a legdfiatalabb vezeték értékelték a legmagasabbra.
Ertékitéletiikben valdsziniileg kifejezésre jut az, hogy ez a vezetdi korosztaly 6nmaga is
er8sen motivalt. A 43-55 év kozotti két korcsoport ezt a motivaltsagi szintet a tobbi
csoporthoz képest a legalacsonyabban értékelte (3,85 és 3,86) Az 6 mindsitésiikben a
legnagyobb a csodkkenés a ,jol motivalt” szinthez képest, azaz a kdzépkoru vezetdk
csoportjai nem preferaljak az er6sen motivalt beosztottakat. Statisztikailag igazolhato eltérés
van a 35 év alatti és 43-49 év kozotti csoportok (P=0,005) és a 35 év alatti és 50-55 év
kozotti (P=0,004) csoportok esetében.

A joél motivalt szint kapta a kor alapjan val6 felmérésemben is a legmagasabb pontértékeket,
amelyek 4,62 és 4,18 kozottiek. Az 50- 55 év kozotti vezetdk adtak a legmagasabb pontokat.
A legid6sebbek pedig a legkisebbeket. Igazolhatd statisztikailag is az eltérés a 35-42 év
kozotti és 50-55 év kozotti csoport (P=0,049) valamint az 50-55 év kozotti és 55 év feletti
csoport (P=0,014) esetében.
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A kdzepesen motivalt szintnél az értékek 2,73 és 3,00 kozott valtoznak. Az 50-55 év kozotti
koria vezet6k adtak a magasabb pontokat, mig a 35-42 év kozotti vezetdk a
legalacsonyabbat. Igazolhaté a kilénbség a 35 év alatti és 35-42 év kdzotti vezetdknél
(P=0,018), valamint a 35-42 év kozotti és 50-55 év kdzotti vezetbk esetében (P=0,023).

A gyengén motivalt szintet egyértelmien alulértékelik a vezeték, ahogyan az a
hipotézisemben is feltételeztem. A legidésebb csoport mintegy kéttizednyivel értékelte a
tobbre a legkisebb értéket add 43-49 év kdzotti koru csoportnal.

Erdektelen munkatarssal senki sem akar dolgozni, ez nagyon jél lathaté az egy koriili
értékekbdl. Az elsé és az utolsé korcsoportba tartozé vezeték az 1,06-os értékkel fejezték ki
véleményuket. A legszigorubban a harmadik csoport értékelt, 1,00-es értékkel mingsitették
az érdektelen motivacios szintet. A vezetdi értékelések szerint az ,érdektelen” szint

elfogadhatatlan.

52. abra: Motivaltsagi szintekrdl alkotott vélemények a vezeték iskolazottsaga alapjan
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Forras: sajat vizsgalatok n =594 f6

Az 52. abra mutatja a vezetdi véleményeket az iskolazottsag alapjan. Az értékek 1,03 és
4,50 kozott szérnak. Az abran latszik, hogy a harom gyenge motivaltsagi szintnél azt
egyetemet végzett csoport adta a legkisebb értékeket. A legmagasabbakkal a kézépiskolai
végzettségl vezetSk lattak el a kérdéses szinteket. Abban az esetben, hogy a beosztott
legyen kdzepesen motivalt statisztikailag is igazolt kuldonbség jellemzi a féiskolai és egyetemi
végzettségiek kozott (P=0,016). A gyengén motivalt szintnél a statisztikai elemzés a

kozépiskolai — egyetemi (P=0,007) valamint a f6éiskolai — egyetemi (P=0,009) viszonylatban
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hozott igazolhaté Osszefiiggést. Erdektelenség esetében a statisztikai elemzés a
kbzépiskolat és a fbiskolat végzettek kdzott (P=0,05), illetve a kdzépiskolat és az egyetemet
végzettek kozott (P=0,025) mutatott ki kildnbséget.

A jol motivalt szintnél a sorrend megvaltozik, mert a féiskolai végzettségliek értékelik a
legkevesebbre, az egyetemi végzettségl koveti, de a harom iskolazottsagi szint kozil a
kozépiskolai végzettségl vezetbk értékelik a legmagasabbra. A kozépiskolai vezetdk
altalaban operativ vezet6k, akiknek kézvetlen a kapcsolata a beosztottakkal, valészin(ileg
ezért értékelik a jol motivalt szintet a legtébbre. Az er6sen motivalt beosztottat a féiskolai
diplomaval rendelkez6 vezetdk értékelik a tobbiektél, aki szinte egyodntetliien 4,00-el lattak el

a motivaltsagnak ezt a szintjét.

A vezetdi szintek alapjan készitett vizsgalataim eredményei szintén azt a képet mutatjak (53.
abra), hogy a jol motivalt szint a legkedveltebb. 1,00 és 4,56 ko6zott adtak értéket a

kilonb6z6 vezetbi szinthez tartozd vezetdk.

53. abra: Motivaltsagi szintekrdl alkotott vélemények vezetdi szintek szerint
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Forras: sajat vizsgalatok n =590 f6
Azt, hogy érdektelen munkatarssal dolgozzon a vezeté a mas-mas vezetdi szinthez tartozok
szinte egyhangulag 1,00 koérlli értékekkel lattak el a felmérésemben megkérdezettek. A
fels6szinttél az alsoszint felé haladva ndvekedést mutat a vezetéi értékelés. Az also- és a
fels6szintl vezetbi csoportok kdzott P=0,027-es a szignifikans kilonbség értéke.

