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1.BEVEZETES

Korunk vezebjének a mai folyton valtozé korulmeények kozott nadghiivasnak kell
megfelelnie. Sikeresen kell iranyitania vallalatatk6zben szamos olyan szerepnek és
elvarasnak is eleget kell tennie, amelyre egy eribharagaban néha talan nem is képes.
A munkaja bonyolult, 6sszetett és komplex tevékégyd$-6lmeril a kérdés: hogyan
lehet ezeknek a veZdinek a feladatait meghatarozni, differencialni.eearkérdésre ad
valaszt a vezetéstudomany.

A vezetés olyan tevékenyseg, amely sokszor ésteeiétvan jelen az emberi munka, a
mindennapok gazdasagi, tarsadalmi folyamataibanezfedeken, évszazadokon
keresztil azonban az emberi munka és a tétewakenység iranyitasanak,
szervezésének kérdései nem kuloniultek el az adettekénység szakmai
ismeretanyagatol. Napjainkra a vezetés, a menedusazeegyik legdinamikusabban
fejlédé tudomanytertlet. Irodalmadbéges és szertedgazl, szamos elmélet, vezetési
maodszer, eljaras és modell kertilt kidolgozasra, igsalertté és elfogadotta.

A kutatok, tudésok gyakran mas szakterlleielarkezve — mint a pszichologia, a
szociolégia, a meérndki tudomanyok — egyre tagit@kvezetéstudomany hatarait,
gazdagitjak témakareit,6litik ismeretanyagat. Ma mar a vezetési diszciptingyon
sok olyan terllettel foglalkozik, amelyékrkorabban nem gondoltak, hogy vezetési
0sszefluiggésekben is targyalhatd, vizsgalhatdé. Abeeménye#ktol a viselkedési
kérdésekig, a motivaciotdol a konfliktuskezelésigz @nformacidomenedzsmenten
keresztil a dontésig, a nésegmenedzsment, a szervezés, a logisztika a vareiié
témakorei. Az emberi éforrds gazdéalkodas, a karriermenedzsment, azéeflés a
logisztikai menedzsment, illetve olyan kilonlegeshtémakorok, mint a delegalas,
felhatalmazas, autoritas, mind-mind vizsgalt ésuwellyen mértékig mar feltart tertletei
a vezetésnek.

A vezetéstudomanyba azonban folyamatosan UGjabbjadsh (erlleteket épitettek,
épitenek be és dolgoznak fel. A menedzsmentrobbartaelzi, hogy az élet minden
teriletén a vezetés szerepe meghatarozova valteretésszervezésben feltart
0sszefliggésekitan ma mar a szolgaltatd, az oktatasi, az egésggegzervezetek
menedzsmentjél beszélliink. A bvilés egy masik aspektusa, hogy a globalizalt, nagy

multinacionalis szervezetek utan a vezetéstudonamggyre disebben jelennek meg



a kdzepes és kisebb médrasizervezetek vezetési kérdései, és az ezekre agaladzok
kutatasa.

A vezetési feladatok, folyamatos valtozason mentkekesztil” (BERDE, 2000).
Koronkeént, tarsadalmanként mas és mas a feladatxit@ése, értékelése, aminek
kovetkeztében a vezetés egyre differencidltabbekmntendencianak, a folyamatosan
valtozo politikai és gazdasagi korilményeknek hkiamészese.

Ma Magyarorszagon vezetéstudomanyi szempontbdl ladilte évek gazdasagi és
tarsadalmi valtozasainak hatasara sajatos helyaktla ki. Megvaltozott a termél
szervezetek mérete, szerkezete, vallalkozéasi fasnv@lumene. Az eddig domindnsan
jelenléw é&llami tulajdont felvaltotta a magantulajdon, féedott a piaci verseny.
Leegyszeisodtek a termelési szerkezetek, a vezetési szinmtsokkentek,
megebsddtek a tulajdonosi poziciok.

Ha megprébaljuk vezetési oldalrél szemlélni eablgefmatot, akkor egy nagyon sajatos
helyzetre lehetlink figyelmesek. Az (] tulajdonogellents része szemeélyesen is részt
vesz sajat vallalkozasa, szervezete iranyitasazaa, a vezetési feladatokat tulajdonosi,
illetve tulajdonos-alkalmazotti poziciébdl latja. eh kilonb6d szervezeteknek és
dolgozdéiknak flggetlenll azok mérdtiettevekenysegét vagy volumenétl, minden
esetben olyan vez@ge van szukséguk, aki Ugyel arra, hogy a problémak
megoldddjanak, valamint a hatékony és versenyképmsinka feltételei
megteremidjenek. Ezért fontos szamukra, hogy a v@z&eszségek és modszerek
gyakorlatat megismerjék, elsajatitsak. Korunk v@eeek a mai dinamikus
kornyezetben sok elvarasnak, kihivasnak kell melifid. A vezetéstudomany alapet
kérdéskorei kdzé sorolja a vedieteladatkorok meghatarozasat. Sokféle rendszerezeés
csoportositas ismert és elfogadott. A tudomariyetdi altalaban kiemelik a vezetés
egy-egy tevékenységteriletét, e koré csoportosat)dzeti feladatokat.

A vezetési kutatdsoknakizsgalédasoknak nincs statikus, befejezett allmpdgyanis a
vezetéstudomanyérdekbdésének kozéppontjdban maga az ember all. Az emberi
tényedknek koszonhéen a mar biztosan megismertnek veélt, feltartnakottud
terileteket, elméleteket kell Gjra meg Ujra értekeMinden mozgasban, valtozasban
van, és akar egy jelentéktelen 0 korulmény is (gszéfliggéseket, mas
kovetkezményeket, kapcsolatokat eredményezhet.

Magyarorszagon a vezetéssel 6sszefligmeretek a korabbi évtizedekben inkabb csak
a szervezéstudomanyban kaptak szerepet, a szdndm@sny részeként voltak

kezelhebk, mivelhebtk. Az 6nalld fejpdés valdjdban a rendszervaltas utan indult el, ez



a fejlbdés rendkivil dinamikus és latvanyos eredményebkabth A kutatasok, az
adaptalasok, a mobdszerek kidolgozasa nalunk is pazi itermebszervezetekre
vonatkozoan indult el, de nagyon gyorsan elaraszotmenedzsmentgondolkodas” az
élet szinte minden tertletét.

A vezetéstudomany differencidlodasédban két joltéhothatd tendencia figyelhemeg.
Az elss eredményeként a vezetés egyes témakorei rovid elil onallé tudomany
terlletté valtak, uUgy mint a dontés, szervezesejles, vezetéspszichologia,
vezetésszocioldgia, szervezeti magatartas, szdrdazd&ira, 0sztonzésmenedzsment.
A masik j6l felismerhet fejlodési vonulat, hogy az egyes szakmai teriiletek &lieci
vezetési kérdései alapjan is kialakult egy differélddasi folyamat és ma mar egyre
gyakrabban beszélink {szaki, egészségugyi, pedagogiai, Hyszdasagi
menedzsmenit (BERDE, 2003).

Az egyes agazatokban jelentkeznek olyan, a szakahgmatok jellegébl ad6do
specidlis vezetési kérdések, amelyek csak az adakterileten fkods szervezetekre
jellemzoek. Az agrargazdasag tertletén ilyen specialis tesze problémanak
tekinthebek példaul az idénysZeségldl fakaddo emberi éforras menedzsment
nehézségei, az dtetnyesd felértekebdése mind a szervezési €és mind a vezetési
tevékenységben. A folyamatok biologiai determirdthdl, 6koldgiai, természeti,
éghajlati, idjarasi befolyasoltsagabdl fakadd vezetési kérdéselrolagosan az
agrargazdasagi szervezetek sajatossagai. Az eflysmlptaciok, az agrariumtol
idegen, sokszor hasznalhatatlan mddszereket, wezet@rasokat eredményeznek.
A mezgazdasdg vezetési kérdéseinek sajatossagai, Gpgesdi felkeltették
erdekbdésemet és rairanyitottak figyelmemet a égazdasagi feladatok vizsgalatara.
Ebben a dolgozatban arra teszek kisérletet, hoggnipos altalanos vezetéselméleti
feladatok megjelenését bemutassam az agrargazdabagnatokban, szervezetekben.
A feldolgozott témakorok elejen az irodalomban diett és idevonatkozé
eredményeket, elméleteket, modszereket ismertetértékelem. Erre alapozva,
az altalanos megkozelitéseket mas tevekenységieronmikods szervezetekkel
0sszehasonlitva az agrargazdasagi folyamatokra zésvezetekre vonatkoztatom.
Az altalam kidolgozott kutatasi program alapjaneages fejezetekben dsszefoglalva
mutatom be azokat az eredményeket, koOvetkeztetesekmelyeket az adott
problémakérnek meégazdasagi szervezetekben végzett vizsgalata alajglyoztam
Ki.



1.1.A KUTATOMUNKA ALAPFELTEVESEI

A kutatasi program kialakitasanal, az egyes ténikkovizsgalatanal irodalmi
ismereteim, korabbi szakmai tapasztalataim és &sitéredményeim alapjan az alabbi
eléfeltevésekkel éltem:

» A vezetési feladatok vizsgalatara épilinkcionalis kutatasi modszer dsszhangban
van az agrargazdasagi folyamatok jellegével, alkalhehet az agazatbanikadd
szervezetek vezetési-iranyitasi sajatossagainticdshra.

» A vdllalati folyamatok empirikus megismerése, kaésa olyan eredményeket
produkalhat, amelyek alapjan a gyakorlé6 menedzsezedddig alkalmazott vezetési
modszereiket, eljarasaikat tovabb fejleszthetik.

» Az agrérgazdasdg vallalati struktirdja, Osszetééslesokszitisége, a termél
folyamatok jellege, determindltsaga, kornyezetiobgfsoltsdga olyan specilis
vezetési kérdéseket vet fel, amelyekkel mas agizatonem talalkozhatunk.

» A vezetési feladok rangsorat, az ezzel kapcsolatxebi preferenciakat tébb
szervezeti (méret, tikodési forma, tevékenységi kor) és személyes ténfiskolai
végzettség, beosztas, kor) befolyasolja.

» Az interjualanyok megkérdezése a vezetési feladampdrepének megitélésére
vonatkozoan a multra, a jelenre és asj@vfokuszalva lehéséget ad arra, hogy a
vezetési funkciok atalakulasa és valtozasa dinasnikiolyamatszemlélét
megkdzelitéssel is vizsgalhatova valjon.

» Az interjualanyok értékitélete teoretikus, aladest meghatarozé az ertékrendben a
tarsadalmi kornyezet, az elvarasok és a normakéteEldztem, hogy a vezetési
feladatok midsitésével, az alkalmazasok gyakorisaganak vizsyalhtolyan
differencialtsagokat, ellentmondasokat mutathatpkaknelyek hozzasegithetnek a

vezetési funkciok pontosabb megértéséhez, jobbamageséhez.

1.2.CELKIT UZESEK

A vezetéstudomany kialakuldsanak, ddpgsének torténeti bemutatdsan keresztil
rendszerezem a vezetési elméleteket és irAnyzatGkéam volt tovabba feldolgozni,
bemutatni azokat a vezetési vonatkozasokat is,y@ka hazai vezetéstudomanyban és

a hazai agrarirodalomban napjainkig felleltket



Dolgozatom célja, hogy bemutassa ezt a kutatagiranoot, ezt a médszertant, melyet a
Debreceni Egyetem Agrar és iskaki Tudomanyok Centruma Vezetéstudomanyi
Tanszéke altal kifejlesztett ,A vallalati menedzsinefunkciondlis vizsgalata a
mezgazdasagban” kutatasi program részeseként kiaftaito A kutatas struktiraja a
vezetési feladatok DONELLY és mtsai. (1992) altssziedllitott csoportositast koveti.
Eszerint a vezetési feladatok harom nagy csopbdnghatdak: szervezet menedzsment;
emberi eéforrds menedzsment; folyamatmenedzsment. Doktomkdam valasztott
témaja a szervezetmenedzsment kutatasi terlletdén deszervezeti formak és a
vezetési feladatok témakaorbe illeszkedik.

Doktori értekezésemben ismertetem azokat az ereghkény amelyeket a kutatasok,a
vizsgalatok soran dolgoztam ki. A kéfdekre alapozott funkcionalis szemlélet
vizsgalati eljarast ,feladatvizsgalatoknak” neveateel. A vizsgalat keretében
14 kérdésben 10 vezetési feladatra vonatkoz6 ramvigsgalatok eredményeit mutatom
be és értékelem. A kialakitott struktlra szerirfisedr az alapvétvezetési feladatok
ertékelését végeztem el, majd ezt kdvette a legmifak vezedi feladatok bemutatasa
eés elemzése. Ezzel a funkciondlis telwizsgalattal, a vezét munka bHbb
tevékenységeinek meghatarozasa, értékeléseinektdtdsal volt a célom. Valaszt
kerestem arra, hogy a megkérdezett izetilyen feladatokat tartanak fontosnak, ezek
megitéléseét milyen tényék befolyasoljak, hogyan csoportosithatdéak, rendsdestek

az alapvet vezebi feladatok.

A funkcionalis vizsgalataimmal parhuzamosan a siefeladatok valtozdsanak
elemzését is elvégeztem. Az volt a célom, hogydoigtadban is bemutassam azokat a
valtozasokat, amelyek a vezetési munkakorben alzbutévtizedekben megjelentek.
Ezt a folyamat szemléigt dinamikus megkozelitést ,a vezetési feladatok
valtozasvizsgalata” cimmel lattam el.

A vdéltozasvizsgalatok minta osztalyozasanal csappds ismérvként szerepelt a
vezet szervezetheik6ds jogviszonya. Kuldn csoportot képeztek azok a vidgetkik
tulajdonosai és alkalmazottai is egyben a szermeketilletve azok, akik csak
alkalmazottként vezét a vallalkozasoknak. Feltételeztem, hogy véizet
gyakorlatukban, gondolkodadsmaddjukban bizonyos spengik szerint kildnbségek
adodnak, ezértbket a mintaban tobb vizsgalati szempont szerintdmdlilon is

értékeltem.
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A fentiek alapjan ezzel a kétféle kutatassal eggéth a kovetkézkérdésekre kerestem
a valaszt:
- A vezebk szerint a vezetési feladatok megitélése az utbibz évben milyen
mértékben valtozott?
- Milyen kilénbségek mutatkoznak a vezetési feladatolegitélésél a
gyakorlatban a kulonbézgeneréciok véleménye alapjan?
- A vezetési feladatokrol kialakitott értékrend és vazebi cselekvések,
alkalmazasok gyakorisaga kozott l1étezik-e kulonBség
- A vdllalathoz val6 kdtdés mértéke alapjan milyen mértékben differencidddda
vezetési feladatok?
- A szervezetek vezé&nhek milyen a viszonya a vezetéshez, mely vezetési
feladatokat latjak a jd@beni fennmaradas szempontjabdl davek?
- Mennyire tanultak, képzettek a megkérdezett et
- Hogyan prognosztizaljdk a megkérdezettek vallalatés feladatainak jéjét
jelenlegi tapasztalataik alapjan?
A disszertaciom végs célja, hogy a vizsgalatok eredményei alapjan olyan
megallapitasokat tegyek, amelyek hozzajarulnak zetvefeladatainak pontosabb
megismeréséhez, a valtozas tendenciainak feltaovaskkladatomnak tekintettem olyan
kérdések, Osszefliggések feltarasat, melyek alaggaalmélet és a gyakorlat jobban
osszeilleszthét illetve kovetkeztetések levonasat, mely hozz#jatua vezeti munka

eredményességének javitasahoz.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A sajat véleményem Kkialakitadsaottl a vezeti tevekenység hatékonysagat névelni
szandékozok utkeresésenekohlb allomasait” tekintem at, azzal a céllal, hogy
bemutassam azt a féflési folyamatot, amely soran a vezetéssel kaptsolabzhatd
gyakorlati tudas ékz0r vezetési ismeretté, majd az egyre gyarapodétés ismeretek

és mas tudomanyagak - vezetésben felhasznalhatédményeinek bevonasaval a
vezetés interdiszciplinaris tudomannya formalodattejezetben bemutatom a vezetés
alapfogalmait, a vezetés torténeti deset, a magyar vezetés- és szervezéstudomany
mérfoldkdveit. Részletezni kivanom még a vezetésidatok és funkciok megitélését,
illetve a disszertaciom ciméhez szorosan illesz&edvme#gazdasagban kialakult

vezetési sajatossagokat.

2.1.A VEZETES ALAPFOGALMAI

A vezetést a szakirodalomban sokan és sokfélekégpefmaljak. A vezetés, iranyitas,
menedzsment definicioknak kézel annyi meghatarozasgy ahany ir6 és kutato
foglakozik a szakterllettel. A TORGERSEN-WEINSTOCK1979) Altal
megfogalmazott gondolat szerint: ,A vezetés a lgijpleé tudomany, s a legujabb
mivészet.”

A vezetés tartalmanak meghatarozasat nehézkessg #&esgyakran tapasztalt
terminoldgiai bizonytalansdg. A vezetéselméletialogpk kilonboé értelmezésben
élnek nemcsak a koztudatban, hanem még a témaisamed| szakemberek, kutatok,
oktatok korében is. Ennek okai a torténelmbzetényekben, az eli@rtarsadalmi
kornyezetben, szemléletmodban és megkozelitésbereshadk. A fogalmak
definialasa, tartalma a tarsadalmi, gazdasagi zédtokkal parhuzamosan modosult,
fejlédott (BERDE, 2001).

A vezetés kifejezésnek tobb nyelvben éstijelentése van, egyrészt tevékenységet,
masrészt intézmeényt jelent. Ez a ksfieg a magyar nyelvben is megtalalhato, de az

intézmeényi jelentést a régiesebb ,véxen” kifejezéssel tehetjik pontosabba.
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Az angol nyelvben a nemzetkézileg is elterjedt ,agament” elnevezés mellett a
leading, a leadership, a direction és a contra@lamint az administration kifejezések
hasznalatosak, elt€érnyalatokkal.

Német nyelvterileten a leuting, fuhrung, verwaltunigol killonbd# értelmezéssel, hol
szinonimaként - mellett, angol hatdsra egyre inki#lobhoditanak a management és a
controll kifejezések is (KURUCZ-VALY]I, 1982).

A Larousse enciklopédia (1992) a menedzser kifsfjeiggen széleskéen értelmezi:
elbadomivészek fellépésének tdmogatasa, atvitt értelemidemeddy szemelyi Uzlet,
vagy mas véllalkozas, anyagi vagy erkodlcsi szeijegzranyitdja. A szakkdnyvek a
managementet, mint a szervezeti célok megvaldésilisdianyadba haté tevékenységet
definialjak, melyeknek meghatarozé része @foerasok (anyag-energia; a munkéea
pénz; az informacid) 6sszehangolasa. Az emberedtész (motivacidé, kommunikacio,
konfliktuskezelés) része a managementnek, de admselés tébbet jelent az emberek
vezetéseénél, jelenti azoekjelzés, tervezés, szervezeés, utasitas, koordigaléllefirzés
funkciokat, tevékenységeket is. Az angol lead iggiobb jelentés tartalmai; kisérni,
utat mutatni, befolyasolni, iranyitani, kormanyazAi leader $név szinonimai kozil,
jellemzoként a 6ndk, parancsnok, tanacsadd, uralkodd, kissmelhed ki BOKOR
(1996) szerint.

A magyar nyelvben is hasonldéan sok értelmezéseosanaja van a vezetni igének, a
vezetést is értelmezzik folyamatként, funkciokéntezmenykeént, szerepként, de a
személyiség megnyilvanulasi terlleteként is. A liedgnosabb értelmezés szerint a
management alatt a szervezetbe rendezett folyamatdetését szoktak érteni

nyelvii terminusok megfelélnek, illetve az ezekre vonatkozd kdézmegegyezésmek
hianya. Korabbi elemzések és ajanlasok ellenére tsatazott az egyes kifejezések
hasznalata (BAKACSI, 1988). Valéstintudomasul kell venni, mint ahogy a
természettudomanyoknak a latin az elfogadott tudhyosa nyelve, a vezetéstudoméany
szaknyelve az angol. Ez egyben azt is jelenti, hegyynak olyan angol kifejezések,
amelyeknek nincs magyar megféjék, vagy nem pontosak, nem alkalmasak az eredeti
kifejezések jelentésének, tartalmanak visszaadd3@&manészetesen maguk az angol
kifejezések sem mindig egyértdlek, nincs megegyezeés az értelmezésikben.

A vezetést tulajdonképpen ugy hatarozhatjuk megnt molyan tevékenységet,
amely egyének vagy csoportok viselkedésének befolggaara iranyul
(TERNOVSZKY, 2000).
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A vezetés kdzéppontjdban az ember all, és mindsshreny és hiba, ami a vezetésb
szarmazik, az a vezeeredménye és hibjja. A vezetésnek nagyon soktésseevan,
sok szempontbol értékelldeegy vezeai tevékenysege, de a legfontosabb aspektus az,
hogy hogyan banik az emberekkel. Harom téayeredményéti hatarozhaté meg a
vezetés sikeressége, eredményessége:
1. Az emberek multjanak elemzése, multbeli viselkekédaagértése, azaz mit miért
tettek, hogy viselkedtek, mi motivalta, gatalteet a kiilonb6é célok elérésekor.
2. Az emberek jotbeli viselkedésének meghatarozasa, azaz hogy fogsakedni
valtozé kornyezetben, de ugyanolyan kériiményelokoz
3. Az emberi viselkedés iranyitasa, eblerése és befolyasolasa a célok elérése
erdekében.
Ebbsl a harom tényedl latszik, hogy mi van meg ahhoz, hogy egy véZzét tudjon
emberekkel egyitt dolgozni, hiszen leginkdbb ezétiknsikeressége (emberek nélkil
nincs szervezet), és rendelkezik-e a szikségeadtmnsi és human ismeretekkel
(TERNOVSZKY, 2000).

ANGYAL (1999) szerint a vezetés fogalméat tobbféledlitésben lehet magyarazni:

* a vezetés olyan tevékenység, melynek soran meghatk a célokat és azok
eléréséhez vezgttakat €és modszereket,

* avezetés lényege az emberek befolyasolasa, axatl ket venni, hogy abba
az iranyba menjenek, amelyet a vezetés fontosmgk ta

« a vezetést fel lehet fogni valtoztatasi tevékengekg amely soran a
vallalkozasban kedvéa/altozasokat segitlink Iétrehozni,

* a vezetés természetének vizsgaloi szivesen fogjakzt a munkat a hatalom
gyakorlasanak, amiben a veZetés a beosztottak viszonyat tekintik
meghatarozonak,

* avezetés az uzleti életben a sikergyartas tudomany

HENKEY (2005) véleménye szerint a vezetés nem mdist az egyuttrikodés
torténete, a menedzsment pedig az egyiktidés tudoméanya.

DOBAK (1991) megkozelitése alapjan a vezetés nens, nmdint eredményesen
megvalosittatni dolgokat a tdbbi ember altal, vievellk egytitt. A vezetés a feladattal
es az emberekkel val¢ titést egyarant magaban foglalja.

TAYLOR (1911) definiciojaban ,A Menedzsment: pordastudni, mit akarsz az
embereidél, hogy mit csinaljanak, majd megnézni, hogy adéban és legolcsdbban
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csinaljak-e.” Ugyanezen konyvben a s#ergzerint ,... a szervezet tagjainak
befolyasolasat jelenti annak érdekében, hogy akcéléréséhez megfetelmédon
tevékenykedjenek.”
FAYOL (1984) szerint ,vezetni annyit jelent, mingrvezni, szervezni, kdzvetlenl
irAnyitani, koordinalni, ellefrizni.”
A vezetés egyértelien meghatarozhaté folyamat, amely a tervezés, ezésy
megvalositas, ellémnzés fazisain at a célok ktésehez és eléréséhez vezet.”
A vezetésmiivészet: szakmai modszerek kulonkbkornyezeti feltételek melletti
alkalmazasa mesterfogasokkal.
A vezetés tudomany: szakterminologiaval, vizsgalati modszerekkel, taga
eredményekkel, altalanos torvénysmgrgekkel rendelkezik.
A vezetés szakma tanulhatd szakmai fogasokkal, moddszerekkel, dyakiéal
rendelkezik (TORGERSEN-WEINSTOCK, 1979).
Mindezek mellet a vezetési munka a fentieken t(d8 méagkozelitéssel is értelmezhet
Lehet:

- specidlis szakismereteket igéhiyevekenység;

- problémakezél és -megoldo tevékenység;

- szerepjatszas, szerepelvarasokra adott valasz;

- politikai - hatalmi rendszertikodtet eleme;

- az itéletalkotas és a dontés gyakorlata;

- aszervezet fkodtetése, koordinacioja;

- aszervezet szabalyozasa, iranyitadsa, kontroll (RB8I és mtsai., 1991).

»A vezetés a menedzsment része, nem pedig egesié {ezetés annak a képessége,
hogy ravegyunk masokat meghatarozott célok fel® Velkes torekveésre. Ez az az
emberi ténye#, ami dsszetartja €s a célok felé haladasra 6szadcsoportot. Az olyan
menedzselési tevékenységek, mint pl. a tervezézemezés és a dontés a szunnyado
selyemgubok, mig a vedeta motivacid energigdjanak gyujtoszerkezetét sitiazl
emberekben, és a célok felé vezékiet” (BENEDEK, 1995).

NEMES (1998) megkoOzelitése alapjan a vezetés olgaugkenység, amely az
eréforrasok hatékony és eredményes felhasznalasargulra szervezeti célok elérése
érdekében.

KOTTER (1990) gondolatai szerint ,a menedzseléswliplyamatok dsszessége, egy

emberekBl és technoldgidbdl allé bonyolult rendszert zolkdteentes rikddésben
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képesek tartani. Az iranyitas olyan folyamatok éssgge, amelyek mindenektel
szervezeteket alkotnak és a jetm®n valtozo korulményekhez igazitjakket.

Az irdnyitas hatarozza meg, milyen legyen &jtaz embereket e j6ikép mellé allitja

és arra 0sztonziket, hogy az akadalyok ellenére ennekékdpnek a megvaldsitasan
faradozzanak,,.

Arra a kérdésre, hogy ki a veset sokféle valaszt ad a szakirodalom. Altalaban
egy-egy vezéi funkcio kiemelésével valaszolnak. ,A veéeiz, aki ellefiriz vagy aki
utasit, aki dolgoztat. Eléb kiindulva tehat a vezétaz, aki iranyit, vezet, masképpen
kifejezve gyakorolja a vezétbeosztasbdl erédormalis hatalmat, de nem nélkilozheti
a tekintélylsl szarmazo informalis hatalmat sem” (ROOZ, 2001PRIGERSEN-
WEINSTOCK (1979) a vezéhek azt az ember, aki dont; néha helyesen dont, de
mindig 6 dont. Ha valdban a dontést tekintjuk a vézenhunka olyan jellema
feladatanak, amely alapjan meghatarozhat6é az, kbgyvezed és ki nem, akkor azt
kell vizsgélnunk, hogy a dontéshozatal feltétetiottak-e az illet személy esetében.
Rendelkezik-e dontési kompetenciakkal és a dontésgrehajtdsahoz szikséges
felnatalmazéassal. igy arra a kérdésre is viszorkeamyii valaszolni, hogy ,vezéte az
értelmiségi?”. Igen, ha rendelkezik a dontéshozétalti feltételeivel. A modern
szervezetben minden értelmiségi vézetmennyiben munkaja, poziciéja vagy tudasa
réevén felebs valamely tevékenységért, amely hatassal van arvezst
teljesibképességére és eredményessegere (DRUCKER, 1992)lyéxz embernek
dontéseket kell hoznia, nem pedig csupan utasighsgkgrehajtani. Munkajaért
felelosséggel tartozik. Feltételezhiethogy ismeretei jobban felvértezik a helytelen
dontések ellen, mint barki mast. A legaltalanosatelmezésben, tehat a menedzser az,
aki a vezetési tevékenyseéget gyakorolja. Részletbese megfogalmazva: ,menedzser
az, akinek el&dleges tevékenyseége a vezetési folyamat egy rakzemberi, pénzigyi,
anyagi és informacios &orrasokat szervez, iranyit és elteiz” A legtébb menedzser,
vezeb is egyben. Ugyanakkor a modern tarsadalomban lyak @mber is végez veset
tevékenységet, aki nincs ilyen allasban. A nagyvezeteknek szikséguk van mind a
menedzserekre, mind a szakemberekre astdépteljes dontést és hozzaeértést kivand
poziciéban.

Szamos olyan vezgis létezik, aki nem vezet Ugyeket. Beosztasa isizggiakran nem

is kevés ember felettese, de nincs komolyabb hataszervezet teljesitépességére.
Ide tartoznak a ftivezebk, akik a szd szoros értelmeben leginkabb fellgyele

tevékenységet végeznek masok munkdja felett, des miefolydsuk a munka tartalméara
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vagy az alkalmazott munkamoddszerekre. Teljesitményiérésére és értekelésére
tobbnyire alkalmasak azok a mutatok, amelyeketikai munka mérésére alakitottak ki
(DRUCKER, 1992).

A modern szervezetben minden értelmiségi ezahennyiben munkaja, pozicidja
vagy tudasa révén felid valamely tevékenységért, amely hatassal van evezzad
teljesitképességére és eredményességére, s ez megmutatkgyhaj termék piaci
bevezetésében vagy akar egy szolgaltatas magazalibtsljesitésében a mar megtev
piacon (DRUCKER, 1992).

SCHEIN (1985) a vezetés és a kultira kapcsolatafaligmezte, hogy ,a kildnbség a
menedzser és a veddtdzott az, hogy mig a vedealakitja a szervezet kulturajat, addig
a menedzser benne él.”

Az eddigi fejtegetésekib és gondolatmenetb az a kdvetkeztetés vonhatd le, hogy a
tovabbiakban nem lenne célskeéllandd elhatarolédasra torekedni a vézeés
menedzser vonatkozasaban, mert tevékenységiketveldlapveten azonos szerepet,
illetve feladatot latnak el.

Ki is ezek utan val6jaban a ve&et Nehéz lenne egyértelien megfogalmazni.
Dolgozatom tovabbi részében én azokat a szakemndieréktelmiségieket tekintem
vezetknek, akik beosztasuk, tudasuk, kompetencigjukrré@rgan dontéseket hoznak,

amely jelenés hatassal van a szervezet tovabbi teljesitméngsiezedmeényeire.
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2.2.A VEZETES KIALAKULASA , TORTENETI FEJL ODESE

Az, hogy két vagy tobb ember eredményes egyutteleloggséhez valamilyen szint
0sszehangolasra (vezénylésre, iranyitasra) szikmggmar azskdzosseég emberének
nyilvanvaléva valt. A szikségsZervezetési tevekenység” atadhatd vezetéesi ismeretté
valasarol mar az okorbdl vannak emlékeinkéBtezdve idrél idére felbukkannak a
vezetéssel kapcsolatos gyakorlati tudas atadhatdthaté formai. Felteh&tn azzal a
szandékkal, hogy az empirikus tapasztalatokbdl zijes kdzvetlen vezetési és
szervezési modszerekkel segitsék az adott kor etész igazgatasi problémakkal

szembekerid — &llami, kdzigazgatési, egyhéazi, katonai véitet

2.2.1. A tudomanyossag étti korszak

A vezetés egyidéj a tarsadalmi munkamegosztassal. Kovetkeztetésképpeetési
problémak évezredek Ota léteznek, azok gyakorlatiolddsa mindig is foglalkoztatta
az embereket. A vezetési, szervezesi és szervandtiemak évezredek oOta léteznek.
Az egyiptomi és mas okori birodalmak esetében ugyerés a fennmaradt és irott
anyag, de jelentkeztek vezetési feladatok az &ldikg, évszazadokig tartd
épitkezéseldl, az allami, egyhazi és katonai élet minden teéidé Ha behatdbban
tanulmanyozzuk Mézes masodik konyvét (18, 18-23gtalalhatjuk benne a vezetés
gyokereit.
»Nincs rendjén amit csinalsz, t&ldd magad és a veled Ewépet. A feladat tul terhes
szamodra egyedul nem birk6zol meg vele.”
(Time menedzsment, munkamegosztas)
»1€ képviseled a népet Isterbt] és tigyeiket vidd Isten elé.”
(Felelossegvallalas, vezét hatalom)
.De valassz ki a négh derék, istenfd és megbizhato férfiakat, akik nem
haszonlesk.”
(Munkatarsak, veze®k kivalasztasa, emberi eéforras menedzsment)
»1edd megoket az ezres, szazas, az 6tvenes és a tizes acdopldtjaroiva.”
(Csoportmenedzsment)
, Ok itélkezzenek allandéan a nép felett, csak a &atib tigyeket vigyék eléd...”

(Vezeti feladatok delegalasa) (Biblia, Karoli Gaspar forditasa)
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Az egyiptomiak nagy épitkezései (piramisok) mawvdetttek a vezetési- szervezési
gyakorlati kérdéseket. Példaul i.e. 1300-ban Egyitan nagy jelefiséget
tulajdonitottak a kozigazgatas és a vezetés helygkodesének. Az Okori
birodalmakban is fellelhék a vezetési problémak megoldasaira tett probabakza
l.e. IV. szazadban Szokratész és tanitvanyai nfalfmztak a vezetési funkciokkal és
gyakorlati ktlonbogségeikkel. A Romai Birodalom kdzigazgatasat magasvenall
szervezettseég jellemezte (pl. provinciak, gyarnitdtiseriletek vezetése), ami vezeteési
ismeretek atadasa, terjesztése nélkiul elképzeietéttt volna. Az dkori Athénbdl
sértetlenll és hianytalanul fenn maradt Platongk427-347) ,Az allam” cirin mive,
amely részletesen foglalkozik vezetési kerdésekkdejti az idealis kormanyzas és
altalaban az idealis allam szerepét, definialjaléam funkcidit. Az allam vezetésében
jelentbs szerepet tulajdonit a tudasnak, a raciénak, asességnek, ami a
Ludomanyossdg” megjelenésének is felfoghaté a tésben (ZELLER, 2001).
Platon allamelmélete immar a harmadik évezredétmdigsem kerulhetjik meg, noha
idealisztikus voltarol legalabb annyian irtak, mantmaradandésagardh az idealis
allamnak harom jol elkulonitett feladatat hataromzeg: az anyagi javak termelését, a
fegyveres védelmet és az értelmes vezetést. Szaezintegybeesik az embereknek a
tulajdonsaguk szerinti csoportjaival, miszerint wak dolgozék, akik az anyagi javakat
termelik meg az allam szamartket kézniivesekként is emlegeti, a masodik csoportot
az 6rok alkotjak, akiket harcosoknak is mond, és jelténelekrésziik a batorsag, végll
a harmadik csoportot az uralkodok adjak, akiketésatknak, arisztokrataknak,
filozofusoknak is emleget. Az altala elképzelt d@tzan ezeket a csoportokat nem a
szlletési dljogok alapjan szervezik, hanem a neveltetés soif@jl &klo képességek
szerint emelik ki az idsebbekoket, és iranyitjak a szamukra legalkalmasabb éhatio
felé. Egy j6 vezéinek hosszu uton kell végigmennie, mert a hiuszéweeg kninden
testi, szakmai és tudasproban végighaladonak -rtaaadkalmasnak talaljak, hogy a
bdlcsességet megszerezheti - még majd ugyanergiygi kell filozofiai tanulmanyokat
folytatnia, ami akkor természetesen a tudomanyskesseget jelentette, és gyakorlati
tapasztalatokat kell szereznie. Platon és kort&sarint az 6regkora kezdetére igy
alkalmassa valik arra, hogy népe vémetlegyen. Noha maga a szé&ris raébred
idéskoraban arra, hogy ez egy olyan kivanalom, ami bejasithed, elképzeléseit

mégsem vetette el teliesen a mai vezetéstudomamylseCZAY, 2008).
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Platbn mellett még az O6kor legnagyobb uralkodéjat,Nagy Sandort newuel
Arisztotelész is foglalkozott a vezetés kérdéseivdt nem a j6 vezét fogalmét
definialjak, hanem felismerik azt a szikségsgéget, amely szerint az idealis,
a legalkalmasabb ve#Ze¢t vagy vezeiket ki kell nevelni, valasztani. Ennek a
folyamatnak a soran a ma is modernnek mondhaté mélibb a gyakorlati ismeretek
megszerzése, a tajékozodas, a magatartasi viasgddatelemzések, majd az elmélet
elsajatitasa, alkotasa volt a neveltetés és kixtilaszempontja (LACZAY, 2008).

A japan vezetési iskola is j0 példat szolgaltabatrogy a régi ok vezetési elvei-
elméletei hogyan hatnak a maban is. MAROSI (199%rist a mai Japanban a
nagyvallalatok vilagdban a konfucionizmus befolyagagyon efs, mivel a
nagyvallalatok elndkei és félsvezebi joreszt konfucianus tételeballitottak 6ssze
bolcseb és reformator 2500 év tavlatabdl is hat a mairjaggzebkre. Valojaban nem
vallasalapitd, hanem &si kinai hagyomanyokat foglalta 6ssze. Tanitasalbamelt
szerepet kap az oOnismeret és a J@zpeldamutatas. ,Aki erénnyel gyakorolja a
kormanyzast az olyan akar az északi sarkcsillaglyamozdulatlanul a helyén marad,
bar minden csillag mozog korulétte.”(...)” Ha a népendeletekkel kormanyozzak és
bintetésekkel tartjdk féken, akkor ki fogja jatszablntetést, de a szégyent nem fogja
ismerni. Ha az erénnyel kormanyozzak és a szestdtal tartjak féken, akkor ismerni
fogja a szégyent és mindig egyenes lesz” — vallja.

A kinai vezetés Szun Cu tdbornok ,A hadviselés/észetésl” cimi konyvével valt
hiressé, amelyet a Kinai Birodalom 6sszeomlaéti éll6szak legalapvébb katonai
stratégiai nivének tartanak. A fhkihangsulyozta a vezetésben az ellenség ismeketéne
fontossagat — ,Ha ismered az ellenséget és ism@methgad, akkor akar szaz csata
kimenetele miatt sem kell aggédnod. Ha ismered @amhade az ellenséget nem,
minden gyzelmedeért elszenvedsz egy vereséget is”.

A 13 fejezetBl all6 kdonyv az egyik legismertebb tanulmany, amisikerhez kel
stratégiardl irtak. Szun Cu legfontosabb megabepit hogy ,a hadviselés alapja a
megtévesztés”. Hitte, hogy ,a hadviselégvészetének legmagasabb formaja az, ha
harc nélkll gyzzik le az ellenséget”. Ma munkajat olyan teriletels alkalmazzak,
amelyek egyaltalan nincsenek kapcsolatban erekigtinai tematikajaval — az Uzleti

életben, a diplomaciaban.
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A Szung-dinasztia idején Kindban két olyan jelentaltozas tortént, amely vezetési
szempontbdl is a modernékig hatassal volt a Kinai Birodalomra. A Szung esaésk
erds kozponti kormanyzatot vezettek be és cstkkehtedtdnelyi vezetk hatalmat,
amely a korabbi dinasztiak bukasat okozta. Rendsiették a koztisztviseh
vizsgaztatasat, amelyet még a Tangok vezettek bégjelave ezzel a hatalom
atruhazésat az arisztokraciardl a tehetséges holtkra illetve emellett hivatalos
allamfilozofiaként fogadtak el a neo-konfucionizrn(BORDAN,1999).

Az Okori civilizacié és kulturalis koézpontok haniagaval visszaesett a vezetési
gyakorlat szinvonala. Ujboli féjtiésnek a kozépkor végén indult,éslsrban az egyhazi
és katonai téren megindult szervezési tevékenysédggyekdzépkorban a dbéri
tarsadalmi rendszerben alakul ki a katolikus egyie@zikivil hierarchikusan felépitett
stabil struktaraja. Ebben mar megjelenik egy szatjeazaz az egyhaz sikeres
korméanyzasa, iranyitdsa. Felismerik a kultura taahiojalitas, elkotelezettség szervezet
stabilizal6 hatasat és valdjaban kiépitik a® elobalizalt, nemzeteken, allamhatarokon
atnyulo vilagmerdi szervezetet. CSEPELI (2001) szerint azért, meiag kilonbos
részein az allami és egyhazi szervezetek egyutjetmmek meg, a k6zottik 18wsok-
sok évszazadra visszanyuldé kilénbségek az embetiségmai napig nehezen
athidalhato térésvonalként osztjak meg.

A kozépkori filozofia és teoldgia nagyjai, a keresw szerzetesrendek tuddsai vagy a
reneszansz gondolkoddi ugyanezen kéerdésekre keaesi#laszokat. Gondoljunk az
utopisztikus Campanella iire, a Napvarosra, vagy Morus ,seholsincs” szigetare
Utopiara! (LACZAY, 2008).

Platon utan kozel kétezer évet kellett varni a kke® nagy és hirhedt vezetési
kérdésekkel foglalkozé széme, MACHIAVELLIRE (1469-1527). B mive az

Il Principe (A fejedelem) 1532-es megjelenése dGagynviharokat kavart és vitak
targyat képezi. IV. Pal papa 1559-ben betiltja, zazadexre teszi a kodnyvet.
A Machiavelli altal megalmodott Fejedelem az igagsa megbizhato, lelkiismeretes
vezed helyére lép, mint az eredményes, a hatalmaibraégs a népéért egyszemeélyes
felelésseggel tartozé ember. A Machiavellinek tulajdamiédv szerint, a ,,cél szentesiti
az eszkozt”. Megengedlisiek tartotta az észak, a ravaszség, a hitszegés eszkdzeinek
hasznalatdt a vezetésben. Megteremti a reneszaatkodo tipusat, aki autokrata,
minden hatalmat magaban egyésiteni, élet-halal ura. ,A bolcs uralkodd, tehat ne
legyen szotarto, ha ez a magtartas karara valikaes okok, melyek miatt igéretet tett,

megs#intek. Csalardsdgot j0 szinben tintesse fel. (...) yKsgek, Hségesnek,
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emberségesnekiszintének, vallasosnak kell nem csak latszaniaeinaannak is kell
lennie. Ugyanakkor |élekben fel kell késziilnie dier&kezjére, hogy ha sziikség ugy
kivanja a szerint tudjon cselekedni. (...) A szekell tehat cselekednie, ahogy a szél
fuj, ahogy a szerencse valtozasai parancsoljak” (MPAVELLI, 1996). Nem csoda,
hogy a felvilagosodas kora ezeket a vezetési elvekm fogadja el, mivel ellentétes az
emberi szabadsag- és természet jogokkal. A bentutatoekbdl lathatd, hogy a korai
idészak vezetési kérdésekkel foglalkozo séerelsssorban a hatalom az éallam, az
egyhaz az orszag vezetésenek iranyitasanak kéfdgkdkoztatjak.

A vezetéstudomany kovetk&zallomasat a céhek képviselik A céhek ésterban
iparosok vagy kereskél olyan onkéntes tarsulasai, amelyek az eurdpaiseiban a
létre és a 19. szazadig léteztek. Létrejottiketaensok polgarsaganak kivaltsagai
segitették. Szervezetik hierarchikus volt. Tagj&&zott megkulonboztettéek a
mestereket, a legényeket és az inasokat; a céladéinaz céhmester, s rajta kivil még
néhany mester és egy vagy két oreglegény Ult aeb@iarosagaban. Az ipézés
szabadsagat sajat érdekeiknek megietelkorlatoztak. Kimondtak, hogy csak azon
mesterekizhetnek valamely ipari foglalkozast, kereskedeknekenységet, akik a céh
tagjai k6zé tartoznak. Szigoruan korlatoztak a eghiartozé mesterek létszamat, csak
j6 hiri mester, kereskédkerilhetett a céh tagjainak soraba, aki a szakmaj&alo
jartassagat megfetelmestermunkaval bizonyitotta. Szigordak voltak kégrés, az
inaskodas, legénykedeés, vandorlas, prabamhbalyai. A mesterré valas feltétele egy
mestermunka elkészitése volt. A céhek védték dmjlti érdekeiket és iparkodtak
foglalkozasuk tokéletesitésére, a legényeknek ezétalaban dlirtak, hogy
vandorlegényként kilorszagokban is gyakorlatot eszmsnek. Alkalmanként
meghataroztak, hogy egy-egy céh tagjai mely vidékelmara dolgozhatnak és
megszabtak az egyes készitmények arat éssenet.

A céhekben az a nézet uralkodott, hogy a munkactoedlis formaja lehet egyeddl
legitim, ezért szabalyaikban meghataroztak a ,jéakgylat’-ot. Szabalyoztak a
mesterek szamat, az iparcikk dweget, méreteit, arat, a felhasznalhaté nyersakyago
fajtait és mennyiségét. A céhek altal évszazadak &lalakitott szabalyrendszerek az
alapjai az ipari és kereskedelmi kamarak tevékaygrsegk, a védjegy és a szabadalom
védelmének.

A céheket felvaltd manufaktara korszak bekdszontddéalakult a munkavégzeés és a
minéség egy Ujabb dimenzidja mivekd|eikkel ellentétben a manufakturakikbdése

a versenyre épult. Alapelvik a munkamegosztasasetés, mely soran az egyes
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részmunkakat mas-més ember végezte, elkilonitv@blaiektl. A manufakturaipar
gépeket alig haszndlt, a termelés ndvekedését amerermunkaes fokozddod
igénybevétele biztositotta, ez pedig az igérrétegek felduzzadasat eredményezte. A
manufaktirak munkasai nem a céhes iparbdl, handémofaminden edzetes ipari
képzettség nélkil jottek. Igy meg kellett fogalmiazn manufaktirakban végzehd
munka alapelveit, ezt a munkét a vezetéstudomaggzié el. A munkasok mar nem
voltak a szakma legképzettebb emberei. A rajuk tbiberendezés kezelését kis
gyakorlas utan elsajatithattak. Azt az utasitastdéa hogy "készitsél eqgy ilyet". Az igy
elkészilt alkatrészek viszont nem mindig illettegymasba. A selejt hatalmas
veszteségeket okozott, ezért torekedni kellett gewmdtgra. Ennek kikliszobolésére
probaltak kidolgozni egy egységes méret és a kbwuétgrendszert, valamint
szabvanyokat. (BARTA,2004)

A vezetési gondolkodasban Iényeges véltozasokaergkn hogy a XIX. szazad
masodik felében megjelennek az 6nall6 gazdasagvezetek. Az egyre ndveky az
egyre tobb munkast foglalkoztato terdsdervezetek Gkodtetése mind élesebben veti
fel a munka megszervezésének kérdéseit. A karszenenedzsment” szemlélet
vezetés kialakulasat a gazdasagi szervezetek, azamllalatok megjelenésidt
szamitjuk. Az el§ mivek a ,vallalatszdi” tevékenységek szervezésére vonatkoznak, és
nagyon hamar, mar a XIX. szazad végén és a XX.aszd&tején az iranyitassal,
vezetéssel kapcsolatos kérdések is féthmtk.

A vezetés, szervezés fajése, Ujabb és Ujabb modszereinek, elveinek kikdsiy
elterjedése a tarsadalom, az ipar, a technikai&shaoldgia fefjdésével parhuzamosan
ment végbe. Ennek a tudomanynak az evolucidjalmaint-oly sok mas terllet esetében
- fontos allomas volt az ipari forradalom. Az aagliSohoban alapitotta Matthew
Boulton (1728-1809) fémfeldolgozé Uzemét, soKismaki taldlmannyal, célsZer
korabeli szinvonalat meghalad6 gépekkel. Innen emedezetési feladatok éls
szervezeti szabalyzata, a tulajdonosok és a élebeti tandcskozasa a termetdss az
értékesitésl (BEREY-DOBOS, 1986).

A vallalkozasokkal, vallalatokkal kapcsolatos vésees szervezesi kérdéseknek a mult
szadzad elején, a nagyvéllalatok kialakulasa utétti meg a sulya. Kulondsen a
fegyvergyartas teriiletén volt leginkabb szilikség étudatos vezetési-szervezési
tevékenységre (DOBAK és mtsai., 1996). Az 1800k &orul kialakult a katonai
vezérkar nikddési alapelve, amelyet az iparban is széles kodieettek. A XIX.

szdzadban Babbage és Perronet francia nagyiparostak azok, akik a
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vezetéstudomany tovabbfejlesztésében kiemélieddményeket értek el. Sirgették a
tudomanyos eredmeények ipari termelés szolgalataligaséat, felismerték a
tapasztalatcsere jeléiségét, és Babbage mefgle Taylort megallapitotta, hogy a
vezetésnek altalanos alapelvei és megtanulhatéalyzabvannak, a vezetés nem
megtanulhatatlan ivészet (BEREY-DOBOS, 1986).

A szazadforduld kozepdlt az ipari fejpdés felgyorsulasaval Amerikaban és EurGpaban
egyarant tudatosabba valt a vezetési és szervgmébiémak kezelése. Mindkét
foldrészen az iparvallalatok esetében a szerveidsriilete a termelés volt, amely
mellett a gazdasagi, kereskedelmi jeflepunka vezetése-szervezése komolyan nem
jott széba. A részletes termelési szabdalyzatok, eatralizalt termelésiranyitasi,

- tervezeési funkcidk alltak a k6zéppontban.

