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1. BEVEZETES

A 2000. év és a vele egyiitt gyakran 01j iddszamitds kezdeteként nyilvantartott évezred Uj
kihivasok elé allit benniinket. Az egyre erds0do versenyben csak a rugalmas, gyorsan
reagalo, alacsony koltségszinten, kivald mindséget nyjtd szervezetek tudnak talpon
maradni.

A vilag menedzsment-sajtdja az elmult évtizedekben kiemelte az ,,emberi tényezd”
jelentdségét, hangsulyozva, hogy minden siker zdloga az emberi teljesitmény. Az lizleti
¢letben tapasztalhato trendek hatterében is egyértelmiien jelen van az emberi eréforras
felértékelddése a vallalat teljes tevékenységstruktarajan beliil (CHIKAN A., 2000).

A siker kulcsa nem mas, mint az ,.,emberi tényez6”, a munkaerd specidlis sajatossagai,
jellegzetességei miatt nem hasonlithatd egyetlen mas termelési erdforrashoz sem
(BAKACSI GY., 1996). Az emberi er6forras menedzsment alapvet6 feltételezése, hogy
az ember tarsadalmi tdoke, felértékelhetd tényezd, amely képes a fejlodésre, a
versenyelonyok elérésének szempontjabdl pedig egyenesen dontd tényezd. A vildgon
tapasztalhatd tendencidk szerint a gazdasagi novekedés altaldban magasabb ratdju a
technologiai beruhdzasok értékénél, a hidnyz6 lancszem nem mas, mint a humén
er6forras hozadéka.

Az évezred végére a vallalatok kornyezete alapjaiban atrendezddott. A kemény
versenyben csak azok tudnak talpon maradni, akik képesek allandéan megujulni, akik
mindig készek a valtoztatasokra. Napjaink Magyarorszagan szamos vallalatvezetonek
még nem az a legfobb gondja, hogy miképpen tartsa meg a cégét a vilagpiaci
¢lvonalban. A valtozasokkal valo 1épéstartds azonban ugyanolyan fontos szamukra is,
mint a legjobbaknak, hiszen csak igy tudjak a sajat piaci pozicidjukat megdrizni és
meger6siteni, a fejlodési lehetoségeket idében érzékelni és kihasznalni. A helyzetiik
gyakran nehezebb a fejlett ipari orszagokban dolgozo tarsaikénal, ezekben az években
kell ugyanis a kordbbi gazdasagi-tdrsadalmi rendszertél o©rokolt hatranyokat is
behozniuk, mikdzben piacorientélttd kell tenniiik a vallalatukat.

Az 1j tipust szervezetekben a vezetdi funkciok és szerepek is atalakulnak: a vezetd sok
esetben nem csak dont, utasit, feliilvizsgal, hanem arr6l gondoskodik, hogy a”
beosztottai” a feladataikat onalléan és eredményesen lassak el (BOGEL GY. és
SALAMONNE H. A., 1998 ,.a”; VOGELAUER W. 2002).

Egy folyton valtoz6 vilagban soha nem tudunk mindent megtanulni, még kilencvenes

éveinkben is tanulnunk kell. A valtozas litemének felgyorsulasaval a szakadatlan



fejlodésre valo hajlandosag és képesség — vagyis az ,.€lethosszig vald tanulds™ -
kozponti jelentdségli lesz mind az egyéni szakmai életut sikeressége, mind a szervezetek

gazdasagi eredményessége szempontjabol (KOTTER J. P., 1999)

Az 1j tipust vezetOt szamos eszkoz segiti a sikeres helytallasban: a napjainkban egyre
divatosabb valtozdsmenedzsment kifejezés és az alapjaul szolgalo vezetési technikdk a
vezetéstudomanyon beliill nagy multra tekinthetnek vissza. Nem forradalmian Uj
eljarasokrol és modszerekrdl van szo, hanem az egyes problémak (konfliktusok,
szervezeti atalakulas, piacbdvités...) kezelésére 1étrehozott vezetési és egyéb eszkozok
szintézisét értjiik rajta, mely képesnek mutatkozik a mindennapi életben jelentkezd
problémak rendszerszemléleti megkozelitésére (NAGY T., 1999 ,,2”).

Masik ilyen komplex eszkdz a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés, mely az adott
szervezet probléma-megoldasi és megujuldsi folyamatainak tokéletesitésére iranyul a
szervezet kulturajanak hatékonyabba tételével, a struktira és kultra Osszhangjanak
megteremtésével (BECKHARD R. — HARRIS R. T, 1977). A készség ¢és
személyiségfejlesztést szolgald tréningeken kiviil, a tanuld szervezeti modell, és az
~empowerment” — azaz a felhatalmazotti szervezet 1étrehozasa és a tanacsadas egészen
személyes modjai, mint a coaching, a mentoring és a mediacid keriilnek egyre inkabb
eldtérbe a vezetdfejlesztésben.

Tényszerl tehat, hogy a szervezetek sikeres alkalmazkodésa elsésorban a vezetokon all
vagy bukik. A szervezetek hatékonysaga szempontjabol azért kiemelkedden fontos a
menedzsment szerepe, mert az 0 hozzaértésiik befolyasolja leginkabb az emberi és
anyagi er6forrasokba torténd beruhazas megtériilését.

A vezetdk irdnti kovetelmények novekedése, a vidékfejlesztésben ¢és a vidéki
mezdgazdasagi vallalkozasok vezetésében is szorosan Osszefiigg a jovedelmezdséggel
¢és versenyképességgel, kiillonosen nagy hangsulyt kap ez a 2004-es Europai Unidhoz
vald csatlakozas kiiszobén. Mezdgazdasagunk a legnagyobb veszteséget szenvedte el a
tarsadalmi-gazdasagi atalakulds, a makrogazdasadg egészét sujtd visszaesés soran. Az
elmult évek negativ fejleményei — a tulajdonosi struktura valtozéasa, a karpodtlassal
Osszefiiggd, a belfoldi és a keleti piacvesztés, az agrarollo példatlan kinyilasa —
eldidézbi lettek a tapasztalt vagyonvesztésnek, a likviditdsi zavaroknak, és az
eladosodasnak. Az allami tdmogatasok besziikiilése, a jovedelmezdség alacsony volta
kovetkeztében a gazdasdgok tokehidnnyal kiizdenek, és egyre romld jovedelmezdségi

szinten gazdalkodnak. Magyarorszag foldrajzi elhelyezkedése folytdin mind természeti



koriilményeiben (éghajlat, talaj, stb.), mind kozgazdasagi vonatkozasban (Europa
kozepe) idedlis mezdgazdasagi termék-eldallitd teriilet. A tendencidk azt igazoljak,
hogy az agazat jelentdsége a GDP termelési aranyat és a foglalkoztatottak szamat
tekintve is csokkenni fog, arra kell azonban torekedni, hogy ez a csdkkenés ne legyen
tal nagymérvi, €s az orszag ki tudja hasznalni komparativ eldnyeit.

A koriilményeket tekintve tehat fokozott teher nehezedik a mezdgazdasagi szervezetek
vezetdire, s a kiillonb6zd vezetdtdmogatasi eszkdzok elterjedése az dgazatban még nem
altalanos. Témavalasztdsomat befolyésolta, hogy nagy sziikségét latom az agrariumban
dolgozo6 vezetdk tamogatasanak, amihez elengedhetetlen a vezetdk helyzetének atfogo
vizsgalata, a jelenlegi helyzet objektiv felvazolasa. Korabbi kutatdsaimra alapozva a
vezetdi kompetenciak foltérképezése és tobbtényezds analizise szervesen kapcsolodik
az emberi erdforrds menedzsment egyes feladataihoz, mint a kivalasztas, egyéni
teljesitmény értékelése, elorejelzése, fejlesztési iranyok kijeldlése, egyéni és szervezeti
teljesitmény Osszekapcsoldsa — s igy sokrétiien hasznosithatd a szervezetben.
Témavalasztdsom mellett sz016 legfontosabb érvek a fenti teriilet ismerete, az itt szerzett
gyakorlat, valamint az a tény, hogy a kompetencia vizsgalat modszerének alkalmazasa
az agrarium teriiletén 0j, példa nélkiili, igy varhatdéan eredményei is uttoro jelentdséglick
lehetnek.

Vizsgalatom alanyainak tartdos allami tulajdonban 1évé (a vizsgalat lefolytatdsdnak
idején az APV Rt. kezelése ala tartoz6) részvénytarsasagokat valasztottam. A célcsoport
megvalasztdsat az indokolja, hogy ezek a tartos 4allami tulajdonban 1évo
részvénytarsasagok jelentdés, sokszor meghatirozd tényezéi az  agazatnak,
tevékenységiik szerteagazo, tobb termelési agra kiterjedd. Mivel altalaban nagyszamu
alkalmazottat foglalkoztatnak, vezetdi rétegiik is kiterjedtebb, a fels6-, kozép-, és
operativ vezet6i szintek -melyek vizsgaloddsom targyat képezik- egyarant jol
reprezentaltak.

Mint kordbban emlitettem, a modern vezetdtdmogatasi eszkozok alkalmazisa az
agazatban még nem altalanos, de feltételeztem, hogy a vizsgalt részvénytarsasagok az
allami beavatkozas révén ezen a teriileten is tobb eldnyt élveznek. Nagyobb hangsulyt
fektetnek a vezetok helyzetének javitasara, a vezetdi kompetencidk, €s fejlesztésiik
nagyobb fontossaggal bir a szervezet szdmara, igy az altalam vizsgalni kivant tényezdk

mérhetdbbek, nagyobb eséllyel jutok értékelhetd, szignifikdns eredményekhez.



1.1. Célkitiuzések

Dolgozatom fo célkitiizése:

Az agrariumban dolgozo vezetdk (felsé-, kdzép-, és operativ vezetdi szintek) mai

helyzetének, elégedettségének felvazolasa, vezetéi kompetencidinak tobb

szempontbol torténd elemzése, 6sszehasonlitdsa mezdgazdasagi részvénytarsasdgok

vezetdinek vizsgalati eredményei alapjan.

Részcélok:

1.

A vizsgalt vezetdi minta statisztikai elemzése:

nemek szerinti megoszlas

¢letkor szerinti megoszlas

iskolai végzettség szerinti megoszlas

jelenlegi munkahelyén vezet6i munkakorben eltoltott évek szerinti megoszlas

régid szerinti megoszlas

A vezetdk helyzetére, elégedettségére vonatkozo vezetdi helyzetértékeld kérddiv

kiértékelése és elemzése a vizsgalt mintan.

A vezet6i helyzetértékeld kérdéiv eredményeire alapozva olyan ,, komplex
vezetdi helyzetértékelé mutatoszam” kidolgozasa, mellyel az egyén, szervezet,
régid vezetdi elégedettségi szintje jellemezhetd ¢és Osszehasonlithatd. A
munkahelyi elégedettség javitdsdra inditott akcidtervekben ez a mutatd

hatékonyan hasznalhato.

Annak vizsgalata, hogy mely hattérvaltozok vannak hatassal a vezetdk

helyzetére, illetve a vezetdi kompetencidkra.

A vezetéi kompetencia-vizsgalat kiértékelése és elemzése a vizsgalt mintan
(elvart munkakdri kompetenciakritériumok, €s sajat onértékelési adatok, egyéni
és szervezetei profilok, quadransok), a vezetdi kompetencidk rangsoranak, és

fejlesztési lehetdségeinek foltérképezése.



6. Egy olyan mutatdészamrendszer ,,kompetencia-mutato” kidolgozéasa, mellyel a
szervezet minden egyes tagja jellemezheté minden kompetencia faktor mentén.
A mutatészam a toborzas-kivalasztasban, az oktatasban és vezetdfejlesztésben
egyarant nagyon hatékonyan hasznalhatd, a személyi informacios rendszerben
informativ adatként tarolandd. Ez a szdmérték faktoronként a meglévd és a
sziikséges kompetencia-pontszam kozotti  kiilonbség, amely kimutathatd

személyre, szervezetre egyarant.

7. Annak vizsgalata, hogy mely hattérvaltozok vannak hatdssal a ,.kompetencia-

mutatok™ alakulasara.

8. Az eredmények tiikkrében vezetdfejlesztési iranyelvek, fejlesztési-koncepciok

megfogalmazasa.

Végso cél:

A kapott Osszefliggések vizsgalata, elemzése utan kovetkeztetések levonasaval,
megallapitdsokkal, olyan javaslatok megfogalmazdsa, melyek elOsegitik a
mezOgazdasagi  vallalatok  menedzsmentjének  eredményességét,  vezetdi
kompetencidiknak fejlesztési iranyait. A mezdgazdasdgban dolgoz6 menedzsment
vezetdi helyzetértékelési eredményeire alapozva alternativ megoldasok kidolgozésa
kultaravaltasi, szervezetfejlesztési projektek inditdsara. A kompetencidk szervezeti
hasznositasanak lehetOségeit attekintve alternativ megoldasi javaslatok kidolgozasa
a vezetdi kompetencidk feltérképezésére, fejlesztésére és a szervezet HR

rendszerébe vald bevezetésére.

1.2. Hipotézisek
A kutatashoz kapcsolddd mintdkon végzett elemzések segitségével az alabbi hipotézisek

megerdsitésére illetve megcéafolasara torekszem a disszertacioban:

o H;. Feltételezésem szerint a vizsgalt szervezetekben a munkahelyen vezetdi
beosztasban eltoltott évek szama hatassal van a vezetdi helyzetértékelés és
elégedettség eredményeire, vagyis a vallalatnal rovidebb ideje alkalmazasban
1évé vezetdk — kezdeti elvarasaiknak megfeleléen- elégedettebbek

munkahelyiikkel, mint a 6- 10 évnél régebben vezetdi beosztasban dolgozok.



H,. Hipotéziseim kozott szerepelt az is, hogy a fiatalabb, azaz a 20-30 éves és a
30-40 éves  korcsoportokba  tartozd  vezetok  ¢életkorukndl  fogva
kezdeményezdbbek, nyitottabbak az 101 6tletek bevezetésére, szamukra nagyobb
értéket képvisel az 1) informacidk megszerzése, a szervezeten beliili
tudasmegosztas. Feltételezem, hogy ez a hipotézis az eredményekben ugy
mutatkozik meg, hogy a fiatalabb vezetok kevésbé elégedettek a fenti
tényezOknek a szervezetben meglévd jelenlegi szintjével, igy alacsonyabb
helyzetértékelési pontértékeket adnak az innovacid ¢és a rugalmas
tanuloszervezet témakorébe tartozo kérdésekre.

Hj;. A kompetencia vizsgalat eredményeit tekintve azt feltételeztem, hogy a
fels6-, a kozép-, és az operativ vezetdi szint profiljai 1ényeges eltéréseket
mutatnak az egyes szintekhez kothetd vezetdi feladatoknak megfelelden.
Feltételezésem szerint a célszabalyozas faktor esetében (ami a teljesitmény és az
elérendd célok kozotti Osszefiiggés nyomon kovetésére vonatkozik) a
felsGvezeti csoport kompetencia pontszdma sokkal magasabb lesz, mint a
kozép- €s operativ- szintli vezetdi csoportoké.

Hy4. A régota a vallalatban dolgozo, sok éves vezetdi tapasztalattal rendelkez6 €s
altalaban az idésebb korosztalyba tartozo vezetdk szdmos olyan tapasztalattal
rendelkeznek, melyek a szervezetek mindennapi életében dontd fontossaguak
lehetnek. Feltételeztem, hogy a vizsgélt modszer kompetencia-elemei koziil, a
10 évnél régebben a vallalatban dolgozé vezetdk kiilondsen fontosnak értékelik
a Kapcsolatokkal, Segitséggel, Informaciogyiijtéssel kapcsolatos
kompetencidkat.

Hs. Feltételeztem tovabba, hogy olyan irdnyu 6sszefiiggés van a vezetdk iskolai
végzettsége és vezetdi kompetenciai kozott, hogy minél magasabb egy vezetd
iskolai végzettsége, annal magasabbak kompetencia-értékei.

He. Szintén Osszefiiggést feltételeztem az iskolai végzettség és a kompetencia-
mutatd kozott: minél magasabb egy vezetd iskolai végzettsége, annal kisebb a
kompetencia-mutatdja (a meglévo és sziikséges kompetencia-pontszama kozotti

kiilonbsége).



2. IRODALMI ATTEKINTES

2.1. A mezogazdasagi vezetok helyzete

2.1.1. A magyar mezdgazdasagban bekovetkezett alapvetd valtozasok €s hatasaik

Magyarorszag gazdasagdban ¢évszdzadok Ota meghatirozé szerepet jatszik a
mezdgazdasag. Orszagunk teriilete az atlagosnal joval nagyobb aranyban alkalmas a
mezdgazdasagi miivelésre, természeti adottsdgai komparativ elényoket hordoznak a
vildgpiacon nagy tomegben eladhatod termékek eldallitdsara. A magyar mezdgazdasag
vilaghirnévre tett szert a mult szdzad végén, csakiigy, mint a két vilaghaboru kozott,
kivald tudos elmék dolgoztak az agazat fejlesztésén.