Az, hogy a beosztott legyen gyengén motivalt 1,67 és 1,98-al jellemzett. Az alsdszintl

vezet6k lattak el a legmagasabb értékkel. Az alsészintli és a kdzépszintl vezetdk kozt
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P=0,002, az alsészintli és a fels6szint(i vezeték kdzott P=0,000 a szignifikancia szint értéke,
tehat az eltérés statisztikailag is igazolt.

Tendencigjaban a kdzepesen motivalt szintnél az el6z6khdéz hasonlé a helyzet, csak mas
értékekkel. Az alsészintlii és a fels6szintli vezeték kozott P=0,009 a szignifikancia szint
mellett kimutathaté a kulénbség.

A jol motivalt beosztott a felsdszintli vezetd6k esetében a legfontosabb 4,56-os értékekkel
elvart. A kdzépszintli vezeték a masodik, az alsészintli vezeték a harmadik ennek a szintnek
a megitélésében. Az alsészintli és a felsészintli vezetbk kdzott a szignifikans szint értéke
P=0,014.

Az, hogy a beosztott legyen er6sen motivalt, ebben az esetben is az el6z6 szintnél kisebb
pontokat kapott. A fels6szintli vezeték kozel egy egésszel adtak kevesebbet az erdésen
motivalt mindsitésnek. Ebben az esetben a felsészintli vezeték a legcsekélyebb értéket
adtak a tobbiekhez viszonyitva. A masik két vezet6i szint kdzel egyforma értékkel lattak el a
motivaltsag ezen fokat. A szignifikancia szint értéke az alsészintl és a felsészintl vezetdk

kozott P=0,000, a kézépszintl és a fels6szintl vezetdk kdzott P=0,000.

Lathatd, hogy egyetlen korcsoport, iskolai végzettségli csoport vagy vezetdi szint sem varja
el a legmagasabb szint(i motivaltsagot a beosztottjaitdl, hiszen legmagasabb pontszammal a
.JOl motivalt” kategoria szerepel, mig legalacsonyabb értéket értelemszeriien az ,érdektelen”
motivaciés szint kapta. A munkatarsak vagyainak és céljainak 6sszehangolasa a vallalati
célokkal, mindenki sikerének az alapja (NEGES, 1998). Egy jél motivalt alkalmazott nem
csak kotelességhdl végzi el a neki kiosztott feladatokat, hanem azokat sajatjanak is tekinti,
ezaltal hatékonyabban jarul hozza a szervezeti célok megvaldsitasahoz. Nem csak az
Iényeges azonban, hogy milyen szintli motivaltsagot varnak el a vezeték a beosztottaktol,

hanem az is, hogy milyen motivaciés eszkdzokkel kivanjak ezt a szintet elérni.

A vizsgalt szervezetek jellemzéi alapjan végzett vizsgalataim eredményei megerésitik a
korabban bemutatottakat, hiszen — ahogy az a 54. abran is jol latszik — mind a szervezeti
forma-, mind az lUzemméret-, mind pedig a miikddés jellege szerinti csoportositasban a
vezetdk a jol motivalt szintet értékelték a legmagasabb pontszamokkal, mig az ,érdektelen”
munkatars vezet6i megitélésében szinte kizardlag 1-es érték szerepelt. Az er6sen motivalt
alkalmazottakat kevésbé preferaljak a vezetdk, az értékelés sordn mégis viszonylag magas

pontszamokkal minésitették ezt a motivaltsagi szintet.
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54. abra: Motivaltsagi szintekrol alkotott vélemények a szervezeti forma- (a), az
lizemméret- (b) és a tevékenységi profil (c) alapjan
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Forras: sajat vizsgalatok

A szervezeti forma szerinti vizsgalatban szignifikans eltérés mutathato ki a Bt-k és az Rt-k
kozott (P=0,029) és a Bt-k és a Kft kozott (P=0,043). Az Gzemmeéret szerinti vizsgalatban a
szignifikancia szint értéke a mikro- és k6zepes méretl szervezetek kozott P=0,043, a mikro-
és nagyméretll szervezetek kozott P=0,018, a kis- és kbzepes méretl vallalatok kozott
P=0,037, a kis- és nagyméretl vallalatok kozott pedig P= 0,020. A tevékenységi profil

szerinti vizsgalatban pedig nincs szignifikans eltérés az adott valaszok kdzott.
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A motivaciés vizsgalatok soran arra kerestem valaszt, hogy a vezetbék milyen mértéki
motivaltsagot varnak el munkatarsaiktol. A vizsgalatokhoz 6t motivacidés szintet definialtam.
Az eredmények alapjan megallapitottam, hogy a negyedik, ,jol motivalt” szintet értékelik a
legmagasabbra. Az ,er6sen motivalt” beosztottakat — annak ellenére, hogy ez eqy magasabb
motivacios szint — mar alacsonyabb pontértékekkel mindsitették. Az er6sen motivalt, tal
ambiciézus munkatarsakban a vezetbk tébb konfliktusforras-, talzott rivalizalas veszélyét
latjak. Az er6sen motivalt szintet a legfiatalabb, féiskolai végzettségl, k6zépvezetbi csoport
értékelte a legmagasabb pontszammal. A 43-55 év kOzétti, azaz a kbzépkoru, egyetemi
végzettségli felsbszintli vezetdi csoport értékelésében az erés motivacio kifejezetten negativ
megitélésd, a ,jol motivalt” szinthez viszonyitva. A motivacios értékitélet ellentmondasat jol
tikr6zi, hogy az alacsony motivaltsagot jelent6 szinteket elfogadhatatlannak mindsitették. A
szervezetek jellemzdbi szerinti vizsgélat szerint az er6sen motivalt alkalmazott kevésbé
elfogadottnak szamit, mégis csaknem ugyanolyan fontossaggal jellemezték a szervezetek