Az O- és Ujvilagban a vezetés-szervezés teriletéantkesd kuldnbségek a vasut

megjelenése és térhdditasa nyoman indultak el.meriiai kozlekedési infrastruktira

szinte teljes hianya, valamint a hatalmas tavolsagésegitették a vasuti tarsasagok
nagymeértelt névekedését és terjeszkedését (BALATON, 1991).

A vasut fejbdése a kovetkézvonatkozasokban hozott nagyon fontos, a vezetéshez

szervezeéshez is kapcsolédd eredményeket:

- Tradicié hianyaban 0j menedzsment mddszerek ésk-skiilettek.
- A fdldrajzi tavolsagok és a tarsasagi-, vallalateratek miatt a kodzpont
elklloénilt az egyes tertileti egység#kt
- A vasuti cégek tarsulasi jellegiibés a foldrajzi tavolsagokbdl kovetkin
viszonylag gyorsan elklloniltek a tulajdonosi émenzseri funkcidk.
Az iparosodo eurdpai orszagokban, igy Németorszggbaasut megjelenése kevesbé
hatott a vezetési-szervezeési elvek, ismeretek za@dtira. Sokkal inkabb hatottak ez
idében a kbévetkeztényedk:
- Avezetés és szervezes szempontjabdl idedlla e@ihalizalt nagyvallalat.
- Atulajdonosi és menedzseri funkcidk sokaig nentakaszét.
- Az iparvallalatok éleg az allami birokracidban hasznalatos vezetésiyezési
szokasokat, modszereket vették at (BALATON, 1991).
A vezetéstudomany kezdetben - az eurdpai orszagokbekozgazdasagtan keretében,
mint az Uzemgazdasagtan egyik része alakult ki.ofsz@sz terileten - élsorban az
Egyesiilt Allamokban (ahol a mi fogalmaink szeriitiemgazdasagtannak nem voltak

hagyomanyai) - mint onall6 vezetéselmélet és madatmzejelenik meg. A fejlett
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gazdasagu orszagokban azdelglaghdborut kozvetlentil medels idokben mar
egyetemi, diskolai diszciplinava valt.

Mindez azoknak a személyisegeknek koszdéhhekik mar a szazadforduld tajan
felismerték, hogy az ipari forradalomra valaszkiéttejott nagy Uzleti szervezetek, a
nagyipar kifejpdése, az egyre novekvvallalati méretek, az egyre bonyolultabb
tevékenységi folyamatok elkertlhetetlendl Uj, egfegettebb vezetési és szervezeési
modszereket igényelnek. Legtobben kozulik valladaikemberként vagy vedként
kozvetlenil szembekerlltek szervezetik iranyitlEgips termelékenységi és
hatékonysagi problémaival, napi teéikd mellett keresni, kutatni kezdték azokat a
racionalizalasi lehéségeket, amelyekkel a termelési volumen, de mirdsée a
vallalat nyereségessége névethet

Azok akik emellett gyakorlati tudasuk és a kisé@&el igazolt, 6sszegytott gazdag
ismeretanyaguk rendszerezésével, altalanosithaték diesfirésével is foglalkozni
kezdtek és ezeket atadhatd, tanithaté formaba téktolin. ’iskolakat’, koveterid
vezetési-szervezési iranyzatokat teremtettek. Abkidletkeen azonban, hogy a
(nagy) szervezetek rendkivil Osszetettek, s@ktévékenységet folytatd, bonyolult
tarsadalmi képmmények, az iskoldk, illetve az altaluk képvisetervezetelméleti
kozelitések mindig csak bizonyos dpantokra koncentralnak. Ez érthieis, hiszen
lehetetlen egy olyan eleiztanulmany vagy altalanosithaté és atfogo elmélet
kidolgozasa, amely az dsszes szervezeti jelierég alkotorészt, illetve ezek minden
kapcsolodasat figyelembe veszi. Ez magyarazatupgdkarra is, miért létezik ilyen
nagyszadmu kulonbéz vezetési - szervezési kérdéseket kutatd, tanylozén
agynevezett szervezetelmélet. Ala@est mindegyik iranyzat felmutat valamilyen
tudomanyos értéket, és nagyon gyakran ma is splgayakorlati szervézés vezet
munkat. Az iranyzatok egyik része megalapozta &téstudomany kialakulasat, masik
részik (a ké&sbbiekben megjelent, illetve a napjainkban is meygjel kutatasi
eredmények, Ujabb iranyzatok) pedig a folyamatfi$dését szolgaltdk és szolgaljak.
Az igy kialakult és folyamatosan &6 menedzsmenttudomany tehat az eredményes
és hatékony csoportos tevékenyseg, az egyeni Bgezed niikodés tudomanya.
Tulajdonképpen az arra vonatkozé modszerek, gyatkorhpasztalatok és azokbdl
leszirt elméletek rendszerbe foglalt egyuttese, hogy egyének csoportban,
szervezetben tevékenykedve hogyan érik eliadit célokat (eredményesség) a léhet

legjobb hatasfokkal (hatékonysag).
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A vezetéstudomany a vezetési gondolkodasmoddiggiének attekintésekor altalaban
négy elkulonithet szakaszt lehet megkulonbodztetni. Ezek oOsszefogiih@vezései
esetenként a szakirodalomban eltérnek. igy &dég egy-egy szakaszanak tekinihet

- aklasszikus vezetési iskola kora (1880-1927)

- az emberkdzpontd - Human Relations — irAnyzatokzaka (1927-1950)

- all. vilhghaborua utani igszak (1950-1970)

- az integracios vagy modern iranyzatok és a poszmadanyzatok megjelenése

(1970-)

Dolgozatom kovetkey részében a kulonbdzkorszakok vezetési gondolkodasrodl, a
vezetési ismeretek torténelmi szemlglétjlodésédl szeretnék képet adni az 1800-as

evek végétl napjainkig.

2.2.2. A klasszikus iskolahoz tartozo iranyzatok

A vezetési és szervezeési tanok dd@gse a szazadfordulon Uj lendiletet kapott. Bont
valtozas, hogy a szervezési, illetve a vezetésokamndszerezett leirdsa, e tanok
tudomanyos igény kimunkéalasa kezitlik meg. A kor kimagaslé személyisége az
1856-ban szuletett amerikai Frederick Winslow Taye az 1841-ben szliletett francia
Henri Fayol. A klasszikus iskola képviéekozott emlitjiik Max Webert is (DOBAK és
mtsai., 1996).

Taylor legeételjesebben hangoztatott érve a kovetkeplt: magas bér — alacsony
koltség. Vélemeénye szerint az altagosnal jobbagaddlk kapjanak az altagnal nagyobb
bért. Ugy gondolta, hogy mindenkit a képességeinkdpzettségének megfael
legmagasabb szintfeladattal kell megbizni, a dolgozoktdl azt a dsifményt kell
elvarni, amit egy efts osztadlyd munkas képes nyujtani, mindenkinek, akiadott
kategoriaban ets osztalyUnak miésildé munkat végez, az atlagnal 30-100%-kal
magasabb bért kell fizetni. Taylor mindenféle cstpoankat eltérolt. Szerinte ugyanis
a munkasok sokkal kevésbé hatékonyak nagy csopadagjaiként, mintha egyéni
ambicidikat taplaljuk, 6szténoézzik. A csoport taggk egyéni hatékonysdga szinte
mindig a legrosszabb ember szintjére vagy az dlgesii a csoportszellem altalaban
lefelé haz mindenkit, ahelyett, hogy felemelne. t6snak tartotta az egységesitést
(szabvanyositas). Véleménye szerint a fizikai ézedlemi munkat szét kell valasztani,

a munkasokat palyaalkalmassagi vizsgalatok alak@hkivalasztani. Modszereinek
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nagy részét Taylor nem tudta a gyakorlatba sikeregéltetni, de a kébbiekben
munkatarsainak sikerilt a gyakorlati alkalmazas YL®R, 1988; BALATON, 1991;
BAKACSI, 1991). Taylor nivéeben megfogalmazta a vezetés négy alapelvét:

1. A vezetésnek tudomanyos alapon szabalyoznia ketuakavégzés minden
elemét.

2. A vezetknek tudomanyos alapon kell kivalasztaniuk a muskempontjabol
leginkabb megfelél munkasokat és alkalmazottakat.

3.  Avezebk és beosztottak ,szivélyes egyetértésben” dolgukzagymassal.

4. A munkat és a felébséget meg kell osztani a veiteés a végrehajtok kozott.

Az el alapelv azt jelentette Taylor olvasataban, hogezetnek a munkafolyamatot
minél aprobb elemekre kell lebontania, és meg kellaroznia ezek elvégzésének
~egyetlen legjobb maédjat”.

A masodik alapelvet Taylor szerint az alabbi ,reéteperint kell megvalositani:

- Keressik meg a kivalasztott munkahoz a legjobbadja

- Vélogassuk ki azokat az embereket, akik ezekkadljarasokkal a legrévidebb
id6 alatt tudjak elvégezni a termelésiiveleteket.

- Az ilyen kulén kivalogatott emberek munkajanaktartamabdl allapitsuk meg
minden egyes Kfvelet elvégzésének ,normaidejét”.

- Tanitsuk be ezeket az 6sszes munkasnak, és a néunkahbalyozasaval,
bintetésrendszerrel, felmondasi fenyegetéssel, kémyszeritsik 6ket a
normaids betartasara (GULYAS, 2008).

A harmadik alapelv Iényege a munka és a menedzsszegrd kettébontasa. Taylor
idealis vilagaban a vez#inek gondolkodniuk és szerveznitk kell, a munkésdmara
viszont e tevékenység tahtk €6 fogaskerekek egy hatalmas gépezetben. Felfogaséara
pontosan ravilagit az alabbi idézet: ,Nem azt akarpaguktol, hogy gondolkozzanak,
arra vannak itt mas emberek, akiket ezért fizetn@AaYLOR,1988).

A szazadfordulo masik jelefd alakja, Henri Fayol (1841-1925). Francia banyaidiér

egy banyaszati-kohaszati konszern vezérigazgatja Koként a vallalati vezetéssel,
elsssorban a fels vezetés kérdéseivel foglalkozott. A véllalatok etésének altalanos
kérdéseit vizsgalta, és kezdeményezte a vezetésvéniizeiiségeinek

megfogalmazasat. Munkassagaban sikeres vallalaészapasztalataira tamaszkodott.
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El6szor tett kisérletet a vezetés részfunkcidinak seadbe foglalasara (BAKACSI,
1991). Tanitasdnak harom pontja van:

* vezetés (management) altalanos mabdszer,

* avezetés a szervezetekkiidésének kormanyzasara vonatkozik,

* avezetés a rendszerkoncepcion nyugszik.
Fayol egyetértett Taylorral abban, hogy a vezetésldtein sziikség van funkcionalis
vezebkre (FAYOL, 1984;:BAKACSI, 1991; DOBAK, 1996).
Fayol szerint a sikeres vallalatiikodés titka mindenekétt az, hogy képesek legylink

néhany egyszér barhol alkalmazhat6 vezetési elvet meghatar@&zek a kovetkeik:

1. Munkamegosztas 8. Centralizacio

2. Tekintély-felebsség 9. Hierarchia

3. Fegyelem 10. Rend

4. Egyszemélyi vezetés 11. Méltanyossag

5. Az iranyitas egysége 12. A munkaeé-allomany stabilitasa
6. Arészérdek alarendezése az altalanos érdeknek 13. Kezdeményezés

7. A dolgozok bérezése 14. A dolgozok egysége

Fayol érdeme az is, hogyoéskor tett kisérletet a vezetés részfunkcioinak seewdbe
foglalasara.
FAYOL (1984) szerint a vezetés 0sszéievkovetkedk:

- Tervezés

- Szervezés

- Kobzvetlen iranyitas/utasitas

- Koordinalas

-  Ellenérzés

Max Weber (1864-1920) nevét is a klasszikus iskapvisebi kdzott emliti meg a
szakirodalom. Sokoldaliusagara jelldimzhogy a filozofia, a politika, a jog, a
szocioldgia, a vallaselmélet és a lélektan terilleseékomoly gondolatokat fejtett ki.
A vezetés- és szervezéstudomany szamafsalsan a weberi szervezetfelfogas bir
jelentbséggel. Szervezetelméleti vizsgalddasai d&Emt a centralizalt porosz
allamhatalom koézigazgatasi viszonyaira iranyultdk foglalkozott a kibontakozékés
nagyuzem betsstrukturalis vonasaival is. Weber gondolatmenétent, ugyanakkor a

mondanivaléja tudomanyosan megalapozottabb és égébyp. Véleménye szerint a
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burokratikus szervezeti forma tekintbet legjobbnak. Meglépallitds ez, hiszen addig
csak pejorativ jelentést tulajdonitottak a blrolédak, amely lassusaggal, bonyolult
ugyintézéssel parosul. Weber felfogasa eltéil atszemléleil. Ugy gondolta, hogy a
birokracia alkalmas arra, hogy stabilitasban, flggben, megbizhatdésagban
felilmuljon minden mas szervezeti formaciot, noklsierte a veszélyeit is (képes
lehet 6nmagaért tkddni). A blrokratikus szervezetek nélkil megoldban a
tbmegmeérdt igazgatas, segitségukkel olcson, gazdasagosamsitietd a pontos és
gyors lgyintézés (DOBAK, 1996; BAKACSI, 1996).

A Weber altal racionalisnak tekintett szervezeteizabalyozottsag, munkamegosztas,
hierarchia, aktaszéség (irasbeliség), szakmai hozzaértés (hivatd3tudat
személytelenség, targyilagossag jellemzik (DOBAS94).

Weber uralommal és birokraciaval kapcsolatos iatlgiainkban is sokat segitenek a
szervezetek vildgdnak megismerésében. A szervezeigiodésével kapcsolatos
fogalmai a 40-50 évvel ké8bb induld szervezetelméletek alapkategédridiva kalta
(BALATON, 1991)

Max Weber szerint a szervezetekben a legitim hatajgakorlasa haromféle médon
lehetséges.

Hagyomanyos szervezetekben a hatalom elismertségekasban, a hagyomanyoknak
megfeleb eljarasban, a hatalomhoz valé jogot természetesadgk megallapodott
hitben gyokerezik. Karizmatikus szervezetekben #albm elismertsége a vedet
személyiségében réjerskbe vetett hitben gydkerezik.

A burokratikus szervezetekben a hatalom teljeseaméfytelen marad. A hatalom
gyakorlasat formalizalt szabalyok és eljarasokelelés precedensek hatarozzak meg.
A legdlis-racionalis hatalom forrasa a szervezetidnchidban elfoglalt pozicio. Ebbe a
tipusba sorolhaté a hadsereg, az allami burokradapnkormanyzat. A gazdasagi
életben, kulénésen a nagyméretvallalatok korében a legalis-racionalis
hatalomgyakorlas éfordulasa jellem& Ezek mind burokratikus szervezetek
(CSEPELI, 2001).

Osszefoglaléan elmondhaté, hogy a klasszikus iskakndharom iranyzata
kozelitéseiben a szervezetek formalis aspektubaisgezik a hangsulyt. A tradiciondlis
irAnyzat képvisdiit a szervezet egységei, a feladatok és a struigwrbemek kodzotti
formalis viszonyok érdeklik efsorban. Hangsulyozzak a munkamegosztast, a
hierarchikus hatalmi strukturat, a szabalyzatokzzbalyok alkalmazéasat és a gazdasagi

eredmeényt maximalizal6 dontéseket. Ezzel pérhuzamosalamelyest héttérbe
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szorulnak az emberi aspektusok, a figyelem koz&pdmm a puszta teljesitmény all,
amelyet szabdlyzatokhoz, norméakhoz viszonyitva slérrE mellett azonban a
munkahely biztonsadga, a karriefiglenetel kérdése és a munkasok ugket
szeszélyedl valo védelme is fontos részét képezik a hagyomsnmenedzsment
elméletnek. Képvisél azonban nem ismerték fel az alkalmazottak kdzittnkahelyi
informalis vagy tarsadalmi viszonyokat, a Tayldmbkidolgozott 6sztoriz rendszer is
hogy a szervezet mas-mas részét hangsulyozzak.

A Kklasszikus iskola iranyzatai a dologi — technikéélfogasanak egyenes
kovetkezménye, hogy a szervezetetikfiik a formalis strukturalis tényékre, azaz a
munkamegosztasra, a hataskori rendszerre, @ lxelsrdinaciora, a szervezés és a
miikodés szabalyozasanak megoldasaira. Ennek kovébiarta szervezetet 6nallo,
objektiv kategoériaként, azaz a kornyez@téiiggetlen zart rendszerként kezeli. Ezzel
magyarazhatd, hogy a klasszikus vezetési iskolaigéi a szervezet belsformalis,
objektiv és mérhéttényedire koncentralnak, az ember szerepének értékekisérine
szorul. DOBAK (1991) szerint ,az ember szerepétym@lvalosagos jeletgége ala
értékelték. Ez a leértekelés tobb tértywit tevodik 6ssze. Benne van, egy valésagban
nem l|éted ember modell, a ,homo oeconomicus” képe. Tovabbanb van az a
szemléleti megkozelités, amely az embert, mint nettendasos, esetleges és
kovetkezetlen tényéz kivul rekesztette a vizsgalaton. Benne van aikoamelyben a
szervezetekben (a vallalatokban) dolgoz6 embereggy naésze ,figyelemre sem
érdemes” igénytelen, imeletlen, képzetlen, egys#iekétkezi munkas volt.” Meg voltak
gy6zédve arrol, hogy a szervezeti folyamatok, objektjvelcionalisak, mérhéek és
kiszamithatoak, azaz a természettudomanyos ratt@magénye hatja at a szervezési,

vezetési gondolkodast is.

2.2.3. A két vilaghaboru kozotti idiszak menedzsmentje

Azt, hogy a munkdsok emberi kapcsolatainak javifastos termelési tényézehet,
egyes vallalkozék mar az iparosodas idején feligsheVezetési ismeretként viszont
csak a XX. szazad elején jelennek meg, s a Il.ghddorat kovet idészakban
teljesednek ki a vezetéstudoméanyban az Uun. Huméatiétes irdnyzat tedriai. A k6zos
torol fakadd, de szertedgaz6 megkozelitéseket alkalrkataddk és vezetéstudomanyi
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munkak igen széles kore sorolhaté be ebbe a neaitasnak is nevezett iranyzatba.
A huszadik szazad élsévtizedeiben, a vezetésben és szervezésben, rmiathet a
tudomanyossag, a kiszamithatésag, a méskgt igénye. Vizsgalati €s méreési
modszereket dolgoznak ki, amelyek racionalisak eésészettudomanyos ereitkek.
Alapveth kovetelmény a kutatasokban a méékég és az ismételliseg. Ezekkel a
modszerekkel nagyon sokan tudomanyos vizsgalatokatatasokat végeznek,
kisérleteket allitanak be. Hasonlo képen gondola&dnChicago kozeli Hawthornban a
Western Electric Company-nal is. Kisérleteket @itk be, abbol a hipotézidb
kiindulva, hogy a megvilagitds fényereje és a dodffoteljesitménye kozo6tt pozitiv
Osszefliggés van (HORNAMS, 1966). Felkérték Eltorydiaés munkatarsait, hogy a
kisérletekben rikodjenek kozre, és azok pontos bedllithsaval igilzchz eredeti
hipotézist. Az el§ vizsgalatokban az eredmények megisuddk. Megvizsgalva a
bedllitas koriiményeit rajottek, hogy a korabbgékistekben mindig Uj munkacsoportot
hoztak létre, és ezek teljesitményét vizsgaltaka Ar kovetkeztetésre jutottak, hogy a
teljesitmeény ellentmondasokat nem a fizikai kormegben kell keresni, hanem maga a
csoport, a csoportformalodas befolyasolja.

Elton Mayo, a fenti kisérlet eredményeként kollgghkidolgozta az emberi viszonyok
tanat. HosszU hoénapokig tartd kisérletek eredmémteknegallapitottdk, hogy a
szervezetek novekvteljesitméenyei nem a munkakdrilmények megvaltozaséanem

a tarsas kapcsolatokban, a motivacioban és a feléigynodjaban bekovetkezett
valtozasokra vezethik vissza (DOBAK, 1996; BERDE, 1998). Mayo és muéksai
tobb éven &t kisérleteztek a vallalatnél és tabdrr kisérleti jegyikonyvet vettek fel.
Ezekre a vizsgalatokra alapozva dolgoztak ki a ,ldonRelations” vezetési iskola
elméleteit, eredményeit. Az ,emberi viszonyok” taak, jelenbsége abban rejlik, hogy
ez volt az el§, tudomanyosan is igazolt eredmény az emberi téikyszerepének
meghatarozasara a gazdasagi folyamatokban. Az, leagiet az eredményeket a
vezetési kutatdsok tartak fel nem véletlen, mentgsan a folyamatok szervezése,
végrehajtasa az a terilet, ahol az emberi téikydmefolyasold hatdsa kozvetlendl
ervenyesul. Az ,emberi viszonyok tana” tisztaztagy a munkateljesitményeket nem a
fizikai kornyezet hatdrozza meg &werban, hanem a csoportformalédas folyamatéat
befolyasol6 emberi tény8k. Tisztaztdk, hogy a csoportnak nagy hatdsa van a
csoporttagok  viselkedésére, magatartasara. Befijgasa tagok attitdjét,
teljesitményét. Ezzel leraktak a csoport-szoci@pgi vezetés pszicholdgia, a tovabbi

csoportkutatasok és a csoport-menedzsment alapjatrervezet alapegységének mar
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nem az egyént, hanem a csoportot kell tekintenifoAmalis struktirdk maogott
felfedezték az informdlis struktaréat, valamint apsrt informalis vezéjét is, és ezeket
fontos szervezeti tényézent definialtak. A teljesitmények, véleménylik sxer
szorosan Osszefiiggnek a munkahelyi elégedettséuist] nagyobb az elégedettség
annal jobb a teljesitmény. Az embereket nemcsakdasadmyi Osztoriikkel lehet
motivalni, hanem a pszichologiai ténykz érzések, érzelmek, atiitok, a
meggyzoédések és az értékek is fontosak (DOBAK, 1996).

MAROSI (1988) szerint az emberi viszonyok tana ademo szociolégia kezdetét is
jelenti. A klasszikusokkal szemben az emberi vigpBntana szerint az emberek
szemben allnak a r4juk kirétt feladatokkal, céldkkes valtozdsokkal. Olyan
szervezettel szemben éreznek csak elkotelezettsmgetyhez hozza tartoznak. Illyen
feltételek mellett alkotéképességiket inkdbb hasitjad szervezeti célokra, mint a
szervezeti szabalyok elleni 6nvédelemre. A tekyntékervezetet integrald ereje
kolcsonds bizalomban rejlik.

MUNSTERBERG (1914) az emberi magatartas tudomanigsgjalatanak fontossagat
hangsulyozza ,Pszicholégia és ipari hatékonysaghickoényvében. A munkasok
individualis  pszichikai jellem#inek kisérleteken, teszteljardsokon keresztili
megismerése (alkalmassagi vizsgalatok) megkonngiti emberek kivalasztasat,
betanitasat, motivacioik és ellenmotivacioik megsdse pedig a teljesitménynodvelés
.eszkoztarat” adhatja a menedzsment kezébe.

A vallalatok nem csak technikai-gazdasagi szenebzdtanem tarsadalmi szervezetek
is. Mint tarsadalmi rendszer befolydsolja az egyzervezeti szerepét é€s sajatos
normakat, ertékeket alakit ki (ROETLISBERGER-DICK$,(934; 1938).

GVISIANYI (1972) ramutat arra, hogy az emberi pedbBk megoldasa vallalati
feladat. Véleménye szerint a tarsadalmi problémakat lehet a tarsadalmi-gazdasagi
rendszeil flggetlenll a vallalat kapuin belll megoldaniitkaként fogalmazza meg,
hogy az emberi viszonyok tananak képwuiseh nagyvallalatot ©nall6 tarsadalmi
rendszernek tekintették, vizsgalataikat e rendsmd®y mechanizmuséara korlatoztak,
nem vették figyelembe a piacot, a kdrnyezetet.

GULYAS (2006) szerint a két vilaghaboru kozottivsdak egyik & vonasa a HR
adminisztracié kiépulése, féfdése a vallalatvezetés tdmogatasanak céljabol.
Megszerveédtek az el§ személyzeti osztalyok, melyek tovabbra is ellatt@k
gondoskodas feladatat, de emellett olyan munkakeagjelentek profiljukban, mint a

toborzas, idbeosztas, fizetési rendszerek és nyilvantartaspklése. A HR szakember
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megtanult blrokratikus rendszerben dolgozni, arpatista célokat a szervezeti célok
valtottak fel a humanitarius szemlélet megmaradésizett.

Osszességében a korszak elmélgtenegallapithatd, hogy a szervezet, a szervezés és
vezetés kérdéseit a klasszikus iskola felfogasitéls moédon kozelitették meg. Ezek a
felfogasok a dologi, technikai megkodzelitésekkeensken humanisztikus jelleget
mutatnak. A humanisztikus jélzarra utal, hogy a termelésben és a szervezebéteté
az embernek sajatos szerepe van. A szervezetekrekblle emberek munkajabdl
allnak. Ezek a rivek a vallalatot, mint szervezetet a vezetés, gardli magatartas, a
munkamegosztas €s a szervezés kérdéskorok vizEgakdresztul kozelitik meg.
(MAROSI, 1988).

2.2.4. A méasodik vilaghaborutdl az 1970-es évekig

Az emberi magatartas elemzésére épidanyzatok a 30-as évek valsaga é€s
a Il. vilaghdbord utan Uj lendiletet vettek. Ezt aszakot a valtozatossag,
a sokszifiség, a tudomanyos és a gyakorlati kihivasoksgge jellemzi. Az amerikai
menedzsment-tanok az 1950-es, 1960-as évekig smifjEsen meghataroztak az
eurdpai btkés orszagok gyakorlati vezetési és szervezési afopasait Kivalo
szakemberek (pszichologusok, szociolégusok, szszdalhologusok és masok),
az uUn. magatartdstudomanyi iskola képviseltették le eredményeiket a
menedzsmenttudomany asztalara, ugymint Maslow, melkert, Barnard, Selznick,
Simon, McGregor (GYOKER, 2007).

Hatasukra a munkardl egyre inkabb ugy vélekedédrsadalom, hogy annak nemcsak
gazdasagi és mas tarsadalmi sziikségleteket kédigkieni, hanem egyuttal személyes
megelégedettséget, sikerélményt is kell nyujtaAikisérleteket az eurdpai arculatu
vezetés es szervezés kialakitasara azonkimn anerikai befolyas mellett folytattak.
Egyes eurdpai, piaci viszonyok kdzo6tt gazdalkodszégokban sajat utak keresésével is
prébalkoznak, ami sokszor az atvett receptekberd waalédasnak tulajdonithatd
(DOBAK, 1996).

A haborus évek soran sziletett Uj technikai, tudomoa méodszerek — mint példaul a
szamitdgeép — teljesen atalakitottak a gondolkodaatakult egy Uj midsegi szemlélet
az Egyesilt Allamokban, Japanban és Eurépaban. &misagép megjelenésével
napvilagot lattak az Uj tervezési modszerek, ekiadhkult az operaciokutatés, a lineéris
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programozas, valamint a szamitdégépes modell&dsen az idiszakban szllettek az
olyan vezetési elvek, mint példaul: a ,managementekception” (vezetés kivételes
beavatkozassal), a ,management by system” (renelszaalapulé vezetés), a
,management by objectives” (vezetés célok alapfR)BAK 1996).

A vezetés és szervezes, valamint a szervezet ebkdiglodését a gyakorlati kihivasok
mellett a kilonb6& tudomanyagak intenziv egymasra hatasadseglitette: elssorban

a szociologia, a politikai gazdasagtan, a biolGggaaz antropoldgia tertletératvett
gondolatok hatottak a szervezetelmélet tovabbodégére. Az egyik legjellenibb
vonulatot a vezetéselmélet dontésorientélt, mai&mairanyzatai jelentik: a brit
tudéscsoport altal, kezdetben haborlis logisztikaioblgmékra kifejlesztett,
operaciokutatas, a kibernetikai (rendszeriranyjitagiendszerelméleti iranyzatok
(HENKEY, 2005).

Ebben a korszakban nyilvdnvalébba valt, hogy a tagnyos — a pénz és a szigoru
ellensrzés meghatarozo 6szt@nerejét hangsulyozé — ,taylori motivaciés model€ém
megfeleb é€s nem eleged a menedzsment szamara. Felismerték, hogy az
alkalmazottak részvételének batoritasa, javastdeikt kérése és felhasznéalasa,
bevonasuk a problémamegoldasba, érzelmeik szandbavetokkentheti a szikséges
valtoztatassal szembeni ellenérzésiket,6sidr egyuttniikodésiket, szervezeti
lojalitAsukat. A hagyomanyos motivaciés modellt aehegyre inkdbb az emberi
viselkedést strukturaltabban elefnzmotivacios elméletek valtottak fel. Egy
kialakuléban [é% U] tudomanyag, a szervezeti magatartastudomangaf®rational
Behavior) célként az egyén-, csoport- és szervezaiii magatartas vizsgalatat jeldlte
meg a szervezeti lét feltételei kozott (GYOKER, 200

Kurt Lewin csoportdinamikai vizsgalatai soran akexeste a valaszt, hogy az egyes
emberek konkrét szituaciokban megfigyethetagatartasat milyen egyeni, csoport és
kulturalis tényedk hatarozzak meg. Az egyéni magatartds megvaltoahsa
kapcsolatban Lewin szerint a legfontosabb téétyez csoport és kulturdlis norméak
jelentik. A vezetési problémak kezelése nem kémd@llel az informalis kdzeg, a
csoport figyelembevétele nélkil. Mas kutatasaibanegyének magatartasvaltozasait
vizsgélva kimutatta, hogy a magatartasvaltozas lanafdszinibb, minél inkabb
csoportnormakra, csoportelkdtelezettségre és neegyén belatasara, felvilagositasara
alapozodik. Lewin kutatasai a vedietmunkastilus és a csoport magatartasanak,

teljesitményének dsszefiiggéseire is kiterjedteKNKIEY, 2005).
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Herbert Simon Nobel-dijas teoretikus az emberi ééimbzatal folyamatat vizsgalta,
radikalis kritikajat adva a ,homo oeconomicus” ldaikus kozgazdasagi felfogasanak.
SIMON (1982) korlatozottan racionalis dontési tafaiszerint a dontéshozok altalaban
nincsenek teljes informacié birtokaban és inforrdftdolgozasi kapacitasuk is
korlatozott. Ezért vagy ugy kovetik a megelégedédérekvés elvét, hogy optimalis
megoldast keresnek egy leegysadtett (modellezett) vilagban, vagy pedig ugy, hogy
elfogadhatd megoldasokat keresnek egy realisztitusalagban (BERDE, 2003).
Douglas McGregor az, aki két alternativ utjat ikt annak, ahogyan a veéet
értelmezheti a munkavégzmbert a szervezeten belll. Megéllapitja, hogyezet
viselkedését nagyban befolyasolni fogja az, mikéhtkedik az emberi természetékr
(BERDE, 1998). Az X" és ,Y” elméletében tulajdonigen a hagyomanyos és a
Human Relations ’'vezetési modell' alapjellsiiiz feltételezéseit hasonlitia 0ssze
(GYOKER, 2007).

Osszefoglalva ezen korszakban sziiletett irAnyzéstrkéletek) mondanivaldjat, azt
latjuk, hogy a munkacsoportok, a menedzser bedélia, magatartasa, vezeteési stilusa,
valamint az alkalmazottak emberi és tarsadalmi szgiletei (emberi kapcsolatok)
fontossagat, a szervezet tarsadalmi kérnyezeténekvagzett munka mennyiségére és
minéségére vald hatdsat hangsulyozzak. A rendszerdetding@ndolkodas a vezetési
folyamatokat egymassal 0Osszeftigtevekenységként fogja fel, melyben magat a

szervezetet rendszernek tekinti, inputokkal éswiolkal.

2.2.5. Integracios torekvések az 1970-es évek eléjeapjainkig

A legutébbi idszakot az Uj utak keresése, a gondolkoddsmod egyoesulod
atalakulasa jellemzi. A tarsadalmi-gazdasagi vakok és az Uj technoldgiak
megjelenése szikségessé tették mind az elmélatlekgtmind a gyakorlatban
alkalmazott megoldasok tovabbfejlesztését, Ujakiedd felvaltasat (DOBAK, 1996).
A technikai-technoldgiai valtozasok kozil a mikeddtonika gyors fefildését és széles
kori gyakorlati alkalmazasat kell kiemelni (BARAKONY2000). Az 1970-es éveket a
menedzsment tanok egyre nagyobb soksZge jellemzi. Etérbe keriltek a
szervezeteket magyardzo elméletek. Ez abbdl induhdgy a szervezetek tudatos
alakitdsdhoz, eredményes vezetéséhébbelismernink kell a szervezet tagjainak
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magatartdsat befolyasolé téngket, a szervezetek féflésére jellemz
hatdsmechanizmusokat (BALATON, 1991). A racion@i@yzatok egyik kulonleges
elmélete a szervezetek tkodésébdl a popularis ©6koldgia A bioldgiabol atvett
fogalmakat, a darwini egyedfédési és a faj fennmaradasi elveket, az evollciés
elméletet a gazdasagi szervezetdikialésére adaptalt. Képvisehzt vallottak, hogy
azok a szervezetek képesek fennmaradni, amelyek totggk szerezni a létiikhdz
szikséges éforrasokat. Mivel az éforrasok korlatozott szamban allnak
rendelkezésre, versenyben allnak mas szervezetekketbésebbek fennmaradnak, a
gyengébbek elpusztulnak (BERDE, 2003).

A '70-es években kialakul6 Fiedler-féle kontingendiszituacid) elmélet szerint a
vezebdi magatartast az adott helyzet kdrilményei, fdkét&apcsolatai hatarozzak meg.
Mivel egységes vezetési koncepcio nincs az allamsdédosulo feltételek kezelésére,
az adott szituacionak megfalelegjobb utat kell a menedzsmentnek megtalalni, és
rugalmas, diagnosztikai kozelitést kell kdvetniebi2zonytalanségi valtozok (pl. a kdls
kornyezet, a technoldgia, a szervezet mérete, mdyeet, stb.) elemzésével, az adott
helyzet vizsgalataval a menedzser dont arrol, howlyik menedzsmentkozelitést
(milyen vezetési mobdszereket és elveket) vagy azokyen kombinacidjat
vélasztja/alkalmazza a megoldashoz. Az iranyzatiképinek véleménye szerint a
szervezet teljesitménye attol fligg, hogy hogyanatsdervezeti-, vezetési strukturajat,
feltételrendszer valtozdsainak megfédsl alakitani. A siker titka tehat az
alkalmazkodas, a kornyezet megismerésmyalinek kihasznalasa (GYOKER, 2007).
Vannak olyan teoriak, amelyek azoéfrrasoktol valo fuggést hangsulyozzak, s a
szervezet strukturajat valamely — daerban kil§ — aktor szerepével hozzak
osszefliggésbe. llyen aktor lehetnek a tulajdonasskAllitok, a vedk, vagy mas piaci,
kornyezeti szerepk. Minél ewsebb a fliggés, anndl korlatozottabb a szervezet
onallésaga a dontésekben, igy e dontéseket egymgalkigdltabban hozza meg.
Az ersforrasok (a pénz, a munké&eraz informacid, a termékek, szolgaltatasok)
megszerzésének korlatozottsaga, nehézsége hatajgadi viszonyt eredményez, ami
igaz mind a kUl kérnyezetre, mind a szervezet egységeire. A fudgdéslyasolja a
szervezet jellentiit és a szervezetkozi kapcsolatokat is.

Az institucionalista elmélet szerint a szervezeiiézmeényi kérnyezete valamilyen
racionalisnak tekintett struktdrat var el a szeetektl, amelyek igyekeznek is

alkalmazkodni ezekhez az elvardsokhoz. Min&sebb az &allam, illetve minél
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erdsebben kapcsoldédnak a szervezetek az allamhoz,l anké@bb hasonlitanak
egymashoz és az allamhoz (HENKEY, 2005).
BLAU és SCOTT (1966) aszerint osztalyozza a szetedet €s a hozzajuk kapcsolhato
vezebi feladatokat, hogy kik adf kedvezményezettek. Egy-egy szervezékdalése
kapcsan a kdvetkézmbercsoportok lehetnek kedvezményezettek:

1. a beosztott alkalmazottak,

2. atulajdonosok, a vezealkalmazottak,

3. akliensek, akik nem tartoznak a szervezethezagekapcsolatban allnak vele,

4. a kozosség vagy az egész tarsadalom.
Nyilvdnvalé tény, hogy egy-egy szervezetnek sokf&kedvezményezettje lehet.
Az egyes tipusok jellegzetes problémakkal kiszkkdneA  kdlcsonds
kedvezményezettségen alapulé szervezeték pfoblémaja a bels demokracia
biztositasa és a tagsagi ebierés fenntartdsa. A gazdasagi szervezeteknek kellyt
allniuk a piaci versenyben. A kdzhasznu szervezéték problémaja, hogy miként
tudnak egyensulyt talalni a kliensek kielégitéshedvsziikségletei és az adminisztracio
kozott. A kliensek szikségképpen mindig tobbet r&iar mint amire az adminisztracio
képes és hajlandd. A kozérdelszervezetek tarsadalmi eli@nése megoldatlan.
Hidnyzik az elszamoltathatosag és az atlathatoséag.
CSEPELI (2001) szerint a szervezetekkadésének és thodtetésének differenciald
tényedje a tulajdonlas. A koéztulajdonban tészervezetek koltségvetése az allamtol
vagy az 6nkormanyzattol figg. A veszteségekertramedt vezebk nem fizetnek, &
esetenként az a paradox helyzet all fenn, hogge/ezet ugyan veszteséges, de nem a
szervezet tagjai szamara. A koztulajdonbarb Iéxervezetek |éte vagy nemléte nem
flgg a nyeresédt, de még attdl sem, hogy milyen mértékben elédgitik 1étrehozasuk
indokaul hangoztatott szikségleteket. Ezeket avezeteket rikodtet, kdzpénzek
elosztasa felett uralkod6 veédetés politikai e6k ugyanis nem pusztdn reagalnak
a tarsadalmi szukségletekre, hanem létre is hcazdkat. Ha valtoznak a sziikségletek,
a valtozasnak &kzor a politikai szferdban kell tudatosulnia. A &balgalati
szervezetek maguktdl kevéssé hajlamosak a valezagsrabban nem is érdekeltek.
A maganszféraban #kods szervezetek ezzel szemben olyan tulajdonossal vagy
tulajdonosokkal rendelkeznek, akik kodzvetlenul vdgizvetetten abban érdekeltek,
hogy a szervezet ith6désének eredményeként pénzben kifejézhetoszthatd haszon
keletkezzen. Mig a kdztulajdonban deszervezetek arui €s szolgaltatasai iranti kereslet

mértékét politikai dontések hatdrozzak meg, a meggnezetek sorsa &la piac dont.
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A maganszervezetek akkor és addig léteznek, amikrarés szolgaltatdsaikra a piacon
kereslet mutatkozik. A maganszervezetek koltségvédtgrliatia kemény, hiszen nincs
semmiféle potldlagos pénzigyi hattér, mely kiegigené a folyamatos veszteséget.
A veszteséges maganszervezet tonkremegyigskelA kdztulajdonban le¥ szervezet

tobbnyire monopolhelyzetben van, ezzel szembennapan funkcio ellatadsara szdmos
maganszervezet vallalkozhat, ami versenyhelyzetenf. Az a szervezet marad meg,
mely aruinak és szolgaltatasainak arat alacsonggesktartani, mikbézben a niseg

magas. A maganszervezetek, ha meg akarnak maradgamasan keénytelenek

reagalni a szukségletek megvaltozasara.

A vezetéstudomany - fentiekben korantsem teljesiiekdr vazolt - integraciés

torekvesekkel jellemezhetszakaszaba sorolhatd elméletek legjeli@nbztorekvéseire

az alabbiak jellemek:

a kornyezeti problémék komplexebbé valdsaval pamazsan egyre inkabb a

szervezet, mint mikrogazdasagi rendszer és anrmaiése kerilt étérbe,
- akornyezet és a szervezeti struktura statikug)dbs, elvont elemzése helyett a
dinamikus és konkrét vizsgalatokra hely@ditt a hangsuly,
- a szervezet és kornyezete kozotti kapcsolatokatjatesdt folyamatok a
meghatarozoak,
- a szervezetek tikodésenek és iRodtetésének differencialdo tényge a
tulajdonlas és a szervezethez val®Gkés.
- avezetésnek a kozos cselekvések elemzésére kekkivalnia.
Fontos megjegyezni, hogy a szervezés és vezet@snméuyanak eredményei, az
altalanos vezetési elméletek tdbbnyire keretekegkizelitési és értelmezési mdédokat
adnak a vezetési feladatok megoldasahoz. A médszexaslatok, vezetési elvek nem
mereven, szolgai modon koveténeljardsokat jelentenek, a vezetési helyzet, atésize
gyakorlat fuggvényében alkalmazhatdk, de nem fehét alkalmazandok. Viszont j6
tudni, létezik tobb jol bevalt, gyors megoldas aetés vilagaban, amelyek hasznalata
biztonsagosabba és egyd##é teszik a dontés dddeszitését, novelik a dontés
helyességének esélyeit, segitik a tobbi vezetésikcid és szerep hatékony
végzését. Bizonyos megoldasok dikddove tettek/tesznek vezetési eszkodzoket,
pl. a programozhatésag eredményesen hasznosithatdermelésiranyitasban,
készletgazdalkodasban, elszamolasi bérezési raelisét logisztikai problémaknal,

mas jol tervezhéttertleteken.

38



A fejezetben felsorolt iranyzatok, iskolak mellettég sokféle megkdzelités ismert,
amelyek mindegyike a sikeres vezetést kivanja naggahi, segiteni, hiszen ez varhaté

el a vezetés tudomanyatol.

2.3.A MAGYAR VEZETESTUDOMANY TORTENETE

Magyarorszagon a vezetéstudomanystigsének fazisai megegyeznek a kelet-eurépai
vezetéstudomany fégiével:

- A kezdeti korszak, amelyben mind a taylorista -ofsya, mind a német

szervezéselméleti befolyas érvényesiil.

- Atervutasitasos korszak.

- Az Ujabb kori formalisztikus gondolkodas korszaka.

- Atarsadalomtudomanyiglieg szociolégiai megkozelitések. Es végiil

- Alegljabb, a komplex hatasok altal determinaltigs (DOBAK, 1991).

A kelet-eurépai orszagok annyiban kulonb6znek, hagyudjabb kori formalisztikus
gondolkodas korszakadban az 1960-as éVektiszonylag szabadabban Iehetett
nyugati elméleteket és moddszereket atveniitt az 1970-es éveltt lehetség
nyilt a szervezetszociolégia viszonylag szabadvetésére is (MAROSI, 1991;
DOBAK, 1991).

A taylorizmus viszonylag hamar elérte Magyarorsza@609 és 1913 kozott Méhely
Kélman tébb tanulmany publikalt a Taylor-rendséerSzabd Ervin a munkagr
tudomanyanak nevezte a taylorizmust. A taylorizninzgasara Magyarorszagon is
elterjedt a racionalizalasi mozgalom, s 1930-bagatakult a Magyar Racionalizalasi
Bizottsag. Hollés Jozsef és Hollés Istvan a Tayldfayol- és a Ford-rendszert
ismertették 1931-ben kiadott Racionalizalas icikbnyvikben. Az 1940-es évek
elejétl tobb kiadvany jelent meg a gyari folyamatszergezg munkaszervezes és a
koltségszamitas targykorében. Magyarorszagon atésezeds szervezéstudomany
helyzete a tervutasitdsos rendszer korszakaba-198Y kozott Iényegében a tdbbi
kelet-eur6pai orszagéval azonos médon alakult. -H&50 felszamoltak a vallalatok
szervezeési osztalyait. A szervezés, mint szakmeaekenység megéint, azzal az
indokkal, hogy a szervezés a vézetzemélyes feladata, nincs szikség elkilondilt,

specialista tevékenységre. A vezetéstudomainehdse is megsnt, a vezei feladata
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kimertlt a feluldl kapott tervutasitasok végrehajtasdban. A \&kagizést a
partiskoldkon és tanfolyamokon folyé ideologiai kép jelentette (MAROSI, 1991;
DOBAK, 1991).

A 1. vilaghaboru utan a szocialista allamformarégittét koveben a vezetésben az
emberi ebforrasokkal valé gazdalkodas is héttérbe szoruhnak ellenére, hogy:
»A szocialista tarsadalomban léghb érték az ember”. A szocialista gazdasagpolitika
abbol a felfedezésgbindult ki, hogy a személyzeti munka kapitalissbkeveny, tehat
szukségtelen. Ezen dgzakban minden tizedik addig fizikai munkat vegzemély
valamilyen vezdti funkciéba kerilt. Ez az a kor, amikor az embekatasbdl
gyarigazgatova valhatott egy nap alatt, csak a elelgfszinti parttagkdnyvet kellett a
zsebében hordania. A kor személyzeti politikaja azolt tarsadalmi hattéibfakadt
(GULYAS, 2008).

Ebben a korszakban a megvaltozott hatalmi, poiitika ideoldgiai viszonyok
kovetkeztében megszakadt a magyar személyligyikaokis tevékenységmenedzselés
szerves fefldése, a piacgazdasagtdl idegen alapelvek, értékeknechanizmusok
hatasara az alabbi jelésttorzulasok valtak uralkodova:

- A szervezetiranyitasi tevékenységet dent a kul§ kornyezeti feltételek,
egyrészt a politikai intézményrendszer normainadkarésainak megfelelés,
masrészt a felidt vezérelt, felettes szerv elvarasait kozvetikdzponti
gazdasagiranyitasi rendszer hataroztak meg.

- Az eredményes tevékenység mércéje adjitditikai és gazdasagi célokkal valé
azonosulas, ellentétben a piacgazdasagi kovetelhkaly ahol a szervezet
szUkseégletei, a szervezeti célok hatarozzak megomszé&ti szemeélylgyi
tevékenységet.

- A kuls6 makroszini meghatarozottsag, valamint a tulajdonosi érdedglts
hianya hattérbe szoritotta a mikros#iracionalitas érvényesilését.

- A ,legfontosabb termékrével”’, az emberrel valdé foglalkozas a deklaracio
szintjén rekedt, mikdzben egyre tbbb személyzetikdido intézményesilt a
szervezetben.

- Szervezetileg és iranyitds szempontjabdl is elkiltoazemélylgyi részlegek
kozott ,elveszett” az ember (MATISCSAKNE, 2008).

1957-61 kezdve a vezetés- és szervezéstudomany ismétddsjphiek indulhatott.
Jelenés szamban adtak ki szervezéstudomanyiveket, kézikonyveket és mas

kiadvanyokat, de a vezetési és szervezési folykoat Kivil legalabb tiz jeleésebb
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hirlap ko6zolt rendszeresen ilyen targyu cikkeketz A960-as években gyors
egymasutanban alakult meg tébb minisztérium szésieatézete, amelyek a gyakorlati
szervezési munkak mellett szervezéskutatassal gilkoztak. Az évtized végén a
Magyar Tudomanyos Akadémia keretében megalakuteavBzéstudomanyi Bizottsag
is (DOBAK, 1996).

Az 1968-as gazdasagi reformfolyamat jétékonyan thatr emberi éiforras-
gazdalkodasra is. A munkalgyisek és ¢kds a személyzetisek tevékenysége
fokozatosan szakmai tartalmat is kapott, illetveeaetkivalasztasban is megjelent a
kettds, majd a harmas kovetelmény (politikai alkalmassagkmai végzettség, vediet
felkésziltség) (GULYAS,2008).

Az 1970-es évek elején jott lIétre az Orszagos \bkeels Kozpont. Ezt kdveien tobb
minisztérium, hatosag létesitett vedaipzd kdzpontot, 6t néhany nagyvallalat sajat
céljaira is felallitott oktatasi kozpontot, majd ghezdte nikodését a Szervezési és
Vezetési Tarsasag is, amely tagja lett a nemzetkgucsszovetségnek, a ClOS-nak.
A meginduld kutatasi iranyok kozul éslzor a folyamatszervezés és a szervezeti
felépités kérdései kaptak figyelmet, &8s széles kdr kutatdsok targyava valt a
munkaszervezés. A féflés azonban a konzervativ hatasok miatt lassu Adlf0-es
években a magyar szocioldgia altalanosstEgse miatt a szervezetszociolégidban is
jelen®s kutatasi eredmények sziilettek (DOBAK, 1996).

1987-ben megjelent a hires 1001Mimisztertanacsi rendelet, amelyben mar a \@&zet
munkakort betotikkel szemben tamasztott kovetelmények is médosukakezebi
munka feltételei kozé tartoznak a politikai és &&D alkalmassag, a szakmai
hozzaértés, illetve a vedet ratermettség. Hazankban 1990-ben a gazdalkoddé
tevékenységeket végleg politikamentesitették (GUBY2008).