A mezdgazdasagi termelés a vilag egészében évi kb. 2 szazalékkal nd, ami a lakossag
novekedésével tobbé-kevésbeé 1€pést tart. Az Eurdpan kiviili térségekben ennél nagyobb
a fejlédés. Az eurdpai orszagokban, az 1990-es években a termelés szintje évente 1-3
szazalékkal maradt el a korabbiaktol (KSH, 2003 ,,a").

A gazdasagilag fejlettebb eurdpai orszdgokban a 20. szazad végén a mezdgazdasagi
termékek némileg novekvd mennyiségét egyre kisebb termdteriileten, mind kevesebb
munkaerdvel, ugyanakkor nagyobb anyag és eszkozfelhasznélassal allitottak eld. A
hasonlé irdanyu tendencidk az Eurdpai Unid orszagainak mezdgazdasagat hasonlod
modon érintették, és lassu szerkezetvaltast, szinvonal-emelkedést idéztek elo.
Magyarorszagon az elmult fél évszazad alatt az agazat eldrelépése csak rovid
iddszakokban érvényesiilt, mivel 1945, 1961 és 1990 utan olyan szerkezeti atalakulasok
kovetkeztek be, amelyek a valtozd agrarpolitikdval, a tulajdonvaltassal alapjaban
megvaltoztattdk a kordbbi évek termelési viszonyait. Az 1950-es években a
szovetkezetek szervezése utdn a szinvonal-emelkedés hosszu ideig elmaradt. A
mezOgazdasagi termelést ennek kovetkeztében 50 évig hol fejlédd, hol hanyatlo
idészakok jellemezték, ettdl eltérd tendenciat csak az 1970-es évek kiugrd eredményei
mutattak. A magyar mezOgazdasagot évszazadokig a tOkeszegénység jellemezte,
teljesitménye jelentésen elmaradt az europai atlagtol. Az elmult 50 évben csak az 1960-
1970-es években volt olyan tdmogatdsa a mezdgazdasagnak, amely a hozamok
szamottevd ndvekedését eredményezte. Ezzel a magyar agrartermelés felzarkozott a
fejlett mezdgazdasaggal rendelkezd nyugat-eurdpai orszdgok szinvonaldhoz, azota a

mezOgazdasag fajlagos teljesitményei rovid stagnalas utan visszaestek (KSH, 2003 ,,a”)



Az 1990-es politikai és gazdasdgi rendszervaltds a mezdgazdasdgban fokozatosan és
tobb 1épcsdben ment végbe. A foldek visszajuttatdsa részben az eredeti
tulajdonosoknak, részben az 1j jelentkezoknek zokkendkkel jart, és maradéktalanul nem
is volt megvalosithato, ugyanakkor a termeldszovetkezetek és az allami gazdasagok
atalakuldsa jelentds vagyonvesztéssel parosult. Az 1990-es évek elején mind az iparban,
mind a mezdgazdasagban latvanyos gazdasagi visszaesés tortént Magyarorszagon. A
valtozasokhoz a mezégazdasagban a torvényi keretet az 1990 ota megalkotott
karpotlasi, atmeneti, szovetkezeti ¢és foldtorvények Dbiztositottdk. A magyar
mezOgazdasagi termelés — az 1980-as évek masodik felének atlagdhoz képest — 1990 ¢és
1993 kozott kb. az egyharmadaval esett vissza, azonban még igy is mintegy 13%-at adta
a GDP-nek (KSH 1993). A gazdalkodas ily mértékli visszaesése a fentieken kiviil a
nagyaranyu aremelkedések (alapanyagok, energia, stb.), a fizetésképtelenné valt keleti
piacoknak, az agrarollo erételjes szétnyilasanak, valamint az Ujonnan kialakult
mezdgazdasagi lizemi viszonyoknak is kdszonhetd volt.
KOVACS T.(1999) szerint altaldnossagban azt mondhatjuk, hogy a magyar
mezdgazdasagban, hasonléan az EU-hoz, a magantulajdonon alapulé foldbirtok és
gazdalkodas lett az uralkodo. A mezdgazdasag atalakitdsa a kovetkezd teriileteken
hozott nagy véltozasokat:

o foldreform, tulajdoni-, termelési- és lizemi viszonyok atalakulasa,

e intézményi keretek ill. az ezekhez kapcsolodo jogszabalyok,

e mezdgazdasagi piacok mitkddése,

e tamogatasi programok, piaci intervencio,

e export szubvenciok, kereskedelem-politika,

e adokedvezmények,

e agrarberuhazasok, finanszirozasok.
SZABO CS. (1999) megallapitasa szerint a mezégazdasig atalakulasanak fontos eleme
volt az allami gazdasagok privatizacidja. Az allami gazdasagok — amelyek altalaban
magas szinvonalon termeltek bar meglehetésen dragan — egyes esetekben olyan
tevékenységgel rendelkeztek, amelyekrél a dontéshozok tugy itélték meg, hogy
gazdasagpolitikailag indokolt allami tulajdonban tartani a céget. Ilyen indok lehetett a
magas genetikai értékli tenyészallat-allomany, magas szinvonalu vetémagtermelés,

foglalkoztataspolitika, hagyomanyos allami birtoklas; igy tobbszori modositas utdn
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végil 27 allami gazdasagi utddszervezet maradt allami tulajdonban, mint

részvénytarsasag.

Az EU szabalyozashoz val6 alkalmazkodas — ha gazdasagilag indokolt- nyilvanvaléan
konnyebben megoldhaté a magantulajdonu cégeknél, mint az allami tulajdonlasnal. Az
EU agrarpolitikdja a csaladi alapu gazdasagok filozofidjan alapszik, és azon fog alapulni
minden bizonnyal a jovében is, ennek oka, hogy a csaladi gazdasagokkal biztosithato
leginkdbb a vidék polgarosodasanak megteremtése.

KOVACS T. (1999) megallapitasa szerint a mezégazdasagot alapjaiban a foldreform és
a szorosan hozzéd kapcsolodo lizemi strukturavaltozasok alakitottdk &t az addigi volt
szocialista agazati rendszerbdl egy EU komfortos szektorrd. A karpotlasi torvények
biztositottak a fold magantulajdonba vételét, a szovetkezeti és atmeneti torvények a volt
szocialista szovetkezetek vagyonnevesitését tették lehetévé. Az allami gazdasagok
privatizacidja jelenleg is folyamatban van, részben a térvényi szabalyozas, részben

pedig a fold bérleti szerz6désére vonatkozé okok hianya miatt.

Az é4gazatban bekoOvetkezett alapvetd valtozasok éreztették hatasukat a foglalkoztatasi
helyzet alakulasaban is.

OROSZ 1. (1988): az agrarnépesség az 1780 koriil végzett népszamlalas szerint 92-93
%-ot, 1910-ben 62- 63 %-ot, az 1980-as években pedig 18-20 %-t tett ki. Ma az aktiv
munkaképes lakossag 6-8 %-a dolgozik a termelésben. Két évszazad alatt a
mezOgazdasagi  foglalkoztatottak ardnya forditottjara valtozott, a jelenlegi
munkanélkiiliséghez mérhetd problémak sohasem jelentkeztek.

A magyar mez0gazdasagban az aktiv keresok aranya a 20. szdzad folyaman tobb mint
50 széazalékrol 10 szazalék ala csokkent (KSH 2003 ,,b”). A kilencvenes évtized
gazdasagi-tarsadalmi valtozasai eltérd, szdmtalan és tartds fesziiltséget hordozd
foglalkoztatdsi helyzetet idéztek eld: a valtozdsok gyoOkeresen 4atalakitottak a
foglalkoztatds nemzetgazdasagi dgak szerinti szerkezetét, szembetind a mezdgazdasag
foglalkoztatasi szerepvesztése.

TOTH E. et al. (2000) felmérései szerint a kilencvenes évtizedben a nemzetgazdasagi
agak kozil — csaknem 650 ezer fével — a mezdgazdasag volt a legnagyobb
létszamkibocsato.

TOTH E. (2000): az agraragazat foglalkoztatasi részesedése ebben az idészakban felére

(17,5%-r6l 7,8%-ra) esett vissza, amely kozeledést jelent az Unio 5% ala csokkent és
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igen nagy sz€lsOségeket takard atlagos mutatdjahoz. A mezdgazdasagi bruttd
atlagkeresetek 20-30%-kal maradtak el az ipar és a gazdasagi agak atlagatol. A
mezdgazdasagi foglalkoztatottak szdma 1998-ban 310,9 ezer f6 volt (az agraragazatban
ezen kiviil jelen van még az 1,8 milli6 egyéni gazdalkodo).

TOTH E. — VARGA GY. (1993): a munkanélkiiliség, a nemzetgazdasag valamennyi
dgazatdban szinte egyszerre jelentkezd munkaerd-kibocsatds kovetkezményeként,
valamint a lakohelyiikre visszatérd ingazok, és a helyben munkat vallalni nem tudok
novekvd szama miatt elsdsorban a falusi telepiiléseket érinti.

A magyarorszagi vidéki teriiletek a 90-es évek atalakulasi folyamatai soran aranytalanul
hatranyos helyzetbe keriiltek, az elmaradott teriiletekrél bizonyos fokt elvandorlés,
illetve atrendez6dés mutathato ki a varosias telepiilések iranyaba — fogalmaz DUSNE O.
CS.,1997.

Erdemes néhany szot szolni a nék munkaerd-piaci helyzetérél, annal is inkabb, mert az
unidés foglalkoztataspolitika a meglévé munkaerd-kapacitas ndvekvO hasznositasanak,
¢s a nemek esélyegyenldségének maradéktalan megteremtését szorgalmazza.

TOTH E. — DORGAI L. (2001) megallapitisa szerint hazinkra a népesség tartds
csokkenése mellett a valtozatlanul alacsony sziiletésszam, és a népesség egyre
kedvezdtlenebb kordsszetétele jellemzd, mely a férfiak 48%-0s és a ndk 52%-os
jelenléte mellett kovetkezik be. Nalunk az EU tagorszagok éatlagos tendencidjaval
ellentétben tagul a férfi-nd ardny, mely egyre inkédbb a nék javara billen. Ugyanakkor a
nemek gazdasagi aktivitdsaban 10-12%-o0s lemaradas figyelheté meg a nék hatranyara,
a mezogazdasagban foglalkoztatott ndOk ardnya mas nemzetgazdasagi agakkal
Osszehasonlitva a legalacsonyabb. A ndk bérhozama 1990-ben 30%-al marad el a
férfiakétol, a kiilonbség 99-re megfelezddott, ami az dgazat romld jovedelmezdségével
magyarazhato.

Megfigyelhetd0 az  agrardgazatban  foglalkoztatottak  egyre  kedvezdtlenebb
kordsszetétele: a mezdgazdasagban dolgozok 61%-at a kozépkora és az 1d6sodd
korosztalyok alkotjak, amely a nemzetgazdasag egészehez viszonyitva is a legmagasabb
(HAMZA E. et al., 2001).

Eurdpaban a mezdgazdasagi munkaerd az utobbi 30 év alatt a felére esett vissza. Az
1990-es években a magyar aranyszamnal a kdzép- €s kelet-eurdpai orszagok koziil csak
Csehorszagban volt alacsonyabb a mezdgazdasagi keres6k ardnya, az Eurdpai Unid
orszagai koziil viszont Spanyolorszag, Olaszorszag, Portugalia, Gorogorszag aranya a

magyarorszaginal magasabb. Az utébbi 10 évben bekovetkezett csokkenés oka

12



elsésorban az volt, hogy a korabbi szovetkezetekben a részleges foglalkoztatas

megsziint. A nagyilizemek felszdmoldsaval szdmosan megélhetésiiket vesztették.

Magyarorszagon az elmult masfél évtizedben - ugyanigy, ahogy a korabbi két évszazad
gazdasagi, politikai eseményei kozott - a mezdgazdasag sem a politika, sem a
tudomanyos kutatas oldalardl nem kapott elegendd figyelmet.

A mezdgazdasagi képzés valamennyi szinten, minden idében teljesitette feladatat.
Alkalmazkodott a nemzeti altaldnos oktatds elvarasaihoz, felkészitette a gyakran
hianyos alapmiveltséggel kiizd6 szakmunkasokat a magas technolégiai szinten dolgozé
mezOgazdasagi lizemek elvarasai szerinti tevékenységre, a kozép-vezetdket
(technikusokat) az 6nallo, feleldsségteljes munkara, a felsdfoku szakembereket pedig a
vezetdi, irdnyitdsi és tudomdanyos tevékenység végzésére. Az intézményrendszer
nemcsak kdvetdje volt a gazdasagi, politikai valtozasoknak, hanem megelézte azokat. A
gazdaképzés, a vallalkozoi képzés, a haztaji agronomus képzés tette lehetové tobbek
kozott, hogy a varatlan politikai dontések utdn a magyar mezdgazdasag nem omlott
Ossze, hanem atvészelte a nehéz idészakot. Az agrargazdasag elvarasainak megfeleléen
uj szakok, uj képzési formak indultak. Ma egymas mellett, egymast kiegészitve
miikdédnek az un ,kis gazdasdgok™ altalanos, sokiranyu felkésziiltséget igénylo képzési
formai (pl. gazdaképzés), valamint a specializalodo gazdasadgok egy-egy szakteriiletére
magas szinten felkészitd szakok.

Tobb mint 947 ezer szakember szerzett oklevelet, bizonyitvanyt az ifjusagi és a felnott
képzés teriiletén, 1960 oOta az agraragazatban (2001. évi statisztikai tdjékoztatd a
mezOgazdasagi, az erddgazdasagi, az élelmiszeripari és a foldmérési szakoktatasrol.
FVM Képzési és Szaktanacsadasi Intézet, Budapest, 2002.).

Az utdbbi 3-4 évben a képzettségi szintek kozotti arany megvaltozott. A felséfoku
képzésben résztvevok aranya 12 %-rol 29 %-ra emelkedett, a szakmunkds és
alacsonyabb képesitések aranya 73 %-rol 58 %-ra csokkent.

Az informacids tarsadalomban a termelés szervezése, a fogyasztoi igény atalakul, a
vidékfejlesztésben nagy szerep var az agrarértelmiségre. (Az agrarértelmiség helyzete
¢s javaslatok az agrargazdasag fejlesztésére GTTSZ Agrarpolitikai flizetek 3. Bp. 2002.)
Az Uni6 sok orszagdban ma mar nem csak szlogen az ,,egész életen at tart6 tanulds”,
hanem a gazdasag fejlodésének elengedhetetlen eleme. A képzés és atképzés, vagy
tovabbképzés egyre inkdbb természetes sziikséglett¢ valik (Tanitani és tanulni - A

kognitiv tarsadalom felé Az Eurépai Bizottsdg Fehér konyve MUM Budapest, 1996.).

13



Az informacios tarsadalomban minden embernek meg lesz a lehetdsége, hogy az
igényelt informacidkhoz hozzaférjen. Erre azonban fel kell késziilni, mert a jelentds
beruhazast igényld technikai hattér nélkiill nem lehet megtanulni az adatbazisok
hasznalatat.

VESZELI T. (2000) az agrarmérnokok jelentoségét emeli ki a vidékfejlesztésben,
vagyis a kistérségi fejlesztések Osszefogasaban és a gazdalkodds integralasdban.
Véleménye szerint az agrar-felsdoktatds jelenlegi rendszere alkalmas ¢és
tovabbfejleszthetd olyan kistérségi szakértdk, szaktandcsadok, termelésszervezok,
vagyonkezeldk képzésére, akik a kiilonbozo tarstudomanyok és szakmak képviseldinek

munkajat racionalisan koordinalhatjak.

A mezOgazdasag, de az egész agraragazat (erdészet és éElelmiszeripar) lényeges
jellemzdje, hogy a miiszaki fejlesztés hatasara rendkiviil gyorsan nétt a képzettség iranti
igény, ma egy korszerl iizem vezetése olyan komplex és magas szinvonalt ismereteket
igényel, amelyeket méar csak egyetemen lehet elsajatitani (BUDAY SANTHA A.,
2001).

DOLMANY et al. (1999) vizsgilati eredményei azt mutatjak, hogy az 1998. évre
kialakult  foglalkoztatdsi  helyzetben (létszamcsokkenés) az  iskolai/szakmai
végzettségnek meghatarozo szerepe volt a munkaeré megtartasaban.

BENEDEK T. (2002) megallapitja, hogy a rendszervaltdst kdvetden igen jelentds
mértékben javult a vezetdk képzettsége, ¢€s e javulas a kiilfoldi publikaciokban hangot is
kapott. Az egyik cég rangsora szerint Magyarorszag nyolc évvel ezeldtt 47 orszag
kozott ebben a tekintetben a 15. helyet foglalta el, mig két évvel ezel6tt mar a 4. helyre
torndzta fel magat.

A globalizacio felé tartd iizleti vilagban a véllalatok napi munkéja atnyulhat a f6ldrajzi
¢és kulturalis hatarokon, és ugyanez jellemzi a vezet6k munkajat is, a vallalatok ezért
keresik az ilyen feladatokra alkalmas globalis menedzsereket.