vezetbi, mint a ,jol motivalt” szintet.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom célja, hogy irodalmi adatok feldolgozasara, elemzésére, analitikus értékelésére
épitett elméleti megkdzelités és sajat kutatasokra alapozott vizsgalatokban feltarjam, hogy
az agrargazdasagi szervezetek vezetéi milyen normakat, kovetelményeket fogalmaznak meg
a munkatarsakkal szemben. A vizsgalati eredmények elemzése alapjan olyan
Osszefliggések kimutatasara, kovetkeztetések levonasara és megallapitasok kidolgozasara
torekedtem, melyek eredményesen hozzajarulhatnak az emberi eréforras gazdalkodassal
kapcsolatos vezetdi feladatok sikeres megoldasahoz. Tényleges vallalati adatgyUjtésre
alapozva definidltam az elvarasokat, normakat, kovetelményeket, amelyeket a vezetdk
fogalmaznak meg és érvényesitenek a munkatarsaik, beosztottaik megvalasztasanal,

munkajuk és tevékenységik értékelésénél.

Dolgozatom bevezetésében bemutatom azokat az alapfeltételezéseket, amelyekbdl a
kutatasi munkam soran kiindultam. Ezek az alapfeltételezések olyan &sszefliggések és
axiomak, amelyek igazolasa vagy elutasitdsa nem célja a dolgozatomnak, de a kutatasi
modszerek — az adatgydijtés, a feldolgozas, az elemzés — megvalasztasaval ezeket tényként
fogadtam el. A dolgozat altalanos célkitlizései mellett tovabbi részcélokat fogalmaztam meg
az egyes témakdrokben elvégzendd vizsgalatok feladataival és eredményeivel

kapcsolatosan.

Az irodalmi forrasok rendszerezése, feldolgozasa, értékelé elemzése révén Osszefoglaléan
megallapitottam, hogy az emberi eréforras-gazdalkodas alapvetd feladatait a szerzék
Iényegében azonosan értékelik, kilonbség csupan egyes részfeladatok megitélésében
mutatkozik, melyek azonban nem jelentenek szamottevé eltérést. Kilénb6z6 szempontok és
megkozelitések alapjan mas-mas terlletet emelnek ki, és mindsitenek meghatarozo
jelentéséglinek. Személyzeti kérdésekben a vezetbk feleléssége, hogy beosztott
munkatarsaik alkalmassagat felmérjék, és ezaltal az altaluk végzett munkat is céliranyosan
hasznaljdk fel. A vezet6 feladata a munkakdrok és a munkafeladatok altal tamasztott
elvarasok és igények, valamint a munkat végzdk ismeretei, képességei és attitlidjei kozotti
minél tokéletesebb dsszhang megteremtése. A dontés minden esetben a vezetdkre harul,
azaz a munkatarsak megvalasztasa, teljesitményének értékelése mindig vezetdi
kompetencia marad. A kivalasztast azonban meg kell el6znie az elvarasok

megfogalmazasanak. A Kkivalasztds mas szdéval a munkakoérnek leginkdbb megfeleld,
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slegalkalmasabb” egyének azonositasat jelenti. A vezeté emberi eréforras menedzsmenttel
kapcsolatos feladatai az ember, mint specidlis eréforras hatékony felhasznalasanak
elésegitése, a munkakorok és elvarasok pontos meghatérozasa, tehat annak biztositasa,
hogy a megfelel6 ember a megfelelé idépontban és megfelelé helyen rendelkezésre alljon.
Vezetési szempontbdél a feladatnak leginkabb megfeleld munkatarsak kivalasztasa, a
munkaerd biztositasa, az emberi erbforras gazdalkodasnak a kozponti kérdése. A
szakirodalom szerint a kivalasztas, a személyzetbiztositdas moddszere egyre t6bb
szervezetnél tavolodni latszik attél a sokaig bevalt megoldastdl, hogy az embereket egy jol
meghatarozott, kdrilhatarolt munkakoér igényeihez illesztve keressik és valasszuk meg. Ma
és holnap egyre inkabb a személy valdszinii alkalmazkodé- és valtozoképességenek, illetve
az Uj feladatok, szerepek elsajatitasara valé alkalmassaganak megitélése valik fontossa. A
kivalasztas alapja a munkaerével szemben tamasztott kovetelmények megfogalmazasa. A
kdvetelmények kialakitasanal a megoldandd feladatokbdl az elvégzendd munkabdl kell

kiindulni, de azt sok egyéb tényezé is befolyasolja.