A rendszervaltast kovéen az Uzleti szervezetek vedeek metben megvaltozott
gazdasagi és politikai koralmények kozott kelletinyitaniuk a vallalatokat. Olyan
atfog6 és széleskibrvaltozasok torténtek, melyek alapjaiban kell, haggdositsak a
vezetés korabbi mddszereit. Az allam, mint biztddétédr, a gazdasagi élet legtdbb
tertletén kivonult a felésségvallalasbol, s a szervezetek szamara a hatékodgn,
alacsony koltséggel megvaldsitott isegi termelés valt a piacon maradas egyetlen
lehetséges eszkdzévé. Mint arra a hazai és nemzatk@nedzsment szakirodalom
(KOTTER, 1999) is felhivja a figyelmet, a ma vadnak a korabbi stabilitassal
szemben a dinamikusan valtozo kortlmeények felételszerét kell statikusnak
elfogadni (KEREKJARTO, 2004).
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Napjainkban a vezetésnek, a menedzsmentnek allandpa kihivasokkal kell
szembenéznie, hiszen mint minden terileten, itagy a bizonytalansag. A kilonkoz
kornyezeti és tarsadalmi valtozasok hatasara a dasnmeenttudomanyok teriletén is U
fogalmak jelentek meg. Ha az elmdult 10-15 évre Maggszag vallalati struktirajat
vizsgélva visszatekintiink, akkor gyokeres valtok&sgyelhettk meg (BERDE, 1998;
BERDE, 2000).

Megjelentek a multinaciondlis cégek, amelyek azamaifalat vezetési stilusanak
sajatossagait alkalmazzak a magyar gyakorlatbayreBgbb vallalkozas kapcsolodik
be valamilyen integracios lancba. Az integracio latati egyuttniikodést jelent
az integrator szervezet és a bekapcsolodo szerkézétt. Az integral6do szervezetek
egyeéni Onallésaga korlatozodik. Az integrator seeet az, amely lebonyolitia az
egyuttmikddést az integracidés lanc vallalatai kozoétt. Ezael egyittnikodéssel a
vallalkozOk egylttesen egy nagy volunietermelés elérésére képesek, ami nagyobb
teret biztosit a mifségi termelés és a ndisegszabalyozas leldstgeire
(BOKOR, 1998).

A vallalkozasok mikodésében a termékek mgegével kapcsolatos tevékenységek
egyre fontosabba valnak. A vallalkozas esélyeitiacipversenyben egyre inkabb
befolyasolja, hogy milyen misédi termékeket képes kibocsatani, ez mennyiben
talalkozik a fogyasztok igényeivel, mennyire egpted a termeékkibocsatas baege,

illetve hogyan képes a cégisiteni piaci pozicidit termékei niségének javitasaval.

A minéség éatfogd, komplex kezelésének a szandéka jelemek a teljes kdir
mindségiranyitas (TQM), valamint a teljes #0minéségszabdlyzas rendszereiben is.
A j0 minéség biztositasadban, szavatolasaban lényeges sztikgeek be a hazai és a
nemzetkdzi szabvanyok (BOKOR, 1998). A termék dmége elddlegesen a
termeéktervezés folyamatdban alakul ki. A vallallk®za hasznosithaté kutatasi,
fejlesztési eredményekre tdmaszkodva, figyelembee & varhaté piaci igényeket,
megfeleb jovedelmedségi szamitasokat is végezve tervezheti meg a kemidségi
jellemzsit. A jO minésédi termékek elallitasanak alapvétfeltétele, hogy a kiinduld
anyagok és a termeléshez szikséges egyeb tdnyeinésége kifogastalan legyen.
Eppen ezért az ellérzésnek ki kell terjednie a miség ellerzésére is.

A tulajdonosi struktara atalakulasaval végbemeny efyan atalakulas is, amely
ellentétes folyamata az integraciénak. A kuilfoldiajdonos megjelenése nyoman

szamos korabbi nagyvallalat kisebb cégekké alakult Tipikus folyamat, hogy a
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szocialista nagyvallalat tobb kft-vé szer$dik, ahol a kuilfoldiek tulajdonosi részeket
vasarolnak. Egy-egy ilyen folyamat az esetek zoméélents |étszamleépitéssel jart.
A kilencvenes évek elejéhez viszonyitva — 0sszé&tméy — a vallalatok méretének
csokkenését tapasztalhatjuk. A gyokeres atalakklagoman U] vallalatok sora jott
létre, amelyek az alapoktdl indulva épitik fel addti kultardjukat: 0] filozofia, (O
értékek edtérbe kertlése, 0j latAsmod megjelenése figyélimetg (BERDE, 1998).
Jelenés a profil atstrukturalodas is. Az Uj cégek nagpyaat a szolgaltatd szektorban
alapitjak. Igen jeleids a vallalati kultira és a kommunikacié atalakulssampontjabol

a véllalatok szervezeti strukturajanak megvaltoz&sebb egységek, kevesebb szint,
laposodo szerkezet jelzi az atalakulds irdnyat (XWG 1999).

A Magyarorszagra delegalt menedzserek Uj elemek@kageztetnek meg a vezetési
gyakorlatban is: kezdve a Suzuki-modszeiglkd Siemens, a General Motors vezeteési
mobdszereken &t a Nokidig, vagy az IKEA-ig, igerémltvezetési elemek tarkitjadk a
magyar hagyomanyokat (JOZSA, 1999).

A piaci vezeb szerepre torekisvallalkozasok vilagaban, a versenyképességre uérek
vallalkozasok tevékenységének szerves része anfalps megujulas. Wkodésikben
rendszeresen meg kell jelennie jetembb Ujdonsagoknak. Az innovacio kozponti
szerepet jatszik a vallalkozasokikddésében és féfiésében. Mivel a vallalat alapget
célja a fogyaszt6i igények nyereséges kielégitaésgyasztéi igények valtozasaihoz
kell alkalmazkodnia, folyamatosan fel kell készélnaz U] fogyasztoi igények
kielégitésére. A jeledsebb vallalatoknal tudatosan foglalkoznak az inp@va
megteremtésének feltételeivel, és megvaldsitaslyahdédon gondoskodhat a vallalat
arrol, hogy nikédésében rendszeresen megjelenjenek az innoveadjésitmények,
amelyek piaci szereplésének lgisgigeit es feltételeit javithatjak. A termékfejlészta
technolégia megujitasa, a szervezet modernizalaggy @z innovacio mas valfajai
egyarant az innovacios lanc keretében jelennek ésagalizalédnak (CHIKAN, 1999).
Kbdzép-Kelet-Europaban az elmult években korabbdra seem tapasztalt meériélés
hatoko, varatlanul bekdvetkezett és megléisen gyorsan lezajlott valtozasok mentek
végbe. Egyes vdllalatok ugyan ,elébe tudtak mermivaltozasoknak, és gyorsan
versenyalnyre tettek szert, a legtobb vallalat, szervezeyangkkor a kornyezeti
feltételrendszer megvaltozasat nagy nehézségeliied tsak kezelni, vagy egyaltalan
nem volt képes ra. A valtozo kornyezeti feltételekhvald alkalmazkodas, a

valaszlépéseket megfogalmazo stratégia kidolgoaagagi tervezési modszerekkel mar
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csak bizonyos feltételek mellett hozott eredmémaért a kornyezeti kihivasokra a
helyes valasz megtalaladsanak eszkozeként alakaltskiatégiai menedzsment elmélete
és gyakorlata (BARAKONYI, 2000; SZINTAY, 1998).

A szervezet szerefihek érdeke, hogy az elészervezeti teljesitményt fenntartsak,
képesek legyenek azt folyamatosan novelni. Ez gik dgltétele a szervezet hosszu
tava tulélésének, életképességének és novekedésdndkgtobb szervezet kidls
kérnyezetében ugyanakkaliandoan véltozasok zajlanak le. Eppen ezért evezetek
létiket és fennmaradasukat csak allandd, kisebipefdg mértélk kiigazitasok,
valtoztatasok réven képesek biztositani. Az allaadés a valtozas, azaz a stabilitas és
a flexibilitds kdzotti dinamikus egyensuly megtetése a vezetése szamara igen nehéz
feladatot jelent. Ez kilondsen akkor jelent gondainikor a szervezetek kdls
kornyezetében olyan nagyléptékvaltozasok zajlanak le, mint amelyek példaul
régionkban az elmdalt évek soran (DOBAK, 1996).

2.4.A VEZETES FUNKCIOI , A VEZETESI FELADATOK RENDSZEREZESE

A vezetési funkcio elnevezeés azokra a specialeifdbkra utal, amelyek révén a vézet
kiveszi részét a szervezeten bellli munkamegositash vezet e funkciok

specialistaja. Minél magasabb szervezeti szintesggl vezet, annal inkdbb a funkcidk
problémamegfogalmazasi és dontési elemei koncéditak a kezében. A funkciok
szerinti megkozelités mar Fayolnal is felbukkanagsaltala kialakitott osztalyozas

tobbé-kevésbé valtozatlanul ma is érvényes (DOBFIO6).

FAYOL (1984) szerint a vezetés dsszéievkovetkedk:
» Tervezés: a célok, stratégiak, modszerek kivalaarfaglalja magaba, valamint
a programok és eljarasmoédok meghatarozasat a seeregészének vagy
részeének, céljainak elérésehez.
e Szervezés: a szervezeti célok elérésére érdekéblgesitend feladatok
strukturalasat, ezen feladatok az egyének szaman&akorokbe vald sorolasat,
munkacsoportok létrehozasét, a szervezeten betffiirnmacios rendszerek

kidolgozasat és a tevékenységek koordinalaséatlfagieagaba.
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» Kozvetlen iranyitas/utasitas: instrukciok adas&njge a beosztottak szamara,
olyan feladatok elvégzésére, melyek felett a mesmddontési hatalommal és
teljesitési felélsséggel rendelkezik.

» Koordinalas: a szervezeten belll az egyének ésoosdptevékenysegenek
dsszehangolasat jelenti.

» Ellenérzés: az egyének és csoportok tevékenységenek inésésllebrzési
feladata, annak biztositasat szolgalja, hogy eediipény a tervek szerint

alakuljon.

A szakirodalom a kébbiekben a vezetés fayoli Osszéligv elemeit a vezetés
részfunkcidinak, illetve vezetési funkcidknak neeezl. Fayol ugy vélte, hogy a
vezetés részfunkcioit alsobb és &l szinten egyarant gyakorolniuk kell a vékeek.
Minden egyes vallalati tertleten {szaki, termelési, kereskedelmi stb.) felmertilnek az
elobbiekben felsorolt funkciok. A vezetési részfunkciéllatasara Fayol nem kivant
kilon szervezeti egységet létrehozni a vallalatetilb A véllalati fejbdés kéébbi
szakaszaiban azonban fokozatosan kialakultak atészeészfunkciok végzésére
specializalédott egységek (tervezési, szervezédwinoezesi osztalyok, koordinacios
részlegek, stb.) (DOBAK, 1996).

DRUCKER (1992) a menedzsment tevékenységet a kéxtetit csoportba sorolta:

» Célok kifizése a szervezet szdmara: a menedzserek dontitog, melyek
legyenek a szervezet céljai és minden egyes céiratkozoan szams#eitik az
elérend teljesitmenyt. Ezek utan informalniuk kell a sz=®t tobbi tagjat
ezekol a célokrol.

« A munka szervezése: a szervezetben elvégzemdinkat menedzselliet
munkakorokre és tevékenységre kell osztani. A mur&énalis szervezeti
strukturaba kell integrélni, az embereket kell kagatani a munka elvégzésére.

* Beosztottak motivalasa: a munkavallalokat szikségesvalni €s informaciot
biztositani szdmukra, hogy képesek legyenek elvegemunkajukat.

* A mérés munkaja: a menedzsereknek a szervezet mitagja szamara
teljesitmény mérfoldkdveken keresztil kell céloketghatarozniuk.

» Emberek fejlesztése: a menedzser vagy kihozza aerekidl ami bennik van,
vagy elnyomja azt, vagy &siti egységuket, vagy elronijket.
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LASZLO-NAGY (1975) szerint a vezéit munka tartalmat harom aspektusbdl lehet
vizsgalni. Az el§ megkozelitési mod, hogy a ve&etgy feladat megoldasa soran
kulonbod tevékenységeket végez. A masodik, hogy a vezefégbupamosan és
egyidejileg tébb kulonbod feladatot lat el. A harmadik szemlélet pedig, hagy
vezetési feladatok, az emberi tevékenységek ossgelésara iranyulnak. Mindharom
szemléletmdd figyelembe vételével lehet kialakitaagy szervezetben a veiet
feladatait.

GULICK 1937-ben a POSDCORB modelljét nyolc vezetésikcio kezdbetijebdl
allitotta Ossze: ezek a tervezés (planning), szés/gorganizing), munka@rel vald
ellatés (stafing), kdzvetlen iranyitas (directiokgprdinacié (coordinating), beszadmolas
(reporting), és pénzigyi tervezés (budgeting). Dakzikdonyvében a tervezeés,
szervezés, munkaerel valo ellatas, kozvetlen iranyitas, elemzés sn@zés, az
innovaciod és a vallalat képviselete szerepel verdtdkcioként (GVISIANYI, 1988).
A német szakirodalomban MELLEROWITZ (1958) szeriat vallalati politika
kialakithsa, a szervezeés, az ellads, a vallalati képviselet és a tervezés a Gezet
feladatai.

MAROSI (1988) szerint a vezetési funkcidk froblémaja abban all, hogy a kulonféle
véltozatokban szerepeltetett vezetési feladatokt fugalmak, nem egymast kizaro
kategoriak. Bonyolult kapcsolataik miatt atfedik yegist. Allaspontja szerint
GVISIANYI és POPOV (1975) vélemeényével egyeiért valamennyi iranyitasi
Osszetetr komplex természeét valamely rendszer része, mely rendszer az dsgkete
integraciojabodl all 6ssze.

MINTZBERG eltavolodott attdl a hagyomanyos nédetmiszerint a menedzsment
funkcioi a tervezés, a szervezés, a koordinalasellerrzés. Ugy talalta, hogy a

menedzser tiz szerepet tolt be:

a.) Személykozi (interperszondlis) szerepek:
1. Nyilvdnos megjelenések szerepe: latogatok Udvozlésegadasok,
kitiintetések atadasa, iggsen valo elnoklés stb.
2. Fonoki szerep: felvétel, elbocsatas, tovabbképzésstettak motivalasa,
dsztonzes stb.
3. Kapcsolatterendtés apold szerep: személyes, informalis, verbalis.
b.) Informacios szerepek:

1. Informaciogyijté szerep,
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2. Informacioszétoszto szerep,
3. Sz6viwi szerep: tajékoztat, informal, beszédet mondp&igftkoztatot tart,
targyal stb.

c.) Dontési szerepek:

1. Vallalkozéi szerep

2. Zavarelharité szerep

3. Eréforras-eloszto szerep

4. Targyal6-megegyézszerep (LIPTAK, 1996; ROOZ, 2001).
A vezetéstudomanyi kutatasok és vezetéstudomamyiz kozotti egyik vita arrdl
szol, hogy mit csinal a vezet Nem tudjuk. Nem tudhatjuk, hiszen a véket
tevékenységének tulnyomo része a fejében zajliked fejben végzett tevékenységeit
pedig maganyosan, az irodaban tcsérogve végzi,egmtrcsak nem tudhatjuk, hogy
kdzben mit csinél. A nyilvanossadg szaméara bemutteékenységeit nem talzds azt
allitani, hogy reklam. A vezék tevékenységeit nem tudjukaioen elkiloniteni, illetve
sok-sok vezéil funkciot a vezet akkor is gyakorol, amikor nem a munkahelyén Ul
(BERDE és mtsai., 2002).
Az infékorszaki vezéinek nem kell a munkahelyén Ulnie ahhoz, hogy éefebhkcioit
ellassa, mivel a vezgfunkcidi, feladatai az informaciok befogadasa atuivadasa és a
dontéshozatal, mely a kommunikacios technika rée@etve teszi, hogy a vezet
barhol legyen (BERKI, 2001).
ANGYAL (1999) véleménye szerint a legaltaldnosabisamnert és elfogadott vezet
szerepek a kovetkék:

- Tervezés: ceélkiizés, célmeghatarozas, a célok eléréséhez dventdk,
modszerek meghatarozasa, eléteacbdmények, teljesitmények rogzitése.

- Szervezés: a veddnek az az altalanos torekvése, hogy a dolgok mmdb
menjenek, attekinthéek és jol értelmezhétk legyenek.

- Dontés: nélkilozhetetlen vedet tevékenység, a hatalmi helyzet egyik
legismertebb megjelenése.

- Koordinalas: valamilyen médon elkllontilt, esetleglid célokkal is rendelkéz
személyek, csoportok vagy szervezetek tevékenyskg@&my kozOs vagy
elfogadott cél érdekében tortédsszehangolasa.

- Elszamolas, elleirzés: az a vezéit tevékenység, amelyben a vezetés nyomon
koveti és méri a sajat elképzeléseihez viszonytajesitményeket, a munka

menetét, az eredményeket.
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- Teljesitményértékelés: a beosztottak, csoportolsitiése.

- Tajékozbdas, tajékoztatds: informaciokezelés, hirakatok megszerzése,
feldolgozasa, feldolgoztatasa, mérlegelése, tovaddni a hirekben, adatokban
rejlé Gzleti e megértése é€s hasznositasa.

- Hatalomgyakorlas: az éorrasok feletti rendelkezés joga, lebsgge.

- A munkatarsak kivalasztasa: a dontés mellett exggik leglényegesebb szerep.

- Veszély- és karelharitas: nehéz feladat, mert amésyek varatlanul, hirtelentil

jonnek, vagy nem a vart iranybol.

BERDE (1998) az alapuwemenedzsment feladatok kozé:

- A szervezetek menedzselését,

- Az emberek menedzselését,

- Atermelés és a munkafolyamatok menedzseléséfaorol
DOMOTOR (2000) a vezetési folyamat funkcidit har@soportra osztja. A vezetés
elokészity funkcidiba tartoznak az észlelés és informaci@eer az informacio
feldolgozasa és elemzése, a megoldasi valtozateknativak kidolgozas. A vezetés
végrehajtd funkcioja a dontés meghozatala, az tagdiadasa. A vezetés elend
funkcidja a dontés és utasitas végrehajtasanaledményességének megallapitasa.
Az alapved menedzsment feladatok megkozelitésének egyik débes

0sszehasonlitdsat mutatja az 1. szamu tablazat.

1. tAblazat:Az alapve® menedzsment feladatok 6sszehasonlitasa

TERMELES ES
SZERVEZETEK EMBEREK MUNKAFOLYAMATOK
SZEMPONTOK . . .
MENEDZSELESE MENEDZSELESE MENEDZSELESE
Vezetés targya Szervezet Emberek Befolyasolé ctapor
Vezetés célja Szervezeti eredmény Elégedett Uidyésle | Befolyasoldk igényeinek
alkalmazottak kielégitése
Legfébb értékek | Teljesitmény, eredmén Vallalkozas, tivgas | Egylttniikodés
Jellemd Strukturdlis Személykozi Technokratikus, hatalmi
koordinacio
Jellemd Formalizaltak Informalisak Kooperativak,
viszonyok egyensulyozok
Vezetési médszer| Szabalyozas, Karizma, befolyasolas Paternalista, kooperatiVv
hatalomérvényesités

Forras: (Angyal, 1999)
A vezetk nem egyforma mértékben, aranyban és tartalomyekagoljak a vezetési

funkcidkat. Azt, hogy ki mennyi iit és ebfeszitést szentel egyiknek-masiknak, a

kovetkedk befolyasol hatjak:
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- Milyen vezetési szinten talalhatd a veézdfelss-, kdzép- vagy alsosziint
vezeb),
- Milyen szervezeti funkciondlis terlleten dolgozik+f, termelés, értékesités,
pénzugy, szamvitel stb.),
- Beosztottjai mennyire igénylik a részvételt az egtgyékenységek esetében,
- Milyen vezebi szerepfelfogast alakitott ki és fogadott el magamara,
- Feladatkore, jogositvanyai hogyan illeszkednekeavezetre jellemi hataskori
és munkamegosztasba, szabalyozasba (DOBAK és mi3a6).
A fenti megkodzelitéseknek a kulondeguk mellett k6zos a vezérfonala, hisz a
vezetési funkciok mindegydiuk nézpontja szerint jOl elhataroltak és egyfajta logikai
sorrendbe rendezettek, sorrendjik a @zaptakorlatban sziikségképpen kotott, de nem
mereven elhatarolodd, egymassal dssze nenvfteygkenység. Ezért minden szinten
minden vezdinek foglalkoznia kell ilyen tevékenységekkel, aardzan mar a szervezet
helyzetén és a vezetibban elfoglalt helyén mulik, hogy milyen aranyhaégzi azokat

a munkdja soran.

TORGENSEN-WEINSTOCK (1979) munkassaga nyoman egphijszemlélettel allt
el6 a vezetési funkciok meghatarozasanal, miszerirgketéselméleti irdnyzatnak
tekintik a ,funkcionalizmust”. Az iranyzatuk céljghogy meghatarozza a veiet
altalanos feladatait. Ezen irdnyzat kimondja, hagwezebdi funkciok (melyek a
kulonbod tipusu szervezetekben, illetve feltételek kozd@hyegében azonosak),
alkotjdk azt a vézat, amely koré az ismeretekembatak és egysegbe foglaljak.
Ez a vezetéselméleti irdnyzat a véz&inyeges funkcioit probalja abrazolni, majd a
bizonyitas, a logika segitségével arra a kovetkézte jut, hogy hogyan lehet ezeket a
funkciokat eredményesen ellatni.

Ez a vezetést kialakitott funkcionalis gondolkodasmdéd az alapjaanszéki kutatasi
programjanak, amely LA vallalati menedzsment fupkdlis vizsgalata a
mezgazdasagban” cimet viseli. A vizsgalatban a vekd@adatok harom nagy
csoportra bonthatéak: szervezet menedzsment; emé#forras menedzsment;
folyamatmenedzsment (2. tablazat). Doktori munkandlasztott témaja a
szervezetmenedzsment kutatasi tertileten belll ezetiformak és a vezetési feladatok
témakorbe illeszkedik.
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2.5.A VEZETESI SAJATOSSAGOK A MEZ OGAZDASAGBAN

A mezbgazdasagi Uzemvezetés kérdéseinek vizsgalata Magygagon tobb szaz éves
multra tekint vissza. A mezei gazdasagok vezetés@ktatasa az ealsszervezett
mezgazdasagi iskolak felallitasanak ¢szakara tehét A vezetési ismeretek
oktatdsanak hazai vonatkozasban is gazdag a hagyarga a tapasztalata. Mar a XIX.
szazad els feléwl, kivalo szakemberek tollabdl megjetermezigazdasagi Uzlettan,
Uzemtan, agrargazdasagtan, vallalkozasgazdasagtamuékaszervezéstan konyvek
rész- és alfejezetei is targyaljdk a mhgazdasagi Uzemek vezetésének kérdéseit,
elsssorban a gazdasagok iranyitasanak aspektusaboZ§ES2003).

Hensch Arpad az iizemtan magyar klasszikusa az 49@¥ek elején tobb kiadasban
megjelent Me#igazdasagi (zemtancim konyvének el§ kotetét igy inditja:
LA foldbirtokot a termelés folytatasa czéljabdl égtekkel, eszkozdkkel, gépekkel és
allatokkal kell ellatnunk, emberi &6l kell gondoskodnunk, s a termelésnek ezen
tényedit szerves kapcsolatba kell hoznunk. Az ily modagrntelés czéljabdl
berendezett foldbirtok gazdasagnak vagy gazdasginfiekmondatik” (HENSCH,
1901). Hensch foglalkozik a munkéetermelési célokra torténfelhasznalasaval, a
kezebgazda ugykorével és személyes tulajdonsagaival, exebliszemélyzet
szervezetével és a kezelésével, azaz a vezetésivaddA vezed tevékenységében
kiemeli a munkakdrok elhatarolasanak szikségessgégatinkaelosztas fontossagat és
a munka rendszeres eltegmnését. Megdllapitasa szerint az ,igazsagossaggalsplo
szigor és tapintatos banasmod sok viszalykodasreszivelejét”. Tobb intelmet
hangsulyoz, efssorban a vezék kozotti kapcsolatok a munkatarsakkal és a
dolgozdkkal szembeni magatartés terén. ,Minderécselyan hataskorrel megbizassék,
amely hajlamainak, képességeinek, egyéniségukrgkkitbb megfelelnek” — vallja
(BERDE, 2003).

Reichenbach Béla arnyaltabban fogalmaz 1930-baminsz a foldbirtokbdl akkor lesz
gazdasag, ha azt Uzemikével felszereljuk. A gazdasagbdl pedig akkor lgazdasagi
Uzem, ha a foldbirtokot a felszerelésen kivil emimemkaeédvel is ellatjuk. A termelés
pedig akkor lép folyamatba, ha &@két az emberi munka #kodésbe hozza.
A kulonb6d vezetési funkcidkkal foglalkozva hangsulyozza, yhayg rendelkezést
.pontosan, részletesen kidolgozva kell kiadni”. Agasitasokat csak ugy lehet
megfeleben végrehajtani ,ha mindenben és mindenitt rermletirtk”. Foglakozik a
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munka elledrzésével, valamint a munka, teljesitmény szerintijazdsaval
(REICHENBACH, 1930; BERDE, 2003).

Az 1945-ben létrehozott Magyar Meyazdasag Tudomanyi Egyetem debreceni,
keszthelyi és mosonmagyarovari osztalyain, a jBaliiendszervaltasnak megféien,

az allami gazdasagok és a rdgazdasagi szovetkezetek veézezakembergardajanak
képzése volt a cél. Erre épitették fel a tarsadalés gazdasadgtudomanyi tantargyak
témakoreit is. Az elméleti ismeretek éldg a tkésvallalatok iranyitasanak kérdései —
hattérbe szorultak, ¢s tiltottak voltak. Enne ellenére tobb széris publikalta a
harmincas és negyvenes években folytatott vizsjakdt eredményeit. Kozottik Hellei
Andras, aki a méigazdasagi munkaval és a munkésokkal foglalkoz6 \w&tniQ48-ban
adta ki (BERDE, 2003).

Erdei Ferenc és munkatarsai nevéhebdik az agrarszervezés elméletéefsgalom-,

és kategoriarendszefezmive az Uzemi szervezet és (izemvezetés a szocialista
mezgazdasagban. Erdei az agrarbkonomiai kutatasokrgmggt mar 1956-ban
megfogalmazta. A szOban forgd tanulmany nyoman dkmaott ki az
agrarkdozgazdasag, hazaiivelésére jott létre 1957 januar 1-jén az Agrartkoiad
Intézet. Az agrarokondmia targykorében fontos gereulajdonitott az lzemszervezés
kilonbod kérdéseinek. A témakor sokoldali kutatdsainak reéegyeildl koteteket
jelentetett meg az intézet. Szerepének medfeteimolysaggal kezelte a kdzép és
hosszu tavu tervezést. A hosszabb tavu tervezéstkben is szigordan tartotta magat
ahhoz a kdvetelményhez, hogy a kivanatos irdnyskanusak igen alapos elemzések,
pontos szamitdsok és tobbszempontl é&fls¥sek utan lehet rdgziteni. Igen koran
magaéva tette az un. ,termék utas” szemléleteterakumban valé gondolkodast, s
ilyen iranyba terelte a kutatasokat is. Erdei Fenek elévilhetetlen érdeme volt végul
"a héaztaji gazdalkodas fontossaganak, a nagyluzeamdakodassal valo szerves
kapcsolatanak, a kistermelés még torténelmi tallats mérhei jovojenek a
tudatositasaban”. Jelést érdemeket szerzett maganak a tudomanypolitikédsam
tudomanyszervezésben is. Uj tudomanyiranyitasiprigthyszervezési koncepcidjat
1968-ban tette k6zzé; ebben, s a két évvebtkesnegfogalmazott elgondolasaiban az
MTA szervezeti megreformalasat hangoztattéseiban (FUR, 2005).

A magyar meégazdasagnak volt egydszaka, az 1970-es évek eleje, amikor a vilag
figyelmének kdzéppontjaba kerilt. A szbvetkezetakysaga, vezét és a termelési
struktaraja mind viszonylagos dsszhangba keriltellpel parhuzamosan létezett a

.magyar modellhez” tartozé haztdji gazdalkodas.eEaz idszakra 6itt fel egy Uj
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szakember generacio, akik a technikumokban, ogezlasédgi diskolakon,
egyetemeken ismerkedtek meg a gépesités, a nowdigug a feldolgozas és az
értékesités modern technologiaivadk valtak a magyar mégazdasag elitjévé,
kezikben tartva mind az anyagi, mind a helyi gditihatalmat, de igazi erényik
szaktudasukban rejlett (HONVARI, 2006).

A szocialista nagygazdasagok vezetésének céljazégamdasagi termelés szervezése, a
gazdalkodas iranyitdsa, a minél nagyobb jovedelédnése, a tarsadalom anyagi
igényeinek kielégitése, és a munkaban résatdmlgozok érdekeinek biztositasa volt.
A vezetés konkrét meghatarozott céllal, feladattal szervezet élén torténik,
mely szervezet dkodéséért a vezetsajat személyében febsl (ACS-BELAK-
KOVACS, 1968).

Ezekben az években a nigazdasagi termézovetkezetek iranyitasa egyre inkabb
hasonlitott az ipari vallalatokéhoz. Az iranyitds, termelési struktira relativ
harmoniaban volt a haztdji gazdalkodassal, ami gyaramodell sajatossaga lett.
A termebszovetkezetek a nagy tablakban a gépesith@ényi kulturakat riivelték, a
nagyuzemi allattartast vallaltak, emellett az at@aa osztott munkamegosztas a falu
tarsadalmasitasaban, szocialis és kulturalis fedduhmn is jelerissé valt. Ugyanakkor a
haztaji nem a szabadidvagy a kiegésait zoldségeskert szerepét jelentette, hanem
egyre inkdbb a munkaigényes kis kultirdkkal egeéteitki a piacra termél
mezgazdasagi kinalatot. Ezzel szinte egybien rbtt fel az 0j agrarmérnok generacio.
Belsluk verbuvaldédott a magyar mégazdasagnak az elitje, amelyik mind a pénzigyi,
mind a helyi politikaban szerepet jatszott, és aksmlasat képes volt ezeken a
teriileteken is érvényesiteni. ime ismét elérkeztiak évszazados jelenség (j
megjelenéséhez, azaz a wgazdasag keis strukturaltsaga ismétéallit. Igaz Uj okok

és formak koz6tt a gazdasagi szerkezetvaltas mogotiarsadalom atalakulasa
is végbement, ami sokkal |ényegesebb és mélyrehatééltozasokat hozott
(LACZAY, 2008).

Hazankban 1969-1974 kozott egy MEM miniszteri ésTT@nokségi allasfoglalas
ertelmében 1200 terntelzOvetkezeti elndk és elndkhelyettes, illetve Gsszetdbb,
mint 3200 (izemi vezétvett részt a MEM Mérndk és VesetTovabbképé Intézete
altal szervezett tovabbképztanfolyamokon. A tanfolyamok tananyagdban kiemelt
szerepet foglalnak el a vezetési ismeretek. Ehldett @egitséget, a mégazdasagi

specifikacidkat tartalmaz6 1974-ben megjelent, lGdserenc és Nagy Gyula székz
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altal irt termebszovetkezeti vezetési vonatkozasu konyv. A s#erpsszefligy
rendszerbe foglaltak a tsz vezetésének alapelveitiszereit, az Uzemi légkor és az
emberi viszonylatok éhyos kialakitasanak lefistégeit (DIMENY, 1974).

Az Acs-Belak-Kovacs professzorok altal irt, 196&bmegjelent ,Me#gazdasagi
nagyluzemek vezetésének gyakorlata” és a Nemes kornévével fémjelezhét
1977-ben megjelent ,Mépgazdasagi vallalatok vezetése” dimkiadvanyok
modern szemléletben komplex vezetési ismeretekefjtattak a kor vezéinek
(VESZELI, 2003).

Az 1970-és 1980-as években az alkalmazott lizer#taszékek folyamatosan fejlesztik
a foleg lUzemvezetési és munkaszervezési ismeretekaoltak feltételrendszerét.
Orszagos kutatasi program keretében vizsgaljak #amid gazdasagok és
termebszovetkezetek (zem- és vallalatvezetési modszeteifinikait. Az agrar-
felsboktatasban lassan, de tisztazédnak a makro-, ée+géedalkodas diszciplinai, az
alkalmazott Uzemtani tanszékek az operativ szesve&ze vezetés iranyaba viszik
oktatasi programjaikat. A folyamatok hatasara aamafglsioktatas vezetési diszciplinat
miivelé tanszékein nivos kiadvanyok (jegyzetek, tanulméngotekezések) késziiltek,
amelyek a gazdalkodastudoméany részteriletekénty wapk mint a gyakorlati
emberismeret modszertani kérdését targyaltak anvezetést.

Az 1993-ban Dinnyés Janos tollabdl kiadott ,A vésetlapjai. Az emberek vezetése”
cimi szakkényv az ets olyan szakirodalom, amely a vezetési tevékenység
agrarmérnoki gyakorlatat modszertani oldalrol kiizeieg (VESZELI, 2003).

A vezetési funkcidk klasszikus, de sajatos targdlal foglalkozik a Berde Csaba a
2003-ban megjelentetett Menedzsment a dgazdasagban ciimkonyve. A szer&
miivében elésorban medgazdasagi vezéknek kivan olyan elméleti, mddszertani
ismereteket nyudjtani, melyek jol 0Osszeillesztiedt a mindennapok veZet
gyakorlataval.

Napjaink menedzsmentjének egyik jol felismeéhtdjlodési vonulata, hogy az egyes
szakmai teruletek specialis vezetési kérdései atafg kialakult egy differencialodasi
folyamat, melynek hatasaként ma mar egyre gyakralimszélink meégazdasagi
menedzsmenit. A FAO a 2000. évi vilagszititmezdgazdasagi 6sszeiras programjaban
foglalkozik a me#gazdasag gazdasagokkal és azok vezetési feladataiaprogram
kimondja a kovetkeiket: ,A mezgazdasagi gazdasag, medgazdasagi termelés
olyan gazdalkodasi egysége, amely egységes veatdéls mikddik. Az egységes

vezetést végezheti egy egyén, egy haztartas, kgt t@b egyeén, illetve héztartas
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kozdsen, egy klan vagy torzs, illetve egy jogi sebmmely lehet egy gazdasagi
tarsasag, egy szovetkezet, vagy egy kormanyszervpafcellakon a gazdasag
ugyanazon termelési eszkodzoket — ugymint murtkagazdasagi épuletek, gépek,
igavono allatok — hasznalja és iranyitja” (NIPHU2802).

A szakmai &gazatok esetében, igy az agrargazdasdgbazilkséges az altalanos
vezetési kérdéseknek a szakmai szervezetekre \omiatkrtelmezése, adaptélasa.
Az egyes agazatokban jelentkeznek olyan, a szakohgamatok jellegébl adodo
specidlis vezetési kérdések, amelyek csak az adaktertleten dkodo szervezetekre
jellemzek.

Mindemellett a feladatok megitélése allanddéan wéttoKulondsen érvényes ez a
mezigazdasag és az elelmiszeripar tertletén, ahol axniltelévtized gazdasagi
valtozasainak kovetkezményei nagymértékben befolidds a vezetés tikodésének
feltételeit, a vezetési struktirakat, a vezetéfadimok rangsorat, fontossagat. Mas
szakmai terlletekt atvett egyszdr adaptaciék, az agrariumtdl idegen, sokszor
hasznalhatatlan vezetési moddszereket, eljarasalkatményeznek (BERDE, 2001).
A mezigazdasagban és élelmiszeriparban a termelés, gesaxea szervezeés jellegére
alapveten rAnyomja bélyegét a természeti folyamatoknak kakttség és az, hogy a
termék eballitds sordn él szervezetekt van szd, igy a biolégiai hatatid nagy
jelenséggel birnak. Emellett a vezetésben a human tékgzerepe is felértékadott
(DIENESNE, 1998).

SZEKELY és mtsai. (2000) szerint a njgazdasagi vallalkozasok verseny-
képességének javitasa megkoveteli a menedzsmatdzerek allandd korsZesitését.
Olyan tervezeési és menedzsment informéaciés renelezeivan szikség, amelyek a
mezgazdasagi vallalkozasok sajatossagait figyelembee,vaa kil$ kornyezeti
tényedk valtozasai kozepette is képesek biztositani adagigi ceélkiizések
megvalositasat. CSAKI (2007) szerint adottsagaigybmanyai alapjan a magyar
mezgazdasag tovabbra is meghatarozéja és mozgatopt hfalvak, a vidék
fejlédésének. Ezt a szerepet azonban csak akkor tudifdielpe ha az agrarium
szerepbi megeértik a kornyez vilag fejlodésének tendenciait és képesek lesznek
egyuttes, racionalis cselekvésre asfomeghataroz6 tertleteken.

A valtozé feltételrendszer, az oteljes globalizacié alapvét valtozasokat,
hangsulyeltolédast eredményezett és fog eredméengenedgazdasagi termelésben is.
A termelés egyre jobban integralodik a terdeskkoz-ellatd rendszerekhez is.

A mezgazdasagban hagyomanyosan meghatarozé emberi repeiepe is atalakul.
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A termelési folyamatban, az emberi munka a fizééihelyett mindinkabb a termelést
szerved és vezdt tényedve valik. Az emberi részvétel mtigégi oldala és a mbségi
irdnyitas lesz tehat a meghatarozo. Asjerezebinek fel kell ismerni, hogy nem csak a
mezgazdasag van atalakuléban, hanem a kodrnyezete dagydd fontos tehat a
mezgazdasag és a vidék 0] szintézisének a létrehizdaaelyben a mégazdasag, a
vidék nem meégazdaségi jelleggazdasdga szerves egységet alkot. Ebben a keretben
felértékebdik a helyi kezdeményezések, helyi kezdemédlyezs a kis kdzossegek
vezebinek, szereginek fontossaga az életfeltételek altalanos jasitas, a vidék
felzarkoztatasaban. Munkajuk a tudas, a szakiselessterepének &kerbe kertlésére,

valamint az oktatas fontosséagara iranyitja a figntl
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3.VIZSGALAT ANYAGA , MODSZERE

A vezet) munkaja olyan dsszetett tevékenyseg, melyben etésizfeladatok egymasba
épulve komplexen vannak jelen. Ennek ellenére @&terevékenységben megjeken
egyes vezetési feladatok jol definialhatdéak, egyaiagol elkulonithebek, ami
lehetiséget ad arra, hogy a kuloniBoxezedi feladatokat onalléan vizsgalhassuk,
elemezhessik. Ez a gondolkodasmod az alapja a @ehriegyetem Agrar és hdzaki
Tudoméanyok Centruma Vezetéstudomanyi Tanszéke dgitgirogramjanak, amely
»A Véllalati menedzsment funkciondlis vizsgélatamezgazdasagban” cimet viseli.
A kutatas strukturaja a vezetési feladatok DONELdsYmtsai. (1992) altal 6sszeallitott
csoportositasat koveti. E szerint a vezetési fétddbarom nagy csoportra bonthatéak:
szervezet menedzsment; emberiéf@rds menedzsment; folyamatmenedzsment
(2. tAblazat). Doktori munkédm valasztott témaja z@ngezetmenedzsment kutatési

tertleten belll szervezeti formak és a vezetéadatbk témakdrbe illeszkedik.

2. tablazat ,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata’cimii kutatasi
program felépitése és kutatéi strukturgja

Programvezét Dr. Berde Csaba

1. 2. 3.
Szervezetmenedzsment vizsgalatok Emberi eréforras menedzsment Folyamatmenedzsment vizsgalatok
Témavezeb: vizsgéalatok Témavezeb:
Dr. Berde Csaba Témavezeb: Dr. Nagy Tibor
Dienesné dr. Kovacs Erzsébet Dr. Pakurar Miklés
e \?ezfggsieftellg)(;?tgt esa 2.1. Motivéacio 3.1. Tervezés, mint vezgt
(Bilanics Agnes) (Dr. Juhész Csilla) tevékenység
1.2. Szervezetfejlesztés 3.2. Dontés

2.2. Konfliktusmenedzsment

(Szabados Krisztian) (Dr. Felfoldi Janos)

1.3. Szervezeti kommunikacio 2.3. Emberi giforras tervezés, szervezés 3.3. Dontésvégrehaitas, rendelkezds

(Dr. Dajnoki Krisztina) (Balla Gyula)
1.4. Informaciémenedzsment 2.4. Munkakivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultira 2.5. Kompetenciavizsgalatok 3.5. Logisztikai menedzsment

(Szilagyi Barnabas) (Dr. Barta Agnes) (Villanyi Réka)

1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. Ellerérzés
(Szabados Gyorgy) (Dr. Toth Aniko) (Dr. Szima Matria)

L. Vezete\s;izs;ru;;ut? €s hierarchia 2.7. Emberi aiforras fejlesztés 3.7. Mindségmenedzsment
9 (Dr. Piros Marta) (Dr. Galyasz Jozsef)

1.8. Valtozasmenedzsment
(Dr. Kerékjarté Gabor)

3.8. Idbgazdalkodas

2.8. Karriermenedzsment (Dr. Bacsné Baba Eva)

2.9. Biztonsagmenedzsment
(Terjék LaszI6)

Forras: Berde, 2001
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A tablazat j6l mutatja, hogy a harom feladatcsofdoxtabbi témakra, résztémakra
oszthatdé. Ez a kutatasi struktira a témakkiése révén tovabb bonthatdé. Ennek
kosz6nheten a felépitése modularisnak tekinthés a kutatas igényeinek, elvarasainak
megfeleb vizsgalati eredmények egy-egy nagyobb témabaredsshatoak. A kutatas
témait egyértelitlen meghatarozzak a vizsgalt vezetési feladatok, a@aden kutatasi
téma Onmagaban is egy konkrét vezetési feladdaddecsoportot jelent. Ennek
megfeleben a kutatdsi moédszert funkcionalisnak tekinthetjgkinkcionalis, mivel
alapved vezetési feladatok vizsgalatara iranyul. Megkdésihodjaban viszont
empirikusnak nevezh&t mert a résztvey vezebk tapasztalatainak felmérésére épil.
Ezzel a mobdszerrel j6I megallapithatd, kvantifikdth a vezét értékitélete sajat
feladatarol, szervezetében elvegzetel/ékenységét. A probléma azonban az, hogy a
vezebi feladatok dsszefliggéseit, egymasra hatasat, lexitgpsat ezzel a funkcionalis
vizsgalati mdédszerrel nem lehet jol feltarni. Azyeg feladatok a vezetmunkajaban
nem elkulondlten, hanem egymasba épllve vannak.jéle egyes funkciok elméleti
absztrakciok réven kulonitietk csak el, a valésagban ez nem igy jelenik meg.
A vallalati gyakorlatban dolgoz6 ves&t nem engedhetik meg maguknak, hogy
egymastol elszigetelten kezeljék a vallalati fudkat. Ezt ma mar az integracio, a
folyamatszemlélet gyakran hangoztatott elvei iseaéik. Ritkan adodik lehéség arra,
hogy a kutatok tobb funkciondlis teriletet is padmosan vizsgaljanak.

Ezen meggondolas alapjan a funkcionalis vizsgdatal parhuzamosan a vezetési
feladatok valtozasanak elemzését is elvégeztenvokza célom, hogy folyamataban is
bemutassam azokat a valtozasokat, amelyek a vezetéskdban az utdbbi
évtizedekben megjelentek. Ennek megtedal doktori munkamban két vizsgalati
eljarast alkalmaztam: a funkcionalis megkozelitéstelyet ,feladatvizsgalatoknak” a
folyamat szemlélét dinamikus megkozelitést pedig ,a vezetési felddato

valtozasvizsgalatanak” neveztem el.

3.1.A KERDOIVES VIZSGALATOK BEMUTATASA

A kutatbmunkamat mindkét vizsgalat esetében d&ges interjura épitettem.
A dolgozatomhoz CSEH-SZOMBATI-FERGE (1971) és BABB(1998) ajanlasai
alapjan készitett kééives felmérést, mint vizsgalati modszert valasatott

A kérdbivek iranyitottak és zartak, mivel az egyes vizsgédrdések esetében
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a lehetséges valaszokatzatesen megadtam. A zart ké&nd elonye, hogy kénnyen
feldolgozhaté és az egyes kéintkk egységes jellege miatt egydddy a kapott
eredményeket altalanositani is (LEHOTA, 2001).

Jelen esetben a megkérdezetteknek 1-5-ig teg&dlan kellett miésiteni a megadott
tényedket. A kérdiv kérdéseire adhatd valaszpontszdmok értékelésknétis
(rangsor) skala segitségével torténik. Az ordindigila az egyes tényiket az
intenzitas sorrendje alapjan kulonb6zteti meg. Aesawlbe allitas nem jelenti azt, hogy
meérni tudnank az egyes poziciok kdozt mekkora arkidég. A kialakult rangsor csak
sorrendet jelent, az egyes poziciok kozti kulonbsém allandé. LEHOTA (2001),
valamint SOMOGYI| és mtsai. (2002) szerint zart kSek esetében otfokozatl
intenzitas skalanal nem ajanlatos részletesebbstnBli, mert a megkérdezettek
nagyobb része nem elég érzékeny a részletesebbldtolya. Ezeket a valaszokat a
vizsgélatok soran 6néllé nteitd tényesdként kezelem. A kékidv lehetséget ad
minden egyes vizsgalt problémakérnél egyeb, altalam vizsgélt, de a megkérdezett
szamara fontos befolyasold téngeartékelésére is. Ez altal az interju folyamatosan
bévithe®® és tovabbfejleszth&t Mivel a megkérdezett vezidt ezzel a valaszadasi
lehettséggel nem kivantak élni, elemzésre alkalmas irdoidkat nem adtak, ezaltal a
kérdsiv zart kérdivként kezelhdt. Az elemzésnél a mintdbdl nyert eredményékb
indultam ki. A vizsgéalatok folyaman a mintat osytédtam. Célom volt olyan részek
létrehozasa, amelyek valamilyen szempontbdl homelgénAz osztalyozasnal
csoportképé ismérv volt a kor, a végzettség, a nem, a beqsat&izsgalt szervezeti
forma, a az alkalmazotti Iétszam alapjan a szetvewgete, illetve a vizsgalt agazat.
A kérdsivek adatait csoportonként dolgoztam fel. A kérgdlegétl fliggéen az egyes
valaszok csoportba rendezésével végeztem elemzeskkeelemzéshez szikséges
adatokat az elemzés céljanak megtael csoportositottam. A vezetési interjuk, illetve
a kulonbod kérddives vizsgalatok soran mas-mas csoportositott z@it hoztam
létre.
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3.2.A FELADAT VIZSGALATOK MODSZERTANA

A vezetési feladatok vizsgalatara 6nall6 Kévet allitottam 6ssze, mely harond f
részidl épult fel (1. melléklet): a vizsgélt szervezettad, az interjualany személyes
jellemzsi, valamint a tényleges interjukérdések az altalaiizetesen megadott
minésitend tényezdkkel.

A vizsgalt szervezetelr az aldbbi adatokat gjtottem be; a szervezet tikddési
formdja (részvénytarsasdg, szovetkezet, korlaedtiosséd tarsasag, betéti tarsasag,
kOzigazgatasi intézmeény); a szervezet tevékenykéme, a tevékenység volumene,
alkalmazotti létszam. Az interjualany szemeélyesejaksi kozil a kitdlo életkorast,
iskolai végzettségét, szakteriletét és beosztésdektem meg. Ezek az adatok szintén
lehetiséget teremtettek, hogy a teljes mintan végzetsgalatokat tovabb bontva
részletes elemzéseket végezhessek.

Az vizsgalatok elvégzéséhez &z6r a szervezetek, majd az egyes valaszadok
jellemzsinek felhasznaldsaval kilénk®szempontok alapjan csoportositott valtozdkat
hoztam létre. Szempontjaim az alabbiak voltak:

A szervezeteket fikddési forma alapjan csoportositottam: részveénytag,

korlatolt felebsséd tarsasag, betéti tarsasag, szovetkezet kbzigar gazmény
és egyéb formakba besorolva.

- Az szervezeti méret (alkalmazotti lIétszam) szedstiportositast a KSH ajanlasa
szerint végeztem el. A vizsgalt szervezeteket miKie9 6 alkalmazott), kis-
(10- 49 b alkalmazott), kozepes- (50-248 alkalmazott) és nagyvallalatokra
(250 © feletti alkalmazott) osztottam fel.

- Csoportképé ismérvként szerepel a dolgozatban a tevékenysémgi K szerint
mezgazdasag, €lelmiszeripar, ipar, bank, kereskedelsnegyéb csoportokat
kulonitettem el.

- Az életkor szerinti elemzéseknél a kovetkesoportokat kilénboztettem meg:
20-29 évesek; 30-39 évesek; 40-49 évesek;50-5Fedttiek, valamint 60 éven
feltliek.

- A valaszadok legmagasabb iskolai végzettsége szo#éportképi ismérv volt.
Ezek alapjan szakiskolai, kdzépiskolai, technikdi@iskolai, valamint egyetemi

végzettséget kuldonboztettem meg.