HUSZTI V. (2002 ,,b”) vizsgalati eredményei szerint a globalis menedzserek altalanos
személyiségjegyei megallapitasanak nincs megfelelé6 modszere, a sikeres menedzserek
alapkovetelményei  az  intelligencia,  elhivatottsdg,  alkalmazkododképesség,
vallalkozokészség, s ezek ugyanannyira fontosak a sikeres globalis menedzsereknél,
mint a belfoldieknél.

HOVANYI G. (1996) tanulmanyaban kifejti, hogy napjaink, s foként a jovo

vallalatvezetése a klasszikus vallalati eréforrasok mellett mar Gjabb eréforrasokkal is
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szamol, s ebben a versenyképesség novelésének gyakorlati kovetelményei vezérlik.
Ezek: az informécid; a folyamatos innovalds; az iranyitds lényege a jovOben az
informaciok megosztasa; az illeszkedés a beszerzési, termelési és értékesitési
vertikumba, és az id0, a miikddési fazisok kozott eltelt id6 és a kornyezeti kihivasokra
adott vallalati reakci6id6 szempontjabol.

A véllalatok 4talakuldasa a munkaerd-strukturaban is valtozasokat idéz eld. A
kilencvenes évek kozepének egyik mindennapos jelensége a nagyvallalati fogyokura, az
alkalmazottak létszamanak jelentds csokkentése. Az elbocsatottak kozott kiilondsen
nagy szamban vannak a kozépvezetdk, azok az emberek, akiknek a kozvetités a 0
feladata: utasitdsokat tovabbitanak lefelé és jelentéseket, informaciokat felfelé. Erre a
tevékenységre az elektronikus haldzatok, a tudasbazisti, decentralizalt rendszerek
vilagdban egyre kevésbé van sziikség, a vezetési struktira tehat laposod6 tendenciat
mutat.

Ugyanakkor ezzel ellentétes vélemények is €lnek a vezetési szakemberek korében:
CARLZON J. - LAGERSTROM T. (1985) megallapitasa szerint a kdzépvezetd szerepe

valgjaban nélkiilozhetetlen egy decentralizalt szervezet olajozott miikodésében.

Folmeriil a kérdés, hogy milyen szakemberek lehetnek képesek a magyar agrarium €s az
EU tdmogatasok lehetdségeit kihasznalva, ndvelni az agazat teljesitOképességét?

Egyet értek WALLENDUMS A. (2003) véleményével, aki a valaszt két oldalrél, az
értelmiségi, illetve a konkrét termeldmunka szemszogébdl fogalmazza meg: egyrészt
szakmailag képzett, kreativ, tenni akard és tenni képes, az érdekérvényesitésben jartas
agrar értelmiség; masrészt a gyakorlati munkavégzésben jartas, a lehetdségeit ismerd és
kihaszndlni képes agrar vallalkozoi réteg kinevelése sziikséges. A mezdgazdasag
valtozasainak mozgatd ereje mindig a jol felkésziilt, nemzetkdzi tapasztalatokkal
rendelkezd agrarértelmiség volt. Nemcsak elviselte, fogadta az Gjat, a valtozo technikat,
technologiat, hanem igényelte és kereste a fejlodés utjait.

KOVACS T. (1999): is hasonld véleményen van, szerinte is rendkiviil fontos egy 1j
mezdgazdasagi menedzsment kialakitasa és a termelOk versenyképességének javitasa.
BERDE CS. (2001): A mai valtozo koriilmények kozott a vezetési feladatok megitélése
még inkabb differencidlodott. Kiilonosen érvényes ez a mezdgazdasdg és az
¢lelmiszeripar teriiletén, ahol az utobbi évtized gazdasagi valtozasainak kdvetkezményei
nagymértékben befolyasoltak a vezetés miikodésének feltételeit, a vezetési strukturakat,

a vezetési feladatok rangsorat, fontossagat. A vallalati méretek differencialodéasa, a
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mikro- kis — és kozepes méretli vallalatok szdmanak novekedése, a termelési szerkezet
egyszerlisodése, a vezetési szintek csdkkenése, a tulajdonosi pozicidk erdsddése, a
piacgazdasagi kdrnyezet folyamatos valtozasa, mind olyan hatasok, amelyek a vezetési
feladatokat is befolyasoljak, meghatarozzak, illetve folyamatosan modositjak. A
mezOgazdasagi vezetésben specialis feladatok is megjelennek.

KEREKJARTO G. (1999) a mezdgazdasagi vallalatokat érinté valtozasok sikeres
menedzselésének sajatossagaira hivja fel a figyelmet. A rendszervaltas 0) kihivast és
lehetdségeket teremtett a vidéknek. Az Eurdpai Unidhoz vald csatlakozasi szandékunk
sziikségessé teszi az eurdpai normak atvételét, ez a vidék szamara eddig nem latott és
soha nem tapasztalt lehetdségeket nyit meg.

NAGY T. (1998) szerint a szervezés ¢és a vezetés kulcskérdése tovabbra is a dolgozok
0szténzése, motivalasa.

BERKI S. (1998) az informacio fontossagara hivja fel a figyelmet: a XXI. szazadban az
informaci6 a mezdgazdasagi szervezetek esetében is gazdasagi eréforrast jelent.

NAGY T. (1999 ,b”) megallapitasa szerint a mezOgazdasagi vezetok munkéjaban
tovabbra is meghatdrozo6 fontossagu teriilet a szervezés.

PAKURAR M. — LENART CS. (2000): az informacié technolégia fejlédése a GPS és a
térinformatika alkalmazisa 1) alapi vezetésszervezési menedzsment-rendszerek

kidolgozasat teszi szlikségessé a mezdgazdasagban is.

2.1.2. A vezetok helyzetének vizsgalata

Igazolt kovetkeztetésnek bizonyult, hogy ha egy vallalat sikeressége nagymértékben a
dontésekért felelds vezetdin mulik, akkor a vezetdk helyzete, munkahelyi elégedettsége
igen fontos, informativ tényezé lehet a vezérigazgatd, illetve a tulajdonos szamadra.
Erdemes tehat a vezetdk helyzetét, az elégedettség mértékét bizonyos idokozonként
ellendrizni, a pozitiv és negativ valtozdsokat nyomon kovetni, hiszen az elégedettség
szoros kapcsolatban van a munkateljesitménnyel. A vezetdk helyzetének,
elégedettségének vizsgalata meglehetdsen Osszetett teriilet, a szervezeti kultira szamos
eleme beletartozik a kérdéskorbe. Egy vallalatnal éppugy befolyasolja kdzérzetiinket,
hogy hogyan és mivel motivadlnak minket, mint az, hogy megismertetik-e velem a
szervezet pontos céljait, vagy, hogy milyen a felettesem vezetési stilusa. SCHLEICHER

L. (1992) véleménye szerint ugyanakkor a munkatarsak novekvo elégedetlensége olyan

16



magatartasi jellemzokkel lehet kapcsolatos, mint a kilépés, a hidnyzas, a késés ¢és a

munkaiigyi vitak keletkezése.

KLEIN S. (2001) nyoman azt mondhatjuk, hogy a munkaval vald6 megelégedettség
olyan altaldnos attitlid, amely 3 teriiletrél (a sajatos munkatényezdk, az egyéni
jellemvonasok és a munkan kiviili csoportkapcsolatok teriiletérdl) szdrmazo szdmos
specifikus attitlid ereddje.

DUBROVSZKIJ J. N. (1973) véleménye szerint a munka eredményességét kozvetleniil
a dolgoz6 munkaszeretete, hivatasérzete is befolydsolja. A munkaszeretet, vagy
hivatasérzet elsdésorban azon mulik, hogy a széban forgd6 munka kielégiti-e a dolgozot,
érzi-e munkdja hasznossagat, eredményességét. Ez nemcsak a dolgoz6tol fiigg, hanem a
termelésben elfoglalt helyzetétdl, munkatarsaihoz vald viszonyatdl, vezetdivel valo
kapcsolatatol. Ezek a koriilmények egyiittvéve hatarozzak meg a dolgozoék munkahelyi
kozérzetét, ami jelentés mértékben hatast gyakorol az egyén magatartasara,
munkatarsaihoz, vezetdihez val6 viszonyara, munkavégzésére.

Hasonlé véleményen van HAZAI G. (1984), aki ugy fogalmaz, hogy a dolgozok
munkdhoz vald viszonyara nagy hatidssal van a munkahelyi 1égkor, az altalanos
kozérzet. Hangsulyozza, hogy a legnagyobb szerepe a vezetdk és a beosztottak
kapcsolatanak van. Ennek vizsgalatara tobb tényez6 mérése és Osszefiiggése szolgal, igy
a konfliktusok siirlisége, az uralkodd hangnem, vezetOk és beosztottak kapcsolata,
beosztottak egymas kozotti kapcsolata, vallalattal szemben tadmasztott igény €s azok
kielégitettségi foka, a vallalat eredményei.

AZMA M. - MANSFIELD R. (1981) szerint torekedni kell a dolgozok
elégedettségének javitasara. A megelégedettség kérdésének targyaldsandl azonban nem
hagyhat6 figyelmen kiviil, hogy a szervezeti tagoknak a szervezetrdl alkotott képe, s a
részben ebbdl eredd elégedettsége nagymértékben fiigg az érintettnek a hierarchiaban
val6 elhelyezkedésétol.

OLDHAM G. R. — HACKMAN J. R. (1981) a dolgozok megelégedettségi
vizsgélatanak fontossdgat hangsulyoztdk. Véleményiikk szerint a legfontosabb
vizsgaland6 faktorok a fizetéssel-, a felettesekkel-, a munkatarsakkal-, a fejlodéssel-, és
a biztonsaggal valo elégedettség.

OLDHAM G. R. et al, (1991) a megelégedettség (kiemelten a munkaval valo
elégedettség) teljesitménynoveld szerepét elismerve a haté tényezoket két nagy

csoportra osztjak; egyik csoportba a munka bonyolultsagat alkotd tényezoket, a masik
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csoportba az ingerkiszlir0 képességet soroltak. Véleményiik szerint mindezek
egylittesen hatnak a megelégedettségre és a teljesitményre.

SZIKLAI L. P. (1986) vezet6i attitidok vizsgalatdra vonatkozd eredményei alapjan a
vezetdi elégedettségre az alabbi megerdsitd tényezok vannak hatassal (fontossagi
sorrendben): a vezetdi hierarchidban elfoglalt hely; cimek €s varhato el6léptetés iranya
statussal jaré privilégiumok; pénz, jutalmak; stitus-szimbolumok; a munka
eredményessége.

DIENESNE K. E. (1994) megfogalmazasa szerint a valamely munkateriileten
foglalkoztatottak munkamagatartasara, elégedettségére szdmos tényez6 lehet hatassal. E
tényezokon beliil jelentds szerepet toltenek be az értékpreferencidk, s ezek tényleges
megvalosulasanak lehetdségei. Szerinte az ismert értékdefiniciok megfogalmazasaban
az értékek tartds, alapvetd meggy6zddések, viszonyitasi alapként, mércéiil szolgalnak.
Az altalanos értékorientacid hatast gyakorol a munkaérték preferenciara, ez altal
jelentdsen befolyasolja a konkrét munkamagatartast is.

GOBER L. (2003) elégedettségvizsgalata soran a kovetkezd javitando teriileteket talalta
a vizsgalt szervezetben: munkakoriilmények javitasa, belsé informéaciopolitika javitasa,
a célegyeztetési folyamatok intenzivebbé tétele és a dolgozok képzettségének allando
javitasa.

SZILAGYI B. (2003) mezdgazdasagban végzett kutatasi eredményei azt mutatjak, hogy
a munkatarsak egy jelentds része a felkinalt munka érdekessége miatt valasztotta a
munkahelyét, viszont a munkahelyhez valé kotddés okai kozott rendkiviil hangstlyosan
jelenik meg a biztos munkahely iranti elkotelezodés vagya. Szilagyi ugyanakkor
javitando teriiletként azonositja be a belsé kommunikacidt, a konfliktuskezelési
stratégidkat, valamint a kdzosségi szellem erdsitését.

DIENESNE K. E. (1997) mezbégazdasagi vezeték munkahelyi elégedettségét,

rrrrrrrr

crer

onérvényesités, az anyagiak, a munkaval kapcsolatos biztonsag, a munkateljesitmény,
valamint a tarsas kapcsolatok.

SCHLEICHER 1. (1992) az ¢letkornak a munkaval valo elégedettséggel fonnallo
Osszefliggését hangstlyozza: ezt tdmasztottdk ald részben egy keresztmetszeti, majd —
megismételve- 27 évvel késdbb egy iddbeli elemzés eredményei. A huszonhdrom
vizsgalt esetbdl tizenhét személynél a munkéval valé elégedettség az életkor

elorehaladtaval novekedett, és minddssze kettonél csokkent.
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A kovetkezd oldalak a vezetdk helyzetének, elégedettségének vizsgalataban szerepet
jatsz6 azon legfontosabb elemek szakirodalmi attekintését tartalmazzdk, melyek
szorosan kapcsolodnak az altalam kifejlesztett vezetéi helyzetértékelo kérdoiv

faktoraihoz.

A vezetdi helyzet-vizsgalatok egyik fontos alkotéelemének bizonyult a szervezeti
céloknak ¢és stratégianak, valamint a csapat kiildetésének az ismerete. A szervezetek
létezésének, miikodésének indoka a célok elérésére vald torekvés. A szervezet minden
tagjanak azért kell tevékenykednie, hogy a kitizott célok megvaldsuljanak. Vezetdk €s
munkatarsak szdmara egyarant fontos, hogy tisztdban legyenek a kijelolt iranyokkal, s,
ha mindezt bevonddva, kozosen alakitjak ki, ez fontos szerepet jatszik a szervezeti
elkotelezddés kialakuldséban.

CHIKAN A. (2000) szerint azonban a szervezeteknek vannak sajat céljaik, amelyek
természetesen nem azonosak a benniik szerepld egyének céljaival, de nem is
fiiggetlenek toliik. Az egyéni célok rendkiviil valtozatosak lehetnek, s aligha képzelhetd
el olyan szervezet, amelyben a tagok valamennyi céljukat ki tudnak elégiteni. Az egyéni
célok altalanosan ugy kothetok a gazdasdghoz, hogy egyrészt megvalositdsuknak
gazdasagi feltételrendszere van, masrészt vannak koztik gazdasagi természetliek,
amelyeket az egyén a gazdasagi tevékenységen keresztiil valdsithat meg.
WILLIAMSON 0.(1964): nyolc olyan egyéni célt jelol meg, amelyet az emberek
tobbnyire munkahelyiikon keresztiil szeretnének elérni, ezek fontossagi sorrendben:
jovedelem, biztonsag, stitusz, hatalom, presztizs, a tarsadalom szolgélata, szakért6i
kiemelkedés és hasznossdg. Szerinte a vallalat olyan szervezet, amely alapvetden az
emberek gazdasagi céljainak megvalositasat segiti, bar kétségkiviil 1éteznek mas
szempontok is.

MAROSI M. (1996) tanulmanyaban kifejti, hogy Lee lacocca, a vildg egyik
legsikeresebb menedzserének tapasztalata szerint beosztottainak mozgdsitdsdra az a
legjobb moddszer, ha ismerteti veliik terveit, ,hadd vehessenek részt a jatékban”,
elmagyardzza céljait. A vezetd szerinte nem lehet ,,egyszemélyes zenekar”, at kell
ruhdznia a munkat.

LOVEY 1. — MEZEI J. (1999) megfogalmazisa szerint a szervezeti energiak
szétforgacsolodasanak kikiiszobdlése érdekében fontos tényezd, hogy a szervezet tagjai

tisztdban legyenek a szervezeti célokkal, €s azzal is, hogy mit jelent ez az ¢ szintjiikon,
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azaz szdmukra mi a teendd azok teljesitése érdekében. Ezek a célok akkor tudnak
mozgo6sitd erejlick lenni, ha a tagsadg részt vesz a kialakitasukban, elfogadja azokat,
azonosulni tud veliik. Ugyanakkor tobb szerzé véleménye szerint a célkitlizési
folyamatban vald részvétel, a participacid6 dnmagaban nem vezet jobb teljesitményekre.
Ennek csak akkor van hatasa, ha célként konkrét, specialis, Osszetettebb feladatot
tizlink ki, ha kialakul a célokkal valé azonosulas és a részvétel a végrehajtasi
folyamatokra is kiterjed (CARROL S. J. — TOSI H. L., 1973; LOCKE E. A. et al., 1981;
TOSI H. L. et al., 1986).

HUSZTI V. (2002 ,,a”) kutatasi eredményei szerint a vallalati méretektdl fiiggetleniil a
férfi- és névezetdk kozott jelentds a kiilonbség a vallalati célkialakitdsnak és a célok
megvalositdsdnak a modszereiben. A ndvezetdk — szemben a feltételezésekkel — nagyon
is ragaszkodnak a formalis célkialakitasi modszerekhez és a kitlizott célok teljesitésére
erételjesen torekednek, ugyanakkor a személyes szempontok is jelents szerepet
jatszanak naluk. A férfivezetok ezzel szemben még kisvallalati vezetdként is a vallalati
c¢lokat személyes szempontjaik elé helyezik.