Az elvarasok azt fejezik ki, hogy mit varnak a munkaltaték az alkalmazottaktdl a fizetésikért,
a munkalehetéségekért, és mit varnak a munkavallalok a munkaadoktél munkajukért,
hozzajarulasukért cserébe. Az elvarasok beéplilnek a munkakapcsolatokba, meghatarozzak
a munkavallalék motivaciojat, elkdtelezettségét, hatnak az alkalmazottak munkamoraljara és
elégedettségére. Az elvarasok kapcsan a szerzdk egy része ugynevezett ,pszicholdgiai
szerz6désrdl” beszél, arra utalva, hogy az elvarasokra vonatkozé megegyezés csak az
érintett személyek tudataban létezik, erre vonatkozdan konkrét megallapodast nem koétoéttek,
ennek megitélése elsdsorban érzelmi alapu. A munkakapcsolatok azon terlleteit jelentik,
amelyek pontosan nem hatarozhatéak meg és nem mérhetéek. Az egyik megkdzelités
szerint az elvarasok alapvetéen az egyén és munkaaddja egymassal szembeni
magatartasarél kialakult meggy6z6déseik kombinacidjat fejezi ki és ezek iratlan halmazat
jelenti. Masok szerint az elvarasok az adott-, a kapott- és vélelmezett igéretekhez
kapcsolédé meggy6zédéseket odlelik fel. Ezek szerint az elvarasok azt fejezik ki, hogy a
szervezet és a szervezeti tagok miként értelmezik az igéreteket és a vallalt kdtelezettségeket
— ugyanazon munkaltatoi kapcsolathoz tartozé mindkét fél — a munkaadé és munkavallalé
oldalarol. Tekintettel a téma komplexitasara, dolgozatomban kizardlag a vezetdk
beosztottakkal szembeni elvaras-vizsgalataival foglalkozom, hiszen valamennyi tényezd

figyelembe vétele mar meghaladna ezen dolgozat terjedelmi korlatait.
Vezetdi elvardsoknak mindazokat a normakat, kdvetelményeket tekintjuk, melyeket a

vezetbk fogalmaznak meg a munkatarsaikkal szemben, és érvényesitenek azok

kivalasztasanal és értékelésénél. Dolgozatomban ezeknek az elvarasoknak a vizsgalatara,
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elemzésére vallalkozok. A feldolgozott irodalmak a munkaerével szemben szamos
kdvetelményt fogalmaznak meg. A szerz6k kiemelik a szakmai alkalmassagot, a
motivaltsagot, a kdvetelményeknek megfeleld személyes tulajdonsagokat, a képzettséget, az
onallésagot, a hatékonysagot, a problémamegoldé képességet, a kommunikacios készséget.
A megfogalmazott elvarasok szerteagazoak, tobbféle tulajdonsagot, személyiségjegyet
feltételeznek. Az irodalmi adatok, a szerzdi megfogalmazasok csak részben épullnek

tudomanyos kutatasi eredményekre.

Az agrargazdasagban bekovetkezett valtozasok az emberi eréforras gazdalkodas
feladataira, a munkaerével szemben tamasztott kovetelményekre is hatottak. Az
alkalmazottak szamanak csokkenése az emberi tényezék és képességek felértékelédését
eredményezte. Kilondsen igaz ez az agraragazatban, ahol a legfejlettebb technoldgia
alkalmazasa mellett sem nélkulozhetd teljes mértékben az emberi munkaerd, az elvégzett
munka minéségét alapvetéen a munkat végz6 egyén felkészlltsége, képességei hatarozzak
meg. Szamos forras szerint a termel6 agazatokban, igy az agrargazdasagban is, csdkken a
foglalkoztatottak szama. Bizonyos vélemények szerint a fejlett orszagokban rovid idén belll
20 szazalék alad csdkken majd azoknak az aranya, akik konkrét termel6 munkat végeznek és
nem a szolgéltaté szektorban dolgoznak. Ez a tendencia még inkabb el6térbe helyezi az

emberi eréforrasok jelentéségét.

Kutatobmunkamat vezet6i kdrben végzett adat-felvételezésre épitettem. Azokat a vezetdi
ertékitéleteket vizsgaltam, amelyek az alkalmazottakkal, munkatarsakkal szemben
megfogalmazott elvarasokat befolyasolhatjak, kialakitjak. Vizsgalataim ennek megfeleléen
funkcionalis jellegliek, mert arra keresnek valaszt, hogy a vezetéi kdovetelmények milyen
feladatokat jelentenek az emberi eréforras menedzsment terlletein. Masrészt a kutatas
empirikus, mivel vallalati adatokbdl indul ki és azok feldolgozasa, elemzése révén kivan
tudomanyosan megalapozott kovetkeztetéseket levonni.

Vizsgalataim témaja a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal kidolgozott A
vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalta az agrargazdasagban’ cimi kutatasi strukturan
belil az emberi er6forras menedzsment kérdéskoréhez kapcsolodik és kozvetlenil a

munkaer6 kivalasztas témakorébe illesztheto.