59



- A beosztas alapjan als6-, kozép-, dekkinti vezeti és egyéb kategoriat
alkalmaztam. Ezeket a besorolasokat magam végezattarmegadott beosztasok
alapjan.

A tényleges vizsgalati interjdban 14 kérdésben ogajmazva 10 vezetési feladat
elemzését végeztem el. Kérdésenként 8-10sitend tényesdt adtam meg, igy az
O0sszes vizsgalt tényélz (vezetési feladatok) szama 126. Az interjubanababbi
feladatokat vizsgaltam: informacios feladatok; @$ntfeladatok; szervezeési feladatok;
ellendrzés; utasitas, rendelkezés; tervezeési feladatokieg ebforrds menedzsment;
motivacio; konfliktuskezelés; kommunikacié; mgégmenedzsment. Ezeknek a
kérdéseknek a vizsgélataval az volt a célom, hoggéatapitsam, hogy a megkérdezett
vezebk hogy mirbsitik az 1-6l 5-ig terjed skalan az egyes vezetési térijet, illetve
véleményik szerint a feladatok megvalOsitasat milyeértékben befolyasoljak a

kilénb62 csoportokba valo tartozasok.

3.2.1. A feladat vizsgalatnél alkalmazott statiszkiai médszerek

A begyjtott adatokat tébbféle szempontbdl, tobbféle stitkai modszerrel elemeztem.
A nagy elemszamu mintak, azaz a sokasagok Osdeetétegoszlasa leird statisztikai
mobdszerekkel j6l bemutathatd. A sokasagok legtobfime valamely k6zépértékikkel
és valamely szorédasi mutatdjukkal jellemedhketA leird statisztika erre a célra
leggyakrabban a szamtani atlagot hasznalja (HUNYA®Imtsai., 2001). A median a
rangsorolt adatok (n+1)/2-dik elemének értéke, gys@ag szerint rendezett adatsordnak
kozepén helyezkedik el. A mddusz a statisztikaibaor leggyakrabban d@brduld
ismérvérték, amely koré tomoril a legtobb elemiédéta (FALUS-OLLE, 2000).

A feldolgozas soran a kérdések rangsorat a kispéindittagpontok alapjan allitottam
fel. Ha a kérdivek szaman, akkor a kérdliveken szerepl kérdések szamin, ahol a

j-edik kérdésre adott valaszok 6sszege: n
p=2 38

i=1

R
és am kérdiv j-edik kérdés atlagpontja: §= ——
n
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Az &tlagpontok értékeire épultek a rangsorelemzéésk megoszlasi vizsgalatok
(ERTSEY-MAINSANT, 1993; ERTSEY-FENYVES, 2003). Tegszetesen mikdzben
nagyszamu valtozé vizsgalata lelsgiget teremthet a valtozok kozotti flggetlenség
esetén nagyon részletes kép és részletekbé higotézisek kialakitasara, a sok valtozo
hasznalata neheziti is a megfélétfogd kép kialakitdsat. Elveszve a részleteklmm n
dertlnek ki a fontos &ltaldnos 6sszefiiggések €k kapcsolata egyméssal is rejtve
marad. Masrészt a nagyszamu valtozé kezelése kedlagi is nehéz feladat elé allitja
mind az elemédt, mind pedig az elemzés olvaso6jat (MUNNICH-NAGY-ARI, 2006).
Vizsgélataimban a valtozok nagy szama miatt adkkestiésre illetve 6sszegzésre volt
szikség. Annak a kérdésnek az ditepsére, hogy az A&ltalam vizsgalt mintaban
vannak-e egymassal valamilyen 0sszefliggést mutaltozok és ezen valtozok
csoportosithatok-e, @&z6r BHkomponens-analizist, majd faktorelemzést végeztem.
Dolgozatomban a 115 vizsgalt valtoz6bdl a modsagitségével 416komponenst
alakitottam ki. A 8komponens-analizis olyan statisztikai eljaras, mekyelg$dleges
célja az adatcsokkentés és adatosszegzés. Gyakggszamu valtozéval dolgozunk,
amelyek egymassal korrelalnak. Ezek szamat a ketdely érdekében csokkenteni
kel. Az elemzés soran az egymassal kolcsondsemefiggp valtozok kozott
kapcsolatokat vizsgalunk, és ezeket néhany magydé&mmponens alapjan jelenitjik
meg. Az ebbb emlitett ,0sszegzés” tulajdonképpen arra irgniwolgy a nagyszamu
korrelald itemekBl U], — végeredmeényben kisebb szamu — korrelalatiaiozokat
(foskomponenseket) képezzink. Igy egyrészt megkonmhyitil velik végzend
miveleteket (mivel korrelalatlan, azaz feltedley — de nem feltétlenil — fliggetlen
valtozokkal dolgozhatunk) és ezzel egyitt csokkeng hiba meértékeét is. Tovabba
elényt jelent az is, hogy adataink atlathatébba valrexkelmezésik konnyebb lesz.
Emellett ez az eljarads leliee teszi, hogy az elkésziteghdesztek kialakitasakor
megbizonyosodjunk arrdl, hogy azok a valtozéink|ymlekel egy ,kdz6s” dimenzidt
akarunk vizsgalni, valéban egy dimenziét mérneldefékomponens analizisnél az
oksag a valtozoktol a globalis értekek, vagyis @&ofmponens felé mutat.
A fékomponens-analizisnél részinformaciokat probalusgzégezni a lehétegkisebb
informéacioveszteséggel (vagyis a variancia maximaddisaval) (MUNNICH-NAGY-
ABARI, 2008).

A fokomponensek megfelisiek bizonyultak a végs kommunalitas, az elegetd
informaciotartalom és a KMO teszt tekintetében. égges valtozok kommunalitasai

olyan értékek, amelyek megmutatjak, hogy &komponens(ek) egyutt milyen
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mértékben magyarazzak az adott valtozot. A komnitdsaErtéke legfeljebb 1-gyel
lehet egyerdl. Minél nagyobb, annal inkabb jellemzik, magyard&zadokomponensek
az adott valtozét. Minden olyan valtozot, amelynekmmunalitasa eléri a 0,5-6t
leképzettnek tekinthettem (SZEKELYI-BARNA, 2002).

Célom volt olyan vizsgalatok elvégzése is, amelggla mutatnak ra, hogy a vizsgalt
szervezetek kilonbézszempontok alapjan alkotott csoportjaiban a vezdétadatok
fontossaganak megitélésében van-e kulonbség. Wasgahogy a vezék iskolai
végzettsége, kora, neme, beosztadsa, a szervezgtahtiajellege alapjan alkotott
csoportok kozott létezik-e szignifikdns kulonbséfit az egy szemponthoz
tartozé csoportok atlagait - a killonbségek kiézére szolgald legalkalmasabb médszer
- az egyszempontos flggetlen mintas varianciaasal@apjan hasonlitottam
ossze (KEREKGYARTONE-MUNDRUCZO, 1989; HAJDU és nitsal994;
VARGHA, 2000).

A varianciaanalizissel arra a kérdésre kerestedlast, hogy van e jeleis killonbség
az egyes kérdésekre adott valaszok atlagértékeittk&alonbdsd csoportokra nézve
(példaul kulénbo& korosztaly), illetve egy-egy csoporton bellil egyekérdés
tekintetében a szords mennyire jetsnf{csoporton bellli variancia), és jelésdbb-e,
mint a csoportok kozotti széras (csoportkdzi vasiap Abban az esetben, ha a
csoportkozi variancia lényegesen meghaladja a cgopdellli varianciat, akkor a
kulonbségek a csoportok kozotti eltérésében rdilemeintsem a csoporton beldli
valtozékonysagban A csoportositd valtozét faktormakezzik. Ha egy faktornak a
fuggé valtozéra gyakorolt befolyasat elemezzik, akkor ysegmpontos
varianciaanalizigl beszéliink (FALUS-OLLE, 2000).

A varianciak kulonbogségének szamsimitésére a korabbiaknak megfétal a
varianciak hanyadosanak és az F-eloszlas megf@twkének 6sszehasonlitasat, vagyis
az F-probat végezzik el. Ha a szignifikancia o6tzadaalatti, akkor elvetjik a
nullhipotézist, miszerint a kuldonbézcsoportok atlagértekei kdzott nincs kulonbség
(MANCZEL, 1983).

A leird statisztikai vizsgalatokhoz és a varianca&is elvégzéséhez SPSS 12.0
szoftvert hasznaltam, amely kiszamolta a valtozdkokti kilonbség atlagat, szérasat,
standard hibajat, konfidencia intervallumat, tovéibhegadta adott szabadsagfok mellett
a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozti kildéég szignifikanciaszintjét.

Szignifikans kuldnbség mindig a két atlag kozot vaelyet az SzD-értek bizonyit.
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2MQ,
r

SZDs% = tps%

A t proba kritikus értékét (p=5%) és az SzD értéR®AB (1967) alapjan a fentiek

szerint kozlom.

3.2.2. A feladat vizsgalat” terjedelme, a minta jdemzéi

A kutatds soran a hianyos kéindek kisZirése utan a dolgozatban 6sszesen 161
szervezet 421 vez#t megkérdezésének keéiiges interju adatait dolgoztam fel.
Az adat-felvételezés zome kérdbiztos segitségével tortént, de részben alkalmaatam
postai uton kikuldott interjukészités modszerétAisvalaszadok minden esetben also-,
kozép-, vagy felsszinti vezebtk voltak. Minden kérdésnél a ténydz minositési
pontszamait dsszesitettem, majd az altalanos dgétgytalalhatdé adatok segitségével
elemeztem. A jobb Osszehasonlithatosag érdekébeaninggaban Magyarorszagon
miikodo, kilonb6d méreti mezdgazdasagi €s élelmiszeripari, ipari, bank és hi#ss
kozigazgatasi, kereskedelmi és gazdasagi szolgalstervezetekben végeztem
megkérdezést. A mintavételezés a vizsgalt szelbamokvéletlenszéen tortént.
A dolgozatban szereplszervezetek foldrajzi helyzetik alapjan tobbnydigda-Bihar,
Szabolcs-Szatmar-Bereg, Borsod-Abauj-Zemplén ésNagykun-Szolnok megyeiek.

A minta agazat szerinti megoszlasat az 1. abraléitetn

5 % 4% 2%

16%

17%
23%

Omezédgazdasag BEkozigazgatas
B kereskedelem Olbank, biztositas
BMgazdasagi szolgéaltatas Oipar
Eegyéb
Forras: sajat vizsgalatok n=161

1. bra: A vizsgéalatban szerepd szervezetek agazat szerinti megoszlasa

A minta sajatossaga, hogy a klasszikus vallalkostkenységet vé§zszervezetek
mellett szerepelnek benne kdzigazgatasi intézméisydkar ezek az intézmények nem
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tartoznak kdzgazdasagi szempontbol a vallalkozasidk kdze, fontosnak tartottam a
mintaban valé szerepeltetésiiket, mivel gazdalkotéstkenységetk is végeznek,
vezetési szempontbol pedig az egyik legkaraktebesebtrukturalt szervezetek.

A vizsgalatban 161 szervezet vett részt, melynék-adkorlatolt felebsség tarsasag,
26%-a részvenytarsasag, 23%-a kozigazgatasi intégni%-a szovetkezet, 3%-a
betéti tarsasag. és 2%-a egyéb szervezeti formgébEgzervezeti formaknak a non-

profit szervezeteket és egyeni vallalkozokat katiegtiam.

12% 3% 2%

34%

23%

26%

OKft BERt B Kozigazgatasiintézmény O Szbvetkezet BBt O Egyéb

Forras: sajat vizsgalatok n=161

2. 4bra: A vizsgélatban résztved szervezetek nikodési forma szerinti megoszlasa

A vizsgalt szervezetek iRodési forma szerinti megoszlasa a 2. abran lathato
A vizsgalati mintarél megallapithatd, hogy legnagly@ranyban a Kft. és Rt.ikddési
forma dominal, valamint k6zigazgatasi szervezetekan bellli aranya is jeletd.

A szervezetek méretének meghatarozasahoz csopmitk&pérvnek az alkalmazotti
létszamot tekintettem. A KSH gyakorlatanak megftetee mikro véllalatnak az 1-$tf
alkalmazo6akat tekintettem (3. abra). Kis métetegéridba a 10-49t foglalkoztatdak
kerlltek. Kozepes védllalatok esetében 50-240 az alkalmazotti létszam, mig
nagyvallalatok esetében ez meghaladja a 860Affenti besorolas alapjan kijelentiet
hogy  vizsgalatomban  36%-ban kisvallalkozasok  \@mek, 33%-ban
kozépvallalkozasok vezighek véleménye a mértékado. A mikro- és nagyvabéla

vezebtinek véleménye a minta 31%-at adja.
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13%

33%

Okis @ kozepes B mikro Onagy

Forras: sajat vizsgalatok n=161
3. abra: A vizsgalatban résztved szervezetek alkalmazotti Iétszam szerinti
megoszlasa
A 4. abra adatai a megkérdezett véketletkor szerinti megoszlasat mutatja.
Az 4bra adatai szerint a legtobb véz€33%) a 40-49 éves korosztélybdl kerilt Ki.
A 30-39 éves korosztaly aranya is magas, 24%-0s. Mtankozel 2/3 részét a 30-59
eves vezék valaszai adjak. A fiatalok, illetve azdsek aranya megkérdezéseimben

nem jellems, csak 8% illetve 1%.

8% 1%

24%

0 40-49év m30-39év EM50-59év O20-29év M60 év felett Oismeretlen

Forras: sajat vizsgalatok n=421

4. abra: A vizsgalatban résztved vezetk életkor szerinti megoszlasa
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12% 2%

32%

Ofsiskola  Eegyetem Wkozépiskola Otechnikum B szakiskola

Forras: sajat vizsgalatok n=421

5. abra: A vizsgalt vezebk iskolai végzettség szerinti megoszlasa
A kérdsivben a vezék iskolai végzettségére vonatkozdan isijgittem informéacidkat.
A minta vezeti kozil 70% fel$fokl végzettséggel, (38%iskolai diploméaval, 32%
egyetemi diplomaval) rendelkezett, 34% érettségimaly technikusi vizsgazott és csak
2% az, akinek a szakmunkaskéjzkola jelenti a legmagasabb végzettséget (5).abra
Az interjualanyok a jelenlegi munkahelyi beoszt&uks megadtdk. Az adatok
feldolgozasanal ezen beosztasok alapjan alsé-pkdee fel§szinti vezebi szinteket
kategorizaltam. A KkategéridAk megoszlasi adataibatszik (6. abra), hogy a
megkérdezésben résztvettek 93%-ban Wzet% nem adta meg beosztasat, illetve a

megadott informacio alapjan nem volt egyértigdm eldonthét a besorolas.

5% 2%

35%

O kozépszini vezed M felsdszinti vezet M alsdszint vezet O szakmunkad egyék

Forras: sajat vizsgalatok n=421

6. dbra: A vizsgélt szervezetek beosztas szerinti megoszlasa
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A megkérdezett vezéit kozul 249 volt férfi és 1726 Ez 59-41%-0s aranyt mutat a
férfiak javara, ami arra utal, hogy a veézererep — annak ellenére, hogysk szerepe
egyre intenzivebb a vallalatvezetésben —, még miadérfiaké. A felmérésem szerint a
n6i vezebk legtbbbszér oOvodak, imelodési intézmények, konyuel irodak,
pénzintézetek, kereskedelmi tevékenységetdrggltalkozasok vezéiként dolgoznak.
Osszefoglalva megallapithatd, hogy a feladatvizdgah alapjat képéz minta
dominansan meégazdasagi tevékenységet folytatd, korlatolt telséd tarsasag és
részvénytarsasag formabanikids kis- és kdzepes métetszervezetek 30-49 év

kozotti feldfokl végzettséggel rendelkeférfi vezebinek véleményén alapszik.

3.3.,,A VEZETESI FELADATOK VALTOZASAI " VIZSGALATOK
MODSZERTANA

A funkcionalis szemlélét feladat vizsgélat mellett a vezetési feladatokozaisanak
vizsgalatara onall6 kutatast végeztem. A funkcienalizsgalatok eredményeinek
kidolgozasa és értékelése utan az a méggiesem alakult ki, hogy megallapitasaim
statikusak egy adott dgontra, a vizsgalat é&bontjdra vonatkoznak. Doktori
témavallaldsomban a vezetési feladatok valtozasaizagalatatiztem ki célul. Mivel
a funkcionalis feladat vizsgalatbdl erre nem tudwgallapitasokat levonni, ezért ezek
utan dontéttem agy, hogy Ujabb vizsgalatot kezdgmzek, amely folyamatszemléiet
kérdbivre alapozott. Célom eléréséhez egy 40 élgazedi mintan keresztil kéfdves
vizsgélatokat végeztem, melynek célja volt feltads megmagyaradzni a vezetési
feladatok valtozasait.
Kérdoiv jellegzetessége (2. melléklet), hogy a feladatyalatokhoz képest kozel
azonos és Uj témék vizsgalatadt is felvallalta, migen, j6\6 idédimenzidkat
alkalmazva.
Arra voltam kivancsi, hogyan lattak ezeket a felakiat multban, itélik meg jelenben,
prognosztizaljak joében napjaink vezét A mudltra, jelenre, j66re vonatkozo
értékeléssel az volt a célom, hogy bemutassam atészfeladatok megitélésében
bekovetkezett véaltozasokat. A vizsgalatok elvégzézéa szervezetakr az aldbbi
szempont szerint alakitottam ki csoportk&smérveket.

- Agazati forma szerint mégazdasagi, kozigazgatasi, kereskedelmi és egyéb

tipusu csoportoknak kulonitettem el.
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Vizsgalati szempontot képzett a vallalkozdsok @tk (nikddésének
/alapitdsanak kezdete).

A szervezetek nagysaganak meghatarozasdhoz a Zzetben a
feladatvizsgalatoknal mar bemutatott KSH altal gdfdott alkalmazotti létszam
szerinti besorolast alkalmaztam.

A megkérdezett vezéhet életkoruk, nemik, iskolai végzettségik, jelgnle
munkahelyi beosztasuk alapjan is kilon-kulon csmysdtottam.

Fontosnak tartottam a vedket vezedi elétanulmanyaik alapjan is
megkulonbozteti, ezért kulon vizsgaltam a véketlyen iranyld ismereteinek
meglétét, illetve azok forrasait is.

A vizsgalatok szempontjabdl meghatarozonak tarottalilonbséget tenni a
vezebk kozott munkahelylikhéz valo viszonyuk alapjan,rexélon valtozokat
képeztek az alkalmazott veélkt a tulajdonos vezék és egyéb vezék.
Kulon-kilon csoportképyz ismérvként szerepelnek a kutatdsban a munkahelyen
ledolgozott id, a vezeiként ledolgozott i, illetve a kozvetlen beosztottak

szamais.

A fentiek alapjan ezzel a kutatassal a koveikerdésekre kerestem a valaszt:

A vezebtk szerint a vezetési feladatok megitélése az utbibz évben milyen
mértékben valtozott?

Milyen kulonbségek mutatkoznak a vezetési feladatolegitélésél a
gyakorlatban a kulonbézgeneréciok véleménye alapjan?

A vdllalathoz val6 kdtdés mértéke alapjan milyen mértékben differencidddda
vezetési feladatok?

A szervezetek vezé&nek milyen a viszonya a vezetéshez, mely vezetési
feladatokat latjak a jd@beni fennmaradas szempontjabdl davek?

Mennyire tanultak, képzettek a megkérdezett et

Hogyan prognosztizaljak a megkérdezettek vallaladtés feladatainak jéjét

jelenlegi tapasztalataik alapjan?

Kérdéseimben multnak az 199@tél idészakot, jelennek a kitéltésddontjat tekintem
(2006-2007 évek). ,A vezetési feladatok valtozasasgalatnal alkalmazott késd

11 keérdésben megfogalmazva 113 részfeladatot Vizegéom idsdimenzioban.

A vezetési feladatok fontossagara vonatkozo &igess interjukészitéssel egyidigg a
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vizsgélt szervezetetr €s megkérdezett vesd&rél meghatarozott szempontok szerint
kilonféle azonositokat is befgiottem.
Az alkalmazott adatgytési rendszer az alabbi csoportokra bonthato:

- munkahely adatai,

- kérdezett vezétszemeélyes adatai,

- a kérdezett vezétes a munkahely kapcsolata

- interju kérdések.
A munkahely adatai kérdéscsoport a munkahely newdtet,székhelyét, szakteriletét,
korat, nagysagat (alkalmazotti létszam, arbevétetye jogebdjének létezését foglalja
magaba.
A kérdezett vezétsl a nemére, korara, jelenlegi beosztasara, iskatgzettségeére
illetve vezetési étanulmanyaira vonatkoztatvaigiottem informaciokat.
Kilon kérdéscsoportban vizsgéltam a véze$ a munkahely kapcsolatat szervezettel
valo jogviszonyat, ledolgozott évek szamat, vézéletitjat a szervezetben illetve mas
szervezetekben.
Az interjukérdésekben az alabbi 11 vezetési feladatossagat és d@brdulasi
gyakorisagat vizsgaltam: tulajdonosi feladatok gyddsa; dontéshozatal; ellemés,
teljesitménymérés; motivalas; tajékozodas, tajekédst humanéforras menedzsment;
kapcsolattartas, kapcsolatépitées; konfliktuskezelégarelharitas; rendelkezeés, utasitas,

szabalyozas; szervezés; tervezes.

3.3.1. A vezetési feladatok valtozasai” vizsgalatokl alkalmazott statisztikai

modszerek

A kutatdsi munkdban a ved&tol beérkezett kérsiveket kodoltam, majd Ujabb
adatbazist hoztam létre. A matematikai-statisztétamzéshez SPSS programcsomagot
hasznaltam.

Kutatasomban igyekeztem a megkérdezettek véleméfsiérni, és valamilyen
mérhed formaban értékelni. A tarsadalomkutatds soraneidgégott informéciokkal
szemben kovetelmény a mérbmtg. Az informaciok egyik csoportjanal ez természet
(mennyiségi ismérvek) (LEHOTA, 2001).

A mennyiségi ismérvekd vizsgalataimban kozépértéket és megoszlasi

viszonyszamokat szamitottam. A megoszlasi viszamgsegyertt a sokasag szoban
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forgo része és a teljes sokasag hanyadosaval. étirdnszazalékos forméja hatarozza
azt meg, hogy milyen aranyban van jelen az adaitskasag a teljes sokasaghoz
képest (SUCS, 2002).
Az informéaciék masik csoportja szubjektiv jelendége szol. Ezek a hagyomanyos
természettudomanyos alapokon nyugvé mérési tedkkakdnem szamszésithetek
maodon, hogy az egyes kérdésekre adhato valasagiaszkombinaciokat fokozatossa
teszik a megkérdezések soran. A vizsgalataimbdakiiatt nominalis (névleges) skala
az egyes ismérvek megjeldlésére szolgal (pl. alaafs gyakorisaga). A szamddtés
ez esetben bizonyos jelenség, tulajdonsagforlulasi gyakorisagat jelenti.
Vizsgalataimban egyes téngéet az intenzitds sorrendje alapjan is
megkulonboztettem. A kialakult sorredtrnem allithatd, hogy az egyes pozicidok
kozotti kilénbség azonos, vagyis allando lenne.

(A>B>C de A-B£B-0C)
A skalanal lenyeges kitétel, hogyha valamelyik neley egy bizonyos csoporthoz
tartozik, akkor a masik csoportba nem tartozhatmominalis skala nem tekinttiet
metrikusnak, ezért pl. atlagérték szamitasara keamnsas (LEHOTA, 2001).
Vizsgalataimban a megkérdezett véketfeladatok alkalmazasara vonatkozoan
nominalis skalabol, a gyakorisagokra vonatkozoédatike gyakorisagot szamitottam.
Egy statisztikai vizsgélat soran egy kisérletetdignobbszér végeznek el. Az egyes
események bekovetkezési szamat az esemény gyajémaddnevezzik. A gyakorisag
onmagaban kevés fliggetlen informaciot hordoz, figg a kisérletek szamatol. Ha a

gyakorisagot elosztjuk a kisérletek szamaval, airegyakorisagot kapjuk.
m
RGY(E)= 1+ = P(E), hah - o

RGy(E) a vizsgélt E esemény relativ gyakorisaga, N arleisk szama, m az
E esemény bekovetkezésének szadma (gyakorisag®(ERNérték, amelyet a relativ
gyakorisaggal kozelitink az esemény valGsstge. Mind a valbsziiségre, mind a
relativ gyakorisagra teljesil, hogy nem lehet négyanint egy, és kisebb, mint nulla.
A kdznyelvben a matematikai valésiseg és relativ gyakorisagot (%)-ban kifejezve
hasznaljuk (REICZIGEL-HARNOS-SOLYMOSI, 2007).

A vizsgalataimban arra kerestem a valaszt az altaiasgalt valtozok kozil egy vagy

toébb fliggetlen valtozé milyen hatassal van a &ligdltozora, milyen éis a kapcsolat
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kozottuk illetve hogyan irhatd le, fejeztiddi ez a kapcsolat. A kapcsolat elemzésnek az
egyik fajtaja a korrelacioszamita& korrelacioszamitas a valtozok kozotti kapcsolat
erdsséget vizsgalja. Attdl fugen, hogy egyszerre hany valtozé kapcsolatat vipdgal
beszélhetiink két-vagy tobbvaltozos korrelaciészsmit. A vizsgalatokat aszerint
csoportositjuk, hogy a valtozok kozotti kapcsolaedris vagy attél eltér Altalaban
linearis kapcsolatra tdéreksziink, mert ez a kaptsolkegjobban érthét ugyanakkor
matematikailag is a legjobban kezethetHa a probléma nem linearis, akkor
transzformaciok (pl. logaritmikus) segitségével prégaljuk azt linearissa valtoztatni.
A korrelacié két folytonos valtozé kozotti asszadid méri. Azt mutatja meg, hogy az
egyik ismérv milyen érs kapcsolatot mutat a masik ismérvvel. A korrela@gyutthatd
nem csak az asszociacio mértékét fejezi ki, hanamala iranyat is. Meg tudjuk
mondani, hogy két ismérv kozott milyen irdnyd kapas all fenn. A korrelacios
egyltthato -1 és +1 kozott valtozik, a valtozokdétiensége esetén az egyitthatd a
nulla koérnyezetében mozog. A korrelaciés egyitthaibdzollt értéke legfeljebb 1,

azaz-1<r(x,y)<+lés a +/- 1 érteket akkor és csak akkor éri el, hasXy kozott

linearis kapcsolat van: y=bx+a Ha 0<b, akkor r(x})ha kO, akkor r(x,y)= -1. Ha a
két valtozonal csak azt tudjuk, hogy R(X,Y)=0, akkorrelalatlannak nevezzitket.
Ha O<b, akkor r(x,y)=1, ha<d®, akkor r(x,y)=-1. Ha 0,6 < r(x,y) & a korrelacio, ha
0,4 < r(x,y)< 0,6 gyengén és a korrelacio, ha r(x,y) < 0,4 gyenge korreladiord
beszéliink (REICZIGEL-HARNOS-SOLYMOSI, 2007).

3.3.2. ,A vezetési feladatok valtozasai” vizsgalakoterjedelme, a minta bemutatasa

Ebben a fejezetben a megéallapitasaim alapjat kKépeatbazis jellentit kivanom
bemutatni. A vizsgalatban Szabolcs-Szatmar-Beregymelletve Hajdu-Bihar megyei
szervezetek vezének véleményét rogzitettem. A kéfdes vizsgalatoknal a
megkérdezett személyek ismeretlensége, illetve #&atkués kérdezett kozott
bizalomhiany sokszor lekiizdhetetlen akadalyt jelerkutatd szamara. Tudomanyos
vezebim vélemeénye szerint az ilyen jeliegutatdsoknal a minta nagysaganak novelése
helyett célravezébb lehet kevesebb szamu vézemnélyrehatobb megkérdezése,
valaszaiknak mélyebb elemzése. Ezen esetekben neagyaminta dominal, sokkal

inkAbb azok részvétele, akik munkajadban a vezefétadatok jelenléte jol

71



megfigyelhed. A vizsgalatok jelen esetben 13 szervezet 80 Geretgkérdezésének
adataira épulnek.

A vizsgalt szervezetek vedatek agazat szerinti megoszlasat a 7. abra szetnl€lol
lathatd, hogy a megkérdezettek tébb mint 50%-acgezdasagi szervezeteknél, 22%-a
kereskedelemben, 8%-a bank-biztosité szervezetektgbzik, mint vezét

18%

8% gmezbégazdasag

m kereskedelem

52% W bank, biztositas

O egyéb

Forras: sajat vizsgalatok n=80

7. dbra:Agazat szerinti megoszlas

A minta dsszeallitasanal térekedtem arra, hogylaszadok jelerdts részeének életkora
40 év folotti legyen. E tudatos valasztas oka alt, vimgy az 1990 étti idészakrol
szakmai vezéi gyakorlattal a 20-39 évesek életkorukbdl adodelemzien nem
rendelkezhettek. A fiatalabb generacié mintabdl ovadtizarasat sem tartottam
kivanatosnak, mivel a jévidédimenzioban feltett kérdésekre &zvéleményiket is
vizsgalni kivantam. Az interjualanyok életkor sméirimegoszlasat a 8. abra mutatja,
mely szerint a megkérdezett vedeiek 57%-a az 50-59 éves korosztalyt képviseli.
A minta 94%-a a 30-59 éves korosztaly egyilttesemenEgeneraciok kilén
korosztalyonkeénti vizsgalatat azért tartom fontésmaert az 50-59 évesek akar 1990
elétt is lehettek vezék, mig a 30-39 évesek esetében életkoruknal fogeaasekély
az esély. A 20-29 évesek, illetve a 60 év folotaemintdban 6sszesen 6%-kal vannak

jelen.
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0 3%
3%

O 20-29 év
m 30-39 év
W 40-49 év
O 50-59 év
W 60 év felett

Forras: sajat vizsgalatok n=80

8. abra:Megkérdezett személy életkora

9%

23%
O kozpéiskola

@ technikum
W féiskola

O egyetem

36%

Forras: sajat vizsgalatok n=80

9. abra:Megkérdezett személy iskolai végzettsége

A minta iskolai végzettség szerinti megoszlasatmdzketi a 9. abra. A vezélt
harmada rendelkezik kozépiskolai érettségivel, Z68ehnikusi végzettséggel, kicsivel
tébb, mint 6tdéde diskolai, tizede pedig egyetemi diplomaval. Ebbemataban a
kozépiskolai végzettséggel rendelkez/alaszadok a dominansak, mig korébbi
vizsgalataimban a feladatvizsgalatok mintaban sofigkl végzettséggel rendelkiz
vezebk aranya volt a legmagasabb. Ennek oka az életteninéi megoszlas is lehet.
Ebben a vizsgalatban a legnagyobb aranyban az 5€vB9 vezék szerepelnek,
akiknél szakmai palyafutasuk élglészakdban nem volt feltétlenil szikséges a dezet
pozicid betbltéséhez az egyetemi illetdeskolai végzettség. Elba korosztalybol az

elmult korszakok gazdasagi-tarsadalmi viszonyaiakokk nem tették lehdte a
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felsboktatasban valé részvételt, napjainkban pedig matkaruknal fogva nem

motivaltak ebben a kérdésben.

5%

O Egyetemi/féiskolai tanulmanyok
@ Tanfolyam

10% z ..
B Tanulmanyi Gt

O Tréningek

B Sajat gyakorlat

O Korabbi vezetéi minta alapjan

22%

Forras: sajat vizsgalatok n=80

10. abra:Veze®i ismeretek forrasa
Az iskolai végzettséggel parhuzamosan a wezetunka szakmai ismereteinek
meglétére, illetve azoknak forrasara és hasznosségéakerdeztem. A megkérdezettek
a lehetséges valaszok kozul tobb lékéget is megjeldlhettek. A 10. abra szerint a
legtdbben egyetembiskolai tanulményaik alatt, illetve tanfolyamokotgnulmanyi
utakon tettek szert vezgtismeretekre. A minta 10%-a vett részt Uj tipuséning
jellegi képzeseken, 20% volt azoknak az aranya, akik @ sgpjakorlatot illetve a
korabbi vezeti mintakat tartjak vezetési ismereteik forrasanakvezeti ismeretek
iskolarendszér oktatasat a megkérdezettek 97%-a tartja fontostsalk 3% volt az, aki
szerint a sajat tapasztalat elégséges a hatékaeyéshez. Lehetségesnek tartom, hogy
azok a vezeék, akik iskolai tanulmanyaik soran vagy tanfolyaranknem tettek szert
ilyen jelledi ismeretekre, ezen okbdl kifolydlag nem ismerik, idetve nem érzik
annak hianyét, gyakorlati hasznat.
A vizsgalatban csoportkéfzismérvként szerepelt a veéetszervezethez iz6do
jogviszonya (11. abra). Kuldn csoportot képeztetikaa vezeik, akik tulajdonosai €s
alkalmazottai is egyben a szervezetnek, illetvé&kaakik csak alkalmazottként vesdea
vallalatoknak. Feltételeztem, hogy vedegyakorlatukban, gondolkodasmaédjukban
bizonyos szempontok szerint kilénbségek adodnakrt dket a mintaban tobb
vizsgalati szempont szerint kilén-kulon is értékmlt Esetemben a minta negyede
tulajdonos vezét 72% pedig alkalmazott vedéent dolgozik. 3% volt az, aki egyéb
jogviszonyban toltott be vez@tpoziciot. Olyan vezét aki csak tulajdonosként vagy

megbizasos jogviszonnyal gyakorolna vézatunkat, a mintaban nem szerepel.
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3%

@ Tulajdonos és alkalmazott

m Alkalmazott

| Egyéb

Forras: sajat vizsgalatok n=80

11. abra:A megkérdezett jogviszonya

15% 10%

23%
@ 1-5 év kozott

| 5-15 év kozott
0 15-25 év kozott
| 25 év felett

52%

Forras: sajat vizsgalatok n=80

12. dbra:A munkahelyen dolgozott id

A jelenlegi munkahelyen, illetve annak jogeiénél munkaviszonyban eltoltott Gid

szerint négy csoportot képeztem. A legtébben a minelyikon 15-25 éve dolgozé
vezetk csoportjaba tartoznak. 23%-uk 5-15 éve, 15%-uligpedbb, mint 25 éve

dolgozik munkahelyén. A minta egy tizede azok asangkik 6t évnél kevesebbet
dolgoztak jelenlegi munkahelyikon. A megoszlaseka®. abra szemlélteti.
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@ 1-5 év kozott
| 5-15 év kozott

49% O 15-25 év kozott

| 25 év felett

Forras: sajat vizsgalatok n=80

13. &bra:A munkahelyen dolgozott id vezetikent
A jelenlegi munkahelyen, illetve annak jog#jénél munkaviszonyban eltoltott 6id
megkérdezése mellett a jelenlegi munkahelyen Gkeat ledolgozott id felméréseét is
fontosnak tartottam. A mintarél 6sszességében raggtlatd, hogy a vezék 49%-a
15-25 éve, 25%-a pedig 5-15 éve dolgozik jelenfegnkahelyén vezéként. A minta
kozel egy negyede csak néhany éves vezapasztalattal rendelkezik, 3%-a pedig
tébb, mint 25 éve vezétpoziciot tolt be (13. abra).
A vezebk kivalasztasanal leginkdbb olyanok véleményét gsadztalatat kivantam
megvizsgalni, akik vezéként nem csak néhany, hanem jelléamzl0 Hnél nagyobb
|étszamU csoportokat irdnyitanak. A megkérdezéii®k-a 10-50 § kdzotti beosztotti
létszammal rendelkezik, 10%-nal a vézbeosztottjainak szama meghaladja az &0 f
(14. 4bra).

10%

O 10 fénél kevesebb
@ 10-50 f6 kdzott
| 50-250 f6 kozott

Forras: sajat vizsgalatok n=80

14. abra:Beosztottak szama szerinti megoszlas
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Ebben a fejezetben a valtozdsvizsgalatok alappezéadatbazis jellentit mutattam
be. A mintar6l megallapithatd, hogy a megkérdekdtibb mint 50%-a mégazdasagi
szervezeteknél dolgozik. Munkaviszonyuk jellém®z 15-25 éves multra tekint vissza.
A megkérdezett vezétnek 57%-a az 50-59 éves korosztalyt képviseli. eitez
tapasztalataikra 49%-ban 15-25 éves, 25%-ban pedi§ éves vezéi gyakorlattal
tettek szert. A minta kozel egy negyede csak néhéwes vezéi tapasztalattal
rendelkezik, 3%-a pedig tébb, mint 25 éve dolgozikezedi pozicidban.
A megkérdezettek 57%-a 10-50K6zotti beosztotti Ietszammal rendelkezik, 10%-anal
vezet beosztottjainak szama meghaladja az @0 A megkérdezésben csoportképz
ismérvként szerepelt a megkérdezettek szervezetheadé jogviszonya. Kulon
csoportot képeztek azok a vedet akik tulajdonosai és alkalmazottai is egyben a
szervezetnek, illetve azok, akik csak alkalmazottk&ezebi a vallalatoknak.
Esetemben 25% a mintdban tulajdonos \gz&2% pedig alkalmazott veséent

dolgozik.
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4.V I1ZSGALATI EREDMENYEK

A vizsgalati eredményeimet, a kutatasi struktutdtetve ket d fejezetrészben kivanom
bemutatni. A funkciondlis vizsgalatok eredményeit feladatvizsgalat” cith fejezet,
mig a folyamat szemléligt vizsgalatainak eredményeit ,a vezetési feladatok
valtozasainak vizsgalata” cimfejezetben foglalom 6ssze. Az eredmények koziil
azokat emeltem ki a dolgozatomban, ahol j6l be nudmutatni azon eltéréseket
és az Osszefluggéseket, amelyek alatamasztjdk Iektetkseimet, igazoljak
megallapitasaimat.

Természetesen mindkét kutatasi programban elvégexi@den vizsgalatot, amelyet a
modszertani fejezetekben leirtam. Ezeket az eregekén is figyelembe vettem a
megallapitasaimnal, de a dolgozat terjedelmi karlamiatt minden eredmény

prezentaldsara nem volt lebstgem.

4.1.FELADATVIZSGALATOK

A vizsgalati struktura logikai sorrendjének megfém el$kéent a feladat vizsgalatok
eredményeit mutatom be. Minden egyes kérdés eset@bdeljes minta adatait
felhasznalva elvégeztem a tén§lezangsorvizsgalatat. A vizsgalatok eredményeimnek
bemutataséra kulon fejezetet szentelek.

4.1.1. A vezeii feladatok rangsor és megoszlasvizsgalata

A fejezetben a 14 kérdésben 11 vezetési feladatreatkozé rangsor vizsgalatok
eredményeit mutatom be és értékelem. A vizsgalatokktirdja szerint 85z0r az
alapved vezetési feladatok értékelését végeztem el, maAjck@vette a leggyakoribb
vezebi feladatok bemutatasa és elemzése. Aldapwaizeti feladatnak a vezetési
munka leggyakrabbandbrdulo tevékenységeit tekintettem. Fayol a vez&iégcioit,
az ebrelatdsban (prognosztizdlas és tervezés), a szsitvea, a motivalasban, a
koordinalasban és az eltgmésben fogalmazta meg.
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A kérddiv tovabbi részében ezeket a tevékenységeket Kiltim is megvizsgaltam

olyan megkozelitésben, hogy a vékethogyan értékelik azok fontossagat sajat
munkajukban. Az alapvét vezetési feladatok mellett azonban mas, gyakahatb
alkalmazott fontos tevékenységekre is kiterjesztetta vizsgalataimat. A fejezet az

alabbi vezetési feladatok vedemegitélésének, preferencidinak alakulasait tadaka:

» dontési feladatok « vallalaton belli, kivili

» ellerdrzés informacioszerzés

e Uutasitas, rendelkezés » konfliktuskezelés

» tervezési feladatok * kommunikéacio

* szervezes * személyzeti feladatok

e motivacié * minéségmenedzsment

A 3. tablazat adatai alapjan megallapithatd, hogy azes#ett atlagot tekintve szinte
minden alapvét vezeti feladatot viszonylag magas, 3,69 feletti pontszéh
minésitettéek az alapvétvezetési feladatokat a megkérdezett idzeEz azt jelenti,
hogy a vizsgalt szervezetek vedettisztdban vannak a vezetés jetedigével,
felelésségével, minden tényizgyarant fontosnak tartanak a hatékony vezetéshez

3. tablazat:Az alapveis vezeti feladatok mingsitése

Atlag Median Modusz Sz6ras
vallalaton beluli informaciészerzés 4,19 4 5 0,936
dontési feladatok 4,13 4 5 0,932
szervezési feladatok 4,04 4 4 0,934
Ellendrzés 4,03 4 4 0,948
utasitas, rendelkezés 3,82 4 4 1,004
tervezési feladatok 3,81 4 4 1,067
vallalaton kivili informéaciészerzés 3,69 4 4 1,149
személyzeti feladatok 3,34 3 4 1,079

Forras: sajat vizsgalatok n=421

A rangsort megvizsgalva megallapithatd, hogy aelegfisebb vezetési feladatnak a
vallalaton bellli informéacidszerzést tekintik. Ez maegallapitasom egybe esik a
tanszéken folyé mas kutatasok eredményeivel, midzar egyes vezetési modszerek
eredmeényességének veidetmegitélése alapjan felallitott rangsor céelbelyén a
kétiranyd kommunikaciot jelolték meg a vedet (DAINOKI, 2005; SZIMA, 2002;
DIENESNE-BARTA, 2002; JUHASZ, 2004; KEREKJARTO, 200
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Vizsgalati eredményeim szerint fontos szerep gibrtési és szervezési feladatoknak is.
A dontés valoban nélkulozhetetlen véizdaevékenység, bar nem kizarélagosan az, a
vizsgalat eredményei alapjan mégis még napjainkisam hatalmi helyzet egyik
legismertebb megjelenése. A szervezés fontossagadokolt, mivel a nikodés
kialakithsa és folyamatos javitasa nélkil a legjdbhtés kivitelezése is akadalyokba
utkozik. A legalacsonyabb misitést a személyzeti feladatok tényekapta,
valOszirileg azeért, mert a vezit gy érzik, a tbbbi tényézfontosabb, jeledsebb
szerepet jatszik a vezdetnindennapjaiban és latszolag jobban hozzajarueavezet
hatékonysagahoz. A méasik magyarazat az lehet, hoggervezet vezgtnem érzik
teljesen sajat feladatuknak a személyzeti problémmdgoldasat, mivel a legtdbb
nagyobb szervezetnél humanpolitikai osztalyikddik, és bar a végsdontést a
szervezet vezét hozzak, a mindennapos problémakat az osztalydgodoknak kell
megoldani.

Az alapved vezebi feladatok fontossadganak Osszésizsgalata mellett részlei@z
elemzéseket is végeztem. Ennek egyik vizsgalatimppatia a vezék
informaciogazdalkodasanak értékelése volt.

Az informacios tarsadalom i{kddése a hagyomanyos hatalomgyakorlasi mddokat
hattérbe szoritja, az emberek 0j alapokon veszéskt az ligyekben. Az informatizalt
szervezetek vezetési modszerei is atalakultak.z&®enek alkalmazkodniuk kell az (j
feltételekhez, meg kell tanulniuk az informatikash@alatat, amely legalabb két
terlileten tAmogatjéket: egyrészt az informaciok, hirek, adatok gypmtos és nagy
tomedi kezelésével, az azokbdl lésets kovetkeztetések, elemzések elvégzésével,
masrészt a folyamatokba valo kbdzvetlen betekirdsstleg beavatkozas lebstgével.
Mindezek novelik a vezék tajékozottsagat, ezzel dontési biztonsagat. Aarimacios
tényed vizsgalatok soran arra kerestem a valaszt, hagaban milyen informaciok
utdn érdekddnek a vezék valamint honnan szerzik be az informé&ciét, milyen
forrasokat vesznek igénybe. Az alagvetezetési feladatok vizsgalati eredményei
szerint a megkérdezett vedlet a vallalaton belili informacidénak tulajdonitottak
nagyobb szerepet a kdlsnformacioval szemben. Ezért kiulon kérdésben \altam,
hogyan misitik a kilonbo# informé&cio forrasokat, jeletségik vezetésben betdltott
szerepuk alapjan. Az informaci® megosztasa, towdds®m sok esetben vedet
elhatarozas kérdése. Ezen a terillleten sokféle drexetgatartast figyelhetiink meg.
Azért is éreztem indokoltnak a témakor feldolgozasaert az informaciohiany a

kommunik&cidban a vizsgalataim alapjan az egyigyegoribb akadalyozé tényéz
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Torvények, rendelete

Szakmai kapcsolat

Sajat tapasztalat

Munkahelyi informéciés rendsz
Szaksajté

Rendezvénye

Szakigazgata

Barati kapcsolato

Napi sajté és médi

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

15. 4bra:Informéacios formak értékelése

A 15. abrabdl lathaté, hogy a megkérdezett \dzdtogyan értékelték a kids
kornyezetél valdé informécié fontossagat. A vedkt az informaciot leginkabb
torvényekidl, rendeletekbl, szakmai kapcsolatokbdl, sajat tapasztalatokbdél é
munkahelyi informéacios rendszerékiszerzik. Ezen feladatok atlagpontszamai 4,14 és
3,79 kozo6tt mozognak. Fontosnak tartom, hogy a étdyek, rendeletek nyomon
kovetésében a legtbbben maximalis 5 pontot adtd&jegetten igaz ez a kdzigazgatasi
szektor valaszadoira. Legkevesebb informéacidériékkepi sajtd €s média rendelkezik
szamukra. Ennek oka lehet az érintett médiumokndtumaltsaga, talinformaltsaga,
esetlegesen melléinformaltsaga. Egy j0 v@zek ezeket a hibaforrasokabimen észre
kell vennie a pozicidjanak védelme érdekében.

A sorrendben masodik illetve harmadik helyre kexKih szakmai kapcsolatok és a sajat
tapasztalatok. A vez&t kapcsolatrendszeréb és sajat személyes tapasztalatabol
szarmaz0, azaz a ve@eszemeélyisegét fliggd informacio szerzéseket fontosnak
értékelték a megkérdezettek.

A dontés nélkulozhetetlen — bar nem kizarélagosarezebi tevékenység, a hatalmi
helyzet egyik legismertebb megjelenése. A helyestéasd modszer az egész vezetési
tevékenység egyuttesitbés azok részfeladatainak kdzos gyakorlasabdl tkézek.

A vezet dontéseit szamos tényebefolyasolja. Vizsgalatomban az aldbbi hatasok
elemzését és értékelését végeztem el: a hasznassagrvezet érdekei, a tapasztalatok,
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a felettesek elvarasai, a szervezet érdekei, at66a4g, a beosztottak véleménye, a
megérzések, a sajat érdek, illetve az érzelmi iv@ddls. A vizsgélt tényékon kivdl
természetesen meg szamos tovabbi téhyez befolyasolhatja a dontéshozatalt.
A tapasztalati elemzéseken alapulé szakirodalomketzea hatasokat emlitik
legfontosabbnak. A megkérdezett végetlont tobbsége magas pontokkal osztalyozta
a vizsgalt tényeiket, tehat j6l lathaté, hogy a hatdsuknak jdlsntszerepet
tulajdonitanak. A legmagasabb atlagpontszamot aznleasag, eredmeényesség,
gazdasagossag, valamint a szervezet érdekeinekldigpevétele tényék kaptak.

A legtobb vezdt ezen két tényére maximalis pontszamot adott. Kisebb
jelentsédinek tartjdk dontéshozatalukban a sajat megérzésekreicioknak, érzelmi

beallitodasnak, illetve sajat érdekik érvéenyesilgis&zerepét (16. abra).

A hasznossag (eredményesség, gazdasagossag s
a dontés meghozatalaban?

|

Déntései meghozatalanal milyen mértékben v
figyelembe szervezete érdekeit?

Tapasztalatok szerepe a dontések meghozatal

A dontései meghozatalaban milyen hatasa v
felettesei elvarasainak?

Sajat érdekei milyen mértékben esnek eg
szervezete érdekeivel?

A vezet) dltalaban maga hozza a dontése

f

A dontés meghozatalanal milyen mértékben v
figyelembe beosztottjai véleményét?:

Dontései meghozatalanal milyen mértékben v
figyelembe beosztottjai érdekeit?

Megérzések szerepe a dontései

Dontései meghozatalanal milyen mértékben v
figyelembe sajat érdekeit

Erzelmi beallitédasanak szerepe donté
meghozataldban

-

15 2 2,5 3 3,5 4 45 5

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

16. abra:A dontést befolyasolo tényeik értékelése



Az el harom helyre, azaz a legfontosabb dodntésbefolyadényesdnek a
hasznossagot, a szervezet érdekét és a sajabivapetsztalatokat mésitették. Ezek az
eredmények arra utalnak, hogyésisrban a racionalis gondolkodasmod és gyakorlat
jellemzi a megkérdezett vesd&et. Jelenis befolyasolo tényének mirdsil a felettesek
elvarasa is. Az 6ndllésdg 3,4 értékkel csak kozepessitésnek tekinthét tehat a
vezebi onallosag az eredmények alapjan csak részbemy@sél ezen a tertleten.
A beosztottak véleményének és érdekének csak kisélekben van hatasa. A déntést
legkeveésbé vezérltenyedk kdzé a sajat érzelmi bedllitddasok hatasa ésab &aek
képviselete sorolhato.