A vallalati stratégia — mint az {izleti stratégia része- szervezeti politikdk és tervek
Osszessége, célja olyan jovobeni pozicidk kialakitdsa, mely megkiilonbozteti 6t
konkurenseitél (SKINNER C. W., 1969; PORTER M. E., 1996). Hasonloan fogalmaz
VOROS J. (1999) is: a stratégia a cselekvéseknek egy olyan halmaza, melynek célja
egyedi nyereséges pozicié létrehozésa, tehat a célhoz vezetd ut, mely eljuttatja a
szervezetet a jovobeni pozicidba.

SALAMONNE H. A. (2000): a stratégia kifejezi, hogy a vezetés miképpen akar
viszonyulni a kdrnyezethez, a jovohdz, a munkatarsaihoz:

e villalkozik-e kezdeményezd szerepre, akar-e a valtozasok élére allni, fontosnak
tartja-e a szervezetet felkésziteni a kiils6 valtozasokra;

e megelégszik-e a fokuszpontok megjeldlésével, a legfontosabb irdanyvonalak
meghatarozasadval arra torekedve, hogy minél tobb Onallésagot adjon a
munkatarsaknak, vagy részletesen meg akarja hatdrozni a megvalositds médjait;

o fontosnak tartja-e Osszegyijteni és felhasznalni munkatarsai szakmai ismereteit,
tapasztalatait, a jovore vonatkozo elképzelések kialakitasanal kivancsi-e

oOtleteikre, javaslataikra, vagy inkabb a felsd vezetés belsdiigyének tekinti azt.

Az ezredfordulon a stratégidval kapcsolatos paradigmavaltds figyelhetd meg: a

megfeleld stratégia mozgékony, képlékeny, nehéz megragadni. A magyar szervezetek
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szamara az ilyen tipusi képességek kiépitése igazi kihivas, mivel felkésziiltségiik
pillanatnyilag még nem tokéletes (JARJOBKA A, 2001).

BOGEL GY. — SALAMONNE H. A. (1998 ,b”): kérddives vizsgalataik alapjan
megallapitottak, hogy a magyarorszagi vallalatok esetében a stratégia-alkotashoz vald
hozzaallas, a kapcsolodo attitiidok, a felhasznalt modszerek, a stratégidk tartalma jol

megfigyelhetden Osszefiigg a cégek torténeti sajatossagaival, tulajdonviszonyaival,

crer

A vezetdk helyzetét, elégedettségét, nagymértékben befolyasolja, hogy mennyire
fejlodéképes maga a munkakornyezet, hiszen a vezeték tUjszerli dolgok, érdekes
megoldasok iranti vagyanak kiteljesitése erds vallalati megtartd erd. Lényeges, hogy a
szervezet mennyire nyitott az Ujitasok és valtoztatasok irdnyaba, a légkdr mennyire
inspiral 0j 6tletek és megoldasok kidolgozasa felé, mert eztiton valdsulhat meg az egyik
személyes cél: az egyéni fejlodés megvaldsitasa.

Az innovativitas a valtozas ¢€s a fejlodés érdekében a jobb megoldasok és alkalmazasok
bevezetéséhez sziikséges kreativ erdfeszités, €s cselekvés. Mint ilyen eltérd értéket
képvisel a kiilonbozé szervezetek ¢letében, hiszen a stabil kornyezetben muikodo
szervezetek nem akarnak allanddan valtozni. Nem igy a dinamikus kornyezetben
tevékenykedd szervezetek, amelyeknek fennmaradéasa fiigg innovaciés potencialjuktol.
Az alland6 fejlodési és valtozasi kényszer megndveli az innovativitds szerepét,
kiilondsen a bizonytalan és gyorsan valtoz6 piacon €16 szervezetek esetében.
SCHUMPETER J. A. (1939) a termelési tényezOk 0j kombinacidjaban jeloli meg az
innovacid lényegét és abban, hogy az ilyen tipust torekvéseknek van személyes
hordozoja, s ez nem a feltalald, nem is az eszkoz tulajdonosa, hanem a vallalkozo.
Gazdasagkutatok véleménye szerint min€l magasabb a miiszaki szinvonal, annal tobb
innovacid sziiletik és minél tobb az innovacid, anndl jobban emelkedik a miiszaki
szinvonal.

KOTLER P. (1991) szerint innovaciordl csak akkor beszélhetiink, ha atfogd stratégiai
ujdonsagrol van szo, vagyis, csak ha a termék az egész vildgon jnak szamit.
GRESKOVITS B.(1984) az allami szerepvallalast hangstlyozza: az allam a
legliberalisabb gazdasagokban is nagy befolyéssal van az innovacidés magatartisra. Az

allam szerepe azért jelentds, mert nagy Osszegek folott rendelkezik, nagyobb kockazat
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vallalasara képes, kevésbé kotik a kozvetlen haszon, és jobban figyelembe tudja venni
az externalidkat, mint a maganvallalkozasok.
CHIKAN A. (2000) szerint az innovécié folyamata vizsgalhato az un. innovéciés lanc
mentén (marketing — K+F — beruhdzas — termelés — értékesités), de vizsgalhatjuk a
termékfejlesztési folyamaton keresztiil is: Otletgylijtés, az Otletek kiértékelése,
terméktervezés, piaci tesztelés, termelés, és piaci bevezetés.
Egyet kell, hogy értsek azonban az aldbbi tényezdkkel, mely a természeti kitettségen
kiviil a mez6gazdasagi innovacidt alapvetéen befolyasoljak:
Minden mezdgazdasagi vallalkozé altalaban tobbféle terméket allit eld, de egy sem ér el
vallalhassa. A mezdgazdasagban termelt fobb ndvények (pl. buza, kukorica,
takarmanyok, stb.) termesztésének fejlesztését csak kozponti forrasokbol Ilehet
finanszirozni. Mindezekbdl kovetkezik, hogy a mezdgazdasagi vallalkozason beliil nem
csak a fejlesztésnek van nagy lehetdsége, hanem a valahol kidolgozott, elért kutatasi-
innovacid zome az allam, vagy alapitvanyok, kamarak, stb. — altal finanszirozott és
kdzpontositott kutato-oktatod haldzat feladatat képezi.
A vallalati vezetOk szerepét az innovacios stratégia sikerében az empirikus alapon
nyugvo szakirodalom nagyon erdteljesen hangsulyozza.
KANTER M. (1991) a sikeres innovacids tevékenység vezényléséhez sziikséges vezetdi
tulajdonsagokat az alabbiak szerint foglalja 6ssze:

e Kaleidoszkdpgondolkodas jellemezze: lasson meg 0j és 0j Osszefiiggéseket a

részek kozott.
e Legyen vizidja és tudjon errél kommunikalni a szervezet tagjaival.
e Legyen képes koaliciokat alkotni, az ujjal szembeni ellendllds lekiizdése
érdekében.
e Csoportmunka végzése: ez az egylittmilkddés szakmai vetiilete.
e Ossza meg a sikert — ne akarjon minden hirt, dicséséget, pénzt maganak

megszerezni, ez a tartds egylittmitkodés alapja.

Helyzetiinket, elégedettségiinket, pszichologiai értelemben vett kozérzetiinket egy

munkahelyen markénsan befolyésolja, hogy milyen a viszonyunk a kozvetlen felettes
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vezetOnkkel. A kozvetlen vezetd az, akinek a munkatars személyes feleldsséggel
tartozik, aki értékeli teljesitményét, aki kozvetleniil irdnyitja tevékenységét.

A fluktuacids vizsgéalatok eredményei egyértelmiien ramutatnak arra, hogy a munkahely
elhagyasanak egyik gyakori oka a kozvetlen felettes vezetdvel valdo viszony
megromlasa.

LOVEY 1. - MANOHAR S. NADKARNI (2003): a vezetdi rendszeres visszajelzés
csokkenti az entropiat (entropia = szervezetlenség, kdosz egy rendszeren beliil). Az
egészséges szervezetekben rendszeres visszacsatoldsi mechanizmusokat dolgoznak ki,
amire az esetleges korrekciok miatt van sziikség. A visszacsatolas a folyamatos fejlodés
¢s novekedés eszkoze. Gyakori probléma, hogy a vezetdk csakis negativ
visszajelzéseket kapnak a felettes vezetdiktdl, egyes szervezetek pontosan az ellenkezd
hibdba esnek: alig adnak negativ visszajelzést, mert tartanak a fesziiltségektdl és
konfliktusoktol. Ebben az esetben a pozitiv visszajelzés elveszti jelentését és hitelét,
csokken a javitas €s fejlodés iranti igény. Az egészséges szervezetre az a jellemz0, hogy
a pozitiv visszajelzések €s a valtoztatast célzo visszajelzések egyenstlyban allnak.
PIETRASINSKI Z. (1977) kutatdsai alapjan az alkotd vezetdi attitid jellemzdit az
alabbiakban foglalta Ossze: Onalldak, hajlanddak tamogatni a valtozasokat, gyorsan
dontenek, tajékozottak, kevésbé érzékenyek a birdlatra, kockazatvallalok, fellépésiik
hatérozott, ismerik lehetdségeiket, intézkedéseik testreszabottak és rugalmasak.
BLANCHARD K. et al., (1998) annak meghatarozasadban léptek eldre, hogy milyen
jellemz6éik vannak az egyes helyzeteknek, amelyek meghatarozott tipust vezetoket
igényelnek.

FIEDLER F. E. (1967) a vezetés ugynevezett kontingencia modelljét alakitotta ki,
amely azt feltételezi, hogy a hatékony vezetés a vezetdi személyiségtulajdonsagok és a
szituaciés jellemzOk kombindciojanak eredménye. Szerinte a vezetok foként abban
kiilonboznek egymastol, hogy feladatorientaltak, vagy személyorientaltak. Egyes
vezetdk tehat a teljesitményre koncentralnak még a j6 személyes kapcsolatok arén is,
mig masokat inkabb az érdekel, hogy meleg, Osszetartd 1égkdort tartsanak, minthogy a
feladatot teljesitsék.

FORGAS J. P.(1985) szerint a hatékony vezetésnek két, egymassal gyakran nehezen
Osszeegyeztethetd funkcidja van: egyfeldl biztositani kell, hogy a csoporttagok
boldogok, elégedettek és egymassal szemben baratsdgosak legyenek, masfeldl

gondoskodni kell arrdl, hogy a csoport feladatat a lehetd leghatékonyabban végezze. Az
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elsé tipusi vezetd ugynevezett tarsas-emocionalis vezetd, mig a masodik tipusu

ugynevezett feladat-vezetd.

KLEIN B. — KLEIN S. (2002) tapasztalata szerint az utobbi években jelentdsen valtozik
a vezetdk szerepe: a folyamat irdnyitoibol a kiildetés megvalositoiva, a tanulds
serkent6ivé, a rendkiviili teljesitményeket lehetové tevo ujfajta gondolkodas kiildotteivé

kell valniuk.

Erdekes megnézni a nemek és a vezetési stilus Osszefiiggéseire vonatkozo vizsgalati

eredményeket is.

HUSZTI V. (2002 ,,a”) a nemek és a vezetés Osszefliggéseit vizsgalta, eredményei
szerint nem igazolddott be az a hipotézise, hogy a ndi vezetdk demokratikusabb vezetési
stilust alkalmaznak a férfivezetoknél. A feltételezésekkel ellentétben a nagyobb
vallalatoknal is az a helyzet, hogy a ndi vezetok autokratikus stilust alkalmaznak, vagyis
a ndi vezetdk stilusa nem valtozik akkor sem, ha a vallalat kisebbdl nagyobba fejlodik.
Ezzel szemben a férfi vezetok vezetési stilusa a vallalat ndvekedésével parhuzamosan
nyugodtabba és biztosabba valik. Ugyanakkor kimutatta, hogy a ndvezetok keriilik a
hierarchikus felépitésii szervezeteket, de a feltételezésekkel ellentétben ez nem jar
egylitt a nyilt kommunikacidval, ill. a demokratikus vezetési modszerekkel.

BALOGHNE K. M. (1996) vizsgalatai alapjan a férfi vezetdk megitélése kedvezébb
volt valamennyi vizsgalt csoportban, a férfiak nagyobb aranyban fogadjak el a ndket
vezetének, mint a ndk. A magasabb iskolai végzettséggel nd a tolerancia a ndék irant,
ennek oka valdsziniileg az el6itéletesség alacsonyabb foka. Altalanossagban ma még a
ndi vezetdk elfogadottsaga lényegesen kisebb, mint a férfiaké (a férfiakat 9% tartja a

noknél rosszabb vezetdnek, mig a ndket a férfiaknal csaknem 25%).

»Az 1) 1dok egyik fejleménye a ,lagy” tényezOk eldtérbe keriilése a véllalatvezetés
szempontjai kozott. A vezetdktdl elvart legfontosabb képességgé az érzelmi
intelligencia  valik, mivel nem technologiai folyamatokat, hanem kreativ
munkacsoportokat kell irdnyitaniuk. A kreativitds iranti igény novekedése, a
munkavallalok egyre magasabb szinti és szélesebb korii képzettsége mar nem teszi sem
sziikségessé, sem lehetévé az utasitasokkal torténd iranyitast.” — irja NEMETHNE P. K.
(2000). Egyetértve a szerzOvel sajat tapasztalataim is megerdsitik, hogy a fenti

valtozasok kovetkeztében sziikségszerli a vezetési stilus demokratizaloédasa és a ,,lagy”
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vezetdi kompetencidk eldtérbe keriilése. Szintén ezt a valtozasi iranyt tdmasztjak ala

KEREKJARTO G. (2003) kutatasai is.

A munkatarsak és a szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés a vallalati sikeresség
alapja, ezt egyrészt a személyes kapcsolatok, masrészt a szabalyozott folyamatok
mozgatjak. A vezetOkkel végzett vizsgdlati eredmények azt mutatjdk, hogy a vezetdk
helyzetének egyik meghatarozo eleme a tobbi vezetdvel vald egyiittmiikodés mindsége.
Az oromteli csapatmunka elengedhetetlen jellemzdje az a csapatlégkdr, mely nem
itélkezd, hanem egyiittmiik6do, tAmogatd szemben azokkal a csapatokkal, ahol itélkezd,
talérzékeny, ,.nyertes-vesztes” a légkor és gyakori a rivalizalas (LOVEY 1. -
MANOHAR S. NADKARNI, 2003).

A szervezeti kultarat az is jol jellemzi, hogy a vallalatban milyen a konfliktuskezelési
modszerek jellege (nyiltan kezelik-e azokat, vagy ,a szOnyeg ald sOprés” elve
érvényesiil).

BERDE CS. (1999) mezbégazdasagban végzett vizsgalati eredményei szerint a
legfontosabb konfliktusforrasok a kommunikacios problémak, a személyi ellentétek, az
anyagi jellegli problémak és az érdekellentétek. A vezetdk a csoportkonfliktusoknak
nagyobb jelentdséget tulajdonitanak, mint maguk a beosztottak.

Tanacsad6i munkdm sordn, -Berde 1999-es megallapitasival egyetértésben-
tapasztalataim azt igazoltdk, hogy a szervezeti egységek kozotti nehézkes
egyiittmiikodés gyakran vezethetd vissza a feladatelhatarolds hidnyara, a szervezeti
egységek eltérd prioritdsi rendszerére, erOforrasok hidnydra, informdaciohidnyra,

konfliktuskezelési problémaékra és a késedelmes dontésekre.

A vezetdk helyzetét, munkahelyi elégedettségét alapvetden befolydsolhatjadk a
szervezeti kommunikacid  sajatossagai. A vizsgdlatok szerint  elsdsorban
»elégedetlenségiinket”  fokozzdk a  munkahelyi kommunikacidos — stilus  és
informacidaramlas problémai. A hatékonysag fontos tényezdje, hogy zokkendmentes
legyen az informacidaramlas a szervezetben, és egyenstilyban miikddjenek a formalis és
informalis kommunikaciés csatornak. Elengedhetetlen, hogy mindenki idében jusson
hozza a munkdjdhoz sziikséges pontos informaciokhoz, megfeleld legyen a

kommunikacios stilus.
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MAROSI M. (1996) sikeres menedzserek vallomasait kutatva idézi Lee lacoccat, aki
szerint a vezetés nem mas, mint motivacid, s az embereket egyetlen modon lehet
motivalni, cselekvésre mozgositani: kommunikaciéval. Ez nyilvanos beszédet, a
beosztottakkal vald csoportos beszélgetést jelent, lacocca a nyilvanos szereplésnek, a
szonoki készségfejlesztésnek nagy fontossagot tulajdonit.

LOVEY I. - MANOHAR S. NADKARNI (2003) azt mondja: csokken az entropia
szintje, ha a szervezeten beliilli kommunikacid, torzitds nélkiil, azonnal torténik. A
széles korben elérhetd, magas szintli informatika révén a szervezeteknek tobbféle
eszkoz all rendelkezésére a zokkendmentes informacidaramlas megteremtéséhez.