Vizsgalataimat kérdéives interjura és vallalati adatgy(jtésre épitettem. A kérddivben minden
vizsgalt problémara 6nalld6 kérdéseket tettem fel. Az egyes kérdéseknél elbzetesen
megadtam azokat a tényezbket, amelyeket az interjualanyoknak mindsitenitk kellett. A
vizsgalatok alapadatait a kérddiv minésitései jelentik. Ezekre az adatokra épitve, a

szervezeti paraméterek, és az interjualanyok személyes jellemzéi alapjan szakmai elvaras-,
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szemeélyiség elvaras-, munkaelvaras-, munkaerd kivalasztas-, kommunikacios- és motivacios
vizsgalatokat végeztem. Tudomanyos munkam soran a nem véletlen mintavételi eljarasok
koziul a kvéta szerinti kivalasztast alkalmaztam. Az eljaras folyaman el6re megadtam a
kérdezbbiztosoknak a minta 6sszetételét — elére rogzitettem a megoszlasi viszonyszamokat
—, de az egyes mintaelemek kivalasztasa véletlen moédszerrel tortént. Az adathalmaz
megbizhatésagat a reliability analizissel teszteltem. Az analizis egy Chronbach Alpha
mutatot képez, mely eldonti a kérdbiv megbizhatésagat. A mutatd értéke 0,8963 volt, mely
az eléirt 0,7-es minimum értéknél nagyobb. Ezért az adatokat megfelelének tekintettem a
kés6bbi vizsgalataimhoz. A fésokasag nagysaga 600 vezetd beosztasi személy volt, mely
adatok normalis eloszlast mutattak. A minta sokasagot induktiv elemzéssel vizsgaltam, mivel
a kapott eredményeket a célsokasagra kivantam vonatkoztatni. Szignifikancia vizsgalataimat
az SPSS 10.0 szoftver Base programcsomagjaval végeztem el. A program kiszamolta a
valtozok kozotti kilonbségek atlagat, szérasat, standard hibajat és megadta adott
szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozotti kuldnbség
szignifikanciaszintjét. Vizsgaltam tovabba, hogy a vezeték iskolai végzettsége, életkora,
beosztasa, neme a szervezetek mikddési formaja, lzemmérete, illetve tevékenységi profilja
alapjan alkotott csoportok kozo6tt van-e szignifikdns kulonbség. Ehhez az egy szempontos
varianciaanalizist alkalmaztam. Az adatokra ugynevezett modellegyenleteket allitottam fel.
Azt vizsgaltam, hogy a mintak kozépértékei kozotti kezelés hatdsa okozta variancia
nagyobb-e a mintavételezésbdl szarmazé véletlen hatas okozta hibavariancia értékénél. A
dontést F-préba segitségével hoztam meg. Az F probaban mindig a kezelés okozta variancia
all a szamlaléban, mert azt vizsgaljuk, hogy ez a variancia nagyobb-e a véletlennek
tulajdonithaté hibavariancianal (SPIEGEL, 1995). Egyoldali prébat végeztem, azaz a Hy-t
elfogadtam, ha Fg amitott ertek < Frablazatveli ertek- Ellenkezd esetben elvetettem a nullhipotézist és
torekedtem a szamszerisitésére ott, ahol a kezelésparok kozott szignifikans kildénbség

mutatkozott a P érték alapjan.

126



6. SUMMARY

Based on the processing and analysis of theoretical data as well as empirical data gained
from surveys, the dissertation aims to reveal the norms and expectations of the managers of
organizations involved in agricultural economics towards their employees. In the course of
the analysis of survey results, | attempted to reveal correlations and draw conclusions which
can effectively contribute to the successful management of HR leadership tasks. | defined
the managerial norms, expectations and requirements towards employees on the basis of

actual corporate data collection.

In the Introduction to my dissertation, | present the basic assumptions which served as the
starting point for my survey. These assumptions are connections and axioms, their
justification or refusal is not the aim of my dissertation, | accepted them as facts. In addition
to the general objectives of my dissertation, | also defined further secondary aims to deal

with the tasks and results of the surveys in the specific topic fields.

Through the systematization, processing and analysis of the sources from the literature |
concluded that the authors evaluate the basic tasks of human resources management in
similar ways, with differences only in the interpretation the concepts of the specific subtasks,
which, however, does not result in a significant variance. On the basis of different aspects
and approaches, different fields are highlighted and evaluated as dominant. In terms of
human resources issues, it is the responsibility of managers to evaluate the aptitude of their
colleagues and thus utilize their work in the most efficient and goal-oriented way possible. In
addition, the coordination and harmonization of the requirements and needs of the given
fields of work on the one hand, and the knowledge, abilities and attitudes of the employees
on the other, are also considered managerial responsibilities. In each case, decisions have to
be made by the managers, i.e. employee selection and performance evaluation remain
managerial tasks. However, selection has to be preceded by the definition of requirements.
Thus, selection means the identification of the most “apt” person for the given field of work.
The human resources-related tasks of the manager are the facilitation of the efficient
utilization of humans as special resources, the exact definition of fields of work and
requirements, i.e. ensuring that the suitable person is at hand at the suitable time and place.
From the managerial perspective, the selection of the most “apt” colleagues for the given
task or field of work and providing the work force are the central issues of human resources
management. According to relevant technical literature, in a growing number of organizations

selection methods seem to be diverging from the conventional procedure of selecting
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employees according to a pre-defined, exactly described field of work. Nowadays, the main
stress is shifting towards the employee’s expected skills of adaptation and change, as well as
his/her ability to cope with new tasks and roles. The basis for selection is the definition of
requirements as regards the work force. At the point of the establishment of requirements,
the tasks to be carried out and the work to be done have to be considered in the first place,

but a number of other factors play important roles as well.