A vezebti tevékenység ellémzési funkciojanak célja a visszacsatolas. A \ezet
ellensrzés soran azt hivatott megallapitani, hogy a megtaddntést jol hajtottak-e
végre, megoldodott-e ez altal a probléma. Az élieés tervszdien beépithét minden
folyamatba, irdnyulhat a hataékl betartasdnak vizsgalatara is. Az elieés
visszacsatolasi tevékenység. A vézaheggyzodik arrél, hogy a szervezet és a
szervezet tagjai valéban ugy tevékenykedtek-e, hagxitizott célokat elérjék.
Folyamatosan dsszeveti a célokat és az eredmenyehkekeid kdzotti nem kivanatos
eltérés esetén beavatkozik a szervezeti folyamatwmgfeleb pontjan. Feladata
megallapitani, hogy mi a sikertelenség oka. Aznélieési munka vizsgélata soran arra
kerestem valaszt, hogy mely feladatok nagyobb jés&gjiek, illetve melyek kevésbhe
fontosak a vezék értekrendjében (4. tablazat).

4. tablazat:Ellenérzési szempontok misitése

Atlag Median Modusz Szoras Rangsor
Hataridsk betartdsanak ellérzése 4,45 5 5 0,750 1
Vezet altal megvalosulo ellgmzés 4,19 4 5 0,950 2
Teljesitmény ellebrzése 4,07 4 4 0,873 3
Munkafegyelem ellefrzése 4,03 4 4 0,868 4
Slclagrzzrtz?ét;aek magatartasanak, viselkedésének 3.03 4 4 0.869 5
Technoldgiai fegyelem ellénzése 3,85 4 4 1,011 6
Sajat szerep és fontossag ellegse 3,83 4 4 0,897 8
Folyamatba épitett ellérzés hatasa 3,60 4 4 1,050 9
Alkalomszeti ellerSrzés hatasa 3,61 4 4 0,993 10
Forras: sajat vizsgalatok n=421

Az ellerdrzési tipusokat minden szervezeti formara egyedixkitottak ki, ennek
ellenére minden esetben nagy a jelséguk. Az altalam megkérdezett vallalkozasok
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vezebi kozll a legtobben maximélis pontszammal értéketté ellerdrzési feladatok
kozul a hatéridk betartaséat, és vesedltali ellerérzést.

Az ellerdrzés esetében a prioritasi sorrend az alabbiakinszatakult: nagyobb
figyelmet kapott a hatarék és teljesitmények elléreése, kevésbé fontos a
munkafegyelem és beosztotti magatartas éilsise. Erdekesnek taldlom, hogy a
legtobb megkérdezés esetében a technolégiai fegysdeartasanal illetve a folyamatba
épitett elledrzésnél fontosabbnak tartjak a hatékidbetartasat. A legkevéshé
hatékonynak az alkaloms#egllersrzést mirsitik.

A rendelkezés, mint vezittevékenység egyszerre, a feladat-végrehajas eszHhi@tve
dontésvégrehajtasra iranyuldo tevékenység. A reedélk olyan feladat, amely
kizarélagos vezét kompetencia. Célja, hogy a beosztottak, a \ezdtetve a
rendelked akarataval megegyé&maodon cselekedjenek.

A rendelkezései konkrétsaga (hat,ktb)

A kiadott rendelkezései egyértdisege

A rendelkezései 6sszhangja a dontése

A rendelkezés végrehajtasanak elaése

A rendlekezései megnyerik-e a végrehajtok tAmoga

A kompetencia érvényestulé

Az irasbeliség hatas

A szébeli rendelkezések eredményess

A rendelkezések gyakorisa

1 15 2 25 3 35 4 45 5

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

17. &bra:Rendelkezés eredményességét befolyasold térdkez
A rendelkezésekkel szemben szamos kodvetelmény ggiazhato. Vizsgalatom célja
volt ezen kdvetelmények értékelésének vizsgalataredményességre vald befolyasolo
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hatasuk értékelése (17. abra). A megkérdezésekaalagyértelmien latszik, hogy a
vezetk a konkrét, egyértelth dontésekkel 6sszhangban déwes végrehajtas
ellensrzéseére iranyuld feladat-meghatarozasokat prefdralNégy tények kdzepes
minésitést kapott. Ezek a rendelkezés tamogatottsagapétencia érvényesilése,
illetve a rendelkezés kommunikacidjanak modja. gkevésbé hatékony tényea
megkérdezettek szerint a rendelkezés gyakorisagel rha indokolatlanul gyakran
rendelkeziink, adunk ki utasitasokat, az a rendétkémmolysagat megkéielezi.

A vizsgalatban az elsharom helyen szergptényed a rendelkezés tartalmara utal, a
sorrendben a koézépmiary a rendelkezéssel kapcsolatos vézZeladatokat takarja.
A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a megkértdekeesetében a rendelkezéssel
kapcsolatban a tartalom nagyobb jefeéggel bir, mint a megvalositassal kapcsolatos
menedzsment feladatok.

A felmérés egyik pontja volt a vallalkozasok, vkltak tervezési szokésainak
vizsgélata is. A tervezés a dontési alternativékészitése, amelynek eredmeényeként
megsziletnek a szervezet céljai, és az azok eleséezét utak. Ennek érdekében a
vezebnek biztositani kell a célok eléréséhez szikségédsreasokat, rogziteni kell a
célhoz vezdt tevékenységek sorat.

A tervezés részfeladatai atlagosan 3,11-3,85 pdwptak (5. tablazat). Ez a vezetési
funkcioi tehat kevésbé jeldig a vezdik korében, mint szamos mas feladat.
Az alapveb vezeti feladatok rangsoranal a tervezés 3,81 atlagpdatpott, mellyel a
rangsorban a vez#t szamara fontossag szempontjabdl az utolsth dlelyen szerepel.
Kifejezetten alacsony pontszdmot kapott az egyestiverzés, illetve a tervek
ismételheiségének megitélése. A tervek @imenzidja a rovid tava gondolkodas
mellett a felettesek igényeinek téréemegfeleltetése volt. Ennek oka lehet, hogy a
tervezés napjainkra a felettesek és tulajdonosvlrd&tai €s iranymutatasai mentén
torténik. Mivel a keretek és irdnyvonalak gyakoredbre meghatarozottak és
szabdlyozottak, ezaltal a menedzsment tervezésadgaga is korlatozott. Kifejezetten

igaz ez a profitorientalt szervezetekre.
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5. tAblazat:A tervezés eredményességét befolyasolo ténlez

Atlag Median Modusz Szbérés Rangsor
Felettesei és tulajdonosi elvarasok 3,85 4 4 0,989 1
Rovidtavi gondolkodasmad 3,77 4 4 1,036 2
A stratégiai gondolkodasmad 3,75 4 4 1,02 3
A kilss véaltozasok 3,68 4 4 0,988 4
Formalitas,tervszéség 3,59 4 4 0,961 5
A vallalaton beliili valtozasok hatédsa 3,41 4 4 1,062 6
Egyedi jelledi tervezés 3,35 3 4 1,115 7
Tervek ismételhésége 3,11 3 3 1,098 8
Forras: sajat vizsgalatok n=421

A vdllalkozasok szamara céljaik megvalGsitasahapvadd fontossaglu az emberi
eréforrds. Az emberi éforrds is termelési tényéz amellyel a vallalkozasnak
gazdalkodnia kell. A véllalkozas munkéesziikséglete, az alkalmazottak, beosztottak
megszerzése, foglalkoztatasa, az 6sztbnzés, aébérazképzés és az elbocsatas a
személyzeti munka keretében torténik. Az egyik &glesebb vezét szerep a
munkatarsak kivalasztasa és a velik valé kapcadiast A véllalatvezetés fontos
feladata olyan iikddési feltételek, Osztonzési rendszer kialakitémaely a cég
torekvéseinek és a munkavallalok elvardsainak a valégulasahoz, illetve
egyeztetéséhez, egymashoz igazodasahoz a legkbbvietételeket biztositja.

Oszténzésmenedzsme

Teljesitménymenedzsme

Az emberi efforrasok fejlesztés
Munkaeb-tervezés
Egészségvédelem, munkavédel
Munkaes-ellatas

Munkaigyi kapcsolato

Human ebforras informatikai rendsze

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

18. 4bra:Az emberi er6forrds menedzsment értékelése
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Mindezek ellenére a vizsgalt vallalkozasok vérzétlagosan 3,34 ponttal értékelték a
személyzeti feladatokat (18. abra). Ez az a vitggakcid, mely a legkevesebb pontot
kapta annak ellenére, hogy a mintdban szére@llalkozasok dot tobbsége 506nél
tébbet foglalkoztat. A munka&rszakképzettsége, tudasa és elkotelezettségeatiallal
toke. Mivel a vezdik és menedzserek mindennapjait jedsntészben az emberekkel
kapcsolatos problémak megoldasa és az emberekjpéneteetiségek feltarasa tolti ki,
ezért az emberi éforrasok kezelése stratégiai kérdés. Ennek elleménegkérdezettek
mégsem tulajdonitottak akkora jeléstget ennek a funkcionak, mint példaul az
ellensrzésnek, a szervezési, dontési vagy informaciéadétbknak. Részletesen
megvizsgalva az emberi dorras menedzselésével kapcsolatos feladatok kazdl
megkérdezettek legfontosabbnak az 0Osztonzéstositaitek. Vizsgalataimban az
O0sztbnzésmenedzsment értékeléséhez leginkabbeaitt@gnymenedzsment értékelése
all kozel. Ez azt is jelentheti, hogy a vizsgalt ersezetek vezéinek
gondolkodasmodjdban az 6sztbnzés és a teljesitragggnassal kapcsolatban allo
fogalmak.

A motivacié alapvet fontossagu vezét modszer és eszkdz, mely a magatartas
befolydsolasan keresztil eléri, hogy a szervezegjaitatobbet, jobban és
elkotelezettebben dolgozzanak. Ha a beosztottakvaietbbak, eredményesebb és

konnyebb lehet a szervezet iranyitasa.

Fizetés

A célok ismerete

Felebsség és 6nallo feladato

Az eredmények folyamatos visszajelzé
Munkakorilmények javitas

Dicséret (szobeli, irasbeli, kitiinteté
Tovabbtanulas, étehaladéas lehésége
Munkakér gazdagitas (0] tipusu felad

A munka véltozatossaga, a dolgozdk rotaci

Biintetés (fiz.csokk., pozicid elveszté

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

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

19. dbra:Motivacio értékelése
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Kutatbomunkdmnak ebben a részében arra kerestenaszijéhogy a megkérdezettek
hogyan itélik meg a motivaciés téngkzsikerességeét, hatékonysagat. A 19. brabal jol
latszik, hogy a fizetés motivalo ereje a tobbi Bx96z viszonyitva még mindig kiugré
jelentsédi. Fontosnak tartjak a vedéta célok ismeretét €s az 6nallo feladatvégzeést is.
Legalacsonyabb é&tlagértékeket és mediant a munkazatbssdga, a rotacio és a
fizetéscsokkentéssel, poziciovesztéssel jar6 magold kaptak. Figyelemre mélto,
hogy a fizetés utan a munkaval kapcsolatos téiky&aptak a jobb értékeléseket, és
csak azokat kdveti a munkakdrilméenyek motivacidade A munkakor gazdagitas, a
munka valtozatossadga, a dolgozOk rotacidja a lege hatdsos mobdszereknek
bizonyultak. A mirbsitések mogott az a vélemény latszik kirajzolddhoigy ezek az
alkalmazottak gondolkodasaban inkabb tobbletfetadatuszmunkat, terhet jelentenek
kozel azonos vagy kevesebb fizetés mellett, mintdénivast. A legalacsonyabb
minésitést a biintetés motivalé ereje kapta. Ez az eéeyragybe esik JUHASZ (2004)
megallapitasaval, akinek kutatasi eredményei szexirblntetés valéjdban nem is
tekinthe® motivacios tényeimek, inkadbb csak fegyelmezés eszkoze.

A konfliktus okok vizsgalt tényéinek atlag midsitései kiegyenlitettek 3-3,5 értékeke
kozott valtakoznak. Ezek az eredmények azt mutatfddgy nincs kiemelked
konfliktus forras, és a felsorolt okok atlagosaryfegman okozhatjak a szervezeten
bellli nézeteltéréseket. A kapcsolatok gyakoris@gémint a valtozasok veleményuk

szerint nem jelentenek komoly konfliktusveszélyt.
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Kozos cél megtalalas
Atszervezés

Alku
Versenyezteté
Kényszer

A hatalom
Kdzvetités
Biraskodas
Halogatas

Megvasarlas

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

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

20. abra:A konfliktuskezelé megoldasok eredményessége
A sikeres menedzsment torekszik a konfliktus csbikketratégiak alkalmazasara, a
konfliktus menedzselésére. A véelemények alapjanoafliktus kezeb megoldasok
kilonbod szinti eredménnyel alkalmazhat6 (20. abra). A désitési atlagpontszamok
1,7-4,7 intervallumban mozognak. Az interjualanytal kiemelt konfliktus megoldo
technika, a ko6zos cél megtalaladsa hatékonysagnszegyezik a szakirodalomban
leirtakkal. Legtobb vezétezt a kérdést 5-0s pontszammal értékelte. Foritogsa
eredményesnek itélik meg az atszervezést, az adkwersenyeztetést és a hatalmi
tényedket is.
Kizarélag ebben a kérdéscsoportban talaltam olya&szfeladatot, melyet a
megkérdezettek z6mmel egyesre értékelték. Ilyen olddg a megvasarlas,
megvesztegetés. Valamivel jobb csak a halogatastéhege (median =2) a legkisebb
ertéket kapott tenyék kozdl.
A szervezetek fikodésének alapja a kommunikacio, kiemelt jéls@ggel bir a vezét
szamara. Kommunikacidé révén gyakorolja a vé&zetzebi funkcidit. Segitségével
koordinalhatunk, motivalhatjuk a beosztottakat, kakatjuk a szervezet tagjainak
viselkedését, utasithatunk, rendelkezhetiink, @ligimetink. A megkérdezéseimben a
kilonb6d kommunikécios formék szervezeten bellli domingatidilletve a

kommunik&ciot akadalyozé tényiket vizsgaltam.
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Hivatalos (formalis) kommunikaci
Ertekezletek

Hirdetmények, korlevele
Dolgozéi érdekképviselete

Nem formalis (informalis) informacio

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

21. dbra:Kommunikacios formak
A 21. abrabol megallapithatd, hogy az altalam \aitsgzervezetek vezg@ta formalis
(a szolgalati ut altal kijelolt) kommunikaciét, azbelll is az értekezleteket preferaljak.
Legalacsonyabb atlaggal (2,26) és mediannal (2)irdarmalis kommunikacioét
minésitették. A nem formalis informacidkra adott alagg@rtékek azt mutatjak, hogy
ezt a format jelentéktelen hatasunak itélik. Enelednére a kommunikaciot akadalyozé
erejuk meégis @s (a vizsgélt 12 kommunikaciét akadalyozo térydazil a
3. helyen szerepel). A kommunikécié eredményessegetinformacio értelmezését
szamos tényézbefolyasolja.
A minéség rendkiviul dsszetett és sokfziogalom. Az ebirasoknak, hasznalatnak, az
elvarasoknak valé megfelelés, az igények kielééfeessalé alkalmassag, illetve a
minéségben érdekelteknek és a vallalat igényeinek magdfelelés egyben. A niségi
termelést szamos olyan téngelzefolyasolja, ami vezetési jelliega vallalati kultara,
tervezeési, szervezési, eltgmési feladatok, human tényikz
A mindségi termelés részfeladatainak vizsgalatdnadl a érdgkettek magas
pontszammal (median 5) illették a rg®g mérését, illetve a ndisegi szemlélet
kialakithsanak vezetési feladatait (22. abra). kextetik a technologiaval kapcsolatos
tényedk eértékelései, mint a technologiai fegyelem, a mebbgiai szinvonal és a
felhasznalt alapanyagok néisege. A midséglgyi rendszereknek viszonylag kisebb
jelentséget tulajdonitanak. Az eredmények szerint assgiget legkevésbé a vallalati
kultara és a hagyomanyok befolyasoljak. A hagyomanymirtség-gondolkodas egy
jellemz tényedjének, a mérésnek tovabbra is meghatarozé szendpgtonitanak a

megkérdezett vezék.
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A mindségmérés, ellénzés
A vezetés feladata
A technoldgiai szinvonal
A technolbgiai fegyelem betartas
A termelésben felhasznalt alapanyagokisiage
A vallalati kulttra
Termelési hagyomanyo
A dolgoz6k szakképzettség

Minéségirendszerek alkalmaza

A szervezeti értékrend, kdvetelmény

1 15 2 2,5 3 3,5 4 45 5
atlagpontszamok

Forras: sajat vizsgalatok n=421

22. abra:A minéséget befolyasold tényék vizsgalata
Ellentmondasra utal, hogy magéanak a vezetésnekrap, feladatait meghatarozénak
mutatjak az eredmények, de olyan szervezeti téikyeanint az értékrend
kovetelmények, kultira és a termelési hagyomanydulérdékeltek. Tovabbi
ellentmondas ismerhgfel a mirbséglgyi rendszerek alkalmazasanakdsitésében is.
Ezek a rendszerek a vezetés szerepét eédsdrjét egyértelien kiemelik.

Doktori értekezésem 4.1.1. fejezetében arra kerestevalaszt, hogy a megkérdezett
vezefk hogyan viszonyulnak az alap¥etezetési feladatokhoz napjainkban. Sajat
szakmai tapasztalataik alapjan hogyan itélik me¢eggyakoribb vezetési feladatok
jelenségét. Keérdéseim megvalaszolasahoz empirikus ablétdlezésen alapulo
elemzéseket végeztem. Célom eléréséhez egy 42s etantan kéréives felmérest
valGsitottam meg, majd az ebbkészitett adatbazisbdl matematikai, statisztikai
eljarasokkal 6sszehasonlitdsokat végeztem. A Vatsggdyik & hozadékanak tartom,
hogy a vizsgalt hazai #kodi szervezetek vezetési gondolkodasmaodjabol probaltam
megallapitasokat tenni. Célom volt a valaszadoélerggzubjektumainak, észleléseinek
€s meggjzédéseinek, értékitéletének azonositasa.

A kérdiiv elss kérdése arra kérte a valaszadoét, hogy az alapveizetési feladatok
fontossagat rangsorolja 1-5-ig. Az alap§dtladat vizsgalataval a vezetés stratégiai
feladatai rangsorolhatdakka valtak, és 0Osszehatsili alapot képeztek a
részfeladatonkénti feladatok vizsgalataihoz. A téstdeladat vizsgalatok eredményei

szerint az informéacidszerzés az egyik legfontosaabéi funkcié kozé sorolhato, ezt a
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vezetési feladatot a megkérdezett vdzetz egyik legfontosabb téngaek itélik.
A vezatk az informéciét leginkdbb torvényekb rendeletekll, szakmai
kapcsolatokbdl, sajat tapasztalatokbdl €s munkal@igrmacios rendszerekbszerzik.
Megallapitottam, hogy a legkevesebb informacio&dEla mintam vezéit szerint a
napi sajtdé és meédia rendelkezik. A megkérdezettidkerlont tébbsége a dontési
feladatok esetében magas pontokkal osztalyoztasgali tényeiket, tehat jol lathato,
hogy a hatasuknak jelef# szerepet tulajdonitanak. A legmagasabb atlaggéntst a
hasznossag, eredményesség, gazdasagossag, valamirdzervezet érdekeinek
figyelembevétele kaptak. Kisebb jelmdtginek tartjdk dontéshozataluknal érzelmi
bedllitodast, illetve sajat érdekik ervenyestlésétezetk véleménye alapjan dontéseit
a racionalis tényeik és hatasok befolyasoljak leginkabb. Ide tart@zikasznossag, a
szervezet érdeke és a szakmai tapasztalatok. fektdutiényedk hatasat (beosztottak
érdekei, intuicio, sajat érdekek és érzelmek) itélzsgalt tényeihtz viszonyitva alul
értékeltek.

A vizsgalati eredményeim alapjan a megkérdezettelzesvezési feladatokat fontos
vezedi feladatnak midsitették. A termelési folyamatok tevékenyséegemaknéunkanak
a szervezését magasabbra értékelték, mig a sztkiedaldtassal és a technoldgia
szervezésevel kapcsolatos koordinaciokat kevésiiésfak talaltak. Tevékenysegek
kilss 6sszehangolasa kapta az értékelések alapjan #aleganyabb midsitést.

Az altalam megkérdezett vallalkozasok \d@zetozial a legtbbben maximalis
pontszammal értékelték az elberési feladatok kozll a hat&dll betartasat, és vezet
altali ellervrzés fontossagat. A technoldgiai fegyelem betandis#letve a folyamatba
épitett elledrzésnél fontosabbnak tartjak a hatafidbetartasat.

A rendelkezés tartalmi tény®z mint a konkrétsadg, egyérteliseg, ©6sszhang a
dontésekkel fontosabb ténglkezmint a rendelkezéssel kapcsolatos efetadatok.

A tervezés, mint vezetési funkciéo kevésbé népszerezetk kdorében. Az alapwit
vezetfi feladatok rangsoranal a tervezés 3,81 atlagpoksgiott, mellyel a rangsorban
a vezetk szamara fontossag szempontjabdl az utoléidi dlelyen szerepel. A tervezés
fé befolyasolo tényépe a rovid tavu Uzleti eredmények elvarasainakadelettesek
kovetelményeinek tortémegfelelés volt.

A vizsgalt véllalkozdsok vedetéatlagosan 3,34 ponttal értékelték a személyzeti
feladatokat. Ez az a vizsgalt funkcid, mely a lggkebb pontot kapta annak ellenére,
hogy a mintdban szerephallalkozasok dodt tobbsége 505hél tdbbet foglalkoztat.
Mivel a vezetk és menedzserek mindennapjait jelentrészben az emberekkel
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kapcsolatos problémak megoldasa és az emberekjpériateetiségek feltarasa tolti ki,
ezeért az emberi éforrasok kezelése stratégiai kérdés kell hogy legimnek ellenére

a megkerdezettek még sem tulajdonitottak akkoeatjsleget ennek a funkcionak, mint
példaul az elletirzésnek, a szervezeési, dontési vagy informaciaddaiknak.

A kérdiiv egyik vizsgalt problémakore a motivacio. Az erédyek szerint a fizetés
motivalé ereje a tobbi tényézdz viszonyitva még mindig kiugro jelésdgi.
Fontosnak tartjak a vez#ék a célok ismeretét és az onallo feladatvégzeést is.
Legalacsonyabb atlagértekeket és mediant a munkazefossaga, a rotacio és a
fizetéscsokkentéssel, pozicidvesztéssel jard nésgidaptak.

A megkérdezett vezkt szerint a szervezetekben az informéaciés hidngoksés a
hataskorok feléisség tisztazatlansaga és statuszbeli kulonbségekz@k a legtobb
konfliktust. A sikeres menedzsment torekszik a lilkioisf csOkkemt stratégiak
alkalmazasaéra, a konfliktus menedzselésére. Lelghiayabb megoldasnak a veiet
k6zos cél megtalalasat tartjak, legtobb vézst a kérdést 5-0s pontszammal értékelte.
A valaszok alapjan csak ebben a kérdéscsoportdalokaolyan részfeladatot, melyet a
megkeérdezettek zommel 1-re értékelték. llyen maégalanegvasarlas, megvesztegetés.
A megkérdezéseimben a kilonbokommunikacios formak szervezeten beldli
dominancigjat, illetve a kommunikaciot akadalyoedyezket vizsgaltam. Az altalam
vizsgalt szervezetek vedied formalis (szervezeti Gt altal kijelolt) kommkaciot, azon
belll is az értekezleteket preferaljak. Legalacabbyatlaggal (2,26) és mediannal (2)
az informalis kommunikaciot mdsitették. A nem formalis informéacié alacsony
jeleniségqi a vezet szamara, hatékony kommunikaciét akadalyozé erégaess.

A minjségi termelés részfeladatainak vizsgalatanal a tvkzenagas pontszammal
(median 5) értékeltek a ndiség mereését, illetve a vezetés dnéygligyi szerepét.
Ellentmondasra utal, hogy a ndigéguigyi rendszerek alkalmazasat az egyik legkevésbé
fontos tényeinek midgsitettek, mikdzben ezek a rendszerek a vezetépéizkiemelten
fontosnak taléljak. A szervezeti ténflezmint a szervezeti kultira és a termelés
hagyomanyok alulértékeltek, pedig a vonatkozo imdi ezek mifségbefolyasolo

szerepét komolyan felértékelik.

93



4.2.A VEZETESI FELADATOK RESZLETES ELEMZESE

WAZ emberrel szUlét  tulajdonsagok tanulassal tovabbfejleszibkt
kibontakoztathatoak. Egy-egy vallalat fejlégapessége is arra alapozodik, illetve az
alapjan hatéarolodik be, hogy a vallalkoz6 (véyeizamara melyek a fontos értékek”
(PFAU, 1998). A vezetési feladatokrél alkotott &rend kulonboé vezet személyek
esetében még ugyanazon munkafolyamatban, azontételiek mellett is lehet
kilonb6d. A differencidltsagnak szamos személyi, kornyealedi lehet. Mivel a vezét
gondolkodasmaodja, értékitélete a menedzsment feladh kihat a vallalat életére,
fontosnak tartottam ebben a kérdéskorben részldiedems vizsgalatokat is végezni.
Dolgozatom kovetkdy részében a vezetési interjuk segitségével megkettdd21
vezet ertékitéletében kimutathatd specifikumokat, kiikgdeket szeretném részletesen
elemezni és értékelni. Ezen vizsgalatok alapjé imodszertani fejezetben korabban
részletesen bemutatott minta adatbazisa képeztereskletes elemzéshez atlag-
0sszehasonlitdsokat, illetve faktor ékdmponens elemzést alkalmaztam egytétyez
varianciaanalizissel. A felvételezett kéinckkben 14 témaban 6sszesen 126 vezetési
feladatra vonatkozé kérdés talalhatd, amelyek edsére adatredukcid nélkil nem
kerillhetett sor, hiszen 6sszesen 7 magyarazé va(team, beosztas, végzettség, kor,
miikodési forma, agazat, szervezeti méret) mentémidwd a kérdésekre adott valaszok
kilonboségét megvizsgalni. Tovabbi vizsgalataim elvégzéséuatredukalasra volt
szukség. Az adatredukcio ott hajthato végre, ahatlamzés végrehajtasa lehetséges,
azaz teljestlnek a szakirodalomban leirt kévetejrmkra KMO (> 0.500) és Bartlett
tesztre vonatkozéan (< 0,05), valamint a kommudsdik megfelélek (> 0.500), és az
adatvesztés is minimalis. Cél, hogy a vizsgalt ozlhalmaz esetén az 0Osszesen
megmagyarazott varianciahanyad Iéley minél magasabb legyen, de érje el a
minimalis 50-60%-ot. Esetemben 126 kérdésthl5 kérdést lehetett bevonni az
adatredukciéba, amel§b 6sszesen 42 redukalt komponenst készitettem, amgd
harmadara csokkentettem az adathalmazt, mikdézbeninfmmacio megrzott
mennyisége atlagosan 67%, ami igen j6 aranynakze9ségében az elemzésekben
42+11, azaz 53 valtozét kell hasznaltam a 126 zdltoelyett. A kérdivek alapjan
minden egyes kérdéscsoportbdl a IéHegkevesebb szdmu komponensbe témdoritettem
az informaciot. Azok a valtozdk keriltek egy komposbe, amelyek leginkabb
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dsszetartoznak hasonlo variancidjuk alapjan. A lamepsek szerephez jutnak a
csoportositaskor is és a csoportok értelmezésakdEzautan ismét varianciaelemzést
hajtottam végre a 6komponensekre a 7 magyarazo valtozd szerint és azon
fékomponensek esetében, amelyekre szignifikans k&&mkadddott, megnéztem a
kulonbség okat. Adkomponensek adatait egyténgezarianciaelemzéssel elemeztem.
Az igy kapott eredmények alapjan megallapithatévalt, vhogy melyik a
komponensekben killonbdznek igazan a csoportokrértéjei.

A kommunalitasok két valtozé esetén nem voltak reledifek. Miutan ezeket kivettem

az elemzésh a feltételek ismét teljestiltek, a magyarazottiarariahdnyad is javult
55%-r6l 63%-ra. A Valtozok tisztitdsaval a 115 ksl készitett rotalds utani
42 foskomponens strukturajat a 6. tablazat tartalmazzdskdmponensekhez tartozo
kérdések/valtozok teljes strukturajat a 3. mellekiatatja be.

Az els kérdés esetében (8 ténggnem volt értelme a faktorelemzés végrehajtasanak,
mivel a korrelacios métrixban (4. melléklet) minde&ltozé 1ényegében 0sszefliggott
minden mas valtézoval, igy nem volt értelme az egtdl figgetlen dkomponensek
kialakithsanak. A struktaramatrixban tébb valtez €bb tkomponenshez tartozott, igy
nem lehetett elkuloniteni élesen az egyésofponenseket. Ezt a kérdéscsoportot
onalléan, atlagaik tdbb szempont szerinti 6sszeggtd elemeztem.

A fejezet részletes vizsgalatainalks fcélja megallapitani, hogy a kulonkz
csoportképé ismeérvek szempontjdbol megvizsgalva a mintat iktez illetve ha
létezik, mely faktorok mentén adddik kuldnbség dokboz vezebdi csoportok
atlagmirsitései kdzott. Feltételeztem, hogy az azonos ciugpotartozé valtozok egy-
egy kozos hattérben hatd oktdl vagy valtozotol fielg Az  értelmezéshez
0sszehasonlitottam és adékbmponensek értékeit, a kulénbség igazolasat a

szignifikanciakkal tamasztottam ala.
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6. tablazat:115 kérdéslél készitett 42 tkomponens megnevezése

1. Munkéaval kapcsolatos motivacids téngkz 22. Folyamat szemléléttervezés

2. munkahelyhez kéthétmotivaciés tényeik 23. Valtoztathatésag, megvaldsithatésag

3. Uj feladattal vagy kihivassal jaré6 motivaciok 2Bgyedi tervezés

4. Strukturalis eredétkonfliktus okok 25.Erzelmi és kapcsolati érdek a dontéshen

5. Informaciés eredétkonfliktus okok 26.Szervezeti érdek képviselete a
dontésben

6. Személyi eredétkonfliktus okok 27.Sajat érdek képviselete a dontésben

7. Szervezeti kényszerités alapu konfliktuskezeles R@ndelkezés szakst#esgge, pontossags

S

8. Kompromisszumos konfliktuskezelés 2Bendelkezés tamogatottsaga

9. Személyi kényszerités alapu konfliktuskezelés Réndelkezés szbbeli gyakorisaga

10. Munkafeltételek kialakitasanak tevékenysége Basbeliség
11. Motivaciés tevékenységek csoportjai RRzervezetszervezés
12. Munkaeb-ellatas tevékenységei 3Folyamatszervezés
13. Irasbeli kommunikacio 34Alkalmazkodas a piac elvarasaihoz
14. Formalis szobeli kommunikacié 3%olyamatba épitett ellérzés
15. Informalis kommunikacio 36Magatartas — viselkedés elt@mése
16. Eltér5 értelmezés személyi okai 3Teljesitések ellefrzése
17. Id6hiany kévetkezményei 38Technoldgiai elletrzés
18. Statuszbeli kiilénbség kdvetkezményei J®chnoldgia mitiségének jelerisége
19. Kapcsolat eredétinformacioszerzés 40Szervezeti kultira jeleésége
20. Média ereddt informaciészerzés 41Human tényeik jelentisége
21. Jogszabalyi erediginformacidszerzés 42Alkalmazott rendszerek
Forras: sajat vizsgalatok n=421

A fokomponensek értékei tobbnyire -1 és +1 kozé esmekel a Bkomponensek
normalis eloszlasuak. Amennyiben +1-hez kozeliedekik, akkor adkomponensen

ulé pozitiv sulya valtozék az atlagukhoz képest malglsgoéldaul 5-6s) missitést
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kaptak, ha -1 felé kozelit az értékik, akkor aozik az atlagukhoz képest alacsonyabb
mindsitést kaptak. Atlag koruli misités esetén 0 kozeli é#kbmponensek értéke,
mivel a normalis eloszlas varhatéérteke 0, szdoasiy 1.

Az egy szemponthoz tartozé csoportok atlagaibalahudt kilonbségek kisgésének
legalkalmasabb mbdszere - az egyszempontos flggetimtas varianciaanalizis
(KEREKGYARTONE-MUNDRUCZO, 1989; HAJDU és mtsai., 949 VARGHA,
2000). A faktorok szerinti elemzéseket egyszamyytényeés varianciaanalizissel akkor
tehetjuk meg, ha a fliggetlen valtozok gadmponensek) normalis eloszlasu valtozok
€s magas mérési sziek, a fugg valtozo pedig kategorizalt valtozd, azaz alacsony
méresi szint. Vizsgélataim esetében ezek a feltételek teljekiin

A dolgozat kovetkex részében az @bbiekben részletesen ismertetett modszerek
segitségével a vizsgalt mintat két szempont szesrérvezetparaméterek illetve a

megkérdezett vezét jellemzi alapjan kivAnom elemezni.

4.2.1. A vezetési feladatok részletes elemzése agk#zdezett vezed jellemzoi
alapjan

A vezeti feladatok ellatasanak maddja nagy mértékben fliggzed személyiségét.
Az egyes vezék nem egyforma mértékben és tartalommal gyakorogalokat.
Az értékitéletek, attitdok, a beallitottsag, a kapcsolat- és feladatailts#tg egy vezét
esetében mind olyan személyiségre hato tényeely befolyasolja a vezétfeladatok
fontossagét, rangsorat. Vizsgalataimban kilon fhgidam azzal a kérdéssel, hogy a
vezebk gondolkodasmodjaban, értékrendjében néhany wdtalmegfogalmazott
csoportositd ismérv alapjan tapasztalhatoak-e tigdekilonbségek. A kilénbéz
csoportokat egyrészt az interjualany (megkérdezetet) szemeélyéhez kapcsoldédd
paraméterek alapjan lettek kialakitva. Az interingl paramétereinek a megkérdezett
vezeb - vezéi beosztasat (vezétszintjét),

- Végzettségeét,

- korét,

- nemét tekintem.
Ebben a fejezetben a fentiek alapjan elvégzettgéiasaim eredményeit kivAnom
bemutatni. Az el$ vizsgalatban arra kerestem valaszt, hogy a teZetadatok
megitéléseét befolyasolja-e, ha igen, milyen mémékh vezéiknek a szervezetben

elfoglalt helye, beosztdsa. A vediegrtékrendszer vizsgalatat vedieszintek atlagainak
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dsszehasonlitdsaval illetvékbmponens elemzését egyténygxarianciaanalizissel is
elvégeztem.
7 tablazat:Az alapve® vezetési feladatok atlagainak 6sszehasonlitasa et

szintenként

beosztasa alsészinti kdzépszini felsészinti

vezed vezed vezed
véllalaton kivuli informacio szerzés 3,39 3,62 4,02
véllalaton beliili informéaciészerzés 3,97 4,20 4,40
tervezési feladatok 3,72 3,93 3,86
dontési feladatok 4,09 4,25 3,98
utasitas, rendelkezés 3,75 4,13 3,50
szervezési feladatok 3,93 3,80 4,14
ellensrzési feladatok 3,72 3,93 3,87
személyzeti feladatok 3,25 3,50 3,55

*A lila jellés az 6sszatlag feletti tlagokat jel@ zold az 6sszéatlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421

Az atlagok Osszehasonlitdsa (7. tablazat) egyéfiwinmutatja, hogy a feladatok
megitélése mas és mas a kulorthéezebdi szinteken. Az also szititvezetk minden &
kérdés esetében az Osszatlag alatti valaszpontogalmaztak meg, a kdzépvedet
ertékrendje kozeliti leginkabb az atlagos megitehégy a felé vezetk tendenciézusan
az atlaghoz képest feltlértékelték a vizsgalt felakiat.

A fékomponens-elemzés arra a kérdésre ad valaszt, ingpgan ezen csoportositasi
szempont szerint mely6komponensek esetében kilonbékz a vezdli megitélések.
Mig az atlagosszevetésnek azt az eredményt kapgtagy az also szifit vezebk
minden feladatot atlagérték alatt értékeltek, addijkomponens —analiziéblatszik,
hogy 6k az (] feladattal jard kihivasokat, illetve a kilhi®z ellersrzések feladatait
37-38. komponensek atlaganal fontosabbnak targéakuizsgalat leheiséget ad az
atlagtél valo eltérések pontos diagnosztizalasargladat-megitélédr kialakitott kep
jobb arnyalasara. A kozépszinvezebdi szint értékitélete aékomponens-vizsgalat
alapjan minden eltérés esetében a pozitiv iramtel taz atlagostol.

A felsé szinti vezebk a konfliktusok személyi okainak feltarasat, afoimacios
rendszerek és kapcsolati halo kialakitasat a folyasezemléletet, illetve a piac

elvarasainak torténmegfelelést, alkalmazkodast tartjak stratégiadatoknak.
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8. tablazat:Vezetési szintek szerinti elemzések egystiergytényess

varianciaanalizissel

Beosztas o _
Fékomponens als6szint | kozépszini | felssszinti szignifikancia
vezeb vezeb vezeb egyéb
2. Munkahelyhez kdthémotivacios
tényepk -0,1381 0,137674 -7,5E-07 | -0,56742 0,0386
3. Uj feladattal, vagy kihivassal jard|
motivaciok 0,281568 -0,04886 -0,02078| -0,59877 0,017748
6. Személyi eredétkonfliktus okok -0,06804 -0,04284| 0,182006 -1,11439 0,000687
8. Kompromisszumos
konfliktuskezelés -0,21286 0,130192 0,058555 | -0,79805 0,004141
10. Munkafeltételek kialakitdsa 0,029256 0,028208 ,058846 -1,0256 0,017341
17. Idhiany kévetkezményei -0,0886 0,053471 0,04774 -0,93777 0,033785
19. Kapcsolat eredét
informacioszerzés -0,10337 0,031035| 0,127239 -0,36729 0,016649
21. Jogszabaly eredet
informacioszerzés -0,20942 0,202336 -0,03933 | -0,26866 0,006689
22. Folyamat szemléketervezés -0,19822 0,103399 0,114549 -1,24843 5,7E-05
23. Véltoztathatosag,
megvaldsithatésag a tervezésben 0,0438] 0,150487 -0,13979 -0,56545 0,032854
26. Szervezeti érdek képviselete a
dontésben -0,13645 0,137604 0,069509 | -0,28603 5,35E-05
35. Folyamatba épitett ellérzés 0,013335 0,159891 -0,17315 -0,49127 0,022891
37. Teljesitések ellénzése 0,008419 0,124143 -0,00079 -0,90595 0,001928
38. Technoldgiai ellafrzés -0,13371 0,191295 0,034749 | -1,14856 4,07E-06
33. Folyamatszervezés -0,21073 0,119083 0,061649 -0,04256 0,016404
34. Alkalmazkodas a piac
elvarasaihoz -0,14862 0,062525| 0,099918 -0,91274 0,011139
28. Rendelkezés szaksisége
pontossaga -0,22672 0,211611 -0,02685 -0,24709 0,001595
29. Rendelkezés tAmogatottsadga -0,0582 0,096803 0,001005 | -1,16575 0,003734
39. Technoloégiai mitségének
jelentssége -0,04093 0,104933 0,021934 | -0,73559 0,011229
40. Szervezeti kultira jeleigége -0,22736 0,079857 0,096191 -0,29398 0,044705

*A lila jel6lés az 6sszatlag feletti atlagokat jelé zold az 6sszatlag alattiakat.

Forras: sajat vizsgalatok

n=421

A fent részletesen bemutatott eredmények aladtafdsat(NORTH CRAFT-NEALE,
in BERDE, 2003) szetik megallapitasait €s gondolkodasat is, mely szahhbz, hogy
a vezed hatékony legyen,
adott

szikséges, hogy a kul6bazezeti képességek

kombinaciojaval vezetési szttt figgéen differencialtan rendelkezzen.
Az alsOszini vezetknél a szakmai, technikai képességek dominancijasgges a
feladatok sikeres elvégzésehez. A kozépszimezetkneél munkdjuk altalanosabb
jellege miatt a technikai, szakmai készségek nemyiem fontosak, mig az emberi
kapcsolatokban valé jartassag, a véketés alkalmazottaik kozti nehézségek
egyeztetésére valdo képesség elengedhetetlen. Alnmfipgatratégiai gondolkodas

képessége kilonds fontossagu a vezetés magasalbiszimivel ott a vezét munka
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jelents része a hosszu tavu stratégia kidolgozasat,reezet és kdrnyezet, valamint a
szervezeten bellli egységek 6sszhangjanak megtesénjelenti.

Eredményeim8l arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a uikeezetési szintjikhdz
valb tartozas alapjan tisztaban vannak azzal, leogyervezetek adott szinten milyen
értékek preferalaséat igénylik.

A végzettségek szerinti csoportositas eredményeimilteti a 9. tablazat, mekyb
kiderul, hogy az egyetemi végzettiél fontosabbnak itélik meg a fenti kérdéseket a
tobbi végzettségcsoporthoz képest, a kozépiskeélgzettségek pedig tendencialisan a
fenti kérdéseket atlagosndl kevésbé fontosnak ositieiték. Az egyetemi
végzettségeknél az eltérések az atlaghoz képest pozitiv irdkycsak egy esetben, a
folyamatba épitett ellémzés esetében atlag alatti a dsiiéstik. Lényeges, hogy a
szakiskolai végzettséggel rendelékezrelative igen fontosnak tartjak a sajat érdek
érvényesitését, valamint a szobeli rendelkezéstnéak gyakorisdgéat. A technikusok
szaméara kiemelkéeén fontos a folyamatba épitett ellerés és a technoldgiai
ellendrzés szerepe, fontossaga a vezetésbend@amiponens).

9. tablazat:Végzettség szerinti elemzések egyshezgytényess varianciaanalizissel

Végzettsége o )
Fokomponens szakkozépisk szignifikancia
szakiskola| gimnaziun | technikum| 8iskola | egyetem

5. Informéaciés eredgtkonfliktus

okok -0,40023 -0,1504 -0,15048 -0,0225| 0,183771| 0,070070437
7. Szervezeti kényszerités alapu

konfliktuskezelés 0,050354 -0,32733 -0,08009 -0,00397 0,201053| 0,009399173
8. Kompromisszumos

konfliktuskezelés 0,014213 -0,26479 -0,1787 0,051969 0,141818| 0,045971495
12. Munkaet-ellatas tevékenysége| 0,528793 -0,22351 -0,10612 -0,0301| 0,159082 0,04210003
14. Formalis szébeli kommunikaciq -0,34892 -0,33111 -0,09869 | 0,034637 0,188376| 0,006523371
15. Informélis kommunikécié -0,27903 -0,16019 -0,10002 | -0,07717| 0,226962| 0,027973535
16. Eltés értelmezés személyi okai -0,61408 -0,02569 | -0,11256 | -0,08948| 0,196127| 0,037101787
17. Idshiany koévetkezményei 0,104704 -0,44762 -0,05008 | 0,09073 | 0,138256] 0,001035354
19. Kapcsolat eredét

informaciészerzés 0,04900¢ -0,39688 -0,08754 | -0,04672 0,289986 0,000095
27. Sajat érdek képviselete a

ddntésben 0,530572 | 0,131317 -0,34782 | -0,05737 0,09643 | 0,022842631
35. Folyamatba épitett ellérzés 0,130298 -0,09722 0,432716 | -0,08362| -0,01971 0,022512501
37. Teljesitések ellénzése -0,10725 -0,28899 -0,24519 0,02268| 0,220469| 0,003343571
38. Technoldgiai elleirzés -0,36707 -0,30093 0,074084 | -0,02919 0,18451 0,013880682]
34. Alkalmazkodas a piac

elvarasaihoz 0,190892 -0,23819 0,192974 | -0,08264 | 0,13744| 0,043962214
28. Rendelkezés szaksisége,

pontossaga 0,279577 -0,3121 -0,20946 | 0,101104| 0,104512| 0,012128709
29. Rendelkezés tamogatottsdga | -0,16066 -0,26941 0,131654 | -0,0435§ 0,151424| 0,047925645
30. Rendelkezés szdbeli gyakoris§ 0,638515 -0,18405 -0,0145 | -0,0919 | 0,170514| 0,026929786
39. Technolégia migségének

jelensége 0,175218 -0,17461 -0,11723 | -0,09367 | 0,233205| 0,018278725

*A lila jellés az dsszatlag feletti atlagokat jiglé zold az 6sszatlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421
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Az érettségizettek szamara a fenti kérdések koziék @ sajat érdek érvényesitése a
dontésben az, amelyben relative magasabb pontskahmedklaszoltak. A sajat érdek
ervéenyesitése a technikumi végzettséggel rendétkezamara kevésbé fontos, mint a
tébbi végzettségvezetnél.

Az életkor, a tapasztalat jelésen befolyasolhatja az emberek értékitéletét. Kidén
érdekes lehet ez olyan emberek esetében, akikovemenkat végeznek. A kutatasok
soran tbbbek kozott arra is valaszt kerestem, laokiyionbos korcsoportokba tartozo
interju alanyok hogyan itélik meg az egyes vezetéldatok fontossagat. Mely
feladatoknak tulajdonitanak nagyobb jetexdiget az iélsebb korcsoportok, és melyek
azok, amelyek jelefisége a kor érehaladtaval cstkken. Ezzel parhuzamosan a
vizsgalatok lehéivé tették ennek bemutatasat és elemzését is, hoglgdml ez a
fiatalabb korcsoportokban.

Az életkor szerinti csoportositas alapjan a felaklategitélésében tobb helyen
mutatkozik kulonbség. Az eredményeket a 10. tabl&zamlélteti. A tabldzatban

zolddel jeloltem azondékomponens értékeket, amelyek az atlagtdl negatigrésit

mutatnak, lilaval jeldltem a pozitiv eltéréseket.

10. tablazat:Eletkor szerinti elemzések egyszéregytényess varianciaanalizissel

Fékomponens Eletkor szignifikancia
20-29 30-39 40-49 5059 | 60 feletli

3. Ujfeladattal vagy kihivassal jarg

motivaciok 0,109873 | 0,066405 -0,10234 | 0,192063| -0,51408|  0,003456
7. Szervezeti kényszerités alapu

konfliktuskezelés 0,341004 | -0,10127 | -0,14584 | 0,195282| -0,06046 |  0,010072
8. Kompromisszumos

konfliktuskezelés 0,069669 -0,15151 | 0,191943| -0,10566 | -0,16424|  0,043845
11. Motivéacids tevékenységek

csoportjai 0,083919 | -0,23002 | 0,165052 | -0,07923 | 0,082862|  0,035245
12. Munkaeb-ellatas tevékenységei | g 341806 | 0,011066 0,03816| -0,13886 | -0,24261 0,04849
15. Informalis kommunikaci6 0,361822 | 0,030251] -0,07325| -0,0168| -0,26468|  0,049538
18. Statuszbeli kiilonbség

kovetkezményei 0,439954 | -0,20286 | -0,02216| 0,117847| -0,175 0,003107
21. Jogszabalyi eredet

informaciészerzés -0,31907 | -0,36669 | 0,204376| 0,194941| 0,074998 0,000008
37. Teljesitések ellénzése 0,316818 | -0,28151 | -0,03449| 0,136374| 0,131134|  0,004077
40. Szervezeti kultdra jeleigege -0,11742 | -0,02223| 0,00183 0,253295| -0,47313 0,00555
42. Alkalmazott mitiségi rendszerekl g 943908 | -0,2501 | 0,181347| -0,03673 -0,12112|  0,010768

*A lila jeldlés az 6sszatlag feletti tlagokat jel@ zold az 6sszétlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421

A 10. tablazat oszlopaib6l megallapithatd, hogy ékestkor és a vele jar6 tapasztalat
jelentbs mértékben befolyasolhatja az emberek értékitéleté
A feladatok atlag feletti megitélése leginkabb atdi vezeiket, illetve az 50-59 éves

korosztalyhoz tartozékat jellemzi. Véleményem s#era 20-29 éves korosztaly
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értékrendszerének pozitiv iranyd elmozdulasa egyrédfiatalok dinamizmusabdl és
idealizmusabdl adodik, masrészék kevesebb vezét gyakorlat hianyaban
hajlamosabbak az altaluk gyakorlott feladatok télélésére. A pozitiv gondolkodas,
az () feladat motivalo ereje, illetve a teljesitiyék ellerbrzésének atlagon feluli
értékelése hasznos alap lehet aokbs vezebi munkdban is. Az 50-59 éves veiet
generacié az a korosztaly, aki napjainkban jeliganzfel$- és kozépszifit vezebi
beosztasban dolgozik. Ugy gondolom, hogy éaztlagon feliili feladatértékelésiik,
valamint az értékrendszerik, kihat a szervezeti@kemdszerére, és mintat ad fiatalabb
munkatarsaik, beosztottjaik szamara is.