Az informdcido-megosztas terén azonban érdekes eltéréseket talalunk a kiilonb6zo
kultarakban:

GOUTTEFARDE C. (1996) amerikai ¢és francia vezetéi  értékrendek
Osszehasonlitdsakor az informdcio-megosztds terén taldlta az egyik markans
kiilonbséget a két kultira kozott. Amig az amerikai vezetdk szerint az informacidt meg
kell osztani, hogy a déntéshozé kelld informacié birtokdban donthessen, addig a francia
menedzserek szerint karos dolog foloslegesen kiszivarogtatni az informéaciot, mert akkor
a dontési folyamat ellendrizhetetlen lesz.

SCHEIN E. H. (1994) tanulmanyédban azt irja, hogy a lapos szervezetekben kevésbé
torzul az informaci6. Ezeknél a szervezeteknél a dontéshozatal organikus: mindenkit az
eredményekhez aktivan hozzajarulé, fontos embernek tartanak. Kiiktatjdk a
statusszimbolumokat, amelyek mélyitik a poziciokiilonbségekbdl adodo tavolsagokat.
BLANCHARD K. et al.(1998) megallapitdsa szerint, ahol felhatalmazas
(empowerment) van, ott kevésbé torzul az informdcid. A felhatalmazast alkalmazo
(empowered) szervezetek nagyobb fiiggetlenséget, dontéshozatali lehetdséget ¢és

felelosséget adnak a munkatarsaiknak, mint a hagyomanyosak.

A motivacio témakore van a legszorosabb kapcsolatban a vezetdk helyzetével és
elégedettségével, meghatarozza mi az a hajtéerd, ami mozgat a szervezeti célok
teljesitése iranyaba. ElsOsorban attol fiigg, meddig maradok egy vallalat dolgozdja,
hogy mennyire vagyok megelégedve a munkakoriilményekkel, az 6sztonz6 rendszerrel,
érdekelt vagyok-e a célok teljesitésében, latok-e a jovOre vonatkozolag eldrelépési
karrierlehetdségeket.

A motivacidt altalaban a viselkedést kezdeményezd és iranyat megszabo tényezoként

definidljuk. A motivacid6 tanulmanyozasa valojaban a viselkedés okainak
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tanulmanyozasa. A motivacio kdzvetlentil nem figyelhetd meg, az egyén cselekvéseibol,
elbeszéléseibdl kell rd kovetkeztetniink.

CHIKAN A. (2000) szerint a motivacié a sziikséglet kielégitésére iranyuld osztonzés,
amelynek hatdsara az ember a cél érdekében kifejtett tevékenységbe hajland6 kezdeni.
A motivacid eréssége dontden attdl a ,,jutalomtol” fiigg, amit a cél elérésével az egyén
megkaphat.

A pszichologiai szakirodalom sokféle motivacids elméletet vonultat fel.

KINDLER J. (1989): a pszicholégia motivacios elméleteit a kovetkezd csoportba
sorolhatjuk:

A) A fizioldgiai alapti motivacios elméletek az 0sztonokre, a belsd fesziiltségekre,
izgalmi allapotokra, érzelmekre vezetik vissza az emberi cselekedeteket.

B) A tanulasi elméletek arra helyezik a hangsulyt, hogy a tanulds folyaman az egyén
olyan valaszokat, viselkedési mintakat sajatit el, és igyekszik alkalmazni, amelyek
szamara a legnagyobb ,,jutalmat” eredményezik.

C) A tarsadalmi motivaciok elméletei arra épitenek, hogy az emberekben ¢l az igény
arra, hogy masokra reagéljanak, illetve masokat befolyasoljanak (ilyen a kozosséghez
val6 csatlakozas, vagy a hatalomszerzés igénye).

D) A kognitiv motivaciok elméletei egyrészt az egyén vagyai, értékei €s viselkedése
kozti harmonia igényébdl, az ezek kozti eltérések csokkentésére irdnyuld torekveésekbol
indulnak ki, masik vonulatuk pedig a megismerés, a megértés iranti vagyat
hangsulyozza.

E) Az individualis motivaciok elméletei az egyén tudatos, belsé vilagat, személyiségét,
e személyiség megvalosuldsanak motivumat helyezik el6térbe (Maslow klasszikus
elmélete is ide tartozik).

A motivalas a vezetéselméleti szakirodalomban olyan vezetési tevékenységet jelent,
melynek soran a vezetd masokat olyan cselekvésre késztet, amik a szervezeti szinten
elvart eredményre vezetnek (BRANYICZKI I., 1991; McKENNA E. — BEECH N.,
1998; TOTHNE S. G., 2000; KLEIN S., 2001).

Egyetértek azzal a gyakran elhangzd megallapitassal, hogy a motivacié személyfliggd (a
kiilonb6zé emberek eltérden érzékelik ¢és értékelik sajat sziikségleteiket), a
jutalmazasnak, a munkéért adott ellenszolgéltatdsoknak gazdag rendszerével érhet el a
motivacioban jo eredményt a vallalat. Az erre vonatkozdé vizsgalatok szerint a
munkavallalo szdmara a belsé motivacios tényezok a nagyobb hatasuak, stabilabbak (pl.

onmagaval €s a munkdjaval vald elégedettség, a teljesitmény érzete stb.); mikozben a
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vallalat szinte csak kiils6 motivacios eszkozokkel (bér, béren kiviili juttatasok,
eldléptetés, kitlintetés stb.) élhet.

Nem egyértelmii a jutalom teljesitményserkentd hatasa sem. Empirikusan alatamasztott
tény, hogy bizonyos esetekben a jutalommal val6 elégedettség nemhogy noveli, hanem
kimondottan csokkenti a munkateljesitményt. Eltér6 motivacios eszkozok
alkalmazhatok, ill. az egyes eszk6zok eltérd hatdsokkal jarnak a munkatarsak €és vezetok
kiilonb6z6 csoportjaiban, pl. a kiilonb6zé munkavallalok a sziikséglethierarchia eltérd
fokozatain allnak, s igy eltéréen értékelik ugyanazt a pénzjutalmat. A motivacid 6
eszkozei a vallalati gyakorlatban a pénzjovedelmek, a nem pénzbeli juttatdsok és
bizonyos pszicholdgiai tényezok.

BORZSEINE Z. M. (1996) megallapitasa szerint ahogy a szervezetek felépitése
egyszerlisodik, Ggy az 0j tipusu munkamegosztasban bdviiltek a vezetdi feladatkordk, a
hataskorok szélesedtek, egyre nagyobb feladatot jelent a vezetdknek az 0sztonzes is.
KOCSONDI J. et al.,(1995) arra probaltak valaszt kapni, hogy a munkahelyhez kotédést
mi motivalja a mezdgazdasagi dolgozok esetében. A munkahelyi motivatorok rangsora
a teljes (415 f6) minta esetében a kovetkezd volt: 1. szakismeret, 2. munkahelyi 1égkar,
3. a munkahely kozelsége, 4. szocidlis biztonsag (nyugdij, egészség biztositas), 5.
munkahelyi idobeosztas, 6. tartds, biztos munkahely.

PFAU E. (1998) a dijazassal és az anyagi érdekeltséggel dsszefliggd feladatokat tartja a
mezdgazdasagi szervezetek egyik szervezeti funkciojanak.

JUHASZ CS. (1999) mezégazdasagi dolgozok motivacios tényezbinek vizsgalata soran
azt talalta, hogy a dolgozok altal leghatékonyabbnak vélt motivacios eszkozok
sorrendben a fizetés, a munkakdriilmények javitasa, felelésség és onallo feladatok, és a
dicséret. Ugyanakkor a vezetd altal leggyakrabban alkalmazott eszkdzok a biintetés, a
folyamatos eredmény-visszajelzés, a felelosségvallalas ¢és Onallo feladatok és a
munkakor gazdagitas.

A munkahely biztonsiga, a munkavédelem a munkahelyi kozérzetet szorosan érintd
tényez6, aggasztd adat, hogy az agazatok koziil az élelmiszer-eldallitas teriiletén
regisztraltak a legtobb munkabalesetet (VARGA L., 2001).

MORVAY L. (2001) a vezetok munkavédelmi tevékenységének fontossagara hivja fel a
figyelmet: feladatuk a folyamatos ellendrzés, a veszélyforrasok feltardsa és mieldbbi
megsziintetése, a termékmindséget és egyben személyi biztonsagot szolgdld magatartasi

szabalyok betartatasa. Ez a magatartas segiti azon vallalati kultara kialakulasat, amely
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megalapozhatja az integralt iranyitasi rendszerre jellemzd szemléletmod kiteljesedését —
fogalmaz a szerzo.

PALLER E. (1982) a mezdgazdasigban, ezen beliil az allattenyésztésben vizsgalta a
dolgozok anyagi, erkdlcsi megbecsiilését, mint fontos motivald tényezoket, illetdleg
ezek hidnyat. Megallapitasa szerint az allattenyésztésben dolgozok tarsadalmilag,
anyagilag nincsenek kelloképpen megbecsiilve. A munkafeltételek rosszak, kevés a
fiata. KORMOS 1. (1982) hasonloképpen vélekedik. Varhato-e az allattenyésztés
hatékonysaganak novekedése, ha hidnyzik a dolgozok megbecsiilése? - kérdezi.
Réamutat az allattenyésztés bérezésében fellelheté anomalidkra, melyek nem 6sztonzik a
magasabb szakmai képzést.

Egy masik vizsgalatiban JUHASZ CS. (2002) a szervezeti méret és a vezetdi
motivaltsag Osszefiiggéseit vizsgalva arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a
mezdgazdasagi vezetok a szervezeti mérettdl fliggetlenill a fizetést és a célok ismeretét

egyértelmiien a legdsztonzébb tényezonek tartjak.

A vezetok helyzetét erésen befolyasold tényezd, hogy mennyire kdtddnek a vallalathoz,
mennyire érzik sajatjuknak a céget. Mit akarnak kapni az emberek attol, hogy egy
szervezethez tartoznak? Miért hoznak létre szervezeteket, miért 1épnek be, miért segitik
a szervezet mikodését, és miért hagyjak el? Mi torténik, ha a szervezet tagjait csupan
sziikséges eszkOzoknek tartjak? Miért elvalaszthatatlan egy cél teljesitése és a
véleménylink, érzéseink és szellemi kapacitasunk kifejezésének lehetdsége? - Ilyen és
ehhez hasonlo kérdéseket feszeget az elkdtelezettség ¢€s identitds témakdre. Az
elkotelezettség kialakulasat nagyban eldsegiti, ha a szervezeti célokat, kiildetést és
stratégiat kozosen dolgozzak ki a munkatarsak
LOVEY 1. — MEZEI J. (1999) megallapitasa szerint az egészséges szervezet jellemzdije
egy olyan szervezeti kornyezet, ahol a munkatarsak ugy érzik, hogy 6k is ,,birtokosai” a
szervezetnek. Ezt nevezziik a szervezethez vald kotddés érzésének. A szervezethez vald
kotodés azt jelenti, hogy nem azt érezziik elsdsorban, hogy valaki masnak dolgozunk,
hanem azonosulunk a munkankkal. A szervezethez vald kotodés érzése az alabbi négy
kiilonbdzd tipusu tapasztalat kombinaciojabol ered:

e FErezziik, hogy fontosak vagyunk és a szervezetben valé kozremiikodésiink

szamit.

e Rendelkeziink bizonyos szinti autonémiaval a hataskoriinkon beliil.
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e Képesek vagyunk azonosulni a szervezet kultarajanak legfontosabb elemeivel.

e A szervezetben Osszetett, tobbiranyu emberi kapcsolatokkal rendelkeziink.

A szervezethez valo kotddés abbol ered, hogy az egyénnek az a célja, amely miatt a
szervezethez csatlakozott, kielégitddik. Nem vagyunk idegenek a szervezetben, nem
érezziik, hogy nincs beleszolasunk a munka és a szervezet alakitasaba, formalasaba, és a
tevékenységeink kihivasokat jelentenek szamunkra.

A tapasztalatok szerint, ahol az ember megtapasztalja a fenti négy feltételnek az
egyiittes meglétét, ahhoz a helyhez kotddést érez. Ahova az ember tartozik, kotodik, ott
teljesit.

MARTON J. (1992) otezer megkérdezett vezetd eredményei alapjan az emberi
sziikségletekkel kapcsolatba hozva a karriervagyban fontos szerepet jatszé tényezok
rangsorat, azt allitja, hogy a magyar vallalati vezetoknél az 6nérvényesito sziikségletek
allnak az ¢élen. Szdmukra az elOmenetelnek az a legfébb vonzereje, hogy
kibontakoztathatjdk képességeiket, fontosabb ¢és érdekesebb munkat végezhetnek,
tovabba megndhet cselekvési szabadsaguk. A magasabb kereset reménye, mint a
fiziologiai sziikségletek kielégitésének forrasa, csak 6todik a rangsorban. A mezony
végén taldlhatok a szocidlis sziikségletek csoportjahoz tartozo olyan tényezdk, mint a
tisztelet, a presztizs, a hatalom. Ezek tehidt nem dont6 motivaciok az eldmenetel
szempontjabol, vagyis vezetdink szemében a karrier legfébb értéke a vezetéi munka
alkot6 hatalma, nem pedig a vezetdi pozicio kedvezményei.

SZITJARTO A. (1973) mezégazdasagi vezetdk munkahelyi kotddését vizsgélta, azt
elemezve, hogy a munkahelyhez val6 kotddésben milyen szerepet jatszanak
egzisztencialis okok és elémeneteli lehetdségek. Az eredmények azt mutattak, hogy a
felsé szintli vezetok nagy része szdmara viszonylag kevesebbet jelentett kinevezésiik,
ezzel szemben a kozépszintli vezetésben dolgozo vezetdk zome ugy érzi, hogy jelenlegi
beosztasa eldrelépést jelent.

KAUCSEK GY. — SIMON P. (1997) a talzott elkotelezés hatuliitéire hivjak fel a
figyelmet. A szerzOparos szerint a nagyon erds elkotelezettséget kiépitd szervezetek
ugyanis nehezen tudnak megszabadulni felesleges, vagy rosszul dolgozo
munkatarsaiktol. A japan szervezetek f6 gondja példaul a rosszul dolgozd, bujtatott

munkas, akit nem lehet elbocsatani.
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Amikor csatlakozunk egy szervezethez, altaldban elvardsaink kozott szerepel, hogy
képességeinknek ¢és szaktuddsunknak megfeleld feladatokat kapjunk, optimalisan
hasznositsak szellemi kapacitasunkat és uj tapasztalatokra, tudasokra tegyiink szert. Az
viszont hamar kivaltja elégedetlenségiinket, ha ugy érezziik, akadalyozva vagyunk a
munkavégzésben, mert nem kapjuk meg a munkakoriinkhoz sziikséges dontési €s
feleldsségi jogkort. Sajat tapasztalataim is alatdmasztjak, hogy valdjadban sok véllalatnél
fellelhetd, miikodé dolog a tudas menedzselése (pl.: rendszeresen tartanak belsd
szakmai  Osszejoveteleket, informacio-cseréket), anélkiil, hogy ismern¢k a
szakkifejezést, vagy a tuddsmenedzselés folyamatanak elemeit, mégis azt gondolom,
hogy érdemes tudatossa tenni munkatarsak és vezetok szdmara ezt a fogalmat.

BOGEL GY. (1999) a kovetkezoket irja: a tudastdke egy idés a vallalatokkal, a
tuddsmenedzsment a vezetéssel.

FARKAS F. et. al., (2002) tanulmanyukban azt irjak, hogy a tudds, mint erdéforras
novekvd jelentésége harom, egymadst kolcsondsen feltételezd tényezdre vezethetd
vissza: a strukturdlis atalakuldsra, a gazdasagi tevékenységek globalizdciojara, az
informacios ¢és globalizacids technologidk fejlddésére. Kutatdsi eredményeikben azt
talaltak, hogy a tudasmegosztas legfontosabb formaja a képzés és mentoralas, valamint
a kapcsolati toke a legfontosabb egyéni és szervezeti tudaselem.

NAGY G. et. al. (2002) is kulcsfontossagiinak tartjdk a human eréforrasok fejlesztését,

s ennek keretében mar az altalanos iskoldban kezdddd tudat- és magatartasformalast.

SENGE P. (1998) megallapitasa szerint a tanuldszervezetek azok, amelyek a szervezet
tagjainak egyéni tudasat eredeti modon képesek kombinalni és ezzel a szervezet szintjén
Uj eredeti tudassa 6tvozni, vezetdjiik egyszerre tervezd, szolgalo és tanar.