Expectations reflect what employers expect from their employees in return for their salaries,
and the possibilities of work, and what employers expect from their employers in return for
their work and contribution. Expectations are integrated into work relations, they determine
the level of motivation and devotion of employees, and affect their work moral and level of
satisfaction. In terms of requirements, some of the authors talk about a “psychological
contract”, referring to the fact that an agreement on the expectations only exists in the minds
of the people concerned, and no actual agreement has been made. They represent an area
of work relations which cannot be exactly defined and measured. According to one of the
approaches, expectations basically express the combination of beliefs arising from the
attitudes of employers and employees towards each other. Others suggest that expectations
involve the beliefs attached to promises given, received or presumed. According to these
opinions, expectations express the ways in which organizations and their members interpret
the promises and commitments of both employers and employees. With respect to the
complexity of the issue, in my dissertation | am only going to deal with the expectations of
managers towards their employees, since the consideration of all factors would go far

beyond the volume limits of the dissertation.

Managerial expectations include all the norms and requirements of managers concerning the
selection and evaluation of their employees. In my dissertation | undertake the examination
and evaluation of these expectations. The processed technical literature sources define a
number of expectations towards the work force. The authors generally emphasize the
importance of professional aptitude, motivation, personal characteristics in accordance with
the given requirements, education, independence, effectiveness, problem solving and
communicational skills. The expectations are diverse, they imply different characteristic
features. Literary data and the definitions of the authors are only partly based on scientific

research data.
The changes in agricultural economics have influenced the tasks of human resources

management and the requirements concerning the work force. As a result of the decrease in

the number of employees, human factors and abilities have gained on importance. This is
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especially true of agriculture, where not even the application of ever so up-to-date
technologies can take the place of human work force, since the quality of the work is
basically determined by the expertise and abilities of the worker. According to a number of
sources, the number of employees is decreasing in the production sector, thus in agriculture
as well. According to certain opinions, the number of actual production workers is expected
to fall below 20 % in industrialized countries in the near future. This tendency stresses the

importance of human resources even further.

My research is based on data collection among managers. | examined the value judgements
which can influence and determine the expectations towards employees and colleagues.
Consequently, my surveys are functional, since they are to reveal what specific managerial
tasks are required in the field of human resources management. On the other hand, the
survey is also empirical, since it is based on corporate data and attempts to draw scientific
conclusions through the processing and analysis of those data.

My research fits in the departmental research strategy plan of the Department of
Management Science at the University of Debrecen (“A Functional Survey of Corporate
Management in Agricultural Organizations”. My investigations are integrated into the

subarea of human resources management, more specifically, the selection of employees.

The surveys are based on questionnaire-based interviews and corporate data collection. The
questionnaires contain individual questions for each of the investigated problem areas. In the
case of the specific questions, | provided the aspects to be evaluated by the interviewees in
advance. The results of the questionnaires provide the basis for my survey. On the basis of
these data together with the organizational parameters and personal characteristics of the
interviewees, | investigated professional-, personality-, and work expectations, work force
selection, communication and motivation. | applied the method of non-random sample taking,
more closely that of quote selection. In the course of data collection | familiarized the
interviewers with the composition of the sample — | recorded the distributional ratios in
advance —, but the specific sample elements were selected randomly. | tested the reliability
of the data by means of reliability analysis. The analysis calculates a Chronbach Alpha index,
which determines the reliability of the sample. The value of this index was 0.8963, which is
higher than the prescribed minimum value of 0.7. Consequently, | found the data appropriate
for further investigations. The core population consisted of 600 managers, whose data
showed a normal distribution. | examined the sample population by means of inductive
analysis, since | wanted to reflect the results to the target multitude. For the significancy
analysis | used the Base program of the SPSS 10.0 software. The program calculated the

average difference, scatter, standard error of variables and— considering standard free rank —
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, the significant rate of the difference of the variables based on the calculated “t” value. | also
examined if there is a significant difference between the groups defined by their qualification,
age, position, gender, the operational form, size, and activity profile of the organizations. For
this, | applied the method of one-factoral variant analysis. | set up so called model equations
for the data. | examined if the variance caused by the treatment among the averages of the
samples is higher than the error variance caused by random effects arising from sample-
taking. | made the decision with the help of the F-test. In the F-test the variance caused by
the treatment is always in the numerator, since we examine if this variance is higher than the
error variance attributable to random effects (SPIEGEL, 1995). | conducted a one-sided test,
i.e. | accepted the Hy if Feacuiated vane< Ftable vae- Otherwise | refused the zero hypothesis and
strived for numerical results where there was a significant difference between the treatment

pairs on the basis of the “P” value.
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7. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

= Ertelmezésem szerint az elvarasok mindazoknak a normaknak, kovetelményeknek,
kotelezettségeknek és varakozasoknak az dsszessége, amelyet a szervezet tagjai
fogalmaznak meg egymassal és a szervezettel szemben. Az elvarasok egy része
csupan az érintettek tudataban létez6, hallgatdlagos megallapodas. Az elvarasok
kialakulasa egy tobboldalu, dinamikus folyamat eredménye. Tobb oldald, mert
beszélhetlink vezetdi elvarasokrol a beosztottakkal szemben, illetve a beosztottak
elvarasardl a vezetbikkel szemben. A szervezetek is fogalmaznak meg elvarasokat a
szervezeti tagokkal szemben, és az alkalmazottaknak is vannak elvarasaik a
szervezettel szemben. Az a folyamat, amelyben az elvarasok megfogalmazodnak,
dinamikusnak tekintheték, azaz allandé mozgasban vannak, és az id6 fuggvényében

allanddan valtoznak.