A munkaeé-ellatas, tervezés, az emberdferras menedzsment feladatok fontossaga a
kor ebrehaladtaval csokken, azaz a legfontosabb a szaréatalabb korcsoportokban,
a legkevésbé fontos azogkbb korcsoportokban. A nem hivatalos kommunikacebr
fenti megdllapitds ugyanugy megtehet A vizsgalatok alapjan statuszbeli
kilonbségekdl addédd vezetési feladatok jelentenek 0Osszességédbgkevesebb
problémat a vezéknek (mivel az dsszatlag ezen tényesetén volt a legalacsonyabb).
Ezen kérdés megitélése mégis igen &l@rkorcsoportok kozétt, a 20-29 év és az
50-59 év kozotti korosztaly ugy tartotta, hogy a@ei@ munkat az atlagosnal jobban
nehezitik ezek a tényékz. Az alkalmazott miiségi rendszerek a 20-29 éves és a 40-49
eves korosztaly szamara fontosabbak az atlagosrs#ervezeti kultira és hagyomany
az 50-59 évesek szamara igen meghatarozo. A téfekiellefirzése és a hatafik
fontosabbak voltak az atlagos megitélésnél a 2@29ko6zottiek korosztalyaban,
valamint az 50 feletti vez#it esetében.

11. tablazatNem szerinti elemzések egyszagegytenyess varianciaanalizissel

Fékomponensek férfi NG szignifikancia

7. Szervezeti kényszerités alapu konfliktuskezelés 0.22709 032236 0.000000016
15. Informalis kommunikacio 0.140251 -0.19909 0.000567229
17. Idshiany 0,083628 | -0,11871 0,040771707
19. Kapcsolat erediinforméacioszerzés 0.180375 -0.25605 0.000008434
21. Jogszabalyi eredeinformacioszerzés -0.09079 0.128881 0026277974
27. Sajat érdek képviselete a déntésben 0.124098 0.17616 0.002325864
35. Folyamatba épitett ellérzés -0,08819 0,12519 0,030921393
38. Technologiai ellefTzeés 0,114642 | -0,16274 0,004941886
s2. Szervezetszervezes 0,092573 | -0,13141 |  0,023453300
33. Folyamatszervezés -0,15293 | 0,217091 |  0,000167521
34. Alkalmazkodas a piac elvarasaihoz 0.088542 _0.12569 0030256463
30. Rendelkezés szobeli gyakorisaga 0.092592 0.13144 0023425049
39. Technol6gia mifsége 0,09687 | -0,13751 0,017699411
41 Human tényeik fontossaga -0,15215 | 0,215985 |  0,000181082

*A lila jellés az 6sszétlag feletti tlagokat jel@ zold az 6sszéatlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421
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A nemek szerinti vizsgalataim soran arra a kovdttésre jutottam, hogy a férfiak és
nék véleménye bizonyos vedetfeladatok megitélésében eliérA nem szerinti
elemzések strukturajat, az atlagos megitélésalo eltéréseket a 11. tablazat
szemlélteti.

A szervezeti kényszerités-alapu konfliktuskezelbslmazdsa (blntetés, kényszer),
illetve az informalis kommunikacié fontossaga asatjeg leginkabb a két csoportot.
Lathato, hogy ezenskomponensek atlagainak értéke kozott legnagyobhl@nkseég.
Az informalis kommunikacié esetében az 6sszatlégjtfvan a férfiak atlaga, és alatta a
noéké. Ez azt jelenti, hogy a férfiak esetében fortibsa nem formalis informacio és a
barati beszélgetés. Ugyanezt megmutatja az dssizEkamponens is, melynek pozitiv
az érteke férfiak esetében (0,14), és negatiikaesetében (-0,19).

A tablazatban a férfiak ék valaszainakdkomponens értekeskomponens értéke a
folyamatba épitett ellémzés esetében -0,08, illetve +0,125. Ez tikrozrd feirtakat,
és azt jelenti, hogy abk esetén ennek a feladatnak kissé nagyobb ajskdge, mint a
férfiak esetében.

Megallapithato, hogy a férfiak szamara fontosablinéarmalis kommunikacio és a
kapcsolati halé alaptd kommunikécid, mintékszamara. A szervezetek irdnyitasaban a
piac igényeinek valé megfelelés, a technoldgiarélizés és a szervezetek szervezése
szamukra az atlagosnal fontosabb feladatok. A vezetk véleménye nagyon sok
esetben hasonl6, mint a férfiaké, de a kommunikéeiék inkabb a formalis, hivatalos
kommunikéaciét részesitik @&@yben, fontosabbnak tartjak a folyamatossagot, az
ellendrzés és szervezés teriletein egyarant. Dontéselkdadsbé vezérlbket a sajat
erdek, rendelkezéseiknél kevésbé fontos annak jarésgyakorisaga. Ashvezetk
felméréseim alapjan a munka human tédyek, az emberi éforrassal vald
gazdalkodasnak nagyobb jeléséget tulajdonitanak.

Disszertaciom 4.2.1 fejezetében kilon foglalkozaamal a kérdéssel, hogy a véket
gondolkodasmaddjaban, értékrendjében néhany altalapgfogalmazott, a vez&t
szemeélyehez kotott csoportosito ismeérv alapjanstepthatdak-e jeleds kulonbségek.
Vizsgalataim eredményei azt mutatjak, hogy a fetddanegitélése mas és mas a
kilonboz vezedi szinteken. Az alsOszintvezetk minden & kérdés esetében az
Osszatlag alatti valaszpontokat fogalmaztak medodaépszint vezefk értékrendje
kozeliti leginkabb az atlagos megitélést, mig ss$zinti vezetk tendenciézusan az

atlaghoz képest felllértékeltek a vizsgalt felakiaito
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A végzettség szerinti kilonbségek a vezetési teladanisitésében, differencidlasdban
egyértelnien megjelentek. Mig az egyetemi végzetedéfpntosabbnak itélik meg a
fenti vezetési kérdéseket a tObbi veégzettségcsmporképest, a kodzeépiskolai
végzettsafek pedig szisztematikusan a fenti kérdéseket &egdkevesbé fontosnak
mingsitették.

Az életkor és a vele jardé tapasztalat jefsnmértékben befolyasolhatja az emberek
ertékitéletét. A fiatalok értékrendszerében a vezetinka értékelésével kapcsolatosan
pozitiv irdnylu elmozdulas tapasztalhaté. A munkadiatas, tervezés, az emberi
ersforras menedzsment feladatok fontossaga differgadiéginkabb a véleményeket,
mivel a kor efrehaladtaval ezeknek tulajdonitott jeléség csokken legjobban A nem
hivatalos kommunikaciéra a fenti megallapitas ugy@n megtehét A vizsgalatok
alapjan az életkor élehaladtaval, a tapasztalatok megszerzésével aussheli
kilonbségekdi adodo vezetési feladatok jelentenek 6sszességébghevesebb
problémat a vezéknek.

A nemek szerinti vizsgalataim soran arra a kove#tégre jutottam, hogy a férfiak és a
nok véleménye bizonyos veietfeladatok megitélésében eliéer A nsi vezebk
véleményei nagyon sok esetben hasonlitanak akénfte, de a kommunikacidébék
inkdbb a formalis, hivatalos kommunikaciot részesilbnyben, fontosabbnak tartjak a
folyamatossagot. Dontéseikben kevésbé vedkeli a sajat érdek, rendelkezéseiknél
kevésbé fontos annak formaja és gyakorisaga, a anbhnkan tényémek, az emberi
ersforrassal vald gazdalkodasnak nagyobb jedegget tulajdonitanak, mint a férfi
vezetk. A férfiak nagyobb jelefgéget forditanak az informalis kommunikéciora és a
kapcsolati hald kialakitasara, apolasara ,a piacmyeinek valdo megfelelésre, és a

technoldgiai elletirzésre.

4.2.2. A vezetési feladatok részletes elemzése geeeti paraméterek alapjan

A vezeti munka feladattartalmat a vedetzemélyiségjegyein, illetve értékitéletén
Kivil egy masik ténydz maga a szervezet iséeen befolydsolja. A szervezet tipusa,
tevékenysége, nagysaga mar onmagaban differengséllaa vezetési feladatokkal

szemben kialakitott értékrendiinket. Ebben a fdperetzon vizsgalataim eredményeit

mutatom be, amelyekben a kilonBtezervezeti paraméterek szerinti csoportositasok
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alapjan a vezék értékrendjében a vezetési feladatokkal kapcselkitonbossegek,
differencialtsagok fogalmazhatdéak meg.
Szervezeti paramétereknek a vizsgalt szervezetek

- tevékenységi korét,

- mikddési formajat,

- méretét tekintettem.
Az alapved vezetési feladatok megitélését befolyasolhatjgyh® szervezet milyen
terileten nikodik. A tevékenységi kor hatasara vonatkozo viledgp@redmeényeket a

12. tablazat tartalmazza.

12. tablazat:Az alapve® vezetési feladatok atlagainak elemzése

tevékenységi korok alapjan

vallalaton | vallalaton Személy-
kivali beldli tervezési = dontési utasitas, szervezési cllensrzés Zeti Y
agazat informaci | informéci6 | feladatok feladatok | rendelkezés feladatok feladatok
Oszerzés| szerzés
g‘ex"gaz‘jasa 4,04 4,44 417 4,44 4,03 4,19 4,15 3,63
ipar 2,88 4,06 4,00 4,13 3,69 3,88 4,19 2,69
kozigazgatas | 3,32 4,15 3,78 4,19 3,89 4,15 4,05 3,38
kereskedelem| 3 68 3,92 3,51 3,76 3,42 3,72 3,75 321
Bf”‘”k' » 3,65 4,05 3,47 3,88 379 3,89 3,92 3,06
iztositas
gazdasagi
szolgaltatas 8,85 4,15 3,30 3,80 3,50 4,05 4,25 3,05
egyéb 4,00 4,00 3,88 4,13 4,25 4,25 4,25 3,38
Osszesen 3,69 4,19 381 413 3,82 4,04 4,03 3,34
*A lila jeldlés az dsszatlag feletti atlagokat jiglé zold az 6sszatlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421

Az ellersrzeési és szervezeési feladatok mindenutt kitintégptelmet kaptak. Szerepuk
a medgazdasagban, iparban, bankban, biztositasban @nteghbb a megkérdezettek
vezebi tevékenységében. Az atlaghoz képest leginkabbelkdz értékrend a
kOzigazgatast jellemzi. Ez abbdl is adddhat, hogynmegkérdezésben a legtobb
kozépvezeti szinti kérddivet a kozigazgatasban felvételeztem. A 13. tablaza
valaszok tevékenységi kor szerinti elemzésének neéaglet mutatja egytényéz
variancia-analizissel.

A tablazat eredményéir megallapithatd, hogy a vizsgalt vezetési felakidtmtosak,
mivel a legrosszabb misitések is 3-as kozeliek (2,69 - 2,88). A tablazstlopait
megvizsgalva latszik, hogy tevékenységi &bftiggetlendl a vezék a vallalaton beldli

informacioszerzést a dontéshozatalhoz kapcsolédaddmkat és az elléreést
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minésitették a legfontosabbnak. Ha soronként (tevélémiykorhdz kapcsoldddan)
vizsgaljuk a feladatokat, akkor arnyaltabb képepukk a megitélést. Mig a
mezgazdasagban minden feladat kiemetlead fontos, a banki, biztosito és
kereskedelmi szektorokban az atlagos megitéléshégesk alacsonyabbak az
értékelések. Az iparban a tervezési, dontési, @iksi feladatok kapnak nagyobb
szerepet, a gazdasagi szolgaltatasban a szervemdkrzési feladatok.
A kozigazgatasban a vallalaton bellli és kivilionmhaciészerzés és a tervezési
feladatok birnak kisebb jelgigéggel a tobbinél.

Tevékenységi kor szerint sok kilonbséget, élesmdiffcialtsdgot lehet felfedezni a
fékomponensekben.

A mezvgazdasagban majdnem minden felsorolt tétiyek az atlagosnal fontosabb
szerepe van. A legmagasabb értékekkel a Seaetszervezeti kényszerités alapu
konfliktuskezelést, kapcsolateretieinformacidészerzést, a technolégia GEagének
jelentbségét, és az informalis kommunikacioét illették. IEzz értékek azt mutatjak,
hogy a meégazdasagi vezék az atlag megitéléshez képest ezeket a feladatamigik
kiemelten fontosnak. A szervezeti és sajat érdghvikélete a dontésben, illetve a
munkafeltételek kialakitasaval kapcsolatos felaitemnegitélése kozelit legjobban az
atlaghoz. Sajnalatosnak tartom, hogy a megkéradzetiz emberi éforrassal
kapcsolatosan felmeriilvezetési feladatokat nem a szakirodalomban mebfegatt
fontossagunak értéekelik.

Az iparban fontosabb szerephez jut a tobbinél @ipokooperalé magatartas, a képzés,
az 6sztbnzés, a teljesitménymenedzsment, a teifsjt €s a hataritt betartasa és a
hivatalos kommunikacié. Kiemelt szerepe van a ralithsnak, a technoldgiai
szervezés kidsszervezettel torténdsszehangolasnak, és egyaltalan a technoldgianak,
minéségnek, valamint a technoldgiai fegyelemnek, atkalzeti ellertrzésnek.

A kozigazgatasban lathatd, hogy fontos a végrehajtérepe, a hivatalos szervezeti Gt
altal kijelolt kommunikacio. A torvények, rendelktesmerete mellett fontos vesét
feladat, racionalitas, az egyértdiseg, 0sszhang megteremtése. Fontosnak itélik meg a
megfeleb képzeési, 6sztbnzesi rendszerek kialakitasat iseMiizsgalataimban ezek a
legjobban  strukturalt szervezetek (koordinécid, figamacid, hatéskoér és
munkamegosztas szempontjabdl) igy egyétielrhogy szamukra a munkahoz,
munkahelyhez kapcsolodo feladatok kialakitasa, miaita szervezet struktlrajabdl

eredd konfliktusok kezelése fontosabb feladat, mint sBvezetek szamara.
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13. tdbladzatTevékenységi kor szerinti elemzések egysteegytényess varianciaanalizissel

Fékomponens értékek tevékenységi kdronként

fékomponensek Szig
bank, gazd.

keresk.| biztositas

mezgazd. ipar kozig szolg. egyéb

2. Munkahelyhez kothét
motivacios tényeaik 0,001

4. Strukturalis eredét -

konfliktus okok 0,03353 0,006
6. Személyi eredét -

konfliktus okok 0,01246¢ 0,000

7. Szervezeti kényszerités
alapu konfliktuskezelés 0,000

8. Kompromisszumos
konfliktuskezelés -0,0224 0,000
10. Munkafeltételek

kialakitasa 0,002
11. Motivéaciés

tevékenységek csoportja 0,010
12. Munkaet ellatas

tevékenységei 0,000

14. Formalis sz6beli --
kommunikacio -0,06977| -0,0436 0,00D
15. Informalis -
kommunikacio 0,048854 0,000

16. Eltés értelmezés
személyi okai -0,04076 0,004

17. Idshiany kdvetkezménys 0,003

18. Statuszbeli kiilénbsége!
kovetkezményei -0,01758 0,001231 0,011

19. Kapcsolat erediet

informacioszerzés 0,000
20. Médiabal tortét
informacidszerzés 0,000
21. Jogszabalyi eredet
informacioszerzés 0,000

22. Folyamatszemléliet
tervezés 0,03898 0,014

23. Véltoztathatoséag,

megvaldsithatésag a
tervekben -0,01448 0,019

24. Egyedi tervezés 0,003
26. Szervezeti érdek

képviselete a dontésben 0,0077 0,029
27. Sajéat érdek képviselete

a dontésben 0,000
37. Teljesitések ellénzése -0,02203 0,000
38. Technoldgiai ellafrzés 0,000
33. Folyamatszervezés -0,01694 0,000
34. Alkalmazkodas a piac

igény elvarasaihoz 0,049175 0,000

28. Rendelkezés
szakszdisége, pontossaga -0,0473 0,000

29. Rendelkezés
tdmogatottsaga -0,0181 0,027

30. Rendelkezés szdbeli

gyakorisadga 0,000
39. Technoldgia
minéségének jeletisége 0,000

40. Szervezeti kultira -
jelentssége 0,00646 0,000
41. Human tényeik
jelensége -0,00138 0,009
*A lila jellés az dsszatlag feletti atlagokat jiglé zold az 6sszatlag alattiakat.

Forras: sajat vizsgalatok n=421
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A kozigazgatasi (burokratikus) munkarél kialakulttitédoket alatamasztja ez az
értékvizsgalat. Esetikben a szervezeti kommunikatkdlmazasa és a jogszabdlyi
eredel informacioszerzés felértékelése mellett a szetvézrdekeinek képviselete,
illetve a rendelkezési feladatok gyakran, szaKsertortéw alkalmazasa is fontos
vezebi kritérium.

A kereskedelemben tevékenykedezetk dnmaguk vezét munkajanak fontossagat
leértékelik, mert a 42 faktor kozul 27 esetben gatha aluli mirbsitést adtak.
A kereskedelembertilieg két dolognak van a tébbinél Iényegesen nagyaaepe: a
sajat érdek képviseletének a dontésben és az egyedrésnek, melyek kdzil is a sajat
érdek a jelerdisebb.

A bank és biztositasban a jelésebb tényeik a hivatalos kommunikaciés utak
preferalasa, képzési, 0sztonzeési rendszerek kiataki illetve az i@ és
informaciohianybdl adodo plusz feladatok kezeldseben a szektorban is elvaras a
szervezeti érdek, a gazdasagossag.

Erdekesnek taldlom, hogy a kozigazgatasi, kereskedszervezetek, valamint a
bankok, biztositok azok, akik a masok altal fonadsrhtélt piaci igényeknek valo
megfelelést alulértékelik.

14. tablazat:Szervezeti méret szerinti elemzések egyshezgytényess
varianciaanalizissel

o Létszam N .
létszam Szignifikancia
1-9 10-50 51-250 250 felett
9. Személyi kényszerités alapu ) )
Konfliktuskezelés 0,0879 0,1039 0,1508 0,2115 0,049
13. irasbeli kommunikacié -0,2755 0,1069 0,0077 0,0712 0,048
14. Formalis szébeli kommunikécié -0,3710 0,0490 0,0886 0,1632 0,003
16. Eltép értelmezés személyi okai 0,0313 -0,0920 0,2004 -0,2888 0,009
21. Jogszabalyi eredeinforméacioszerzés Sl hzERy Thoter SO 0101
27. Sajét érdek képviselete a dontésben 0,3167 -0,2308 0,0037 0,1852 0,000
37. Teljesitések ellénzése -0,0662 -0,1384 0,2421 -0,1280 0,006
38, Technolégiai ellaizés -0,4199 -0,0567 0,1862 0.2809 0,000
33. Folyamatszervezés -0,1108 0,1876 -0,0757 -0,1748 0,032
*A lila jelolés az 6sszétlag feletti tlagokat jel@ zold az 6sszéatlag alattiakat.
Forras: sajat vizsgalatok n=421

A szervezet egyik jellendzparamétere a nagysaga. Egy szervezet nagysagrekdje
megkozelitése tobb szempont szerint is torténhételMa vezeik vezedi munkajuk
soran nagyon sok human jelie@mberekkel kapcsolatos feladatot végeznek, ezért
vizsgalataimban a szervezet méretét az alkalmal&izam alapjan differencialtam.

A 14. tablazatbol megallapithatd, hogy a vékenunkajanak megitélését a szervezeti
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méret kevésbé befolyasolja, mint a tobbi csopadosmeérv, mivel a 42 vizsgalt
faktorbol csak 9 faktor szerinti megitélés térzhtagostol.

A kényszer és a biraskodas (direkt beavatkozassaisan a 250 feletti létszammal
mikodo vallalatok esetében jeléisiebb. Az egyéb kommunikacids formak (korlevél,
hirdetmény) inkabb a nagyobb Ilétszam esetében t§slelobek. A hivatalos
kommunikacié az 516f feletti cégeknél relative jelgigebb, az értékrend, képzettség,
ertelmezésbeli kilonbségek inkabb az 50-2&ddglalkoztatd cégek esetében jetent
Erdekes, hogy a sajat érdek vagy csak a nagyomkigti cégeknél, vagy csak a
legnagyobb mérétcégeknél fontos.

A munkamegosztas és kooperacid a 10-50-es cégelalative fontosabb, a
technoldgiai fegyelem, alkaloms#eellensrzés pedig az 5®neél nagyobb létszammal

rendelked cégek esetében szamit.

A 4.2.2. fejezet vizsgélatai arra iranyultak, hogywezefi munka feladattartalméat a
vezef szemeélyiségjegyein, illetve értékitéletén kiviy egasik tényez maga a
szervezet mennyire befolyasolja.

A mezdgazdasigban a legmagasabb értékekkel a &ezsrervezeti kényszerités alapu
konfliktuskezelést; kapcsolateredeinformacioszerzést;, a technoldgia @éegének
jelenségeét; és az informalis kommunikacio jefisegét illettek a megkérdezettek. Ezek
az értekek azt mutatjak, hogy a dgazdasagi vezék az atlag megitéléshez képest
ezeket a feladatokat tartjdk kiemelten fontosnak.

A kozigazgatasban lathatd, hogy fontos a végrebaterepe, a hivatalos szervezeti Gt
altal kijel6lt kommunikacié. Mivel vizsgalataimbagzek a legjobban strukturalt
szervezetek (koordinacio, konfiguracio, hataskormasmkamegosztas szempontjabol)
igy egyertelnd, hogy szamukra a munkahoz, munkahelyhez kapcsd&ddatok
kialakitdsa, valamint a szervezet strukturajab&@dsrkonfliktusok kezelése fontosabb
feladat, mint mas szervezetek szaméara. A kozigesigébirokratikus) munkarol
kialakult attitidoket alatamasztja ez az értékvizsgalat.

A kozigazgatasi, kereskedelmi szervezetek, valamip@nkok, biztositok azok, akik a
masok altal fontosnak itélt piaci igényeknek vaégfalelést alulértékelik.

A vezdafi feladatok fontossagi vizsgalatanal azt latjuk,ghoa me#gazdasagban
minden feladat kiemelkéen fontos, a banki, biztositd és kereskedelmi @zddtian
pedig az atlagos megitéléshez képest alacsonyahba&rtiékelések. Az iparban a

tervezési, dontési, elléreési feladatok kapnak nagyobb szerepet, a gazdasag
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szolgaltatdsban a szervezési, eliemdsi feladatok. A kdzigazgatasban a vallalaton
bellli és kivilli informacidszerzés és a tervealadatok birnak kisebb jelef#éggel a
tobbinél.

Vizsgalataimban a szervezet méretét az alkalmal&sizam alapjan differencialtam.
Az eredményekb arra a koOvetkeztetésre jutottam, hogy a wuskzemunkdjanak
megitélését a szervezeti méret kevésbé befolyasula a tébbi csoportositd ismérv,
mivel a 42 vizsgalt faktorbdl csak 9 faktor szeénmnegitélés tér el az atlagostol.
Vizsgalataim alapjan megallapithatd, hogy a szeeveipusa, tevékenysége, nagysaga
mar O©Onmagaban differencidlla a vezetési feladatbkiezemben kialakitott
értékrendinket, elvarasokat.

4.3.A VEZETESI FELADATOK VALTOZASAINAK VIZSGALATA

A magyar gazdasagban a kilencvenes években ldz&laiakulasi folyamatok
eredményeképpen megvaltozott a vallalati szerkeaetyazdasag szerépiek Uj
viselkedési formai alakultak ki és terjedtek el. vAllalatok életében valtozasokat
eredményezett az Uj tulajdonosi és szervezeti mmdialé nfikodés, atalakultak az
irdnyitasi rendek, piaci kapcsolatok, stratégi@vekenyseégi korok. A piacgazdasagi
atmenet lezarulta utdn megszilardultak, ezért mgggfhetve valtak azok a keretek,
amelyeken bellul a vallalatok tulajdonosi iranyitasegvalosul (VINCZE, 2007).
A szervezeti valtozasok tobb kutatd figyelmét nayifottak a bel§ vezetési struktlrak,
spontan iranyitasi mechanizmusok jetes@égére ezen U] tipusu szervezetek esetében is.
Ezek a kutatdsok leginkabb arra vallalkoztak, hoggy vonalaiban felvazoljak az
alapved strukturalis mozgasi iranyokat, a hazai szervepethak Ujabb valtozasainak,
modosulasainakébb jellegzetességeit. Mivel a vezetés a szervezietetein belll
torténik ezért a szervezeti valtozasok szikséfienevezetési feladatok valtozasait is
indukéaltak (DOBAK, 1996). A feladatok vizsgalataezok valtozasaira a kutatok nem
fokuszaltak.

Kutatdsom kovetkér fejezetében — a fenti gondolatokbdl kiindulva +aaszeretnék
valaszt keresni, hogy ezek a kitlintetett jelea@ygel és felékéggel rendelkéziranyito
szemelyek, akik kilénbézmddon kdbdnek szervezetikhdz, hogyan isitik vezebi

feladataik atértékétiését sajat munkajukban. Vizsgélataim eredménysak mlyan
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vezetk megkérdezéseinek eredményén alapozom, akik aezatilkben alkalmazott
vezetként, illetve tulajdonos vezeként tevekenykednek.
A fejezet segitségével a vedieteladatok valtozasairdl szeretnék egy arnyalszéett
képet kialakitani a jelenlegi vesetmunkardl. Ugy gondolom, hogy az Aaltalam
alkalmazott kérdivek informacioi lehdiséget kinalnak a kilonbézezebdi csoportok
értékitéletének, attitliének markansabb feltarasara, az altaluk megfagaith j6\bkép
definialasara, illetve a veZ#t feladatok gyakorlatban megjelénkilonbségeinek
megallapitasara.
A kutatds strukturdjat az aldbbiak szerint all&wttdssze:

18. tablazat: Vezetési feladatok valtozasainak vizsgalata” ciih kutatas

strukturalis felépitése

Tulajdonosi érdekeket képvigefeladatok — tulajdonosi vezéi feladatok
- tajékozodas, tajékoztatas
- kapcsolattartas, kapcsolatépités

Dontéshozatal és dontésvégrehajtas veézet dontéshozatal

feladatai - rendelkezés, utasitas, szabalyozas
Szervezési és elléreési feladatok - ellersrzés, teljesitménymérés

- szervezés
Befolyasolas vezetési feladatai - motivalas

— humanesforrds menedzsment
— konfliktuskezelés, zavarelharitas

Tervezés és stratégiaalkotas - tervezés, stratégiaalkotas

Forras: sajat vizsgalatok

A kapott eredményeket értékvizsgalatok illetve gy@ddg vizsgalatokkal kivanom
elemezni. A vizsgélataimban az eredmények szertdéité¢ minden vizsgalt feladatkor
esetében az egész mintara vonatkoztatva egybentdaj@donos, illetve alkalmazott

vezebkre vonatkoztatva kulon-kalon is elkészitettem.jd@elmi korlatok miatt ezek

kozul az értekezésbe csak azokat az abrakat ézshtkat mutatom be, melyek az

elemzés szempontjabdl fontos eredményeket prenektal

4.3.1. Tulajdonosi érdekeket képvisélfeladatok elemzése

A vezeti feladatok differenciadlodasanak okat BLAU-SCOTT 9¢6) nem a
szervezetek strukturalis véltozasaiban, hanem dakkih kUl6nbosd szervezeti
formék tulajdonlasbdl, kedvezményezettstiglszarmazo kulonbségekben lattak.
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A kedvezményezettek élvezhetik a szervezethez teatdzas dinyeit (alkalmazottak,

tagok), gazdasagi kedvezményezettséget (a tulagddioilletve a szervezetek altal
nyujtott szolgaltatasokat is. Osztalyozasukban emy-szervezet fikodése kapcsan a
kovetked embercsoportok lehetnek kedvezményezettek: a tbsitkalmazottak, a
tulajdonosok, a vezétalkalmazottak, a kliensek, akik nem tartoznakenszethez, de

napi kapcsolatban allnak vele, és a kozdsség vaggeész tarsadalom.

Berle és Means (in. SZINTAY, 2000) egyik tanulmékiyan azt allitjdk, hogy a
menedzser-vez&t nem rendelkeznek ugyan azokkal az érdekekkelats/aciokkal, a
tulajdonosok, tulajdonos vedét annak érdekében, hogy a szervezet tulajdonélvén 1é
javakat teljes mértékben és hatékonyan felhasznalblsl kovetkezik, hogy mas
eszkozoket is be kell vezetni a tulajdonosok éseadeserek érdekeinek egy vonalba
allitasa érdekében.

A vezetési feladatok valtozasainak vizsgélataraikeéts adatbazis egyik csoportképz
ismérveként szerepelt a vedetszervezethezik6ds jogviszonya. A 3.3.2. fejezet
eredményeidl jol latszik, hogy a megkérdezettek 25%-a lattaededi feladatait, mint
tulajdonos. A tulajdonos személyes koztdidésével mikods szervezetek esetében a
tulajdonosi célok érvényesitésére vald torekvésnédseetes, hogy megjelenik a
vallalatiranyitas gyakorlataban is. A tulajdonosiok képviselete mindemellett azoknal
a szervezeteknél is létezik, ahol a tulajdonos vatpjdonosok személyes részvétellel
nem mikddnek kdézre a menedzsmentben. Ezeket a feladatakgtonosi-vezéi
feladatoknak neveztem el. A feladatokrol kialakitéttékitéleteket (19. tablazat, 23.
abra), illetve azok alkalmazasanak gyakorisdgait.aabra mutatjak.

19. tdblazatTulajdonosi vezeti feladatok megitélése

A feladat jelentisége
T
(2]

Tulajdonosi vezef feladatok gyakorisaga g 2 @

2 9 g

S [} D

< = k)
vagyonvédelem 3,54 4,43 4,83
leltarozas 3,19 4,13 4,53
elszamoltatas 3,73 4,35 4,60
fejlesztés, beruhazas 3,78 4,38 4,88
,, . . . 1,93 4,33 4,46
tokebevonas, pénzszerzés
i . A 2,93 4,90 4,95
kovetelések realizalasa
utalvanyozas 3,04 4,08 4,28
beszerzések engedélyezése 2,68 4,15 4,70

Forras: sajat vizsgalatok n =280
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. Vagyonvédelem

. Leltarozéas

. Elszamoltatas

. Fejlesztés, beruhazas
. Tékebevonas, pénzszerzés
. Kdvetelések realizaslasa
. Utalvanyozas

. Beszerzések engedélyezése

00 ~NO Ol WDN B

OA miltban (1990 ékt) @ Jelenleg O Jovében

Forras: sajat vizsgalatok n =380

23. abra:Tulajdonosi vezeti feladatok megitélése

Vizsgélatok sordn egyértelran kimutathatd, hogy a ved&t értékitélete és az
alkalmazott gyakorisaga kozott alapvetltérések vannak. Ezek az eredmények is
igazoljdk, hogy a vezét kutatdsokban nem alkalmazhatbéak, csak preferencia
vizsgalatra alapozott médszerek, hanem ebben #zeestbb oldali megkozelités kell
ahhoz, hogy realis eredményre, valds kovetkeztet@s@issunk vizsgalatainkkal.
A Vvizsgélati eredmények azt mutatjak, hogy a tuafki érdekek vallalatok
irAnyitdsara gyakorolt hatasa, annak a menedzssramléletben valé megjelenése
megebsodott. Ez a tendencia a jelen tapasztalatai alapg@hatéoan a jd@ben még
dominansabba valik. Fontos, hogy a tulajdonosi lérkiépviselete, mint szemlélet
azoknél a vezéknél is fontos érték, akik nem tulajdonosai az ldkairanyitott
szervezetnek. Ennek egyik oka lehet a tulajdonosibiarasainak valé megfelelni
akaras, a tulzott teljesitmény-orientaltsag, a @ohbz valé ragaszkodas, a munkahely
féltése. Masik oldalrél a vez#t egy tipusanal olyan & a szervezet iranti
elkotelezettség, hogy a feladatok megitéléséberl kdzonosan gondolkodnak, mintha
az valddi tulajdonunk volna. A felmért szervezetglyik jellemz vezeti problémaja a
kintlevéseg-allomany kezelése, a folyamatoékebevonas, pénzszerzés és az
engedélyezések. Ezek a problémak szamukra marvatipécio ebtt is léteztek, de
jelentséguk, fontossaguk sokkal kevésbé volt jellémz

A két csoportrol (tulajdonos vezet alkalmazott vezé) markans kildénbség nem az

ertékitéletben rajzolodik ki igazan, hanem a feleklalkalmazasanak gyakorisagaban.
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beszerzések engedélyez

utalvanyoza

kovetelések realizala:

tokebevonas, pénzszer:

fejlesztés, beruhaz

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

0% 10%

Onem alkalmazza Balkalmanként Ohetente Onaponta B naponta tdbbszéF

Forras: sajat vizsgalatok n =280

24. abra:Tulajdonosi vezeti feladatok gyakorlasa

A 20. és 21. tablazat jol mutatja, hogy a tulajdoneezedi feladatok alkalmazasa

differencialtabb. Minden vizsgalt feladatra igangl a munkavégzésben gyakrabban

alkalmazzék azt a tulajdonos veiletMig az alkalmazott vezéit a legtobb esetben

tulajdonosi feladatokat 1-5-ig terj@dontossagi skalan négyes érték folé értékelték,

addig a legtébb esetben nem alkalmazzak.

20. tablazat:Tulajdonosi vezeti feladatok alkalmazasanak gyakorisaga a

tulajdonos-vezetk korében

alkz;(ranmazza alkalmanként | hetente | naponta t%%%%gg
Vagyonvédelem 0,0% 0,0% 90,0% 0,0% 10,0%
leltarozés 0,0% 80,0% 20,0% 0,0% 0,0%
elszamoltatds 0,0% 40,0% 30,0% 30,0% 0,0%
fejlesztés, beruhazas 0,0% 70,0% 30,0% 0,0% 0,0%
tékebevonas, pénzszerzés 10,0% 40,0% 20,0% 30,000 0,0%
kovetelések realizalasa 10,0% 10,0% 50,0% 30,0% 0,0%
utalvanyozés 10,0% 0,0% 20,0% 30,0% 40,0%
beszerzések engedélyezése 10,0% 0,0% 20,00  30,0% 40,0%

Forras: sajat vizsgalatok n=20
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21. tablazat:Tulajdonosi vezeti feladatok alkalmazasanak gyakorisaga az

alkalmazott vezetk korében

nem alkalmazza| alkalmanként hetente naponta napont®bbszor
Vagyonvédelem 43,3% 16,7% 36,7% 0,0% 3,3%
leltarozas 26,7% 63,3% 10,0% 0,0% 0,0%
elszamoltatas 40,0% 13,3% 36,7% 6,7% 3,3%
fejlesztés, beruhazas 70,0% 16,7% 10,0% 0,0% 3,3%
tékebevonas, pénzszerzés 43,3% 10,0% 20,0% 0,0% 26,7%
kdvetelések realizalasa 46,7% 0,0% 26,7% 23,3% 3,3%
utalvanyozas 36,7% 0,0% 56,7% 0,0% 6,7%
beszerzések engedélyezése 36,7% 13,3% 46,7% 0,0% 3% 3,
Forras: sajat vizsgalatok n =60

Megallapithatd, hogy a vezetértékitéletél kialakult kép nem minden esetben van
dsszhangban a vedetselekvéssel. Mig a jelenre vonatkoz6 véizéttékrangsor élére

a fejlesztésekkel, beruhdzasokkal kapcsolatos d&&d kerlltek, addig a napi
munkavégzés szintjén a legkevésbé fontos feladattdtvanyozas, engedélyezések)
gyakorisdga a rendszeresebb. A valdodi fontos fedkdalkalmazasanak gyakorisaga
csak eseti jellel

A tulajdonosi feladatok csoportjdba soroltam a kidpdas, tajékoztatas, illetve a
kapcsolati halo kialakitasanak feladatait is, mieeéket tartottam olyan feladatoknak,
melyek a tulajdonosok céljainak megvaldsulasat &tiemil befolyasoljak. Ha a
szervezetekben a tulajdonosok és uizetzemélye szétvalik, a tulajdonosok érdekei
csak akkor jol képviseltek, ha a két fél kdzottasinnformacios asszimertia (FAMA,
1980).

A tajékozbdassal, tdjékoztatassal kapcsolatos deladngsorat és alkalmazasanak
gyakorisdgat mutatja a 22. tdblazat. Ezeknek aldétknak a megitélése mdlt, jelen,
jové idédimenzioban nem mutat olyan jelést kilonbségeket, mint a tulajdonosi
vezebi feladatok megitélése. Tendencia a véizitladatok felebsddésére vonatkozva
azonos, de ezek mar a multban is természetes nmfodtwsabbnak értékelt tényiz
voltak. A multban a szakmai kdztsségekben, érdekkéletekben valo részvételt, a
politikai szerepvallalasokat és az informacioszerzéltak a preferaltdk a vedkt
Napjainkra inkabb az Uzleti szemlélehformacidszerzés, atadas, valamint a partnerek

tajékoztatasa, befolyasolasa a hangsulyosabb felada

115



22. tablazatT4jekozodasi, tajékoztatasi feladatok

A feladat jelenisége
Al s s L g > c
Téjékozodasi, tajékoztatasi feladatok g @ ©
s E <
£ [} )
< - kav]
informaciészerzés 3,64 4,65 4,93
informacidatadas 3,56 4,33 4,78
Uzletfelek, partnerek tajékoztatasa 3,20 4,36 4,72
Uzletfelek, partnerek befolyasolasa 3,16 4,15 4,41
kozvélemény, sajté tajékoztatdsa 3,27 3,68 4,08
Uzleti lobbizas 3,08 4,03 4,92
oktatési, kulturalis, tarsadalmi szervezetek
tdmogatasa 3,44 3,79 4,38
politikai és méas befolyasolasi, hatalmi
szerepvallalasok 3,62 3,38 3,87
részvétel szakmai, érdek-képviseleti kozosségelkdpen 4,08 4,00 4,70
talalkozék, beszélgetések 3,54 3,78 4,33
protokollaris 3,58 3,35 3,85

Forras: sajat vizsgalatok

n=280
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kozvélemény, sajto tajékoztatasa

uzletfelek, partnerek befolyasolasa

Uzletfelek, partnerek tajékoztatdsa

informacioatadas

informaci6szerzés

! f f f f f f f f f
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

100%

@ nem alkalmazzam alkalmankéntO hetented naponta® naponta t6bbsz
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Forras: sajat vizsgalatok
25. abra: Tajékozodas, tjekoztatas alkalmazasanak gyakoriga
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A megkérdezett vezék szerint az informécio értéke, valamint az Uzledirtnerek
tajékoztatasa a jében még inkdbb étérbe fog kertlni. Fontos kiemelni, hogy e
nézve a politika szerepvallalasoknak nem tulajémaik olyan jelerdséget, mint azt a
multban tették. Ezzel szemben az ilyen poziciokbdaws (politikai, szakmai)
érdekképviseleti vezék iranyaba tortéh lGzleti lobbizas fontossagat a {iben 4,92
atlagponttal értékelik. A feladatok alkalmazasaggikorisagat a 25. abra szemlélteti.
Az alkalmazasok gyakorisagai 6sszhangban vannakzatv értékrenddel. Mind a
tulajdonos, mind az alkalmazott veZzetsetében igaz, hogy azokkal a feladatokkal
foglalkoznak nagyobb rendszerességgel, amelyekebvgoak tartanak. Ez a munkajuk
hatékonysaga szempontjabdl fontos tédydehany esetben jellethzsak az, hogy a
beosztott vezéttobbet gyakorolja a feladatot, mint a tulajdonpls K6zvélemény, sajtd
tajékoztatasa). A magyar targyalasi kultarat, a nimn hatékony idgazdalkodast
igazolja ez az eredményem is, mivel gyakorisadantee a talalkozok, megbeszélések
a skélan sokkal rendszeresebben szerepelnek, fantassagi skalan (8. hely).

23. tablazatKapcsolattartas, kapcsolatépités

A feladat jelenisége
e
c =] c
Kapcsolattartas, kapcsolatépités £ 2 g

2 Q@ S

S [o) Ee)

< = tawl
piaci szeregikkel 2,41 4,38 4,41
stratégia szovetségesekkel 2,66 4,28 4,80
kormanyzati szerepkkel 2,31 4,05 4,08
érdekképviseletekkel 2,52 4,13 4,28
szakmai szervezetekkel 2,52 4,70 4,88
sajtoval 2,28 4,05 4,05
helyi kbzosségekkel 2,48 4,10 4,18
kulturdlis, sport intézményekkel 2,55 3,83 3,88
tanacsadodkkal 2,41 4,03 4,08
felss vezebkkel 3,15 4,59 4,81
azonos szitit vezetkkel 3,23 4,60 4,73
beosztott vezékkel 3,00 4,73 4,80
kdzvetlen munkatarsakkal 2,92 4,70 4,83
kdzvetett, nem beosztott munkatarsakkal 2,88 4,25 ,20 4
tanacsadodkkal, ugyintékkel 2,57 4,33 4,75
dontéshozé testiiletekkel 2,54 4,80 4,75

Forras: sajat vizsgalatok n =380

A kapcsolatteremtés és kapcsolatapolas értékedszdesnatikus vezét munka. Olyan
befektetés, mely tobbszdrésen megtériilhet a §eadiulajdonos, a szervezet szamara.

Ma mar egyre tbbben emlegetik Ugy a kapcsol&tét, mint a pénz, piac, ember utani
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legfontosabb éforrast. Ennek ellenére a kdrnyezet sokszor nenerisel ennek a
tevékenységnek a vedetrtékét. A kapcsolatok ahhoz, hogy fennmaradjaapklasra
szorulnak, melyhez sok dde, figyelemre, munkara van szikség. A kapcsotde t
szakmai, gazdasagi sikerek kulcsfontossagu elenmsg&ataimnak erre a feladatra
vonatkozo6 eredményeit szemlélteti a 23. tdblazat.
A kapcsolattartas, kapcsolatépités feladatai hamd@iesoportot érintenek: a piaci
szerepbket, szbvetségeseket, a vallalat menedzsmentjét, éentettjét, illetve a kils
gazdasagi-tarsadalmi kapcsolatokat. A harom csokorill a vezdik a mdultban,
jelenben egyarant kilénb®zszinti vezed munkatarsakkal torténkapcsolattartast
helyezték és helyezik @Erbe. A piaci szerefkkel tortérd kapcsolattartasnak a
multban nem tulajdonitottak olyan szerepet a metgkastt vezéik, mint napjainkban
teszik azt. Az Uzleti szemléletet és a piaci kalatsk apolasanak feladata prognézisuk
szerint a j6¥ben még jellemidbb menedzsment feladatta fog valni. A feladatokikéz
leggyakrabban (atlagosan napi rendszerességgelezat vkollégakkal, kozvetlen
munkatarsakkal torténik a kapcsolattartds. Ha ajdahos és az alkalmazott vezet
ertékeléseit vizsgalom, arnyaltabb kép rajzolodileks! a kérdessl (24-25. tablazat).
A tulajdonos kozvetlen iranyitd6 munkajdban majdnermden feladat alkalmazésa
lényegesen gyakoribb, mint a klasszikus menedzssstk esetében.

24. tablazatA kapcsolattartas és kapcsolatépités alkalmazasékngyakorisaga a

tulajdonos-vezebtk kdrében

alk;lﬁqn;zza alkalmanként hetente naponta tr(']j?)%(;rz]t;
piaci szeregikkel 0,0% 20,0% 80,0% 0,0% 0,0%
stratégia szovetségesekkel 0,0% 60,0% 30,0% 10,0% 0,0%
kormanyzati szerefikkel 50,0% 20,0% 30,0% 0,0% 0,0%
érdekképviseletekkel 10,0% 50,0% 40,0% 0,0% 0,0%
szakmai szervezetekkel 20,0% 50,0% 30,0% 0,0% 0,0%
sajtoval 60,0% 10,0% 30,0% 0,0% 0,0%
helyi kdzdsségekkel 20,0% 70,0% 10,0% 0,0% 0,0%
kulturdlis, sport intézményekkel 30,0% 70,0% 0,0% 0,0% 0,0%
tanacsadokkal 10,0% 50,0% 40,0% 0,0% 0,0%
felss vezetkkel 30,0% 20,0% 40,0% 0,0% 10,0%
azonos szitit vezetkkel 0,0% 0,0% 0,0% 90,0% 10,0%
beosztott vezékkel 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
kdzvetlen munkatarsakkal 0,0% 0,0% 60,0% 30,0% 10,0%
kdzvetett, nem beosztott
munkatarsakkal 0,0% 50,0% 40,0% 10,0% 0,0%
tanacsaddkkal, ugyintékkel 0,0% 60,0% 30,0% 10,0% 0,0%
dontéshoz6 testiletekkel 0,0% 20,0% 70,0% 10,0% 0,0%

Forras: sajat vizsgalatok n=20
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Fontos kilénbség a két csoport kozott a piaci paekkel tortéi kapcsolattartasban
ismerhed fel, mivel alkalmazott vezék kdzul 43% nem gyakorolja ezt a feladatot.

25. tablazat:A kapcsolattartas és kapcsolatépités alkalmazasakngyakorisaga az

alkalmazott vezetk korében

alkeﬂﬁgzza alkalmanként hetente naponta trt])?ll)%(;rz]t;r
piaci szeregikkel 43,3% 13,3% 43,3% 0,0% 0,0%
stratégia szovetségesekkel 36,7% 23,3%|  40,0% 0,0% 0,0%
kormanyzati szerefkkel 36,7% 50,0% 13,3% 0,0% 0,0%
érdekképviseletekkel 36,7% 36,7% 26,7% 0,0% 0,0%
szakmai szervezetekkel 33,3% 30,0% 36,7% 0,0% 0,0%
sajtoval 40,0% 46,7% 13,3% 0,0% 0,0%
helyi k6zosségekkel 36,7% 30,0% 33,3% 0,0% 0,0%
kulturdlis, sport intézményekkel 36,7% 33,3% 30,0% 0,0% 0,0%
tanicsadodkkal 36,7% 36,7% 26,7% 0,0% 0,0%
felss vezetkkel 3,3% 0,0% 93,3% 3,3% 0,0%
azonos szitit vezetkkel 0,0% 13,3% 86,7% 0,0% 0,0%
beosztott vezékkel 16,7% 3,3% 0,0% 73,3% 6,7%
kdzvetlen munkatarsakkal 0,0% 26,7% 0,0% 66,7% 6,7%
kdzvetett, nem beosztott munkatarsakkal 0,0% 56,7% 26,7% 10,0% 6,7%
tanacsadodkkal, ugyintékkel 30,0% 30,0% 40,0% 0,0% 0,0%
dontéshozo testuletekkel 20,0% 33,3% 33,3% 13,3% 0,0%

Forras: sajat vizsgalatok n =60

4.3.2. Dontéshozatal és dontésvégrehajtas vdiideladatainak elemzése

A dontéshozatal jeletés része a vez&t munkanak, melynek sajatossaga, hogy nem
kizarélagos vezét privilégium. A vezebk mindennapi munkajukban dontések
sorozatait allitjadk &l ugy, hogy nem ismerik az 6sszes valasztasi atigataa dontési
kovetkezményt. A komplett vez@t dontéseket az jellemzi, hogy hosszu tavu
kovetkezményei is vannak, melynek érintettje nerakca dontéshozo. Egy dontés
onmagédban nem valtoztatja a szervezeti folyamatokadontés végrehajtasa, annak
realizalodasa, ami véltoztat.

Ebben a fejezetben a dontéshozatalra és dontésafbsijasara (rendelkezés, utasitas,
szabalyozas) vonatkozo vediet értékrenddél és alkalmazasokrol szeretnék
megallapitasokat tenni. A 3. fejezetben a funkdienavizsgalatokon belll
ugyanezeknek a témakoroknek egy mas szempontl aldtisgeredményeit mar

bemutattam. Mig ott a dontést és rendelkezést yagold kérulményeket vizsgaltam,
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addig most a dontések tipusait, illetve a rendégenegvaldsitasi modjait vizsgalom.
A dontéshozatalra vonatkozé megkérdezéssel a midlenre, j0vre vonatkoztatva
kivantam azt felmérni, hogy adott feltételek kdzbthapi tevekenységekhez igazodva

milyen a sajat lehéségeikre vonatkozé megitélésik (26. tablazat).

26. tAblazatDontési feladatok

A feladat jelenisége

% > c
Dontési feladatok 8 % @©

= g

3 5 S

IS [0) D

< - -
alternativak kidolgozasa 1,81 4,30 4,95
alternativak értékelése 2,63 4,58 4,85
technoldgiai déntések 1,68 4,05 4,21
pénziigyi dontések 2,78 441 4,90

. . . L . 2,52 4,20 4,78
human efforras gazdalkodasi dontések
. i s 2,89 4,43 4,90
informéacids déntések
szervezési jelldgdontések 2,68 4,68 4,88
piaci déntések 1,93 4,85 5,00
Forras: sajat vizsgalatok n =280

A dontés lehéisége egyre fontosabb feladatta valt napjainkra gkerdezettek szerint.
Az 1990-es evek étti idészakban az 1-5-ig terjédskalan a legfontosabb dontési
feladatok is (pénziligyi dontések és az informaciostébek) csak 2,89-es és 2,78
atlagpontokat kaptak. Csak minimdlis jel&s#di volt szamukra a dontésékszités
feladatainak, illetve a piacot érénvalasztasi lehéségeknek az értéke. Az elmult kdzel
hasz évben a feladat-megitélése jélsan differencialodott. Kiemelt jeleigedive
valtak a piaci jelleg dontési szituaciok, a szervezésre vonatkozo dékités ket
id6szakot ha 6sszehasonlitjuk, akkor a dontésslzités és a piaci jelléglontéshozatal
megitélése valtozott leginkabb. A donté&ékzitésre forditott figyelem olyan vediet
raforditas, mely a dontés végrehajtasaban, hatSlagaypan és eredményességében
térilhet meg.