Egyetértek azzal a meglatassal, hogy napjainkban az a szervezet, amely lemond a
tanulasrol, versenyhatranyba keriil, hisz a versenyben maradashoz proaktivitds és a
kornyezeti valtozasok felé valo nyitottsag sziikséges. A szervezeti tanulas egy folyamat,
amelynek soran a szervezet, tudast halmoz fel, ezt rogziti és elterjeszti a szervezetben, a
megszerzett tudas pedig kozos érték, ezért biztositani kell, hogy ahhoz a vallalat minden
tagja és egysége hozzaférhessen, €s felhasznalhassa. A versenyeldnyt az jelenti, hogy a
megszerzett tudast a szervezet hogyan képes alkalmazni és kezelni, minél dinamikusabb
a kornyezet, anndl jelentdsebb szerepe van a tanuldsi képességnek.

PRUSAK L. (2001): A tuddsmenedzsment a vallalati tudastoke létrehozasanak és

gyarapitasanak (tanulas folyamata), fenntartdsanak, szdmontartasdnak, a munkatarsak
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kozotti megosztasanak és elsajatitdsanak, illetve felhasznalasdnak j modja, mely az
lizleti sikerességet és versenyeldny kialakitasat, fenntartasat célozza.

ZOLTAINE P. Z. (2002) véleménye szerint manapsag a véllalatok értékének atlag 70%-
at a nem materidlis eszkozok testesitik meg. A cégek folyamatosan invesztalnak
alkalmazottaikba a tréningekkel ¢és tovabbképzésekkel, de nem szeretnék e
befektetéseiket elvesziteni, amikor az alkalmazott elmegy a cégtdl, igy a
tuddsmenedzsment biztonsagos mddszer az alkalmazottak tuddsanak megszerzésére. A
kiilonb6z6 dontéshozatali modok eltérd tudast igényelnek, és masfajta kihivast
jelentenek a tudasmenedzsment szamdra. E szerint legalabb hatféle dontéshozatali
modot kiilonbdztet meg a szervezetben: tlizoltas, rutin folyamatok, elemzéskdzponta
dontéshozatal, elit csoportok, konfliktusmenedzsment, k6zos tanulas.

A KPMG ftizleti tanacsado vildgeég 2000-ben, majd 2002-ben végzett kutatdsai soran
kozel 20 magyar vallalatot vizsgalt meg. Kidolgoztak egy ugynevezett ,, Knowledge
Journey” 6sszehasonlitd eszkozt, amelynek az a célja, hogy kiillonb6z6 ismérvek alapjan
megallapitsa, hogy az adott vallalat hol helyezkedik el a tudaskdzponti szervezetté

valas utjan.
A vezetdk helyzetével, elégedettségével az elmult évtizedekben szamos kutatd

foglalkozott. A fenti felsorolasban elsdsorban azokat a befolyasold elemeket emeltem

ki, melyek alapjan vezetdi helyzetértékeld kérddivemet sszeallitottam.
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2.2. A vezetdi kompetenciak vizsgalata
2.2.1. A kompetencia-kutatds eldzményei és f6 irdnya

2.2.1.1. A kompetencia definialasa, csoportositisa

BAKOS F.(1974) megfogalmazasa szerint a kompetencia kifejezés hagyomanyos
értelemben illetékességet, jogosultsagot és szakértelmet jelent. A sz6 elsd két
értelmében a kompetencidval rendelkezd, vagyis kompetens személy illetékes, illetve
jogosult bizonyos dolgokban, dolgokra. A harmadik jelentés a szakértelem, amely egy
kiilonbségtételre utal a szakképzettek és szakképzetlenek kozott. A szakértelem nem
csak ismereteket és tudast foglal magéaba, hanem képességet is. Ennek értelmében a
kompetencia valamely tevékenység jo vagy hatékony elvégzésének képességét is jelenti.
A  kompetencia a koztudatban ¢és a pedagdgia gyakorlatdban alkalmassagot,
felkésziiltséget, hozzaértést, értelmes és felhasznalhato tudést, szakértelmet jelent
(CSAPO B., 2002).

ERAUT M. (1994): a kompetencia kifejezésnek két formaja létezik az angol nyelvben:

a "competency" és a " competence" . A "competency" kifejezést elsésorban olyan
tulajdonsagok (pl. ismeretek, készségek , attitidok, stb.) megnevezésére alkalmazzak,
melyek a kompetens viselkedés megalapozéi. A "competence" szo6 jelenti a kompetens
viselkedést.

Egyes  vélemények  szerint fontos elkiiloniteni a  kompetencidkat ¢és
kompetenciateriileteket is. A kompetencia sz¢ itt is azokat a tulajdonsagokat jeldli,
amiket a munkakor betoltdjének be kell vetnie a munkdja sordn, hogy a munkakorhoz
tartozd aspektusokat kompetens moddon teljesithesse (pl. kezdeményezOkészség). A
kompetenciateriilet kifejezés viszont azokra a munkakori aspektusokra utal, amelyeket a
munkakor betoltdjének kompetens modon kell teljesitenie, illetve amelyekben
kompetensnek kell lennie, ilyen példaul az eréforrasok felhasznéalasanak feliigyelete €s
ellendrzése.

A meghatarozasok halmazdban R.E. BOYATZIS 1982-es definicigjat tekintem
iranyadonak az értekezésemben szerepld vizsgalat szempontjabol, igy a késobbiekben
még visszatérek ra.

"Az egyén hatékony ¢és /vagy kivald munkakori teljesitményt eredményezd
személyiségjellemzdje" (ami lehet motivacid, legbensébb személyiségjegy, képesség,
készség, onkép vagy tarsasagi szerep aspektusa, vagy tudas ismeretek)” /BOYATZIS R.
E. (1982)/
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KLEMP G. O. ¢és McCLELLAND D. C (1986) szerint a kompetenciak
csoportositasanak egyik leggyakoribb moddja a kompetenciaszintek szerint torténik.
Ennek megfelelden egy kompetencia lehet motivacidé (motive), legbensObb
személyiségjegy (trait), onmeglatas (self-concept), képesség/ készség (skill) vagy tudas/
ismeret (knowledge).

A kompetencidk kiilonb6z0 szinteken Iéteznek az egyénben: a motivacidk a
tudatalattiban, az Onmeglatasok a tudatos szinten, mig a képességek készségek a
viselkedési szinten. A kiilonb6zd szintek eltérd hatassal vannak arra, hogy a személy
mennyire hajlandé hasznalni az adott kompetenciat. Ilyen tdbbszintli kompetencia
példaul a tervezés kompetenciija, amely egyszerre fellelhetdé a motivacios szinten
(célok teljesitésének vagya) és képességi / készségi szinten (célok kitlizésének
képessége).

BOYATZIS R. E. (1982): kiilonbséget kell tenniink kompetencidk kozt aszerint, hogy
azok kiiszobkompetencidk-e vagy sem. A kiiszobkompetencidk olyan nélkiilozhetetlen
személyiségjellemzdket fednek (elsésorban tudast/ ismereteket és alapvetd képességeket
/készségeket) amelyekben egy adott munkakér minden bet6ltéjének minimalisan
hatékonynak kell lennie. Ilyen kiiszobkompetencia lehet példaul a termékismeret
barmely értékesitési munkakdér esetében. Csoportosithatjuk a kompetencidkat
szerepekhez kotddden is, amilyen szerep példaul a vezetés. A vezetéshez sziikséges
kompetencidk lehetnek az dnbizalom, az eléaddkészség, stb.

SPENCER L. M. és SPENCER S. M (1993) felosztasa szerint a kompetencidk
csoportositasat végezhetjiik vonatkozasi teriilet szerint, példaul kognitiv, személykdozi,
stb. csoportokba sorolva. Kognitiv kompetenciak példaul az analitikus gondolkodas, a

szakismeret.

2.2.1.2. A kompetencia kutatds elozményei, fo iranyai

A masodik vildghabori utani kompetencia kutatds terén harom f6 iranyzatot
kiilonitettek el: a kompetencia alapt képzés, az altalanos kompetencidk €s a kognitiv
kompetenciadk iskolaja.
e A kompetencia alapu képzés iskoldja inkdbb a képzésre, mint folyamatra, s nem
a képesitésekre, mint termékekre koncentral.
e Az altalanos kompetencidk iskolaja jelentds kontrasztot képvisel a kompetencia

alapti képzés iskoldjaval szemben. Mig ez utdbbi torekvése, hogy egy adott
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foglalkozas minden képviseldje egyarant kielégitden kompetens legyen a veliik
szemben tamasztott kovetelmények teljesitésére, addig az A4ltalanos
kompetencidk  iskoldja a  kivdléan és az  atlagosan  teljesitOk
megkiilonboztetésének modjat kutatja, foként a kivalasztasi rendszerek
tokéletesitésének céljaval.

e A kognitiv kompetencidk iskolaja ezzel szemben a kompetensség és a
teljesitmény szétvalasztasara torekszik, s a kutatdsok java a nyelvtudomanyhoz
kotddik. Szerintiik a kompetensség arra utal, hogy az egyén idedlis koriilmények
kozott mennyit tud, a teljesitmény viszont arra, hogy a fennallé koriilmények

kozott az egyén mit képes felmutatni.

McCLELLAND D. C. (1973) a Harvard Egyetem pszichologusa, aki az altalanos
kompetencidk kutatdsdban Utt6ré szerepet jatszott, 1973-ban publikélta cikkét az
American Psychologist hasabjain, amelyben a menedzserek kivélasztasakor
hagyomanyosan alkalmazott standardizalt intelligencia - ¢&s alkalmassag tesztek
helytallosagat kérddjelezte meg. Véleménye szerint ezek ,,durva” eszkdzok, melyek a
valds élet sikereit nem magyarazzak, ahogy az iskolai eredmények sem.

McClelland felvetése komoly visszhangot valtott ki, s nemcsak a pszichol6gusok
korében. Nem csekély ellenérvelés kozepette, a kompetenciaelmélet a 80-90-es évek
egyik "sztarelméletéve" valt.

Az altaldanos kompetencidk kutatasaban azonban jelentds szemléleti kiilonbség
mutatkozik, elsdsorban ami a kutatdsok irdnyultsagat ¢és modszereit illeti. Két
gyoOkeresen eltéré megkozelités az "input" és az "outcome" iranyvonal. Az "input" egy

személyorientalt, mig az "outcome" feladatorientalt megkozelités.

A személyorientalt megkozelités hivei szerint akkor tudjuk értékelni és fejleszteni az
egyén hatékonysagat, ha nem a munkakdr egyes aspektusait vessziik alapul, hanem a
legjobban teljesitok személyiségjegyeit. A feladatorientalt megkdzelités hivei viszont
azt valljak, hogy a hatékony teljesitmény nem az egyén viselkedései, hanem a
munkakoréhez tartozo feladatok hatékony ellatdsa bizonyitja, és a szervezet szamara
ezeknek a teljesitéseknek van értelme és értéke.

SPENCER L. M. és SPENCER S. M (1993): az "input" megkdzelités szerint a
kivalasztasi folyamat soran az a legkifizetddobb, ha a megfeleld motivacio és

legbens6ébb személyiségjegy kompetencidkkal rendelkezd egyének felvétele mellett
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dontiink, hiszen a munkakdr betoltéséhez sziikséges, de hianyzo6 képességek / készségek
¢s tudas/ ismeretek konnyebben megtanithatok késébb is. Egy személyiségjellemzd
csak akkor kompetencia, ha jelentdsége van a teljesitmény szempontjabol. Az olyan
személyiségjellemz0d, ami nem jarul hozz4 a teljesitményhez, nem kompetencia, és nem
hasznalhato az egyének értékelésére.

Tanécsadoi tapasztalataim alapjan egyetértek azzal a megéllapitdssal, hogy a
képesség/készég és a tudas/ ismeret kompetenciak viszonylag konnyen fejleszthetok
képzés utjan, de a legbensdbb személyiségjegy és motivacié kompetencidk értékelése és

fejlesztése mar sokkal nehezebb.

Az "outcome" megkozelitéssel kapcsolatban két kiemelkedd erdfeszitésrol kell szot
ejteni. Az egyik a Menedzsment Charta kezdeményezés, amit a nagy-britanniai
szakképesitési rendszer megreformalasanak keretében hivtak életre. A kutatds e
teriiletén az amerikai QUINN R. E. kutatocsoportja (1990) jarult még hozza jelentds
mértékben, akik kifejlesztették sajat menedzseri kompetenciarendszeriiket, melynek a

"Versengé Ertékek Rendszere" nevet adték.

1980-as évek kezdetén az oktatds és képzés kormanyzati felfogésa fokozatosan
kompetenciaalapokra helyezddott at Nagy-Britanniaban. 1986-ban a kormany 1étrehozta
a Szakképesitések Nemzeti Tanacsat (NCVQ), melynek f6 céljaként az 0j nemzeti
szakképesitési rendszer kidolgozasat ¢és bevezetését, a szakmai kompetensség
standardjainak minden foglalkozasi csoportra kiterjedd6 ~meghatarozasat, a
szakképesitések nemzeti adatbazisagnak megteremtését, valamint a szakképzés és
szakképesités népszertsitését tiizte ki. Az NCVQ-val szemben tamasztott elvards az
volt, hogy a szakképesitések hagyomanyos rendszerét ésszeriisitse, és biztositsa, hogy
az Uj nemzeti szakképesitések a szakmai kompetensség standardjaira épiiljenek. Ot ilyen
szakképesitési szint keriilt meghatarozasra, melyek koziil az o6todik szint tarsul a
legkomplexebb és legtobb feleldsséggel jard6 munkavégzéshez.

A Menedzsment Charta Kezdeményezést (MCI) 1987-ben hoztak 1étre, hogy kidolgozza
a menedzsment szakképesitések rendszerét Nagy-Britanniaban. Munkéjat nagyban
befolyasolta az amerikai McBer tandcsadd cég tevékenysége, kiillonosképpen
BOYATZIS R. E. 1982-ben megjelent konyve: "A kompetens menedzser". A legtobb

menedzsment-fejlesztd program a szakteriiletekhez kotddd, funkciondlis ismeretek
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bovitésére torekszik, &m a kompetencia mozgalom tdmogatéi azt valljak, hogy a
menedzsereknek e hagyomanyos funkcidkat integralni is tudniuk kell.

Quinn. ¢és munkatarsai kutatdsdnak f6 célja volt, hogy egy olyan modellt adjanak a
felhasznalok kezébe, ami segiti a menedzseri sikeresség megértését, és a menedzseri
kompetensség fejlesztését. A modellek egymashoz illesztésével nyolc vezetdi szerepet
hataroztak meg, melyek mindegyike eltérd értékeket képvisel, s eltérd kompetencidkat
igényel. Felfogasukban a kompetencia olyan tudas/ ismeret, készség/ képesség, amely
egy adott feladat vagy szerep teljesitéséhez sziikséges. Mind a nyolc szerephez harom-
harom kompetenciat hatdroztak meg, de e kompetencidk tobbsége nem
személyiségjellemzd, hanem kompetencia teriilet, ezért kell a Quinn-féle kompetencia

rendszert inkabb az "outcome" megkozelitéshez sorolnunk.

2.2.2. A szervezeti kdrnyezet valtozasainak hatdsa a menedzseri kompetencidkra

KAROLINY M. — POOR J. (1993) megallapitasa szerint valtozé viligunkban a
szervezeteknek ¢és  tagjaiknak igen komoly alkalmazkoddképességrél — kell
tanibizonysagot tenniiik. A valtozasokhoz vald rugalmas alkalmazkodas egyik feltétele,
hogy a szervezetek szédmara valtozasokra képes ¢€s hajlanddé munkaerd alljon
rendelkezésre.

BOYATZIS R. E (1982) szerint arra a kérdésre, hogy egy adott szervezet menedzsment
pozicidiban milyen emberek lesznek hatékonyak, valaszt adhat az alkalmazott
menedzsment modell. E modell vezérli a menedzsment kivalasztasat, eldléptetését,
fejlesztését, adott esetben elbocsatasat. A modell magyardzatot ad a sikerekre és
kudarcokra, vildgosan kozvetiti a kovetelményeket, valamint alapul szolgdl a
menedzsment munkakorok és a szervezeti rendszerek, politikak, folyamatok, programok

megtervezéséhez.

A XX. szazadban szdmos menedzsment modell fogalmazodott meg, melyek
tudomanyos kutatok, menedzserek, valamint tarsadalmi ¢és politikai eré kozos
termékeként jottek 1étre.

BAKACSI GY. et al., (1991) 6sszegzése szerint a menedzsment gondolkodas torténete
négy lényeges modellel ragadhatd meg: a racionalis cél és a belsd folyamatok modellje
a szazad els0 negyedében hdditott, s olyan szerzék munkassaga fémjelzi ezeket, mint

F.W. Taylor, H. Fayol, vagy M. Weber. Az emberi viszonyok modelljének kialakulasa a
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Hawthorne-1 kisérletekhez kotodik, melyeket E.Mayo és F. Roethlisberger folytatott,
1927 és 1932 kozott. A szézad masodik feléhez kdthetdk az integracids torekvések,
melyek a nyilt rendszerek modelljéhez vezettek. Harom fontos név: P. Lawrence és J.
Lorsch a strukturalista nézépont, H. Mintzberg pedig a valasztasi nézépont képviseldje.
Az ¢évszazad kozepétdl az 1970-es évek kozepéig tartd iddszak még mindig
biirokratikus szervezetei 1j kihivasokkal keriiltek szembe az iddszak lezartaval. A
folyamatos alkalmazkodas szemléletét kellett megteremteni, tekintettel a meglehetésen
bizonytalan és gyorsan valtozd kornyezetre. Kivalosag, mindség, vevdorientacio,
folyamatos fejlesztés, kultira, atalakulas vezetése, integritas valtak az intenziv verseny
¢és valtozas vilaganak kulcsszavaiva.