= A szakmai elvaras vizsgalatok eredményei alapjan megallapitottam, hogy a vezetdk
az olyan beosztottakat értékelik tdbbre, akik feladataikat a munkakérnek megfeleléen
végzik, felismerik az esetleges problémakat és képesek meg is oldani azokat.
Lényegesnek tartjadk ugyanakkor a valtoz6 munkakorh6z torténé alkalmazkodas
képességét is. A vezetbk véleménye szerint fontos, hogy az alkalmazottak
megfeleléen informaltak legyenek a vallalati eseményekrél és fejleményekrél, annak
erdekében, hogy 6k is jobban meg tudjak itélni a szervezetnél kialakult mindenkori

helyzetet.

& Kimutattam, hogy a szakképzettség nem elsddleges fontossagu elvaras. A
szakképzettségnél fontosabb  kdvetelménynek mindsitik a feladat- és
problémamegold6 képességet, valamint a munkakdrnek valé megfelelést. Ez az
értékitélet elsésorban a kozép- és felsészintli vezetbket jellemzi, mig az alsészintl és
az idésebb korosztalyba tartozé vezetdk a szakképzettséget fontosabb elvarasnak

mindsitik. Meglepd az informatikai ismeretek kdvetelményének alacsony értékelése.

& A személyiséggel kapcsolatos elvaras vizsgalatok eredményei arra utalnak, hogy a
vezetbk értékitéletében a vallalati (szervezeti) eredményességet kozvetlenul
befolyasolé és meghatarozé tulajdonsagok kapnak kiemelt jelentéséget.

A megbizhatdésagot, a lojalitast, a ratermettséget és a kreativitast mindsitették a

legfontosabb személyiség tulajdonsagnak. Ezek a tulajdonsagok a munka
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hatékonysagat, eredményességét befolyasolé jellemvonasok, melyek
meghatarozhatjak a szervezeti teljesitményeket is.

Szervezeti paraméterek alapjan elvégzett elemzések azt mutatjak, hogy a kevesebb
alkalmazottat foglalkoztaté szervezetek vezetdi inkabb teljesitmény- és feladat
orientaltak. A nagyobb szervezetek vezet6i pedig azokat a tulajdonsagokat

értékelték, amelyek az emberi kapcsolatok teriiletén fontosak.

A munkatarsak személyiségével kapcsolatos elvarasokat a vizsgalatok eredményei
szerint szamos tényez® befolyasolja, ugy mint a szervezet mérete, a vezetd
beosztasa, - kora, - neme és — iskolai végzettsége. Osszességében azonban
megallapitottam, hogy a vezetdk a megbizhatd, lojalis, ratermett, kreativ, nagy
munkabirasu, csapatmunkara alkalmas beosztottakat tekintik az elvarasaiknak

leginkabb megfelel6 személynek.

A munkaelvaras vizsgalatok eredményeibdl azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a
vizsgalt vezetdk a teljes 6nallésagot nem tartjak a legfontosabb elvarasnak, sét ezt az
onallésagi szintet csak kdzepesen fontosnak vélik. A legjobban preferalt 6nallésagi
szint az, amikor a beosztott csak probléma esetén kér eligazitas, de egyébként
onalléan dolgozik. A teliesen ©6nalld6 beosztottak vezetési szempontbdl
problémaforrasnak tekinthetd, mivel nehezebben iranyithatdak, tulzott dnallésaguk
toébb szervezési és dsszehangolasi feladatot jelenthet a vezetd szamara.

A viselkedési normak vizsgalati eredményei arra utalnak, hogy a legfontosabb vezetéi
kovetelmény a fegyelmezettség és a j6 munkahelyi Iégkdr. A ndi vezetdk kdrében a jo
megjelenés és az udvariassag is fontos viselkedési normanak mindsil, mig a férfi
vezetbk a fegyelmezettséget, a figyelmességet és az engedelmességet itélik

fontosabbnak.

A munkaerd kivalasztas vizsgalatanak eredményei szerint a vezeték leginkabb
szakmai kapcsolataik felhasznalasaval és palyaztatas uGtjan keresnek Uj munkaerét.
Nem meghatarozé a munkaugyi kbzpontok igénybe vétele. A belsé forrasokat jobban
kihasznaljak, jelentésebbnek latjak a vizsgalatban szereplé kulsé forrasok
tobbségénél. Az Uj munkaerd kivalasztdsaval kapcsolatban a vezeték meghatarozé
fontossagunak tartjdk, hogy a palyazé milyen szakmai gyakorlattal rendelkezik,
Iényegesnek tekintették a palyazé kapcsolatrendszerének kiterjedtségét, nem

Iényegesnek pedig a személyes- és maganéleti jellemzdkre vonatkozoé informaciokat.
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& A szobeli kommunikaciéban a vizsgalatok eredménye szerint a beszédkészség a
beszédértés a legfontosabb kommunikaciés elvarasok. A beszédkészség az
informacié atadasanak, mig a beszédértés az informacié vételének a képességét
jelenti. Ezeket a tényezdket a megkérdezettek kdzel azonos fontossagunak itéltek.
Ezek az eredményeim részben ellentmondasban vannak azokkal az irodalmi
adatokkal, amelyek arra utalnak, hogy a kommunikaciékban ko6zolt informacio
megértése elsésorban a fogadd értelmezésétdl figg. Az eredmények szerint a
vezetdk viszont nem csak azt varjak el a beosztottaktdl, hogy a kommunikaciéban
kozolt informaciét megértsék, hanem azt is, hogy képesek legyenek azok

tovabbitasat, atadasat is eredményesen megvaldsitani.