A 4.3. fejezetben altalam vizsgalt valamennyi vézietladat kozil a megkérdezettek a
dontés és a tervezési stratégiaalkotas feladatgidsddnak leghatékonyabb j6i/

A vizsgalt 113 vezetési részfeladat kozul a piategi dontések jodbeni fontossaga
az a kérdés, amely minden megkérdezett vezeerint a legfontosabb ve#etdontés

kérdését alkotja.
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A dontéshozatalbdl az érdekeltséget is figyelemiggevjobban elkllonithét az
alkalmazas. A vizsgalatokbol megallapithatd, hogylajdonos vezéknek sokkal tobb
lehetségik nyilik a dontéshozatalra, a dontések jeliégéredig egyérteltien a
tulajdonosi célokat helyezik @&Brbe (pénzugyi, piaci, szervezési dontések
dominancigja). Minden vezgtdontés annyit ér, amennyi megvalosuldbe|

Ha a dontéshozatal napi munkaban tditérelativ gyakorisdgait vizsgéljuk
(27-28. tablazat), akkor lathatjuk, hogy van gy#korfeladat azoknal a feladatoknal,
amelyeket igazan fontosnak tartunk. Piaci dontéselkéemelt a fontossaguk ellenére a
tulajdonos vezék leginkdbb heti rendszerességgel hoznak, az a#iaith vezetk
40%-a esetenként 50%-a pedig soha nem hoz vagy hwahat piaci dontéseket.
Véleményem szerint ezt a szervezethez valédé@siik és a kompetenciaik kilonbsége

is meghatarozza.

27. tablazat:A dontéshozatal alkalmazasanak gyakorisaga a tuldpnos-vezeik

korében

nem alkalmazza| alkalmanként| hetente naponta t%%%ggtgr
alternativak kidolgozasa 0,0% 60,0% 10,0% 30,0% 0,0%
alternativak értékelése 0,0% 50,0% 20,0% 30,0% 0,0%
technoldgiai dontések 10,0% 70,0% 20,0% 0,0% 0,0%
pénziigyi déntések 0,0% 20,0% 50,0% 30,09 0,0%
human etforras gazdalkodasi déntések 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
informacios dontések 0,0% 60,0% 40,0% 0,0% 0,0%
szervezési jellegdontések 10,0% 40,0% 50,0% 0,0% 0,0%
piaci dontések 0,0% 20,0% 50,0% 30,0% 0,0%

Forras: sajat vizsgalatok n=20

28. tablazat:A dontéshozatal alkalmazasanak gyakorisaga az alkaazott vezetk

korében

nem alkalmazza| alkalmanként hetente naponta t%%%c’sg?r
alternativak kidolgozasa 30,0% 13,3% 53,3% 3,3% 0,0%
alternativak értékelése 30,0% 10,0% 56,7% 3,3% 0,0%
technoldgiai dontések 43,3% 43,3% 13,3% 0,0% 0,0%
pénziigyi dontések 36,7% 36,7% 26,7% 0,0% 0,0%
human esforras gazdalkodasi dontések| 33,3% 53,3% 13,3% 0,0% 0,0%
informé&cids déntések 13,3% 23,3% 53,3% 10,0% 0,0%
szervezési jellegdéntések 3,3% 16,7% 70,0% 10,0% 0,0%
piaci dontések 50,0% 40,0% 0,0% 0,0% 10,0%

Forras: sajat vizsgalatok n =60
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A legmegfontoltabb dontééb sem valésul meg semmi vagy valami egészen mas
valosul meg helyette, ha rossz a kivalasztott riedési utasitdsi, szabalyozasi

modszer. Felméréseim szerint, melyet a 29. tabldzamléltet, ezzel a ved&t

tisztaban voltak, vannak, és vélemeényik szerianiels is.

29. tablazat:Rendelkezés, szabalyozas feladatai

A feladat jelentisége

3 o c
Rendelkezés, szabalyozas feladatai % % S“Q;

E g E
utasitas, parancs 3,15 3,53 3,28
megbizas 2,73 3,75 4,58
felkérés 2,74 3,60 4,28
érdekbdés felkeltés 2,65 3,85 4,73
rabeszélés 2,33 3,10 3,73
meggyzés 2,81 3,85 4,45
eligazitas (vezét) 3,33 4,00 4,55
munkakiadas, elosztas (dolgoz6i) 3,19 4,03 4,45

Forras: sajat vizsgalatok

n=280

A harom idszakot megvizsgalva mas-mas szabalyozasi formdkrphsaga lathato.

A multban az utasitas, parancsolés, a kdzvetlerkakiedas és vezételigazitas volt a
dominans forma. A jelenben még ugyan ugy kedvealbgozdk és beosztott vedkt
eligazitasa, de emellett a demokratikusabb formgk mint a meggyzés és az
erdekbdés felkeltés is teret kapnak. A {ovendelkezései a vélemények alapjan az
autokratikus vezét stilusra jellem# magatartasokat egyre inkabb rniehi fogjak.

Helyette az érdekbés felkeltését és a feladattal tottémegbizast részesitik majd

elényben.

30. tablazat:A rendelkezés és utasitas alkalmazasanak gyakorgaaa

tulajdonos-vezebtk kdrében

alke?l?nn;zza alkalmanként hetente naponta t%%%zgt;
utasitas, parancs 40,0% 30,0% 30,0% 0,0% 0,0%
megbizas 0,0% 40,0% 60,0% 0,0% 0,0%
felkérés 0,0% 40,0% 60,0% 0,0% 0,0%
érdekbdés felkeltés 0,0% 20,0% 40,0% 30,0% 10,0%
rabeszélés 10,0% 80,0% 10,0% 0,0% 0,0%
meggyzés 0,0% 30,0% 60,0% 0,0% 10,0%
eligazitas (vezét) 0,0% 30,0% 30,0% 30,0% 10,0%
munkakiadds, elosztas (dolgozéi) 0,0% 30,0% 20,0% ,0%0 50,0%

n=20

Forras: sajat vizsgalatok

122



31. tAblazatA rendelkezés és utasitds alkalmazasdnak gyakorgsaz alkalmazott

vezetk korében

alk gﬁqn;zz a alkalmanként hetente naponta t%?)%ggt;r
utasits, parancs 26,7% 50,0% 23,3% 0,0% 0,0%
meghizés 13,3% 63,3% 23,3% 0,0% 0,0%
felkérés 26,7% 50,0% 23,3% 0,0% 0,0%
érdekbdés felkeltés 20,0% 23,3% 56,7% 0,0% 0,0%
rabeszélés 26,7% 73,3% 0,0% 0,0% 0,0%
meggyzés 10,0% 56,7% 33,3% 0,0% 0,0%
eligazitas (vezét) 6,7% 30,0% 46,7% 16,7% 0,0%
munkakiadas, elosztas (dolgozdi) 0,0% 40,0% 46,7% 10,0% 3,3%

Forras: sajat vizsgalatok n =60

A megkérdezettek atlagosan legtdbbszor dolgozoikhaksztott vezéiknek tartanak
eligazitast. Tulajdonos ves&ent ez a gyakorisag lényegesen magasabb (napii)szin
mint a menedzser vedé&nél (40% alkalmanként, 46,7% heti rendszeressgggel
Megallapithato, hogy a tulajdonosok sajat érdekedikdkor érzik j6l képviselve, ha a

rendelkezés és utasitas feladatait személyeseikvégz

4.3.3. Szervezési és ellérzési feladatok részletes elemzése

A szervezés a vezetcélelérés egyik alapueteszkoze, a feladatok térben éshien
val6 koordinaldsa. P. F. Drucker a XXI. szazad legyenedzsment kihivasanak tartja
az emberek irdnyitasahoz val6é Ut megtalalasat.gdlasai szerint az embereket vezetni
kell mintsem szervezni. Szervezni a feladatokagréforrasokat kell a munkatarsak és
alkalmazottak megdizése mellett. A szervezetek iranyitéi funkciojukbés
beosztasukbol adédoan elierési feladataiknak is kotelesek eleget tenni. Aewe
feladatai kozott ez az egyik ,szikséges rossz”. eini@ beosztottak szamara az
ellensrzés egy nem kedvelt, a vedienhem népszésits intézkedés. Jellendge, hogy
idében nem valik el az egyéb ve&dunkciotdl, hanem azokkal dsszhangban valosul
meg. Az Uj vezetési trendek a szervezés megvakmsutillett egyre tobb figyelmet
szentelnek az emberek munkajdnak megvalositasaraA isvezebi ellenrzés
vonatkozzon akar dolgokra, folyamatokra, jelenségekolyamatokra a szervezetek
életében meégis csak az emberek élrését jelentik. A szervezési és elieresi
feladatokra vonatkozé vizsgalati eredményeket eggzévont fejezetben mutatom be.
A két feladatcsoport olyan értelemben Osszetartex@kenységek, hogy a vezetési
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folyamat végén helyezkednek el a dontés és feladarehajtds meghatarozo

elemeiként. A szervezési feladatok megitéléset. déblazat szemlélteti.

32. tdblazat:Szervezés

A feladat jelentisége
[=
Szervezés 8 g S
= 5 g
5 T 3
< - bav]
célmeghatarozéas, eredmény-meghatarozas 3,35 4,75 4,88
hataskorok, felélsségek meghatarozasa 3,38 4,6 4,68
szervezeti egységek munkajanak dsszehangolasa 3,65 4,73 4,95
beosztottak egyéni munkajanak 6sszehangolasa 3,6 ,58 4 4,80
célok eléréséhez sziikséges mddszerek meghatarozasai 3,50 4,68 4,88
eljaras és technol6gia meghatarozasai 3,50 4,40 3 4,
. . - 3,76 4,58 4,78
csapatépités, csapatkialakitas
folyamatok 6sszehangolasa 3.88 473 4,90
szervezetfejlesztés 3,50 4,40 4,85
Forras: sajat vizsgalatok n =280

A vizsgalat el§sorban a vezék szervezési feladatainak értékelésére és elenezésér
irAnyult, ezért a vizsgalt tény@zet ennek megfeléen valasztottam meg. Megitélésem
szerint a munkavégzésben ezek a leginkabb jeiergyakorlatban is megjelén
szervezeési feladatok. Az eredmeény@lifbl latszik, hogy a szervezés barmelyik vizsgalt
idészakban a tobbi feladat azonosisdakaihoz viszonyitva egyarant kiemeléed
jelentsédi. A megkérdezettek a szervezést a multban alultédk a jelenben és a
jovében pedig felértékelik jelebgégét. Kulonbség a részfeladatok preferalasabdl
adodik. A multban folyamatok és az ehhez kapcsolédgyéni munkak
dsszehangolasara torekedtek. A szervezeti fornrélekéltségek, célok valtozdsainak
hatasara fontosabba valt az egyértetrdimeghatarozas, az elvarasok megfogalmazasa,
valamint a szervezeten bellli egységek munkajansdzehangolasa. Véleményuk

alapjan a josben a jelenleg fontosnak tartott feladatok meblefitlyamatszervezés és a

szervezetfejlesztés kap nagyobb hangsulyt.
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szervezetfejleszteg |

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

O nem alkalmazza B alkalmanként O hetente O naponta B naponta tébbszor

Forras: sajat vizsgalatok n =280

26. abra Szervezeés
A 26. abrat megvizsgalva lathatd, hogy a jelenbemwnaszervezési célokkal
foglalkoznak leginkadbb, amelyeket fontosnak tarfanaA tulajdonos vezék
munkajaban a csapatépitésre és a folyamatok Osgg#hsara iranyuld tevékenyseég,
illetve a cél- és eredmény meghatarozas sokkalsemmdsebben jelenik meg, mint a
menedzser-tipusi ved&t esetében. Véleményem szerint a cél és eredmény
meghatarozas az egyik legjellefbb tulajdonosi feladat, de a vizsgalt csoport
tevékenységében ez csak a masodik leggyakrabbatmalkott szervezeési feladat.
A tobbi szervezési feladat esetében a két csopagatartasaban nem tapasztalhatoak
jelents kulonbségek. Napjainkban az ellerés és teljesitménymérés feladatainak
vezebi értékelése jelefis valtozasokon ment keresztil (33. tablazat), anfgiltban a
legfontosabbnak itélt feladatok a kdovetelményekmak kialakitasa, a teljesitmények
figyelése és mérése csak 2,92-2,96 atlagpontokaibkaaz értékelési skalan, addig a
jelenben ezek a feladatok mar 3,93-4,30 atlagéktékaendelkeznek. Az ellénzéssel
szemléletében felésodott a teljesitményorientaciéd. Napjaink és & joezetje nem
csak a teljesitmények objektiv mérése, hanem émstk okainak feltérkepezésére és a
szikséges intézkedések megitélésére is torekszik. ekedmeényeldt vald
visszacsatolas, a hibakeresés a multban nem tdrt@zofontos feladtok kozé
(2,00 éatlagérték). Ez a megkozelités napjainkrdalését. A mai vezeik vélemény
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szerint az olyan ellénzés, mely csak hibakat allapit meg visszacsatét@sekcid az
eredmény elismerése nélkil nem felel meg napjamkagow kovetelményeinek.
Az ellensrzéssel szembeni beosztotti ellendllas egyik okeetlea nem megfelél
gyakorisag. A megkérdezett vedletviselkedése, cselekvési magatartasa a két diezet
csoport kozott csak néhany esetben mutat j&deeltérést. Mindkét esetben leginkabb
heti rendszerességgel jelenik meg ez a feladat akawegzésben (27. &bra).
A tulajdonos vezék 40%-a napi beszamoltatasban latja a hatékonysaggta masik
vizsgalati csoport csak hetente él ezzel a tefégigel. Erdekesnek talalom, hogy az
alkalmazott vezék kb. 10-15%-a nem ellérzi a kiadott (delegélt) feladatok
elvégzését.

33. tablazatEllenérzés, teljesitményértékelés

A feladat jelenfisége

< P, - % = c

Ellendrzés, teljesitményértékelés S Q2 .

3 15 S

S [} )

< - bav]
kovetelmények, normak kialakitdsa 2,93 3,93 4,90
teljesitmények figyelése 2,96 4,18 4,73
teljesitmény mérése 2,92 4,30 4,83
killsnbségek értékelése 2,12 3,95 4,35
elszamoltatas 2,50 3,83 4,35
. , ; 2,00 4,10 4,83

visszacsatolas az eredményikr

kovetelmény korrekcio 2,30 3,98 4,60
beszamoltatas 2,41 3,88 4,73

Forras: sajat vizsgalatok n =280

beszamoltata:

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

Onem alkalmazza Malkalmanként DOhetente Onaponta M naponta tdbbszor,

Forras: sajat vizsgalatok n =380

27. abra:Ellenérzeés, teljesitménymeérés
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szikségleteit akarja kielégiteni.

4.3.4. Befolyasolas vezetési feladatainak elemzése

34. tablazat:Motivalas

A vezeti munka egyik nehéz feladata a dolgozok befoly&spltnenedzselése.

A feladat jelentisége

; @ o p

Motivélas ] o9 @

= 5 g

€ © B3

< i -
a biztos munkahely megtartasa 2,12 4,73 4,80
bizonytalan munkahely 1,64 3,20 3,78
munkakériilmények javitasa 2,16 4,13 4,35
munka elismerése 2,62 4,20 4,75
5 5 2,50 3,93 4,70

munka valtozatossaga

eldrehaladas biztositasa 2,84 4,13 4,30
6nalléség biztositasa 2,69 4,30 4,63
feleldsség biztositasa 2,69 4,25 4,73
bintetés 2,74 3,28 3,30
jutalmazas 2,96 4,03 4,65
dicséret 3,00 4,00 4,25
elsléptetés 3,08 4,10 4,00
fizetésemelés 3,26 4,15 4,90
biztatas 2,88 4,13 4,30
konzultalas 2,85 4,30 4,70
tamogatas 2,63 4,05 4,25
tiltas 2,81 3,23 3,20

Forras: sajat vizsgalatok
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Az ember olyan tulajdonsagokkal bir, amelyek néliitlermelés nem tud éklépni,
mert a kulonféle tevékenységekhez szikséges aikt@st a rugalmassag, az
innovacios készség, amelyekkel csak az ember degmikl Az alkalmazottak a
szervezet bets érintettjei — tulajdonosok és menedzserek meletigen lényeges
szerepet jatszanak a vallalkozagkadéseben. Azt is mondhatjuk, hogy rajtuk malik
alapveben, hogy a szervezet milyen terméket allié, ahilyen szolgaltatast nyuijt.

A munkavallalé annyiban specialis6ésrras, hogy a szervezetbe vald belépéssel sajat
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A vezetésnek, a vezittevékenységnek kritikus sikerténygz, hogy mennyire képes
banni, illetve mennyire banik hatékonyan a legfeatib efforrdssal. A vezék
kozvetlendl talalkoznak a munkatarsakkal, és éazrahatasuk nyilvanul meg a
motivacioban, a vezetésbe vald bevonasban, a hatékmnfliktuskezelésben.
A kovetked fejezetben arra keresem a valaszt, hogy a §ezeennyire ismerik fel az
emberi eéforras menedzselés@itszarmazoé verseny@lyoket, hogyan kivanjak ravenni
arra az embereket, hogy dolgozzanak, illetve akcéldonbodségéeldl keletke
konfliktusok kezelésére milyen megoldasokat javaeiol

A 34. tdblazat kulonbdzcselekvésre késztetmotivald tényeék fontossagat vizsgalja.
Ez az egyik olyan feladat, amelyhez a vémek a megoldashoz szdmos valasztasi
alternativa all rendelkezésre. A megkeérdezettekrirdizenas tényeiket és mas
fontossaggal befolyasoltak a multban, mint aztikeazelenben, vagy fogjak a jélen
tenni. Az atlagértékek szorasabdl arra lehet kaa#tni, hogy a multban nem volt
fontos része a vezg@tmunkdnak a motivalas, mivel az atlagértékek E£68,08 kHzott
mozognak.

1990 ebtt a fizetésemelésnek, jutalmazasnak, a dicséretaekebléptetésnek volt
legebsebb a motivadld hatdsa. A megvaltozott muni@ieci helyzet, a
munkanélkiliség megjelenésének hatasara ma adkereds tényeiket, a biztos
munkahely megtartdsat, az O©nallosagot, &sktget, a munka elismerését
motivalobbnak értékelik, mint, mint azt korabbanttélke. A j6wWben ezek az
irAnyvonalak felefsodni latszanak. A fizetésemelést a multban ésvébgn jobban
hasznalhaté motivald tény@knek értékelték, mint a jelenben. Ennek egyik oka a
lehet, hogy a jelenben a szervezetek jéenészének a 8k0s anyagi éiforrasok miatt
nincs leheisége arra, hogy a fizetésemelés és jutalmazatefeltanegteremtse, ezaltal
a fontossagat is leértékeli.

A vezeti vélemények szerint az emberek anyagi jdilegotivacido hatékonysaga
szempontjabol két csoportba oszlanak. Az egyik edap fizetésemelés hatasara (sem)
teljesit jobban. A masik csoportot pedig inkabbilavés, dnallosag, felésségvallalas
befolyasolja jobban. FeltételezBgthogy ezek a jobb egzisztencialis megbecsiléssel

pozicionalé beosztottak.
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35. tablazat:A motivalas alkalmazasanak gyakorisaga a tulajdorsvezebk

korében
nem alkalmazza| alkalmanként hetente naponta napontwbbszor
a biztos munkahely megtartdsa 20,0% 10,0% 70,0% 0,0% 0,0%
bizonytalan munkahely 70,0% 30,0% 0,0% 0,0% 0,0%
munkakorilmények javitdsa 10,0% 40,0% 50,0% 0,0% 0,0%
munka elismerése 10,0% 20,0% 70,0% 0,0% 0,0%
munka valtozatossaga 10,0% 70,0% 20,0% 0,0% 0,0%
elérehaladés biztositasa 40,0% 10,0% 50,0% 0,0% 0,0%
0néllésag biztositdsa 10,0% 10,0% 80,0% 0,0% 0,0%
felelésség biztositasa 10,0% 0,0% 90,0% 0,0% 0,0%
biintetés 40,0% 60,0% 0,0% 0,0% 0,0%
jutalmazas 10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 0,0%
dicséret 10,0% 50,0% 40,0% 0,0% 0,0%
elsléptetés 60,0% 40,0% 0,0% 0,0% 0,0%
fizetésemelés 20,0% 80,0% 0,0% 0,0% 0,0%
biztatas 10,0% 10,0% 80,0% 0,0% 0,0%
konzultalas 10,0% 0,0% 50,0% 10,0% 30,0%
tdmogatas 10,0% 20,0% 40,0% 0,0% 30,0%
tiltds 40,0% 60,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Forras: sajat vizsgalatok n=20

A 35. és 36. tdblazatban a motivacios technikaklalkzasanak gyakorisagai lathatdak.
A leggyakrabban alkalmazott megoldasok k&zott médiezed csoportnal csak olyan
technikakat talalunk, amelyek a munkahely szempbitj nem kévetelnek anyagi
aldozatokat: pl. beosztottak munkgjanak tamogatdsdatds, konzultalas, fetalség
biztositasa és onallosag. A legritkdbb esetekbléames azoknak a megoldasoknak az
alkalmazasa, amelyek tobbletkdltséget jelentenekitalpazas, fizetésemelés,
eléléptetés). A fontossagot és gyakorisdgokat dssmaliba feltinik, hogy a ,biztos
munkahely tudat” kialakitasanak gyakorlata nincssztiangban az értékrenddel.
A vezebk tisztaban vannak azzal, hogy napjainkban fonttékét, motivaciot jelent a
biztos munkahely, de gyakorlatban erre garancidalma nem tudnak, vagy nem

akarnak, ezért ritkdbban is alkalmazzak.
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36. tablazat:A motivalas alkalmazasanak gyakorisaga az alkalmait vezetk

dsszhang megteremtése.

37. tdblazat:Humaneréforrds menedzsment

korében

alk ;}Snrgzz a alkalmanként hetente naponta t%%%gzt;
a biztos munkahely megtartdsa 13,3% 40,0% 43,3% 0,0% 3,3%
bizonytalan munkahely 76,7% 23,3% 0,0% 0,0% 0,0%
munkakorilmények javitdsa 33,3% 20,0% 43,3% 3,3% 0,0%
munka elismerése 36,7% 36,7% 20,0% 3,3% 3,3%
munka valtozatossaga 46,7% 36,7% 16,7% 0,0% 0,0%
elérehaladés biztositasa 36,7% 33,3% 26,7% 3,3% 0,0%
0néllésag biztositdsa 23,3% 13,3% 60,0% 0,0% 3,3%
felelésség biztositasa 23,3% 6,7% 66,7% 0,0% 3,3%
biintetés 53,3% 46,7% 0,0% 0,0% 0,0%
jutalmazas 53,3% 43,3% 3,3% 0,0% 0,0%
dicséret 30,0% 50,0% 20,0% 0,0% 0,0%
eléléptetés 63,3% 36,7% 0,0% 0,0% 0,0%
fizetésemelés 63,3% 36,7% 0,0% 0,0% 0,0%
biztatas 23,3% 26,7% 46,7% 0,0% 3,3%
konzultalas 26,7% 6,7% 63,3% 0,0% 3,3%
tdmogatas 33,3% 16,7% 43,3% 0,0% 6,7%
tiltds 43,3% 53,3% 0,0% 0,0% 3,3%

Forras: sajat vizsgalatok n =60

Human kérdésekben a vedetelelossége, hogy beosztott munkatarsaik alkalmassagat
felmérjek, és ezaltal az altaluk végzett munkaéliranyosan hasznaljak fel. A veget
egyik feladata a munkakorok és a munkafeladat@h &inasztott elvarasok es igények,

valamint a munkat végk ismeretei, képességei, és étjei kozotti minél tokéletesebb

A feladat jelentisége

=
Humanersforras menedzsment S E S

= [ g

2 o S

S © 0

< kar] -
toborzas, keresés 2,07 4,03 4,63
kivalasztés, felvétel 2,37 4,30 4,93
munkakor kialakitas 2,50 4,38 4,80
normak, kovetelmények ismertetése 3,04 4,70 4,83
teljesitményértékelés, mérés 2,72 4,45 4,80
Osztdnzési rendszer kialakitas 2,89 4,30 4,78
munkavédelem, munkabiztonsag 3,23 4,65 4,88
betanitas, kiképzés 3,19 4,73 4,90
segités, motivalas, lelkesités 2,96 4,58 4,80

Forras: sajat vizsgalatok
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A tovébbiakban azt vizsgalom meg, hogy a vélzdtogyan itélik meg az emberi
er6forrdssal szemben tamasztott kdvetelmények valéhzas. tdblazat).

Lathato, hogy a human#orras menedzselése egyeértélfolértekebdésen ment és
megy keresztll. A hatékonyan gondolkodé szervezesekmara a legdragabb a
megléw, de nem kihasznélt emberi képesség. Napjaink &eaenhunkaes felvételnél
nem csak eggyel tébb embert, hanem annak plussitejényét, képességeit kivanjak
alkalmazni. Megkérdezéseimben mindezek ellenére agfontolt és alapos
kivalasztasra, a motivalasra, lelkesitésre kevesebgyelmet forditanak.

A legfontosabbak a normak, kdvetelmények kialakitdetanitas, a munkavédelem és
munkabiztonsag megteremti, melyek a jogszabalyokimkel§ szabalyokban val6
kotelezettseégeknek megfelelni akarast szimboliz&jentmondasosnak tartom, hogy
agy varjak el a vezék a beosztottjaiktdl a hatékony és egyiiikdddé munkavégzest,
hogy a segitésnek, motivalasnak, lelkesitésnekumkakor és az dsztonzési rendszer
kialakitAsanak csak alacsony és relativ gyakoris@dgdonitanak (28. abra).

motivalas, lelkesité

betanitas, kiképzé

munkavédelem, munkabiztons

Osztdnzési rendszer kialakit

teljesitményértékelés, mér

normak, kévetelmények ismerteté

munkakér kialakita

kivalasztas, felvéte

toborzas, keresé|

1 \ 1 1 1 1 1 \ 1 \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100Po

Onem alkalmazza Malkalmanként  Ohetente O naponta B naponta tobbszoér

Forras: sajat vizsgalatok n =280

28. dbra:Humaneréforrds menedzsment

Minden munkahelyen élordulnak az érdekek és értékek Utkdzései. BAKACQSPO6)

szerint a konfliktusok megfel@l szinti jelenléte a teljesitmény javulaséat
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eredményezheti. A j6 vedetaz, aki nem megakadalyozza a konfliktus kialalatlas
hanem egy kozepes konfliktus szintet sikeresen desedni képes. A vezsk
kulonbo®d stratégiakat alkalmaznak a konfliktuskezelésre.ekiBek egy része
automatikusnakiinik az alkalmazé szamara, mivel gyakran nem is wagyudataban
annak, hogy konfliktusokat kezellink. Megkérdezébeima vezék konfliktuskezeb
mobdszerekhez valé viszonyat, eértékrendjét illetveoka alkalmazasait kivantam

megvizsgalni (38. tablazat).

38. tablazatKonfliktuskezelés, zavarelharitas

n ©
< A feladat jelenisége
. . Loz < 2 % = c
Konfliktuskezelés, zavarelharitas £ S 8 Q 9]
‘__E < S g §
<3 £ © o)
< - -
kivaltd okok feltarasa 2,35 2,81 4,20 4,80
biraskodas 1,48 2,71 2,80 3,18
kényszerités 1,28 1,70 2,75 3,15
szétvalasztas 1,43 2,57 3,05 3,80
kozvetités 1,90 2,52 4,20 4,18
alku, megegyezés, kompromisszum 1,95 2,63 4,05 4,18
befolyasolas, meggyés 2,20 2,88 4,25 4,30
atszervezés 1,93 2,63 4,03 4,23
Forras: sajat vizsgalatok n =380

Vizsgélataim alapjan arra a koOvetkeztetésre juimttahogy a vezék
konfliktuskezelésil  kialakitott — értékrendje  mindharom vizsgalt 6stakban
hatékonysagszemléletet kovet. A legfontosabbnak m#egoldasok a meggyes,
befolyasolas, atszervezés, okok feltarasa alkaknasa, hogy a munkahelyen egy
egyuttmikddésre alapozott munkahelyi légkor alakuljon kimdnimalis hatékonysagu
stratégiak alkalmazésa (kényszerités, birdskodagzabk szerint nem alkalmas a
konfliktus valodi megsziintetésére. A veézeidejének [0 részét beosztottaival,
kollégaival, feletteseivel, t0lti személyes megliddzeken. Konfliktuskezelés
szempontjabol a személyes kommunikaci6 nem hegjdieh tényed. Elonye az,
hogy a vezét azonnali visszajelzést kap, illetve rogton leheérmh a hallgatok
reakciojat, a masik fél megértését, illetve tamasgat, kompromisszumképességét.
Ezen til a személyes beszélgetésben konnyebb deldbni a lelkesedést vagy az
elkotelezettséget. Masik oldalrdl a folyamatos leapettartas bizonyos konfliktusok

megebzéseét is segitheti.
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kivalto okok feltarasal |

1 T T 1 T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

1
90% 100%

Onemalkalmazza @ alkalmanként Ohetente Onaponta W napontatobbszor

Forras: sajat vizsgalatok n =280

29. abra:Konfliktuskezelés, zavarelharitas

A gyakorisagi vizsgalatok (29.abra) arrdl tanuskaddrhogy a konfliktusok kezelése és

a zavarelharitdis nem mindennapos operativ feladahem csak eseti jellég

A megkérdezettek beszélgetésen alapuldé megolddsiitékat (kivaltd okok feltarasa,
megegyezés, befolyasolas, megggs) szivesebben és gyakrabban alkalmazzak, mint a
hatalombdl eredl kényszerités jelldgmegoldasokat. A birdskodast, a kényszeritést és a

szétvalasztast a megkérdezettek tébb, mint 60%veaticalmazza.

4.3.5. Tervezés és stratégiaalkotas vezetési feltda

A stratégiai tervezés egy Ujfajta gondolkodasi denh Nem csupan elvégzehd
|épések egymasutanisaga egy elképzelt és megweaidéicél érdekében. Ezen Ujfajta
szemlélet segitségével a szervezet kbvetni tudfasadalomban, a gazdasagi életben

tortérd valtozasokat.

Jo stratégiai kialakitasa nagyon nehéz feladapoalabkészi® munkéra, gazdaségi,
pénzigyi elemzésekre kell hogy épuljon. A tarsadalpolitikai, gazdasagi
bizonytalansagok eleve gatlo tén§ea tervkészitésnek. A tervkészités hatékonysagarol
tébb, néha ellentétes vélemény latott napvilaggieSek szerint a hatékonysag annyi,

mintha a jo¥t prébalnank csillogé goémliéb megmondani, masok szerint igenis lehet
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realis alapokon nyugvo, jol #kR6d6 tervet késziteni. A stratégiai tervezés, bar nehéz
feladat, minden tevékenység megszervezésének apiaahisz meghatarozza, hogy
honnan hova kivanunk eljutni.

A vallalatok tervezeési szokasainak vizsgalata al4.fejezet felméréseinek is egyik
pontja volt. A kordbbi vizsgélatban a tervezésnekeaeti feladatvégzésre gyakorolt
hatdsait, a megvalésithatosagat, a tervezéssebgagfazott elvarasokat ndisitették

a vezebk. Valtozasvizsgalataimban arra kerestem a valasgly a vezéik a multhoz
viszonyitva napjaink gyorsan valtozé és a ¢jowmegleheaisen kiszamithatatlan
korilményei kozott a tervezés és stratégiaalkotdadétainak fontossagat hogyan
jellemzik.

Most a tervezés tartalmanak egy lehetséges magkktsat vizsgdlom. Ez a
megkozelités azt helyezi ééérbe, hogy a vezét a tervezés és stratégiaalkotas

folyamatdban az érdekeltségik jellégés mértékéi fliggoen mennyire vesznek részt.

Célmeghatarozas

Stratégiai tervezés

Uzleti tervezés

Operativ tervezés

Szaktervezés

Fejlesztési tervek készitése
Kdéltségvetés, pénzigyi tervezés
Cselekvési program készitése

. Projekttervezés

0. Szakmai program kidolgozasa

P I

o Malt W Jelen 0 Jovo

Forras: sajat vizsgalatok n =280

30. abra:A tervezés alkalmazasanak gyakorisaga a tulajdonogezetik korében

A 30. abrabdl latszik, hogy a tervezés kornyezgisl jellege miatt komoly
atalakuldsokon ment keresztil, s ez a folyamavéb tart.

A hazai tarsadalmi viszonyok kozott 1990-ig a teBse €s azok kivitelezése a
gyarapodas és féfliés szinonimajaként volt értelmezhieSok tapasztalat szerint ez a
felfogas egyoldalisagot és esetenként a delstek hattérbe szoritdsat vonta maga
utdn. A megkérdezett vesét szerint ebben az ddzakban a tervezésben leginkabb a
koltségvetési pénziigyi folyamatokra, és a szakmmajramok kidolgozasara, valamint a
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tervek megvaldsitasara fokuszaltak. Napjainkra zetik preferenciajaban megjekén
sulypontok eltolédasa a kdrnyezeti, piaci valtokhsa valé igazodas egy
szemléletvaltas felismerését igazolja. MESZAROSOR)Oszerint a kilencvenes évek
kozepére a Magyarorszagonikidds véllalatok jelents hanyada &tugrotta a tervezés
evolucidjanak tobb lépésokat, atvette a stratégiai menedzsment szemlgletetynek
eszkbztara a szervezeteket gyakorlatban j6l alkdilata, korszdien vezetett
vallalatokka alakitotta. Ez a megkérdezés is éghdenciat igazolja.

A vezetk értékitélete szerint a stratégiai gondolkodaalakat vezetinek egyik fontos
feladata. Ez olyan eszkdz a vedekezében, melynek a vallalaton bellli valtozaspkra
az innovativ megoldasokra, a szakmai programoklgad@séara kell irdnyulnia. Mind a
stratégiai alkotas folyamatara, mind a stratégiakatmat ille6éen egyre nagyobb
szerepet josolnak kulonb®xiinduldsi pontok fokuszalasanak, illetve a megséhst
seqib, ellerbrzést biztositd tervek kidolgozasanak.

A 39. és 40. tablazat a két csoport tervezési sak&asonlitia 6ssze. Természetes
maddon mindkét csoport vedeteseti jelleggel végeznek ilyen feladatokat. Adeptési
tervek, a cselekvési program a projektek készitézékmai programok kidolgozaséat a
tulajdonos vezék soha senkinek nem delegéljdk. Ezzel szembenamadizott vezeéik

a fenti feladatoktdl szivesebben adnak at masoknak.

39. tablazat:A tervezés alkalmazasanak gyakorisaga a tulajdonesezetik korében

nem alkalmazza | alkalmanként hetente naponta napontbbszor
célmeghatarozas 10,0% 50,0% 40,0% 0,0% 0,0%
stratégiai tervezés 10,0% 90,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Uzleti tervezés 10,0% 60,0% 0,0% 30,0% 0,0%
operativ tervezés 0,0% 90,0% 10,0% 0,0% 0,0%
szaktervezés 0,0% 90,0% 10,0% 0,0% 0,0%
fejlesztési tervek készitése 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
koltségvetési, pénziigyi tervezés 10,0% 60,0% 30,0% 0,0% 0,0%
cselekvési program készitése 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
projekttervezés 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
szakmai program kidolgozasa 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Forras: sajat vizsgalatok n=20
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40. tablazatA tervezésalkalmazasanak gyakorisaga az alkalmazott vezéit

korében
nem alkalmazza | alkalmanként hetente naponta napontbbszor
célmeghatarozas 13,3% 40,0% 46,7% 0,0% 0,0%
stratégiai tervezés 13,3% 60,0% 23,3% 3,3% 0,0%
Uzleti tervezés 30,0% 66,7% 3,3% 0,0% 0,0%
operativ tervezés 30,0% 56,7% 13,3% 0,0% 0,0%
szaktervezés 26,7% 70,0% 3,3% 0,0% 0,0%
fejlesztési tervek készitése 26,7% 60,0% 13,3% 0,0% 0,0%
koltségvetési, pénziigyi tervezés 23,3% 40,0% 36,7% 0,0% 0,0%
cselekvési program készitése 26,7% 43,3% 30,0% 0,0% 0,0%
projekttervezés 33,3% 56,7% 10,0% 0,0% 0,0%
szakmai program kidolgozasa 23,3% 36,7% 40,0% 0,0% 0,0%
Forras: sajat vizsgalatok n =60

Disszertaciom 4.3 fejezetében arra kerestem a ataldegy a szervezetekben
kitiintetett jeleniséggel és felékéggel rendelkéziranyitd személyek, a vesddt akik
kulonbod kotodéssel rendelkeznek szervezetik iranyaba (tulagloezedk illetve
alkalmazott vezék), hogyan midsitik vezeti feladatok atertékétését sajat vezat
munkajukban. Kérdéseimben multnak az 199ttieidészakot, jelennek a kitoltés
id6pontjat tekintem (2006-2007 évek).

A vizsgalati eredmeények azt mutatjak, hogy a tuambi érdekek vallalatok
irdnyitasara gyakorolt hatasa, annak a menedzssmamléletben vald megjelenése
megebsddott. Ez a tendencia a jelen tapasztalatai alapg@hatéan a j@ben még
dominansabba valik. Fontos, hogy a tulajdonosi lérképviselete-mint szemlélet
azoknal a vezéknél is fontos érték, akik nem tulajdonosai az lakairanyitott
szervezetnek. Ennek egyik oka lehet a tulajdonosiiarasainak valéo megfelelni
akaras, a tulzott teljesitmény-orientaltsag, a @ohbz valé ragaszkodas, a munkahely
féltése. Masik oldalrél a vez#t egy tipusanal olyan & a szervezet iranti
elkotelezettség, hogy a feladatok megitéléséberl kdzonosan gondolkodnak, mintha
az valddi tulajdonunk volna.

A két csoportrol (tulajdonos vezet— alkalmazott vezéjaz esetek tobbségében
markans kilonbség nem az értékitéletben rajzolddikgazan, hanem a feladatok
alkalmazasanak gyakorisagaban (39-40. tablazat).

Megéallapithato, hogy a vezetértékitéletdl kialakult kép nem minden esetben van
dsszhangban a vedetcselekvéssel. Mig a jelenre vonatkozé tulajdorodekeit
képviset vezebi feladatok értékrangsor élére a fejlesztésekkadrutbzasokkal
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kapcsolatos feladatok kerultek, addig a napi muégags szintjén a legkevésbé fontos
feladatok (utalvanyozas, engedélyezések) gyakaisagndszeresebb. A valddi fontos
feladatok alkalmazasanak gyakorisdga csak esetegjel nem egészen heti
rendszeresség

A kapcsolattartas, kapcsolatépités feladatai kéeivezetk a mdltban, jelenben
egyarant kilonbdz szinti vezet munkatarsakkal torténkapcsolattartast helyezték és
helyezik ebtérbe. A kapcsolattartas a tulajdonos-véaeizvetlen iranyit6 munkajanak
léenyegesen gyakoribb feladata (napi 9Bintmint a klasszikus menedzser véket
esetében.

A piaci szereqikkel tortérd kapcsolattartasnak a mualtban nem tulajdonitottgtaro
szerepet a megkérdezett véketmint napjainkban teszik azt. Az Uzleti szemiéeis a
piaci kapcsolatok apolasanak feladata prognozigekirg a jovwben még jellemibb
menedzsment feladatta fog valni.

Az elmult kézel husz évben a dontés-megitéléselénpsen differencialddott. Kiemelt
jelentsedive valtak a piaci jellefy dontési szituaciok illetve a szervezésre vonatkozo
dontések. A multhoz viszonyitva a dontégékzites és a piaci jelleéglontéshozatal
megitélése valtozott leginkabb pozitiv irdnyba.

A szervezés béarmelyik vizsgalt éskakban a tobbi feladat azonosésdakaihoz
viszonyitva egyarant kiemelkédjelentisédi feladat. Kulénbség a részfeladatok
preferalasabdl adddik. A multban a folyamatok églatzez kapcsolddd egyéeni munkak
dsszehangolasara torekedtek. A szervezeti fornrélekéltségek, célok valtozdsainak
hatasara fontosabba valt az egyértetrdimeghatarozas, az elvarasok megfogalmazasa.
Egyre nagyobb hangsulyt kap a szervezeten belllységgk munkajanak
0sszehangolasa valamint a szervezetfejleszteés.

Az ellersrzéssel szemléletében feéleddott a teljesitményorientacio. Napjaink és & jov
vezetje nem csak a teljesitmények objektiv mérése, hameneltérések okainak
feltérképezésére és a szikséges intézkedések lasgiteis torekszik. A mai vesét
vélemény szerint az olyan eltgmés, mely csak hibakat allapit meg visszacsatolas,
korrekcid az eredmény elismerése nélkil nem feladg mapjaink és a jév
kovetelményeinek.

A vezebi tevékenységnek kritikus sikerténygz, hogy a vezétmennyire képes banni,
illetve mennyire befolyasolja hatékonyan a legfeatib efforrast, az embert. Ezek
kozul a motivalas olyan feladat, amelyhez a w@zet a megoldashoz szamos valasztasi

alternativa all rendelkezésre. A megvaltozott menrk@aci helyzet, a munkanélkiliség
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megjelenésének hatasara ma a \izetas tényeiket, a biztos munkahely megtartasat,
az onallésagot, felésséget, a munka elismerését motivalébbnak értékmilikt, mint
azt koradbban tették. A jében ezek az iranyvonalak febetdni latszanak.

A leggyakrabban alkalmazott motivaciés megoldasakokt mindkét vezétcsoportnal
csak olyan technikékat talalunk, amelyek a munkabeémpontjab6l nem kdvetelnek
anyagi aldozatokat: pl. beosztottak munkdjanak tfatésa, biztatds, konzultalas,
felelésség biztositasa és onallosag.

A hatékonyan gondolkodd szervezetek szamara a dggllb a megléy de nem
kihasznalt emberi képesség. Napjaink vézatmunkaet felvételnél nem csak eggyel
tobb embert, hanem annak plusz teljesitményét, dedgeit kivanjak alkalmazni.
Megkérdezéseimben mindezek ellenére a megfontoltalépos kivalasztasra, a
motivalasra, lelkesitésre kevesebb figyelmet fardik. Ellentmondasosnak tartom,
hogy ugy varjdk el a vezit a beosztottjaiktél a hatékony és egyiiikddd
munkavégzést, hogy a segitésnek, motivalasnakedigésnek, a munkakor és az
0sztonzési rendszer kialakitasanak csak alacsaaigoggagot tulajdonitanak.
Vizsgalataim alapjan arra a kovetkeztetésre jutpttahogy a vezék
konfliktuskezelésil  kialakitott — értékrendje  mindharom vizsgalt 6stakban
hatékonysagszemléletet kdvet. A legfontosabbnak f&egoldasok a meggyés,
befolyasolas, atszervezés, okok feltarasa alkaknasa, hogy a munkahelyen egy
egyuttmikddésre alapozott munkahelyi 1égkor alakuljon kimdnimalis hatékonysagu
stratégiak alkalmazésa (kényszerités, birdskodagzabk szerint nem alkalmas a

konfliktus valédi kezelésére.
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5.0SSZEFOGLALAS

Alaposabban megvizsgalva a hazai 6uszdasagi termelés és gazdalkodas
irAnyitdsanak, illetve szervezésének multjat, &guk, hogy kordbban a nagybirtok,
késibb pedig a nagylzem vezetésének kérdései voltaleghatarozéak. Vagyis az
agrarmenedzsment egészen a rendszervaltasig tradlisan ,nagytzemi” szemlélet

A rendszervéltas utan a hazai gazdasagban kialakult egy 0j szervezeti struktlra a
mikro-, kis- €s kdzepes métiejazdasagok tulsulyavalezetési oldalrdl szemlélni ezt a
folyamatot, akkor egy nagyon sajatos helyzetre tlefie figyelmesek. Az (j
tulajdonosok jelerdis része személyesen is részt vesz sajat vallakkozasrvezete
irAnyitasaban, azaz a vezetési feladatokat tulaglprvagy tulajdonos-alkalmazotti
poziciobdl latja el. Ennek tudataban kérdésként mertl fel, hogy ezekben
szervezetekben milyen vezetési-szervezési feladatodll megoldani, felkésziltek-e
ezekre a feladatokra az Uj tulajdonosok, uékzétetve vajon mennyire hasznalhaté a
meglé\b vezetési-szervezési tudasuk?

Disszertaciomban valaszt kerestem arra, hogy a éndgkett vezék milyen
feladatokat tartanak fontosnak, ezek megitélésigemtényesdk befolyasoljak, hogyan
csoportosithatéak, rendszeredestaz alapvétvezeti feladatok.

Az volt a célom, hogy folyamataban is bemutassaokaza valtozasokat, amelyek a
vezetési munkaban az utébbi évtizedekben megjdlerstefeladatok megitélésében
megvaltoztak. Ennek megfebein doktori munkamban két vizsgalati eljarast
alkalmaztam: a funkciondlis megkdzelitest feladeggalatoknak” a folyamat
szemlélei megkozelitést ,a vezetési feladatok valtozasviesgacimmel neveztem el.
Feladatomnak tekintettem olyan 6sszefiiggések éslidr melyek alapjan az elmélet és
a gyakorlat jobban oOsszeilleszthetilletve olyan kdvetkeztetések levonasat, mely
hozzajarulhat a vez@itmunka eredmeényességének javitasahoz.

Feltételeztem, hogy a megkérdezettek J@zgyakorlataban, gondolkodasmaodjaban
bizonyos szempontok szerint killébnbségek adodnakt edatbazisaimat tobb vizsgalati
szempont szerint kilon-kulon is értékeltem. Kutaibkém elvégzésével az alabbi

kérdésekre probaltam valaszokat keresni:
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A megkérdezett vezét milyen feladatokat tartanak fontosnak, ezek nébéget
milyen tényedk befolyasoljak, hogyan csoportosithatdéak, rendsztextek az
alapveb vezebti feladatok.

Milyen kulonbségek mutatkoznak a vezetési feladatolegitélésél a
gyakorlatban a kulonbézgeneréciok véleménye alapjan?

A vezetési feladatokrol kialakitott értékrend és vezebi cselekvések,
alkalmazasok gyakorisaga kozott l1étezik-e kulonBség

A vallalathoz val6 kdtdés mértéke alapjan milyen mértekben differencigédca
vezetési feladatok?

A vezebtk szerint a vezetési feladatok megitélése az utbibz évben milyen
mértékben valtozott?

A szervezetek vezé&nek milyen a viszonya a vezetéshez, mely vezetési

feladatokat latjak a j@beni fennmaradas szempontjabol divet?

Feltételeztem, hogy a vezetési feladatok dwitésével és az alkalmazasok

gyakorisaganak vizsgalataval olyan differencialbéags ellentmondasok alakulhatnak

ki, amelyek hozzéasegithetnek a vezetési funkcidktgamabb megértéséhez, jobb

megismeréséhez.

Dolgozatom eredményei az alabbiakban foglalhat8kéis

A dolgozatban bemutattam azt a dejsi folyamatot, amely sordn a vezetéssel
kapcsolatba hozhaté gyakorlati tudagsebr vezetési ismeretté, majd az egyre
gyarapodo vezetési ismeretek és mas tudomanyageketésben felhasznalhato -
eredményeinek bevonasaval a vezetés interdiszaigitudomannya formalodott.
Rendszereztem az Aaltalanos vezetéselméleti feladatoegjelenését az
agrargazdasagi folyamatokban és szervezetekbenaegya

Doktori értekezésemben arra is valaszt kerestesgy a megkérdezett vedkt
hogyan viszonyulnak az alapdetezetési feladatokhoz napjainkban, sajat szakmai
tapasztalataik alapjan hogyan itélik meg a leggybko vezetési feladatok
jelentbségét. Kérdéseim megvalaszolasahoz empirikus ablatélezésen alapuld
elemzéseket veégeztem. Célom eléréséhezokdrsl felmérést valdsitottam meg,
majd az ebbl készitett adatbazisbdl matematikai-statisztikajarésokkal
0sszehasonlitdsokat végeztem. A vizsgalat egyikdzadékanak tartom, hogy a

vizsgalt hazai rnkddd szervezetek vezetési gondolkodasmodjabél prébaltam
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megallapitasokat tenni a valaszaddk egyéni szubjekinak, észleléseinek és
meggyzoédéseinek, értékitéletének azonositasa alapjan.