A szervezeti valtozdsok altal a menedzsmentre nehezedd fokozottabb kovetelmények
felismerésével parhuzamosan a versenyelOny-épités kulcsat jelentd szakismeretek,
képességek és kompetenciak felé terel6dott a figyelem. A szakismeret-kdozpontl verseny
megjelenésével immar a szervezetek un. alapfontossagt  kompetencidinak
kiaknazasaban és fejlesztésében lattak a versenyeldny megalapozasanak lehetdségét.
ILES P. és SALAMAN G. (1995) meglatasa szerint ez a meggy6z0dés tamasztja ald a
menedzseri kompetencidk meghatirozasara fektetett nagyobb hangsulyt. Ugyanis a
hatékony menedzseri teljesitmény hatterében meghuzodd szakismeretek, készségek,
képességek, stb. (kompetencidk) meghatdrozdsa utan, mar a toborzasi €és kivalasztasi
folyamat vonzza a szervezethez a nélkiilozhetetlen kompetencidkkal rendelkezd
menedzsereket, akiket megfelelé kompetenciakritériumok szerint értékelnek, helyeznek

el munkakdrokben, fejlesztenek és 6sztondznek.

2.2.3. A kompetencia-modellek szervezeti hasznositasa

A sikeres menedzserek megszerzésében, megtartasdban és képzésében a szervezet
emberi eréforras menedzsment funkcidinak van kiemelked6 szerepe.

»A személyzeti/emberi er6forrdas menedzsment a személyes és a szervezeti célok
egyidejli maximalizalasara tervezett programok, funkciok, tevékenységek Osszessége” —
CARELL et al., (1999); DE VRIES (1996) ¢s DRUCKER (1993) hasonl6 tartalommal
definialjdk a fogalmat. POOR J. — FARKAS F. (2001) megfogalmazasa szerint az
emberi eréforrds menedzsment azon funkciok egymasra épiild egyiittese, amelyek az
emberi erdforrasok hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok

egyidejii figyelembevételével.
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A szakismeret-kOzpontli verseny hatasara el6térbe keriilt a menedzseri ismeretek,
készségek ¢és képességek kérdése, mivel a valtozd kornyezet mar fokozottabb €és mas

tipusu kovetelményeket tdmaszt a menedzserekkel szemben.

ELBERT N. F. (1993): a munkakorelemzés az emberi eréforrds menedzsment azon
eszkoze, mely altal a szervezet informacidkat gylijt 6ssze az adott munkakorokrdl. A
munkakorelemzés eredménye két dokumentum: a munkakori leirds és a munkakor -
specifikacio.

A munkakor - specifikacio hatdrozza meg a munkakor ellatdsdhoz sziikséges minimalis
tudast/ ismereteket €s képességeket/ készségeket. Ezek alapul szolgdlnak mas emberi
er6forras menedzsment funkcidkhoz, mint példaul a kivalasztas, teljesitményértékelés,
képzés-fejlesztés, karriertervezés, utddlastervezés, 6sztonzes stb.

A kompetenciamodellek kidolgozasa is a munkakorelemzés eszkozeire épit, de célja,
hogy nem a minimalis, hanem hatékony ¢és sikeres teljesitményhez sziikséges
kovetelményeket hatdrozza meg. A munkakorelemzés eszkozei koziil az "input”
megkozelités elsdsorban a viselkedésorientalt interjukra tdmaszkodik, az "outcome"
megkozelités pedig a funkcidelemzésre. A kompetenciamodellnek egyszertinek,
attekinthetonek ¢és felhasznalobaratnak kell lennie. Ezen kiviil, veszélyes a
kompetencidkat "kObe vésni" a modellnek megfelel6 mértékben a jovot is figyelembe

kell vennie.

2.2.3.1. Az "input" megkozelités modelljei

A kompetenciamodell egy kompetencidkat tartalmazo lista. Az egyedi
kompetenciamodellek egyetlen munkakorre vonatkoznak, de emellett 1éteznek altalanos
modellek is, melyek alapvetden egy munkakor csaladra, foglalkozasi csoportra,
szervezetre vagy még ennél is 4ltalanosabb foglalkoztatotti korre késziilnek. A
legéltalanosabb modellként foghatjuk fel az un. kompetenciaszotarakat, melyek az
egyes kompetenciamodellekben leggyakrabban ¢és legaltalanosabban eléfordulo
kompetencidkat tartalmazzak. Ez a kompetenciaszotar jelentdsen megkdnnyiti az egyes
munkakorokre érvényes kompetenciamodellek kidolgozasanak folyamatat, amit
kompetenciatanulmanynak neveznek.

A kompetencia-tanulmanyokhoz hasznalatos mddszert, az un. "munkakdri kompetencia

értékelést" (job competence assessment) D.C. McLELLAND kezdeményezésével a
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McBer innovativ szakgardaja az 1970-es évek elején dolgozta ki, majd ezt finomitottak
tovabb Spencerék az elmult évek soran.

SPENCER L. M. és SPENCER S. M. (1993) alapjan a munkakdri kompetenciaértékelés
folyamata hat 1épésbdl all. A kompetenciatanulmany elsé és legfontosabb 1épése azon
teljesitményhatékonysagi kritériumok meghatarozasa, melyek a vizsgéalt munkakorre
jellemzd kivalo vagy hatékony teljesitményt irjak korl.

Az elsd 1épésben meghatarozott hatékonysagi kritériumok képezik a kritérium mintdak
azonositisanak alapjat, ami a masodik 1épés. Ebben a 1épésben két csoportot
kiilonitenek el: a kivaloan teljesitoket és az atlagosan teljesitoket.

A harmadik 1épésben annak kideritésére torekszenek, hogy a kivaldan teljesitok minként
viselkednek masképpen az egyes szituaciokban, mint az atlagosan teljesitok.

A negyedik 1épésben keriil sor a megszerkesztett adatok elemzésére, a kivaloan illetve
atlagosan  teljesitoket  megkiilonbozteto  kompetenciak  azonositisara,  a
kompetenciamodell megszerkesztésére.

A kompetenciamodell egy olyan viselkedési kodkonyv, ami a munkakdri teljesitményt
elérejelz6 kompetenciakat csoportokba osztva tartalmazva, minden kompetencia mellé
megadva az azt eldre jelzd viselkedési indikatorokat.

Az otodik  lépés a  kompetenciamodell  érvényesitése. Az  érvényesitett
kompetenciamodell az emberi er6forrds menedzsment szadmos teriiletén alkalmazhato,

ami a hatodik 1épést képezi az értékelésben.

Az éltalanos kompetenciamodellek célja az, hogy olyan személyiségjellemzoket,
kompetencidkat hatarozzanak meg, melyek megkiilonboztetik a kivaloan és altalanosan
teljesitoket ~ egymadstol.  Ilyen  4ltalanos  modellek  késziilhetnek  egyes
munkakorcsaladokra, foglalkozasi csoportokra, azokon beliili szintekre, de késziilhetnek
egyes szervezetekre, vagy még univerzalisabb jelleggel is. Altalanos modellek
szerkeszthetdk egyedi kompetenciamodellek dsszegzésével, vagy altaldnosabb modellek
szlikitésével.

DULEWICZ V. és HERBERT P. (1989) példaul a kozépvezetdkre dolgozott ki egy
altalanos kompetenciamodellt, melyben a kompetencidkat szuprakompetencidknak

nevezik, utalva azok altalanossagara.
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1. abra: Kozépvezetok kompetenciai

Intellektualis.: stratégiai tavlat

elemzés és itélet
tervezés €s szervezes

Személykozi: beosztottak vezetése

meggy0z0 erd

magabiztossag és dontésképesség
személykozi fogékonysag
szobeli kommunikacio

Alkalmazkodds: alkalmazkodas és rugalmassag

Eredményorientdcio: energia és kezdeményezés

teljesitmény motivacio
tizleti érzék

Forras: Dulewicz V. — Herbert P. (1989)

A hatékony menedzser kompetenciai az American Assembly of Collegiate School of

Business szerint a kovetkezok:

Vezetés - képesség masok befolydsolasara, hogy teljesitsék a feladataikat.

On - objektivitas - képesség dnmagunk realisztikus értékelésére.

Analitikus gondolkodds - képesség az informaciokbol szdrmazo mintak
elképzelésére, elemzésére.

Viselkedési flexibilitas - képesség az emberi viselkedésnek a célok eléréséhez
valo alakitasara.

Szobeli kommunikacio - képesség a nézetek érthetd kifejtésére a szobeli
prezentaciokban.

frott kommunikacié - képesség arra, hogy valaki érthetéen fejtse ki nézeteit
irasos forméaban.

Személyes hatés, befolyas - képesség a személyes jo benyomas keltésére.

Szamos szervezet torekszik arra, hogy a sajat menedzsereitdl és dolgozo6itdl elvart

kompetencidkat a szervezet teljes egészére kiterjedd kompetenciamodellbe foglalja.

Ezaltal a szervezet dolgozdjanak idedlis képét probaljak megfesteni. Felmeriilhet a

kérdés, hogy vajon minden szervezetnek sziiksége van-e sajat kompetenciamodellre,
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vagy elegend6 lenne egy univerzalis kompetenciamodell kidolgozasa. Az kétségtelen,
hogy a tapasztalt atfedések alapjan bizton allithatjuk, hogy Iéteznek 4ltalanos

kompetencidk, de a kompetenciamodelleket hasznosabb az adott szervezetre szabni.

1. tablazat
McBER-féle altalanos menedzseri kompetenciamodell
Suly Kompetencia Suly Kompetencia
xxxxxx | befolyas és hatalom XX Onbizalom
Xxxxxx | teljesitményorientaciod XX Iranyitas
XXXX Csapatmunka, egyiittmiikodés | xx Informacidkeresés
XXXX elemzd gondolkodas XX Csapatvezetes
XXXX kezdeményezdkészség XX elméletalkotd gondolkodas
XXX masok fejlesztése

Alapkovetelmények: szervezeti tudat, kapcsolatépités €s szakértelem

Forras: Spencer L. M., Spencer S. M. (1993), 201. p.

A McBER cég altal kidolgozott altalanos menedzseri kompetenciamodellt, ami a fenti
tablazaton lathatd 36 egyedi, kiilonféle szintekhez, funkcidkhoz és ipardghoz tartozo,
kompetenciamodell feldolgozasa utjan nyerték, amelyben az egyes kompetenciakat

eléfordulasuk gyakorisdga (fontossaga) szerint rendezték sorba.

R.E. Boyatzis menedzsment modellje

Az altalanos modelleket attekintve ki kell emelnem BOYATZIS R. E. (1982) modelljét,
aki még 1981-ben elemezte a McBer-nél rendelkezésre 4ll6 kompetenciatanulmanyokat,
melynek soran Osszesen 12 szervezetrél 41 menedzsment munkakorrdl, és tobb mint
2000 f6t6l szdrmazd informacidk alapjan szerkesztette meg altalanos menedzseri
kompetenciamodelljét, mely sokban hasonlit az elézéekben bemutatott legfrissebb
McBer-féle modellhez. R.E. Boyatzis azonban kisérletet tett egy altalanosabb elméleti
menedzsment modell meghatdrozasara is, melynek eredményeképpen szamos

Osszefliggésre vilagitott ra a kompetencidk, a menedzseri munkakorok kdvetelményei és
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a belsé szervezeti kornyezet kozott.

Ezeket az eredményeket a 2. tablazat foglalja

0ssze.
2. tablazat
R.E. Boyatzis menedzsment modellje
KOMPETENCIA MENEDZS,ERI SZERVEZETI KORNYEZET
CSOPORTOK FUNKCIOK ELEMEI
célkitlizés és cselekvés stratégiai tervezés, iizleti
Tervezés tervezes
vezetés klima:érthet6ség, standardok
célkitiizés és cselekvés szervezettervezes,
munkakortervezés, emberi
Szervezés erdéforrds tervezés
vezetés kivalasztas €s eldléptetés
emberi eréforrds mgmt. utddlas és karriertervezés,
munkakor értékelés, pénziigyi
erdforras allokacio
klima: feleldsség, érthetdség,
standardok
célkitlizések és termék ¢és tlizleti egység
cselekvés Ellen6rzés teljesitményértékelése
beosztottak iranyitasa egyéni teljesitményértékelés,
kompenzacio és juttatisok,
emberi eréforrds mgmt. menedzsment informacids
rendszer, klima: jutalmazas,
érthetdség, 6sszhang
emberi eréforras mgmt. képzés és fejlesztés,
Motivalas kompenzacio és juttatasok,
karriertervezés
vezetes menedzsmentinformacids
rendszer, klima: csapatszellem,
jutalmazas
beosztottak iranyitasa
emberi eréforrds mgmt. public relations, sérelmek
Koordinalas kezelése, funkciok és osztalyok
kozotti koordinacid
figyelem masokra klima: csapatszellem, érthetdség
vezetés

Forrés: Boyatzis (1982),

242.p.
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2.2.3.2. Az "outcome" megkozelités modelljei

Az "outcome" megkozelités modelljei szintén kompetencialistak, de ellentétben

az "input" megkozelitéssel ezek nem az egyéni viselkedésekre, személyiségjellemzokre
koncentralnak, hanem a munkakor teljesitendd aspektusaira. Az "outcome"
megkozelitéshez sorolt két modell koziil a Menedzsment Charta Kezdeményezés
modellje standardokat hatdroz meg, melyek kompetenciaegységekre, -elemekre és
teljesitménykritériumokra épiilnek, a Quinn-féle "Versengd Ertékek Rendszere" pedig a
menedzseri szerepekbdl vezeti le a hatékony teljesitményhez kotddé kompetencia
tertileteket.

A Menedzsment Charta Kezdeményezés (MCI) modellje

Az MCI standardok megszerkesztésének folyamata alapvetden feliilrdl lefelé¢ halad, a
menedzseri funkciokbdl kiindulva. A folyamatban a funkcidelemzés modszerét
alkalmazzak. A funkcidelemzés négy 1épésbdl all, s lényege a funkciok felbontasa.
ERAUT M. (1994): az MCI standardok levezetéséhez alkalmazott funkcidanalizis elsd
lépése a munkakorok céljanak, a funkcidknak és a hozzajuk kapcsolhato
kulcsszerepeknek a meghatarozdsa. Ezt koveti a foglalkozasi kompetensséget
alatamaszt6 kompetenciaegységek és -elemek feltarasa a masodik €s harmadik 1épésben.
Az utolso 1épés a kompetenciaelemekhez tartozo teljesitménykritériumok leirdsa.

Az MCI kompetenciamodell jelentdsége, hogy az altala meghatarozott standardokra
épiilve a menedzsment szakképesitések egységesithetok, valamint a modell utmutatéul
szolgal a szakirdnyu oktatds szamara, hogy a késobbi munkahelyi kovetelményeknek
megfelelden alakitsak képzési programjaikat.

A QUINN-féle "Versengd Ertékek Rendszere"

A téma kutatdéi hamarosan kozzétették felismerésiiket, miszerint a korabban ismertetett
négy menedzsment modellt nem feltétleniil kell egymastol fiiggetleniil szemlélni,
hanem sokkal inkdbb ugy, mint egy kiterjedtebb menedzsment modell egymast
kiegészitd és egymadssal versengd elemeit.

QUINN R. E. (1990) megszerkesztette a "Versengd Ertékek Rendszerét". A négy
modellt egy koordindta rendszerben helyezték el, melynek vizszintes tengelye utal a
kovetendd értékek iranyultsagara. A szervezet fenntartdsdnak célja felé mutat a belsd
A fiiggdleges tengely végpontjain a rugalmassag és az ellendrzés talalhato, az elsé felé

mutat a decentralizacios torekvés, mig az ellendrzés felé a centralizacios €s integracios
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torekvés. A célok ezen rendszerébe illesztették az eltérd célokat hangsulyozo
menedzsment modelleket.

A rendszer a szervezet tagjai altal tapasztalhaté komplexitast tiikrozi, s ezért eszkoz
lehet a menedzserek gondolkodasanak kiszélesitésére, valasztasi lehetdségek
kibovitésére és a hatékonysag novelésére. Ez a kompetencia modell elsddlegesen

fejlesztési célzattal keriilt kidolgozasra, mind menedzserek, mind szervezeteik részére.