& Az irasbeli kommunikacié vizsgalatanal az egyértelm(iség, a szbvegértés, és a
szOveg érthetdség azaz az informacié adas- és vétel képességét jeldlik meg fontos
kovetelményként. A kommunikacios képességek fontossagat a ledfiatalabb
korcsoport — a 35 év alattiak — értékelte a legfontosabbnak. A tdmdrséget a
legidésebb korosztaly minésitette a legfontosabb képességnek az irasbeli

kommunikacio esetében.

& A motivacios vizsgalatokhoz 6t motivacios szintet definidltam. Az eredmények alapjan
megallapitottam, hogy a negyedik, ,jol motivalt” szintet értékelik a legmagasabbra. Az
.erésen motivalt” beosztottakat — annak ellenére, hogy ez egy magasabb motivacios
szint — mar alacsonyabb pontértekekkel mindsitették. Az ersen motivalt, tul
ambiciézus munkatarsakban a vezeték tobb konfliktusforras-, tulzott rivalizalas
veszélyét latjak. Az erésen motivalt szintet a legfiatalabb, féiskolai végzettségd,
kozépvezetbi csoport értékelte a legmagasabb pontszammal. A 43-55 év kozotti,
azaz a kodzépkoru, egyetemi végzettségl felsdszintli vezetbi csoport értékelésében
az er6s motivacio kifejezetten negativ megitélési, a ,jol motivalt” szinthez
viszonyitva. A motivacids értékitélet ellentmondasat jol tlkrézi, hogy az alacsony
motivaltsagot jelenté szinteket elfogadhatatlannak mindsitették. A szervezetek
jellemz6i szerinti vizsgalat szerint az er6sen motivalt alkalmazott kevésbé
elfogadottnak szamit, mégis csaknem ugyanolyan fontossaggal jellemezték a

szervezetek vezetdi, mint a ,jol motivalt” szintet.
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8. KOSZONETNYILVANITAS

Kdszénetemet fejezem ki mindazoknak, akik a kutatasok kezdetétél tdmogatast nyujtottak a

doktori munkam sikeres teljesitéséhez és az értekezésem 6sszeallitasahoz.

Mindenek el6tt készondm Dr. Nagy Janos rektor urnak a doktori dolgozat megirasa soran

nyujtott tamogatasat és segitségét.

Készondm az Interdiszciplinaris Tarsadalom- és Agrartudomanyok Doktori Iskola
vezet6jének Dr. Szabd Gabor egyetemi tanarnak kutatéi munkam folyaman tanusitott

korrekt, segit6é magatartasat.

Kulon koészonet Dr. Berde Csaba egyetemi docens, témavezetém szakmai iranyitasat, a
munkamhoz valo kreativ gondolait, tamogatasat, biztatasat.

Kbészonetet mondok a Vezetéstudomanyi Tanszék valamennyi dolgozéjanak — kulondsen Dr.
Juhasz Csilla egyetemi adjunktusnak - is a munkam soran tanusitott rendkivil pozitiv

magatartdsaért, szakmai véleményéért.

Kbészonettel tartozom a Gazdasagelemzési és Statisztikai Tanszék tamogatasaeért.
Els6sorban Dr. Erstey Imre tanszékvezet6 urnak, a statisztikai modszerek kialakitdsahoz
adott tanacsait, valamint azt, hogy tamogatta kutatéi munkamat. Kulén k6széndm Dr. Balogh
Péter egyetemi adjunktusnak a dolgozat modszertani részéhez, az adatok statisztikai

elemzéséhez nyujtott irAnymutatasait és tanacsait.

Kdsz6ndm mindazon szervezetek vezetSinek tirelmét és tdmogatasat, akik az adatlapok

kitoltésével segitségemre voltak.

Kdsz6ndm biraléimnak Dr. Vizdak Karoly egyetemi tanarnak és Dr. Nagy Tibor egyetemi
tanarnak, hogy az opponencia faradtsagos munkajat elvallaltak, munkamat javaslataikkal,

véleményeikkel tamogattak, amely nagymértékben segitette értekezésem véglegesitését.

Kbészondm kollégaimnak Kurczina Mariannak és Gy6ri Borbalanak a dolgozat technikai

elkészitésével kapcsolatos— illetve Fekete Annanak az angol forditasban nyujtott segitségét.

Végiil, de nem utolsé sorban szeretném megkdszonni kisfiam Bartha Adam és édesapam

Toth Istvan tlirelmét és lelki tamogatasat, amelyet az értekezés elkészitése alatt nyujtottak.
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