Megallapitottam, hogy &izsgalt szervezetek vezét tisztdban vannak a vezetés
jelentéségével, feldisségével alapveben minden tényéit egyarant fontosnak
tartanak a hatékony vezetéshez. A rangsort meg@hizsgnegallapithatd, hogy a
legjelentsebb vezetési feladatnak a vallalaton bellli inficibszerzést tekintik.
Fontos szerep jut a dontési és szervezeési feladatoks. A dontés valoban
nélkilozhetetlen vezét tevékenység, bar nem kizardlagosan az, a vizisgala
eredményei alapjan mégis még napjainkban is arhatalyzet egyik legismertebb
megjelenése. A szervezeés fontossdga is indokoltelnai mikddés kialakitasa és
folyamatos javitasa nélkil a legjobb dontés kieitélse is akadalyokba Utkozik.
Ez a megallapitasom egybe esik a tanszéken folygdkonatasok eredményeivel.

A vezetk és menedzserek mindennapjait jedentrészben azemberekkel
kapcsolatos problémak megoldasa&s az emberekben r&jlehetiségek feltarasa
tolti ki, ezért az emberi 8forrasok kezelése stratégiai kérdés kell hogy legye
Ennek ellenére a megkérdezettek még sem tulajdtakitakkora jeleritséget ennek
a funkcionak, mint példaul az elémnzésnek, a szervezési, dontési vagy informaciés
feladatoknak.

A megkérdezett vezét szerint a szervezetekbaa informaciés hianyossagok és
a hataskorok felebsség tisztazatlansaga és statuszbeli kilénbségekonkak a
legtobb konfliktust. A sikeres menedzsment torekszik a konfliktus csiike
stratégiak alkalmazésara, a konfliktus menedzselesé

A feladatok megitélése mas és mas a kulonliozezeti szinteken Az alsé szint
vezebk minden & kérdés esetében az Osszatlag alatti valaszponiogalimaztak
meg, a kdzépvezékt értékrendje kozeliti leginkdbb az atlagos meésiel mig a
fels6 vezebk tendencidzusan az atlaghoz képest felulértékelekvizsgalt
feladatokat.

A végzettség szerinti kilonbségek a vezetési felddia mindsitéseben,
differencialasaban egyértelniien megjelentek. Mig az egyetemi végzettsgek
fontosabbnak itélik meg a fenti vezetési kérdésekéibbi végzettségcsoporthoz
képest, a kozeépiskolai végzettéély pedig szisztematikusan a fenti kérdéseket
atlagosnal kevéshé fontosnak Gsitették.

Az életkor és a vele jar0 tapasztalat jeleis mértékben befolyasolhatja az

emberek értékitéletét. A vizsgalatok alapjan az életkor éethaladtaval, a
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tapasztalatok megszerzésével a statuszbeli kilgakk# addédo vezetési feladatok
jelentenek 6sszességében legkevesebb problématBkrek.

A nemek szerinti vizsgalataim soran arra a kdvetkésre jutottam, hogy férfiak

és rok vélemeénye bizonyos vezéi feladatok megitélésében elté: A néi vezetk
véleményei nagyon sok esetben hasonloak, mintfiakér de a kommunikacioban
6k inkabb a formdlis, hivatalos kommunikaciét résieslonyben, fontosabbnak
tartjadk a folyamatossagot. A férfiak nagyobb jetsgget forditanak az informalis
kommunikaciora és a kapcsolati halo kialakitas@jpalasara ,a piac igényeinek vald
megfelelésre, és a technoldgiai ellexésre.

Megallapitottam, hogy a veze6i munka feladattartalmat a vezet
szemelyiségjegyein illetve értékitéletén kivil egynasik ténye®, maga a
szervezet is befolyasolja.

A mezmgazdasagban a legmagasabb értékekkel advezerzervezeti kényszerités
alapu konfliktuskezelést, kapcsolaterédeinformaciészerzést, a technolbgia
minéségének jeleségét, és az informalis kommunikacio jetesdéigét illették a
megkeérdezettek. Ezek az értéekek azt mutatjak, logyedgazdasagi vezék az
atlag megitéléshez képest ezeket a feladatokagaktakiemelten fontosnak.
A mezégazdasagban minden vezét feladat kiemelkedéen fontos, mig a banki,
biztositd6 és kereskedelmi szektorokban az atlagosgitgiéshez képest
alacsonyabbak az értékelések. Az iparban a terveiigési, elletirzési feladatok
kapnak nagyobb szerepet, a gazdasagi szolgéltatéshbszervezési, ellérzési
feladatok. A kdzigazgatdsban a vallalaton belllik&gili informacidszerzés és a
tervezeési feladatok birnak kisebb jeléseggel a tobbinél.

Valtozasvizsgalataimban a feladatokrol kialakitéttékrendben két markansan
kirajzolodo valtozast tapasztaltam. Az egyik szeanmenedzsment szemlélet a
vezetik korében egyértelmi felértékelédésen ment keresztil Ez a tendencia
varhatéan a jédben is meghatarozé az értékrendjikben.

A masik 6 valtozasa vezebi feladatok megitélésébera sulypontok eltolodasa
Mig a mdultban a rendelkezést a szabdalyozast és eavezg®st tartottdk a
legfontosabbnak, addig a jelenben a szervezésidtdla mellett az ellgizés és a
teljesitményértékelés allnak a figyelem kdzéppdwatia A jovbben a vezék altal
kialakitott ertékrend szerint a dontéshez kapcsbléthdatokhoz és a motivaciora

szukséges leginkabb fokuszalni.
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A valtozasvizsgalatok részletes eredményei azt tjaktahogy atulajdonosi
érdekek vallalatok iranyitasara gyakorolt hatdsa, anak a menedzsment
szemléletben valdé megjelenése meg@ebdott Ez a tendencia a jelen tapasztalatai
alapjan varhatoan a jé6llen még dominansabba valik. Fontos, hogy a tulajsion
érdek képviselete-mint szemlélet azoknal a el is fontos érték, akik nem
tulajdonosai az altaluk iranyitott szervezetneknd&negyik oka lehet a tulajdonosok
elvarasainak valé megfelelni akaras, a tulzoteg#imény-orientaltsag, a poziciéhoz
val6 ragaszkodas, a munkahely féltése. Masik atlalvezeik egy tipusanal olyan
er6s a szervezet iranti elkotelezettség, hogy a fébdkdanegitélésében kozel
azonosan gondolkodnak, mintha az valodi tulajdoruotika.

A tulajdonos vezetk és az alkalmazott vezdik k6zott az esetek tbbbségében
markans kulonbség nem az értékitéletben rajzolodikki igazan, hanem a
feladatok alkalmazasanak gyakorisagaban.

Megallapithatd, hogwp vezebi értékitéletrdl kialakult kép nem minden esetben
van 6sszhangban a vezéit cselekvésselmivel a napi munkavégzeés szintjén sok
esetben a legkevéshbé fontos feladatok (utalvanyer@edélyezések) gyakorisaga a
rendszeresebb. A valddi fontos feladatok alkalm@zals gyakorisdga sokszor csak
eseti jelleg. Ez a tendencia az alkalmazott-vezék koérében markansabban
megjelenik.

Vizsgalataim alapjan arra a kovetkeztetésre jutgttaogy a tulajdonos vezikt
munkajaban a vezetési feladatok sokézége, azok egylttes alkalmazasa sokkal
jellemzsbb és gyakoribb feladat, mint az alkalmazott vélzetl. Az alkalmazott
vezebkre gyakorlatban kevesebb vaideladat alkalmazasa a jellethZnnek oka

a szervezeti hierarchidban tordégihelyezkedés, illetve a szervezethez valddés
lehet. Véleményem szerint a vedet altal gyakorolt vezéi feladatok
meghatarozzak, és jol kbrvonalazhatdva teszik evezeten belili kompetenciat.

A vezebi vélemények eredményei alapjan kijelenthdtogya piaci szerepébkkel
torténé kapcsolattartas, az Uzleti szemléletegs a piaci kapcsolatok apolasanak
feladata a vezét progndzis szerint a j@ben meég jellemi#bb menedzsment
feladatta fog valni.

A szervezésbharmelyik vizsgalt idszakban a tobbi feladat azono$sdakaihoz
viszonyitva egyarankiemelkedé jelentésedi feladat. Kiulonbség a részfeladatok
preferalasabdl adodik. Az ell@rzéssel szemléleteében fdéleddott a

teljesitményorientacio.
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- Ellentmondésosnak tartom, hogy ugy varjak el a wdéze beosztottjaiktol a
hatékony és egyittikddd munkavégzést, hogy a segitésnek, motivalasnak,
lelkesitésnek, a munkakor és az 0sztonzési rendisalakitasanak csak alacsony
gyakorisagot tulajdonitanak. A leggyakrabban alkedott motivacios megoldasok
kozott technikdkat taldlunk, amelyek a munkahelgngzontjabdl nem kovetelnek

anyagi aldozatokat. A j@ben ezek az irdnyvonalak fedetdni latszanak
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6. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZER U
EREDMENYEI

A vizsgalatok egyik ¢ eredményének azt tartom, hogy a vizsgélt hazaékoaid
szervezetek vezéihek a gondolkodasmodjabdl kiindulva a valaszaddjyéai
szubjektumainak, észleléseinek és meégdgéseinek, értékitéletének azonositasa
alapjan megallapitdsokat tettem az agrargazdagagiezetek vezetésével kapcsolatos
feladatokra vonatkozoan. Az értekezésem Uj és nifjsmedményét az alabbiak szerint
foglalom 6ssze:

- Vizsgalataim alapjan a vezetértékrendben két markansan kirajzolod6 valtozast
tapasztaltam. Az egyik szerird menedzsment szemlélet a vesét kdrében
egyértelmi felértékelodésen ment keresztilEz a tendencia varhatéan adgben
is meghatarozo az értékrendjukben. A masikvhltozasa vezebi feladatok
megitélésebera sulypontok eltolédasa

- A valtozasvizsgalatok részletes eredményei azt tjgktahogy a tulajdonosi
érdekek szervezeteknek az iranyitdsara gyakorolt hasa, annak a
menedzsment szemléletben vald megjelenése mdégeédott Fontos, hogy a
tulajdonosi érdek képviselete-mint szemlélet azblnaezebknél is fontos érték,
akik nem tulajdonosai az altaluk iranyitott szeatezk.

- A tulajdonos vezebk és az alkalmazott vezdik kdzott az esetek tbbbségében
markans kulonbség nem az értékitéletben rajzolodikki igazan, hanem a
feladatok alkalmazasanak gyakorisagaban.

- Megallapithatd, hogw vezeti értékitéletrél kialakult kép nem minden esetben
van 0sszhangban a vezéit cselekvésselmivel a napi munkaveégzés szintjén sok
esetben a legkevésbé fontos feladatok gyakoriségadszeresebb. A valédi fontos
feladatok alkalmazasanak gyakorisaga sokszor csstkjelledi. Ez a tendencia az
alkalmazott-vezetik korében markansabban megjelenik.

- Vizsgalataim alapjan arra a kdvetkeztetésre jutptthogy atulajdonos vezetk
munkajaban a vezetési feladatok komplexitdsa, azolegyuttes alkalmazasa
sokkal jellemzébb, mint az alkalmazott vezeéknél. A vezetik altal gyakorolt
vezebi feladatok meghatarozzak, és jol kérvonalazhatovéeszik a szervezeten

bellli kompetenciakat
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Doktori disszertaciom segitségével szandékaim rizsikertlt kdrbejarni a kutatas$ f
vizsgalati szempontjait. Remélbietg az elkészilt dolgozat egy kerek kép kialakftasa
teszi leheivé az olvasé szamara a menedzsment vilagarél. Miadenban korantsem
jelenti azt, hogy a teljesség igényével foglalkoztavezetés minden aspektusaval.

A vezetés ma mar nagyon sok olyan terilettel faglek, amelyekél kordbban nem is
gondoltuk, hogy vezetési 6sszefliggésekben is thralyn vizsgalhaté. Az emberi
tényedktol a viselkedésig, a motivaciotdl a konfliktuskezidg a kapcsolatépitésta
dontésig, a tulajdonosi érdekek Kképviselésén at, aformacio- €s
minéségmenedzsment, a szervezés, mind-mind a vezeédi® derlletei. Ezeken az
altalanos vezetési feladatokon tul a gazdasagban specialis vezetési problémak is
jelentkeznek melyek sikeres menedzseléséhez negerste a korabban szerzett
gyakorlat és tapasztalat. A vedatek olyan tudasra van sziikségik, amelyek a szakmai
tapasztalatokkal parosulva, a §okihivasainak megfelelve alkalmasak lehetnek a

gazdasagok és a gazdalkodas sikeres menedzseléséhez
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7.MELLEKLETEK
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1. sz. melléklet

ALTALANOS ADATLAP

Tevékenységi kore, a tevékenység rovid leirasa:

A tevékenység volumenének jellemzése:

(mérleg vagy eredmény-kimutatas alapjan)

Alkalmazottak létszama és szakképesitése:
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1. szadmu melléklet
VEZETESI INTERJU

A kérdezett (vezé) neve: Eletkora:
Legmagasabb iskolai végzettsége: megszerzégiajek
Beosztasa:

1. Vélaszonként 1-61 5.-ig értékelje sajat vezeafi munkdjdban az alabbi vezetési feladatok

fontossagat
P 1.1. Vallalaton kivili informaciészerzés
(informacié a piacrdl, tzleti partnerékrkonkurenciarol)
P 1.2. Vallalaton beliili informalodas
(beosztottak tajékoztatasa, visszajelzések értedelé
_p 1.3. Tervezési feladatok
(munkatervek, éves tervek, promécids (reklam) tereetékesitési koncepcidk)
P 1.4. A dontési feladatok.
(mindennapi feladatokrol, hosszl tavi koncepciglatképzeléseki)
P 1.5. Utasitas, rendelkezés
(a munka iranyitasa soran kiadott)
P 1.6. Szervezési feladatok
(munkaszervezés, kulonbdteladatok 6sszehangolasa)
P 1.7. Elledrzés

(teljesitmény ellefrzése, beszamoltatas, eredmények folyamatos wdzzsg,
piaci kontroll)
P 1.8 Személyzeti feladatok
Az On altal fontosnak tartott egyéb feladatok

2.Vezefi tapasztalata alapjan az alabbi motivacids eszkosikerességét kilon-kilon Bt 5-ig
értékelje
P 2.1. Fizetés
P 2.2.Munkakorilmények javitasa

(fizikai és szocialis kdrilmények javitasa)
P 2.3.Dicséret

(szbbeli és irasbeli dicséret, kitlintetés, elisseré
P 2.4.Biintetés

(fizetés csokkentése, pozicio elvesztése, fegyébifiiggesztés)
P 2.5.Munkakor gazdagitas

(4j tipusu feladatok végzése, feladatkorkitbese)
P 2.6. A munka valtozatossaga, a dolgozék rotacioja
P 2.7. A célok ismerete

(hataridk ismerete, az elvégzehdeladat gazdasagi eredményességének ismerete)

P 2.8. Az eredmények folyamatos visszajelzése
P 2.9. Tovabbtanulas, élehaladas lehélsége

. 2.10. Felefsség és onallo feladatok
Az On altal fontosnak tartott egyéb tényez
(nem anyagi jelley egyéb szolgaltatasok: pl. mobiltelefon, szolgatattd, Udilés, szolgalati
lakas)

3. Tapasztalatai alapjan 14l 5-ig értékelje az alabbi konfliktusforrasokat

P 3.1. Kommunikacioés problémak
(statuszbeli kilénbségek, képzettséghianghid@iny miatt)
P 3.2. Személyi ellentétek
(6sszeférhetetlenség, rivalizalas)
P 3.3. Informacids hianyossagok

(informacié aramlasanak akadalyozasa, informaaiegialasa, torzitasa)
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— b

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

Hatéaskorok, felébség tisztazatlansaga
(munkakorok atfedik egymast)
Anyagi jelled problémak
(elégedetlenség a fizetéssel)
Valtozasok

(atsorolas, Uj munkatars, ve&edltas, stb.)
Erdekellentétek

(vev6-elado, Bndk-beosztott)
Egymasra utaltsag, flgsgg
(termeb-fogyaszto)

Kapcsolatok gyakorisaga

Az On altal fontosnak tartott egyéb lelisgek

4. Eredményességuk alapjan #5-ig értékelje az alabbi konfliktuskez#&bvezefi megoldasokat!

N

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

4.9.

Kényszer (hatalom)

(jogszabaly, rendelet alkalmazasa)

Halogatas

(konfliktus megoldasanak elodazasa, ,a&viel megoldddik” alkalmazasa)
Biraskodas

(egyszemélyi dontés)

Kozvetités

(konfliktus megoldasat masra haritani)
Atszervezés

(konfliktushelyzet feloldasa Uj szituacié létrehsadal)
Alku

(szemben all6 felek megegyezése)

Megvasarlas

(megvesztegetés)

Versenyeztetés

(szemben allo felek versenyeztetése)

Kozos cél megtalalasa

(kompromisszum)

4.10. A hatalom

Az On altal fontosnak tartott egyéb megoldasok

5. Ertékelje 1-61 5-ig az emberi afforras-menedzsment tevékenységcsoportjainak foritgést

N

N
N

5.1.
5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.

5.7.
5.8.

Munkaef-tervezés

(munkaeé - kereslet, -kinalat, -sziikséglet, -felhasznat®&zéhangolasa)
Munkaef-ellatas

(toborzas, f elvétel)
Osztonzésmenedzsment

(motivacio)
Teljesitménymenedzsment
(teliesitményértékelés és visszajelzés)
Az emberi éforrasok fejlesztése
(képzés, tovabbtanulas

Munkaigyi kapcsolatok
Egészségvédelem, munkavédelem
Humén efforras informatikai rendszer

Az On altal fontosnak tartott egyéb tényez

6. Valaszonként 14l 5-ig értékelje az alabbi vallalaton belili kommukdécids formék fontossagat!

— b

6.1.

Hivatalos (formalis) kommunikacio
(informaciés csatornak fontossaga)
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— b

N
— b
N
N
N

— b

6.2. Nem hivatalos (informalis) informaciok
(pletykék, folyoséi hirek, stb.)

6.3. Ertekezletek

6.4. Dolgozoi érdekképviselet

6.5. Hirdetmények, kérlevelek

6.6. Rendezvények

6.7. Hivatalos beszélgetések

6.8. Nem hivatalos (barati) beszélgetések

Az On éltal fontosnak tartott egyeb tényez

7. 1-t61 5-ig értékelje az eredményes kommunikaciot nebgnyedket!

— b

N
N

N
N

— b
— b

— b

N

7.1. Statuszbeli kiilénbségek
(fénok-beosztott)
7.2. A megfelél képzettség hianya
7.3. Eltép értelmezés
(szituaciok mas szempontbdl valé értékelése)
7.4. Eltép értékrend
7.5. Bizalmatlansag ésdétéletek
(vezebvel, a valtozassal szemben)
7.6. IcBhiany
7.7. A nem hivatalos informaciék zavaro hatasa
(folyosai pletykdak, eltorzult és szelektalt inforongk)
7.8. Az informaciéhiany
(kevés informacip
7.9. Az informéciéliség
(tdlinformaltsag

Az On altal fontosnak tartott egyéb tényez

8. Informécidszerzés szempontjabdl értékelje §L5-ig) az alabbi lehafségeket!

— b
— b
— b

—h

N
N
N
N

— b

8.1. Szakigazgatas (Minisztérium, felligyeleti hagogamara, stb.)
8.2. Szaksajto

8.3. Szakmai kapcsolat

8.4. Barati kapcsolatok

8.5. Munkahelyi informacios rendszer

8.6. Napi sajté és média

8.7. Toérvények, rendeletek

8.8. Rendezvények (konferenciak, értekezletek,thtrku

8.9. Sajat tapasztalatai

Az On éltal fontosnak tartott egyeb Iehﬁésegek

9. 1-t1 5-ig értékelje sajat vezéittevékenységében a tervezés jaksagét az aldbbi valaszok alapjan!

—h

N

— R

N
N
N
N

9.1. A stratégiai tervezés hatasa az On attalyitott tevékenységre

9.2. A rovidtavu lizleti tervezés hatasa az On élfalyitott tevékenységekre
9.3. Az elkészult tervek realizalhatésaga

9.4. A tervezés hatasa az On altal iranyitott tengkég tervszéségére

9.5. A kulg valtozasok hatasa tervek megvalésithatésagara

9.6. A vallalaton bellli valtozasok hatasa a termstgvalésithatésagara
9.7.Milyen mértékben jellerdzaz On tevékenységében a tervek ismétidbge
9.8. Milyen mértékben jelledhaz On tevékenységében az ,egyedi’ tervezés

Az On altal fontosnak tartott egyeb tényez

151



10. Vezeti tapasztalatok alapjan 16t 5-ig értékelje a dontésre vonatkoz6 alabbi valaert!

— b
N

N
— P
N
N
— b
— b
—p
— b
— b

10.1.0n altalaban maga hozza dontéseket?

10.2. A dontés meghozatalanal milyen mértékben veszieléimpe beosztottjai
véleményét?

10.3.A dontései meghozatalaban milyen hatasa van adstgtelvarasainak?

10.4 A hasznossag (eredményesség, gazdasagezségpe a dontései meghozatalaban

10.5. Megérzések (intuicibi) szerepe a dontéseiben

10.6. Tapasztalatok szerepe a dontések meghozatalab

10.7. Erzelmi bedllitodasanak (aftitiének) szerepe dontései meghozatalaban

10.8. Déntései meghozatalanal milyen mértékben figgelembe beosztottjai érdekeit?

10.9. Dontései meghozatalanal milyen mértéklesmifigyelembe szervezete érdekeit?

10.10. Dontései meghozatalanal milyen mértékberi figgelembe sajat érdekeit?

10.11.Sajat érdekei milyen mértékben esnek egybe szernédekeivel?

Az On éltal fontosnak tartott egyéb, a dontéseitdigasold tényes

11. Vezeti tapasztalata alapjan 16l 5-ig értékelje, hogy az aldbbi szempontok milyerértékben
befolyasoljak a rendelkezés eredményességét?

N
— b
— b

11.1. A kiadott rendelkezései egyértiddyge
11.2. A rendelkezései 6sszhangja a dontésekkel
11.3. A rendelkezései konkrétsaga
(hatarid, felelds, stb)
11.4. Az irasbeliség hatasa
11.5. A szobeli rendelkezések eredményessége
11.6. A rendelkezések gyakorisaga
11.7. A rendelkezés végrehajtasanak élieése
11.8. A kompetencia érvényesilése
11.9. A rendelkezései megnyerik-e a végrehajtokdgarasat (altalanossagban)

Az On altal fontosnak tartott egyeb tényez

12. Vezeti tapasztalata alapjan midsitse (11 5-ig) a szervezés hatdsat az alabbi szempontekry

— b
— b
— b
— b

N

N
— b

12.1. A szervezési feladatok jelisgtige az On vez@imunkajaban

12.2. A termelés (tevékenység) szervezéséneléggat

12.3. A szervezet kialakitdsaval kapcsolatos szémuenka jelenisége

12.4. A dolgozék kozoétti munkamegosztas és koapesdyyuttnikddés kialakitasanak

fontossaga

12.5. A szervezeti egységek kozoétti munkamegosztas @er&oid szervezésének
jelentisége

12.6. A technolégiai szervezés fontossaga

12.7. Sajat szervezete tevékenységének Osszetmngoldilg szervezetek
tevékenységével

Az On altal fontosnak tartott egyéb tényez

13. 1-t¢1 5-ig mindsitse az elledrzés jelenfségére vonatkozé alabbi valaszokat!

N
N

— b

— b
— b
— b
—p
— b

13.1. Az elledirzés szerepe, fontossaga az On erevékenységében

13.2. Elledrzés soran milyen jelefdéget tulajdonit az &le meghatarozott
kovetelményett val6 eltérésnek?

13.3. Az On tevékenységében milyen jéb&ne lenne a folyamatba épitett
ellergrzésnek?

13.4. Milyen mértékben él a folyamatba épitetyénlatos) elledrzés lehefségével?

13.5. Az On munkéajaban milyen az alkaloméadiensrzés hatasa?

13.6. Elledrzései soran milyen jelefgéget tulajdonit a technolégiai fegyelemnek?

13.7. Elledrzései soran milyen jelefgéget tulajdonit a teljesitmény elérésének?

13.8. Elledrzései soran milyen jelefgéget tulajdonit a munkafegyelemnek?
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_p 13.9. Elledrzései soran milyen jelefgéget tulajdonit a beosztottak magatartasanak,
viselkedésének?
P 13.10. Elledrzései soran milyen jelefgéget tulajdonit a hatarigk (idsoptimumok)
tartdsanak?
Az On altal fontosnak itélt egyéb mas téngez

14. A mindségi termelés szempontjabdl d-5-ig értékelje az aldbbi ténydk fontossagat!

P 14.1. A midségmérés, ellginzés

P 14.2. A vezetés feladatai

P 14.3. A technol6giai szinvonal

P 14.4. A technoldgiai fegyelem betartasa

P 14.5. A termelésben felhasznalt alapanyagolssdige

P 14.6. A szervezeti értékrend, kovetelmények

P 14.7. A véllalati kultdra

P 14.8. Termelési hagyomanyok

P 14.9.A dolgozédk szakképzettsége

P 14.10. Mifségugyi rendszerek (pl. ISO, HACCP) alkalmazasa

Az On altal fontosnak tartott egyéb tényez

Koszoéndm a valaszadast!
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2. szamU melléklet: Valtozasvizsgalatok kérdiv

A munkahely adatai

Munkahely neve:

Cime, székhelye:

mezgazdasag

Szakterulete:

ipar

Kérem jeldlje X-el

kézigazgatas

kereskedelem

bank, biztositas

gazdasagi szolgaltatas szakterilet

Alapitasa:

év

Alkalmazotti létszama:

fo

Volt e szervezetének/vallalatanak jaige: Kérem jeldlje X-el

igen

nem

Ha igen, név

cim

A szervezet/vallalkozas arbevétele:

2005 évben: Ft
2004 évben: Ft
2003 évben: Ft
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A kérdezett vezet személyes adatai

Az On életkora: év

Neme:Kérem jeldlje X-el

né férfi
Egyetem
Iskolai végzettségdiérem Foiskola
jelolje X-el Erettségi, Technikum
Szakkozépiskola

Beosztasa:

Iskolai tanulmanyai soran oktattak-e Onnek vezésdsereteket?

igen nem

Ha igen, vezéi ismereteinek forrdsa: (t6bb valaszt is megjeldIKérem jeldlje X-el

Egyetemi / Biskolai / K6zépiskolai tanulmanyok

Tanfolyam

Tanulmanyi Gt

Tréningek

Sajat gyakorlat

Korabbi vezeii minta alapjan

Hasznosnak tartana-e On, vallalatanak eredményessédekében a kilonb®z vezetési
képzésekben valo részvétdit@rem jeldlje X-el.

igen nem
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A kérdezett vezet és a munkahely viszonya

Milyen a jogviszonya a szervezetté@rem jeldlje X-el

Tulajdonos és alkalmazott

Tulajdonos

Alkalmazott

Megbizasos

Egyéb:
Miota dolgozik ebben a szervezetben? év
Miéta dolgozik ebben a beosztasban? év
Miéta dolgozik ebben a szervezetben végzént? év
Jelenlegi beosztottjainak szama: f6
Van-e dnnek vezétbeosztottja: f6

Korabban milyen beosztasai voltak ebben a szervern@t

Korébbi (mas munkahelyein) milyen beosztdsokbarétieszinteken dolgozott?

Ezen vallalat jogéldjénél dolgozott-e korabbak&rem jeldlje X-el

igen nem

Ha igen, milyen beosztasban?

Dolgozott e kordbban mas szakterilet&gfem jeldlje X-el

igen nem

Ha igen, milyen tertleten?

156




Vezei feladatok vizsgalata

On milyen fontossagunak tartja az alabbi véizieladatokat? Ertékelje 1-5-ig, hogy milyen jeléséget
tulajdonit azoknak a korabbi (199@#i), jelenlegi és joGbeni vezeii munkéjaban.

( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos )
( Ha 1990 eétti id §szakrol nincs tapasztalata, azt nullaval jeldlje. )

Mualt Jelen Joy

1. | Tulajdonosi feladatok gyakorlasa

2. | Dontéshozatal

3. | Ellerrzés, teljesitménymérés

4. | Motivalas

5. | T4jékozodas, tajékoztatas

6. | Humanetforrds menedzsment

7. | Kapcsolattartas, kapcsolatépités

8. | Konfliktuskezelés, zavarelharitas

9. | Rendelkezés, utasitas, szabalyozas

10. | Szervezés

11. | Tervezés

12. | On altal fontosnak tartott egyéb feladatok:
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On milyen gyakorisaggal alkalmazza jelenleg, valamt milyen jelentéséget tulajdonit az alabbi
vezeti feladatoknak a korabbi (1990 ebtti), jelenlegi és jov6beni vezebi munkajaban? Kérem
jeldlje X-el az alkalmazéas gyakorisagét és értékelj1-5-ig, hogy milyen jeleniséget tulajdonit

azoknak.
Alkalmazéas gyakorisaga A feladat
jelenleg Kérem jel6lje X _jelentsége

e el Ertékelje 1-5-ig

S| «= c

] ) ] N| © S|
Tulajdonosi feladatok gyakorlasa E1 g e a @ o SE > c
< @© O o = [ o
Ssls| £ 2| 2| |EQl 8|3
£l %X | B 2 ll<al 7| °

gl <"

Vagyonvédelent1-1

leltarozas

elszamoltatas

fejlesztés, beruhazas

tékebevonds, pénzszerzés

kovetelések realizalasa

utalvanyozas

beszerzések engedélyezése
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval

jeldlje)
Alkalmazéas gyakorisagd A feladat
jelenleg Kérem jel6lje X _jelentsége
el Ertékelje 1-5-ig
S (o]
Q| = c !
s I \C 5/5) =
Dontéshozatal c| 2 a ) oo > c
S| 8| | 5| & |l | 8
= £ | & 8||528| 3| 2
@© b © @ @© o o Q He)
| 8 %‘ T 2 = ~ a
2| < | £ E
<

alternativak kidolgozasa

alternativak értékelése

technolégiai dontések

pénziigyi dontések

human esforras gazdalkodasi dontések

informacios dontések

szervezési jellagddntések

piaci dontések
( 1= kevéshé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 & 6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jeldlje)
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Alkalmazéas gyakorisagd A feladat
jelenleg Kérem jeldlje X _jelentsége

€ el Ertékelje 1-5-ig
o — c
S c I .

Ellenérzés, teljesitménymérés el £ | 8 v | & s 2| ¢
TS| = S IS c o8| & ]
X < c [} = = < 2
T | E S © g 23| 2 | B
el 8| | T | 2 <3 5|5
pd

kovetelmények, normak kialakitasa

teljesitmények figyelése

teljesitmény mérése

kilonbségek értékelése

elszamoltatas

visszacsatolas az eredményikr

kovetelmény korrekcid

beszamoltatas

( 1= kevéshé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 & 6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jelélje)
Alkalmazéas gyakorisaga A feladat
jelenleg Kérem jeldlje X _jelentsége

€ el Ertékelje 1-5-ig
N = c
c| € ] .

Motivélas ElL | 8| o | s §E|l 2| ¢
S c = I= c gl L )
<| & £ ) S = c | 28
| E S © g 28| 2 | 2
Sl E 13| T2 ||<g 7|~
z < L

a biztos munkahely megtartasa

bizonytalan munkahely
munkakorilmények javitasa

munka elismerése

munka valtozatossaga

elérehaladas biztositasa

onallésag biztositasa

felel6sség biztositasa

blntetés

jutalmazas

dicséret

elsléptetés

fizetésemelés

biztatas

konzultalas

tamogatas

tiltds

( 1= kevéshé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 &l 6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jelélje)
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Alkalmazéas gyakorisagad A feladat

jelenleg Kérem jeldlje X jelenttsége
c el Ertékelje 1-5-ig
o — c
sz sz e s % \C 9} c
Tajékozodas, tajékoztatas el L S | @ | = s2| 2| ¢
© © o) o = c o
X c e + o SOo| Q
Sls| £ 2| 2| |EQl 8|3
c ~ 3 z < 4 ] L]
% < L ~—

informacioszerzés

informacioatadas

Uzletfelek, partnerek tajékoztatasa

Uzletfelek, partnerek befolyasolasa

kbézvélemény, sajté tajékoztatasa

Uzleti lobbizas

oktatdsi, kulturalis, tarsadalmi szervezetek
tamogatasa

politikai és mas befolyasolasi, hatalmi
szerepvallalasok

részvétel szakmai, érdek-képviseleti
k6zbsségekben

talalkozok, beszélgetések

protokollaris
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval

jeldlje)
Alkalmazéas gyakorisagd A feladat
jelenleg Kérem jel6lje X jelensége
c el Ertékelje 1-5-ig
— c
AR _
Humanerdforras menedzsment g 2 o Q 8 SE| o c
= [= T IS c ag| 2 )
© © ) (@] = c Q
X = S = o S O @ Q
TS| = o L o] EQ| © o)
S > T z @ - )
el = ) <d
o| < L
z

toborzas, keresés

kivalasztéas, felvétel

munkakor kialakitas

normak, kdvetelmények ismertetése

teljesitményértékelés, mérés

O0sztdnzési rendszer kialakitas

munkavédelem, munkabiztonsag

betanitas, kiképzés

motivalas, lelkesités
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jeldlje)
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Alkalmazéas gyakorisagad A feladat

jelenleg Kérem jeldlje X jelenttsége
c el Ertékelje 1-5-ig
o — c
. - 8| @ | 8 c =
Kapcsolattartas, kapcsolatépités £ 2 o @ ol 2| D <
S| e S S £38| ¢ o]
X c e + o SOo| Q
S 5| £ 2| 2||ES| 8| 8
= x 3 z < 4 ] L]
gl |- -

Kilsé kapcsolat halé kialakitasa
piaci szerepikkel
stratégia szovetségesekkel

kormanyzati szerefikkel

érdekképviseletekkel
szakmai szervezetekkel

sajtoval
helyi kbz6sségekkel
kulturalis, sport intézményekkel

tanacsadokkal

Belss kapcsolati halé kialakitasa
felsd vezetkkel

azonos szitit vezebkkel
beosztott vezékkel

kozvetlen munkatarsakkal
kozvetett, nem beosztott munkatarsakka
tanacsadokkal, Ugyintékkel

dontéshozo testiletekkel
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval

jeldlje)
Alkalmazéas gyakorisaga A feladat
jelenleg Kérem jeldlje X _jelentsége

= el Ertékelje 1-5-ig
o - c
S E| g -

Konfliktuskezelés, zavarelharitas £ % S| @ S § E 2| s
Slgl el e8| g||Eq| 5|2
s E|lg| 2| 3 ||ES 3| 3
el 2| S| T2 ||<g 7|
gl < | ¢ =

kivalté okok feltarasa

biraskodas

kényszerités

szétvalasztas

kozvetités

alku, megegyezés

befolyasolas, megdyés

atszervezés

( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jelélje)
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Alkalmazéas gyakorisaga A feladat

jelenleg Kérem jeldlje X jelensége
c el Ertékelje 1-5-ig
o c
. - o NI E| 8 c -
Rendelkezés, utasitas, szabalyozas el ¢ 2 ) o 8 B c
S| ® ® ) 5 £8| ¢ 9
x| g S = <} So| @ 2
T 5 g 2 < EQ| © o)
S = T z S ™
5| < | & <
z

utasitas, parancs

meghbizas

felkérés
érdekbdés felkeltés

rdbeszélés

meggywzes
eligazitas (vezét)

munkakiadas, elosztas (dolgoz6i)
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval

jelélje)
Alkalmazéas gyakorisagd A feladat
jelenleg Kérem jel6lje X jelensége
e el Ertékelje 1-5-ig
S| «= c
3 N c ©
Szervezés gl 2 8| o | o sE| 2| <
© © o) o = c o
X c S = a So| © Q
T | o o < EQ| © )
S > T z @ - )
AERE: <8
z
célmeghatarozas, eredmény-meghatarogas

hataskorok, felélsségek meghatarozasa

szervezeti egységek munkajanak
0sszehangolasa

beosztottak egyéni munkajanak
0sszehangolasa

célok eléréséhez szilkséges modszerek
meghatarozasai

eljaras és technolégia meghatarozasai

csapatépités, csapatkialakitas

folyamatok 6sszehangolasa

szervezetfejlesztés
( 1= kevésbé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 @l6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jelélje)
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Alkalmazéas gyakorisagd A feladat

jelenleg Kérem jeldlje X jelenttsége
e el Ertékelje 1-5-ig
o — c
A % \8 g [
Tervezés £l x| o | ¢ | & sZ| & |
| 8| €| 5|5 ||2% | 3
7] 9 = z
X = E = S S o ) Q
G @ S ol
©| 3 > T b ES L 9
£l 2|8 << K
z

célmeghatarozas

stratégiai tervezés

Uzleti tervezés

operativ tervezés

szaktervezés

fejlesztési tervek készitése

koltségvetési, pénzigyi tervezés

cselekvési program készitése

projekttervezés

szakmai program kidolgozasa
( 1= kevéshé fontos ... 5= nagyon fontos , ha 1988 & 6szakrdl nincs tapasztalata, azt nullaval
jeldlje)
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3. szamu melléklet

A 115 kérdéslél készitett rotalas utani 42 6komponens teljes struktraja :

A motivaciés eszkdzok sikeressége

Kérdés Komponens

1. A célok ismerete (hataritt ismerete,az
elvégzend feladat gazd.-i
eredményességének ismerete)

1. Munkaval kapcsolatos

Biintetés (fizetés csokk., pozicié elvesztgs) MOtVaCios tenyeik

Dicséret (szobeli, irasbeli, kitiintetés.)

2. Az eredmények folyamatos visszajelzése motivacios tényesk

3. Felebsség és 6nallé feladatok

4. Tovabbtanulas, éfehaladas lehésége

5. Fizetés

6. Munkakoérilmények javitasa 2. Munkahelyhez kéthét
7.

8.

9.

A munka valtozatossaga, a dolgozdék .
rotacioja 3. Uj feladattal vagy

kihivassal jar6 motivaciok

10. Munkakor gazdagitas (0) tipusu feladat)

Konfliktusok értekelése (adatredukcio sikeres volt)

Kérdés Komponens

11..Anyagi jelledi problémak (elégedettség
fizetéssel)

12.Szemeélyi ellentétek (6sszeférhetetlenség,
rivalizalas:) 4. Strukturdlis eredét

13. Erdekellentétek (vesreladd, Bnok- konfliktus okok
beosztott)

14.Valtozasok (atsorolas, Uj munkatars,
vezebvaltas)

o

15.Informacios hianyossagok (informacio
aramlasanak akadalyozéasa, torzitdsa,sth.)

16. Kommunikacios probléemak (statuszbeli 5. Informacios eredét
kilonbségek, képzettséghianyshiény) konfliktus okok

17.Hataskorok, felélsség tisztazatlansaga (
munkakorok atfedik egymast)

18.Kapcsolatok gyakorisaga

19. Egymasra utaltsag, fugsgég (terme- 6. Szeméelyi eredgtokok

fogyaszto)
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Konfliktuskezel 6 vezeti megoldasok eredményessége

Kérdés

Komponens

20.Megvasarlas (megvesztegetés)

21.Kozvetités (konfliktus megold. masra
héritja)

22.Halogatés ("idvel megoldodik
alkalmazasa")

23. A hatalom

7. Szervezeti kényszerités
alapu konfliktuskezelés

24.K6z0s cél megtalalasa

25. Atszervezés (konfliktus felold. (j szituacio

|étrehozasaval
26. Alku

27.Versenyeztetés (szemben all6 felek
versenyeztetes)

8. Kompromisszumos
konfliktuskezelés

28.Kényszer (hatalom) (jogszab., rendelet
alk.)

29.Biraskodas (egyszemélyi dontés)

9. Személyi kényszerités
alapu konfliktuskezelés

Az emberi eréforras tevékenységcsoportjainak fontossaga

Kérdés

Komponens

30. Munkaugyi kapcsolatok
31.Human eéforras informatikai rendszer

32.Egészségvédelem, munkavédelem

10. Munkafeltételek
kialakitAsanak csoportja,
tevékenyseégei

33.Osztonzésmenedzsment (motivacid)

34. Teljesitménymenedzsment
(teliesitményértékelés és visszajelzés)

35.Az emberi edforrasok fejlesztése (képzés

tovabbtanulas)

11. Motivacios
tevékenységek csoportjai

36. Munkaeb-ellatas (toborzas, felvétel)

37.Munkaeb-tervezés (munkaétkereslet, -
kinalat, - szukséglet, - felhaszn.

0sszehang.)

12. Munkaet-ellatas
tevékenyseégei
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A kommunikacios formak értékelése

Kérdés

Komponens

38. Hirdetmények, korlevelek

39.Dolgozéi érdekképviseletek

13. irasbeli kommunikacio

40.Rendezvények
41.Ertekezletek

42.Hivatalos (formalis) kommunikacio

43. Hivatalos beszélgetések

14. Formalis szdbeli

44.Nem hivatalos (barati) beszélgetések

45.Nem formalis (informalis) informaciok

15. Informadlis

Az eredmeényes kommunikaciot nehezéttényezk

Kérdés

Komponens

46. Eltérs értelmezés

47.Megfeleb képzettség hianya

16. Eltéb értelmezés

48.Eltérs értékrend szemelyi okai
49.Bizalmatlansag és &léletek

50.Nem hivatalos informaciok zavar6 hatas
51.Informaciohiany 17. Idbhiany

52.ld6hiany

53. Informaciolbség

54. Statuszbeli kilbnbségek

18. Statuszbeli kiillbnbség
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Informacioszerzés szerinti értékelés

Kérdés

Komponens

55.Barati kapcsolatok
56. Sajat tapasztalatai

57.Szakmai kapcsolatai

19. Kapcsolat eredét
informé&cioszerzés

58.Napi sajto és média
59. Szaksajtd
60.Rendezvények

20. Média eredét
informacidszerzés

61. Torvenyek, rendeletek
62.Szakigazgatas

63. Munkahelyi informécids rendszer

21. Jogszabalyi eredet
informé&ciodszerzés

A sajat vezebi tevékenységben a tervezeés jelaigségének ertékelése

Kérdés

Komponens

64. A dontései meghozatalaban milyen hata
van a felettesei elvarasainak?

65. A tervezés hatasa az On altal iranyitott
tevékenység tervsZeségére

66.A rovid tava Uzleti tervezés hatasa az Or
altal iranyitott tevékenységekre

67.A stratégiai tervezés hatasa az On altal
irdnyitott tevékenységre

1

22. Folyamat szemléiet
tervezés

68. Milyen mértékben jellemgzaz On
tevékenységében a tervek isméteibége

69. A vallalaton bellli valtozasok hatasa a
tervek megvalosithatosagara

70. A klls6 valtozasok hatasa tervek
megvalosithatésagéara

23. Valtoztathatosag,
megvalosithatdsag

71.Milyen mértékben jellemgzaz On

tevékenységében az "egyedi” tervezes

24. Egyedi tervezeés
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Veze®i tapasztalatok alapjan a dontésre vonatkozo ertékés

Kérdés Komponens

72.Megérzések szerepe a dontéseiben

73.Erzelmi beallitodasanak szerepe dontése

meghozatalaban

74.Dontései meghozataldnél milyen 25. Erzelmi és kapcsolati
mértékben veszi figyelembe beosztottjai érdek a dontésben
érdekeit?

75. A dontés meghozatalanal milyen
mértékben veszi figyelembe beosztottjai
vélemeényet?:

76.Dontései meghozataldnél milyen
mértékben veszi figyelembe szervezete
érdekeit?

77.A hasznossag (eredmeényesség, 26. Szervezeti érdek
gazdasagossag szerepe a dontés képviselete
meghozatalaban?

78.Tapasztalatok szerepe a dontések
meghozatalaban

79.Dontései meghozataldnél milyen
meértékben veszi figyelembe sajat érdeke

80. Sajat érdekei milyen mértékben esnek
egybe szervezete érdekeivel?

t

27. Sajat érdek képviselete

A vezet tapasztalata alapjan az alabbi szempontok alapjamilyen mértékben
befolyasoljak a rendelkezés eredményessegeét?

Kérdés Komponens

81. A kiadott rendelkezései egyértdisege

28. Rendelkezés

82.A rendelkezései konkrétsaga (hat,&db) szakszelisége, pontossaga

83. A rendelkezései 6sszhangja a dontésekkel

84. A rendelkezései megnyerik-e a végrehajtok

tamogatasat i
P 1 29. Rendelkezés
85. A kompetencia ervényesilése tamogatottsaga

86.A rendelkezés végrehajtasanak allagse

87.A szobeli rendelkezések eredmeényessége 30 Rendelkezés szébeli

88. A rendelkezések gyakorisaga gyakorisaga

89.Az irasbeliség hatasa 31. irasbeliség

168




Veze®i tapasztalata alapjan a szervezeés hatasanak néisitése

Kérdés

Komponens

90. A szervezési feladatok jeldmsisége a
vezed vezebdi munkajaban

91. A termelés (tevékenység) szervezéséne
jelentssége

92. A szervezet kialakitasaval kapcsolatos
szervepmunka jelenisége

~

32. Szervezetszervezés

93. A dolgoz6k kozotti munkamegosztas és
kooperacio szervezésének jelisgge

94. A szervezeti egységek kozotti
munkamegosztas és kooperacio
szervezésenek jeldisege

33. Folyamatszervezés

95. Sajat szervezete tevékenységenek
0sszehangolasa kidlszervezetek
tevékenységével

96. A technoldgiai szervezés fontossaga

34. Alkalmazkodas a piac
elvarasaihoz

Az ellenérzeés jelentiségére vonatkozo midsitések

Kérdés

Komponens

97.Milyen mértékben él a folyamatba épitetf
folyamatos ellebrzés lehdiségével?

98. A vezet tevékenységében milyen
jelentbsége lenne a folyamatba épitett
ellensrzésnek?

99. Az ellerbrzés szerepe, fontossaga a vézs
vezebi tevékenységében

35. Folyamatba épitett
ellemdrzés

100.Ellenérzései soran milyen jelefgéget

tulajdonit a beosztottak magatartasanak,

viselkedésének?

101.Ellenérzései soran milyen jelefgéget
tulajdonit a munkafegyelemnek?:

36. Magatartas - viselkedés

102.Ellenérzései soran milyen jelefgéget
tulajdonit a teljesitmény elérésének?:

103.Ellenérzései soran milyen jelefgéget
tulajdonit a hatarigk tartasanak?:

37. Teljesitések ellénzése

104 .Ellenérzései soran milyen jelefgéget
tulajdonit a technologiai fegyelemnek?:

105.A vezeth munkajdban milyen az
alkalomszei ellertrzés hatasa?

38. Technoldgiai ellefrzés
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Min 6ségi termelés szempontjabdl valo értékelés

Kérdés

Komponens

106.A technoldgiai fegyelem betartasa

107 A technoldgiai szinvonal

108.A termelésben felhasznalt alapanyagok
minésége

109.A minéségmerés, ellémzés

39. Technologia mitsége

110.A vallalati kultdra

111.Termelési hagyomanyok

40. Szervezeti kultura

112 A szervezeti értékrend, kovetelmények
113.A vezetés feladatai

114 A dolgozok szakképzettsége

41. Human tényeik

115.Min6ségi rendszerek alkalmazésa

42. Alkalmazott remdkze
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4. szamu melléklet

Az alapveis vezetési feladatok kérdéscsoport korrelaciés mata

Valtoz6 (1) (2) 3) (3) (4) (5) (6) (7)

@ I‘;]"’;'c')";‘r's;%?o';'z"e”r';es 1,000 | ,308(*) @ ,223(*) ,190(%) = ,200(%) ,130(*) = ,199(*) @ ,162(*)

,000 ,000 ,000 ,000 ,008 ,000 ,001

(eyvalaaton DIl | 308(=) 1000 278(%) 335(%) 372(+) 312(%) 325(%) 205(*)

,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

(3) tervezesi feladatok | 223(%) = 278(*) 1,000 | ,417(%) | ,283(*) @ ,314(*) | ,298(**) @ ,282(*)

,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

(4) dontesi feladatok ,190(*%) | ,335(*%)  ,417(*) 1,000 = ,503(**) | ,402(*%) @ ,324(%) @ ,273(*)

,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000

(5) utasitas, rendelkezél 200(*) = ,372(*) | ,283(*) = ,503(*) 1,000 @ ,494(*) | ,510(*) ,322(*)

,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000

(6) szervezesi feladato  130(*) = ,312(*) = ,314(*) ,402(**) @ ,494(*) 1,000 = ,493(*%) | ,304(*)

,008 ,000 ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000

(7) ellerrzes ,199(%%) | ,325(*%) | ,298(*%) | ,324(*) | ,510(**) @ ,493(*) 1,000 = ,378(*)

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

®) f;g:j“aetg’lfe“ 162(%) | ,205(%) | ,282(%)  273(*)  ,322(*)  ,304(%) ,378(*) 1,000
,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

** a korrelaciok szignifikansak 0.01 szignifikaacszinten (kétoldali nullhipotézissel!!!)
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