2.2.3.3. A kompetenciamodellek alkalmazasa a szervezetben

Véleményem szerint a kompetencidk szerepe, hogy az emberi er6forras menedzsment
részére egy kozOs nyelvet biztositson, s ezaltal lehetdvé tegye, hogy a szervezet
parosithassa emberi eréforrasait emberi eréforras igényeivel. Egy sikeres munkakor-
egyén parositas feltételei: az egyén kompetencidinak megfeleld értékelése, a munkakor
kompetenciamodellje ¢s az illeszkedés értékelésének helytalldé modszere.

A munkakdr kompetencia kdvetelményeinek és az egyén kompetenciainak illeszkedése
a masik tényezd, amit a kompetenciamodellek alkalmazasakor tekintetbe kell venni,
mert ennek az illeszkedésnek az értékelésén mulik szdmos emberi er6forras
menedzsment dontés. Az egyedi kompetenciamodell alapjan tudjuk, hogy a munkakor
milyen kompetencidkat, és milyen mértékben igényel. Az egyén kompetencidinak
értékelésébdl pedig kideriil, hogy ezek a kompetenciak nala milyen mértékben vannak
meg.

Ma még csak néhany tanacsadd cég létezik Magyarorszagon, amelyek
kompetenciaalapi emberi eréforrdas menedzsment szolgéltatdsokat is kindlnak pl.: a
Hay Menedzsment Tandcsadok Kft., ¢és az SHL Hungary Vezetéslélektani,
Menedzserképzo és Alkalmassagvizsgalo Kft..

MOHACSI G. (1996 ,.a”, ,b”) — tanulmanyaiban elemezve a kompetencia modell
kialakitasanak folyamatat- abban latja a kompetencia alapt megkozelités 1ényegét, hogy
amit az emberek gondolnak, mondanak motivacioikrol, vagy képességeikrél nem
feltétlentil hitelt érdemld, csak amit aktualisan csinalnak, az a hihetd. A tradicionalis
interji modszerét azért nem tartja hatékonynak, mert a legtobb interjukérdés ,,ravezetd”,
¢s a legtobb ember a szocidlisan kivanatos vélaszt adja, amirdl azt gondoljak, a kérdezd

hallani akarja.
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A kompetencia-megkozelitéssel €16 szervezetek kozott Magyarorszagon elsdsorban
multinaciondlis nagyvallalatokat taldlunk, de a modszer hasznalata hatarozottan

er6sodik napjainkban.

A sikeres vezetd személyiségjellemzdinek, készségeinek, képességeinek, vagyis
kuleskompetencidinak leirdsat szamos kutatas tlizte ki céljaul.

McCORMACK M. H. (1988): a sikeres vezetdk jellemzdit kutatva mindennél tébbre
tartja a ,,j0zan paraszti észt” — mint lzleti érzéket, és a humorérzéket, ezen kiviil
hangsulyozza az emberi kapcsolatok kiépitésével és apolasaval kapcsolatos készségek
meglétét. Hasonld véleményen van VITAR Z. (1992) is, aki hangsulyozza, hogy a
vezetd kivalasztasnadl messzemenden figyelembe veszik a vezetdi ratermettséget és a
munkatarsakkal val6 banni tudas készségét.

WOODCOCK M.— FRANCIS D. (1988) ellenkez6 iranybol kozeliti meg a kérdést:
azon legfontosabb korlatokat soroljak fol, amik gatolhatjdk a sikeres vezetd
teljesitményét, mint a személyes er6k beosztasara vald alkalmatlansdg, a tisztazatlan
értekrendszer, az onképzés elhanyagolasa, a problémamegoldo képesség hidnya.
STEINER L. et al. (1995): A j6 vezetd kreativ, 1épéselonyt akar, hajtjak és feszitik
elképzelései. Kivalasztasuk szempontjai, hogy milyen mértékben képesek a
lényeglatasra, képes-e adott dolgok kozott dsszefiiggést talalni s ezeket dsszekapcsolni.
ANGYAL A. (2001) a vezet6 legfontosabb értékeiként a teljesitményt, a kreativitas —
onmegvalositast, a kezdeményezés — kockazatvallalast és az egyiittmikodést jeloli meg.
ZOLTAYNE P. Z. (1997) magyar vezetéi mintan végzett kérddives vizsgalataban,
melyben a valaszadoknak sajat magukat és véllalati menedzsmentjiiket kellett megitélni
kiilonboz6d vezetdi készségek mentén a kovetkezd eredményeket kapta: Mindkét listat
ugyanazon képességek vezetik: a gyakorlatorientaltsdg, a magas szintli szakmai
ismeretek, a problémamegoldd képesség és az ilizleti érzék. Ezek az erdsségek egy
folkésziilt, pragmatikus, a megvaltozott viszonyokhoz adaptalodott menedzsment
korvonalait rajzoltak meg, amelybdl azonban hidnyzik az offenziv vezetéshez sziikséges
kockazatvallalasi hajlandésag és az oOtletek képviseletének képessége. A
legegyértelmiibb a szdmitastechnikai ismeretek sulyos hianyossaga mindkét szinten.
ANGYAL A. (1997) 326 vallalat vezetdi altal kitoltott kérdéives eredményei szerint a
mai magyar versenyképes vezetd legfontosabb kompetenciai: professzionalisak; kézben
tartjak a dolgokat, attekintésilk van a helyzetrdl; idében és gyorsan oldjak meg a

problémaékat; megbizhatoak és felelosségteljesek.
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STAHL H. K. (1997) a kozépvezetdk ,.elhanyagolt” kompetencidira hivja fel a
figyelmet. Véleménye szerint a kozépszintli vezetOség szamara sziikséges Uj
kovetelmények négy csoportba oszthatok: 1. megbirkdzds az ujszeriivel, 2. a
kommunikécios sokrétiiség elsajatitasa, 3. a tobbértelmiiség feldolgozéasa, ¢és a 4.
reflektalas képessége — és hangsulyozza, hogy ezek eddig a kézépvezetok képzésében
elhanyagoltak voltak.

SZEKELY CS. (1990) véleménye szerint a top-menedzsereknél elsésorban
konceptudlis, az als6 szintli menedzsereknél technikai képességekre van sziikség, a
kozép-menedzsment ilyen képességek iranti igénye a két szint kdzott helyezhetd el. A
human képesség a szervezet minden szintjén fontos, de nagy valdszintiséggel az alsé
szinten a legkritikusabb a menedzser-beosztott interakcidk nagyobb szdma miatt.
MACZONE M. P. (2003) kutatsai alapjan a sikeres vezetdk kompetencia-profilja 3
kovetelményt elégit ki: megfeleld vezetdi kompetencidkkal rendelkeznek, a
»coachingold  (tdmogatd-visszajelz0)”  vezetési  stilus  jellemzi  Oket, erdsen
teljesitményorientalt szervezeti légkort képesek létrehozni. A hatékony vezetdk
emberorientaltak, képviselik csoportjukat, kozosen dontenek, kapcsolataik nyitottak.
PRAHALAD C. K. — HAMEL G. (1990) elismert vilagcégek sikerét elemezve arra a
megallapitasra jutott, hogy ezek a cégek olyan — altaluk magkompetencidknak (core
competencies) elnevezett tulajdonsagokkal rendelkeznek, amelyek jovoltabol elénybe
keriilnek versenytarsaikkal szemben.

Tobb szerz6 meghatarozdsa szerint a magkompetencia szakismeretekbdl ¢és
technologiakbol 6sszedlld, versenyeldnyt nyjtod specidlis szaktudas, amellyel a vallalat
a vevOk altal elismert értéket hozhat létre, Iényeges el6nyt nyujtva szamukra;
megkiilonboztetheti magat versenytarsaitdl; kiterjesztheti tevékenységét 1) termékekre,
szolgaltatasokra (PRAHALAD C. K. — HAMEL G., 1990; PATAKI B., 1996;
DIENESNE K. E., 1999)

SORCHER M. — BRANT J. (2003) fontos tényezdre hivja fol a figyelmet: szerinte a
felsé szintli igazgatok gyakran elkdvetik azt a hibat, hogy a kulcspoziciok betdltésénél
egyes kompetenciadkat tul-, masokat alulértékelnek. Ilyen talértékelt tulajdonsagok a jo
csapatjatékos, jo végrehajto és problémamegoldo, lendiiletes ékesszolo, a nyilt ambicid
¢s a f6nokhoz vald hasonlosag.

Tobb szerzd is foglalkozik annak elemzésével, hogy a gazdasdgban zajléo alapvetd
valtozasok milyen uj képességeket, kompetencidkat kovetelnek meg a jovében a

munkavallaloktél és a menedzserektdl. A vizsgalatok kimutattdk, hogy az ipari
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szakemberek 21. szazadi kovetelményei mogott az alabbi kompetencidk huzédnak meg:
Folyamatkompetencia (mely a folyamatok kozds menetének és Osszefliggéseinek
megértésére iranyul), Informécio- ¢és kommunikacidtechnologiai kompetencia,
Uzemgazdasagi kompetencia, Szervezési és menedzsmentkompetencia (MEYER R.,
2000; SCHWAAB C. - SCHOLZ T. C., 2000; LIPINSKI B. et al., 2000).

GOLEMAN D. (2002) ugyanakkor a gazdasdg minden teriiletén az emocionalis
kompetencia (az emocionalis intelligencidn alapulo, elsajatithatd képesség) jelentdségét
hangsulyozza. Vizsgélatai szerint a vezetd személyiségek egyértelmiien erésebbnek
mutatkoznak egy sor emociondlis kompetenciaban, pl.: befolydsoldo képességben,

ontudatban és célratorésben.

Mind az USA-ban, mind Eurdpdban nodvekszik a kompetencidkon alapuld vezetést
alkalmazo vallalatok szdma. A kutatok figyelme kiillonosen két szempontra iranyul: a
kompetencia-kézikonyv 0Osszeallitaisinak modja, €s a kompetencidk szerinti vezetés
hatasa a javadalmazésra. A kompetencidkra vonatkozo kutatdsokbol adodo legfontosabb
tanulsdgok: a kompetencidk értelmezheték a hatékonysaggal Osszefiiggésben, a
rugalmassagot a teljesitmény-szinvonal elérésére; a kompetenciakon alapuld vezetésre
vald attérés a bérkoltségek gyors novekedésével jar, jovedelmezdsége azonban nem
jelentkezik azonnal; a menedzserek kotelessége, hogy szabalyozzdk a kompetencidk
fejlédését (FALQUE L., 2003 ,,a”; FALQUE L., 2003 ,,b”; FLUCK C., 2003).

A kompetencia-alapu emberi erdforras-tervezés felépitését, folyamatat, munkaero-
politikajat targyalja tanulmanyaban KONCZ K. (2001). ,,A kompetencidk szintjén a
szervezetben mindig vannak és lesznek sziik keresztmetszetek: a szervezeti célokkal
azonosulni tudo, a valtozasokra kdnnyen adaptalodo, az informéciok kozott eligazodo,
kreativ, kommunikativ munkaerd mindig hidnycikk volt és lesz.”- fogalmaz a szerzo.
CSELOVSZKINE G. A. — FARKAS G. (2002) is a kompetencia-alapu kivalasztas és
munkakor-kialakitas bevezetésének fontossagat hangsulyozza a hazai vallalatoknal.
TOTH A. (1998): egy kompetencia-elméletre alapozott teljesitményfejlesztési projekt
eredményeirdl szamol be: két honappal a fejlesztd program utan felmérték az egyén
kompetencidban kifejezett erdsségeit és gyengeségeit ¢és kideriilt, hogy a résztvevok

72%-anal pozitiv iranyu valtozas kdvetkezett be.
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Egy tizennyolc hoénapos vallalati projekt tanulsdgai szerint, amelynek célja egy
kompetenciamodell ¢és tovabbképzési eszkdzok bevezetése volt egy nagyvallalat
személyzeti munkajaba, a bevezetés sikertényezdi az aldbbiakban foglalhatdak ossze:

A modell legyen egyszerli, felhasznalobarat és rugalmas; elkotelezettséget kell
teremteni fentrdl lefelé egynél tobb tdmogatdval; valasztasi lehetdséget kell adni, hogy
végrehajtjak-e, mikor és hogyan; mas, fontos vallalati folyamatokhoz kell kapcsolni,
kiilondsen jutalmazashoz és elismeréshez; minél tobb érdekeltet be kell vonni a
programba (MORRIS D., 1996).

Az Europai Uni6 Fehér konyvében ajanlast fogalmazott meg a személyi kompetenciakat
nyilvantart6 kartya tervezetének kidolgozasara, igy a csatlakozas kapcsan Magyarorszag
szdmara lényeges teendd, hogy aktivan bekapcsolddjunk azokba a programokba,
amelyek az 0j képzési formékat, az eurdpai gazdalkodasmodot fejlesztik és 0sztonzik az
¢lethosszig valod tanulast. A jelenlegi hazai képzés rendszerében vannak olyan
részelemek, amelyek Osszhangban allnak a kompetencia-fejlesztés és elismerés
értelmezésével: az Orszagos Képzési Jegyzek (OKJ) komplett kvalifikdciokat,
szakmadkat tartalmaz, amelyek hosszabb idejii formalis képzésre épiilnek, de onalldéan
értékelhetd részkompetencidkat nem ismer el végzettségként.

A fenti cél megvalositasat szolgalta az a nemzetkdzi egyiittmiikddéshez csatlakozo
hazai kutatds, mely arra vallalkozott, hogy eszkozrendszert dolgoz ki héarom
kompetencia-teriilet (vezetdi, szocidlis, kommunikativ) mesterszintli értékeléséhez és
hivatalos elismeréséhez (SZALAFAINE. A. M. et al., 2002). A modszertani ajanlas
gyakorlati probaval egésziilt ki, a szakértdi team munkajat egy Projekt-tanacs kisérte
figyelemmel, melynek tagjai a szakképzés, felndttképzés, humdnerdforras-fejlesztés
elismert szakemberei.

A kulcskompetencidkbdl kiinduld képességekre alapozott képzés és nevelés
kialakitdsanak ¢és a nyitott oktatds megvalositdsanak fontossagat hangsulyozzak
MESZLENYT R. (2002) és IZSA J. (2003). ,,A kompetenciaalapt oktatas tanterveivel
az igazi sikert nem a tananyag leaddsa, hanem annak elsajatitasa, alkotd, kreativ erévé
valasa jelenti” — fogalmaznak a szerzok.

Szintén kiemeli a folyamatos képzési, képzettségi kovetelmények fontossagat
ZALAINE P. M. (2002) a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszékén megvédett
Ph.D. dolgozataban.
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3. SAJAT VIZSGALATOK ANYAGA, MODSZERE
3.1. A kutatas el6zményei, koriilményei

Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrartudoményi Centrum, Agrargazdasagi és
Vidékfejlesztési Kar Vezetéstudomanyi Tanszékén kidolgozott ,, 4 vdllalati
menedzsment funkciondlis vizsgalata” cimi kutatasi program keretében végeztem
(BERDE, 2000).

Kutatdsom a humdn menedzsment vizsgalatok alprogramon beliil az ,,emberi eréforras
menedzsment” elnevezésii résztémahoz kapcesolodik. A kutatdsi program struktiraja a

2.4bra szerinti felépitésii.

2. abra: A kutatasi program strukturaja

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata.

1. Szervezet menedzsment
vizsgdlatok

1.1 véllalati méret és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.2 a szervezeti formak és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.3 a szervezeti struktura és a
vezetési funkciok
vizsgalata

1.4 a vezetési szintek és a
vezetési feladatok
vizsgélata

1.5 a szervezeti kultira
sajatossagainak vizsgalata

1.6 valtozas menedzsment
vizsgélata

1.7 csoportstruktira, csoport
menedzsment vizsgalatok

2. Human menedzsment
vizsgalatok

2.1 motivacios lehetdségek €s
modszerek vizsgalata

2.2 vezetési stilust
befolyasolo tényezok
vizsgalata

2.3 konfliktusforrasok és

konfliktuskezeld technikdk
vizsgalata

2.4 kommunikacios
vizsgalatok

2.5 emberi er6forras
menedzsment vizsgalatok
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3. Folyamat menedzsment
vizsgdlatok

3.1 a tervezés, mint vezetési
feladat vizsgalata

3.2 a feladat, informéaciod
menedzsment vizsgalata

3.3 a dontési modszerek
alkalmazasanak vizsgalata

3.4 utasitas, rendelkezés
gyakorlatanak vizsgélata

3.5 a szervezés vezetési
Osszefliggéseinek
vizsgalata

3.6 az ellendrzés szerepe a
vezetésben

3.7 a mindség- menedzsment
sajatossagainak vizsgalata

Forras: Berde Cs. (2000): A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgélata



A kutatasi program modularis felépitésii. A vallalati menedzsmentet harom f6 kutatasi
terliletre bontja ugymint a ,,szervezet menedzsment”, a ,.,human menedzsment” és a
»folyamat menedzsment”. A kutatds f6 teriiletei tovabbi témékra, a témak al-, és
résztémakra bonthatdak a vizsgalt problémaktol és a kutatasban résztvevoktdl fiiggden.
Ez a struktira nem csak a vizsgalati teriiletek egyre konkrétabb ¢és egyre mélyebb
bontdsdra alkalmas, hanem lehetdvé teszi a kutatdsi eredmények beépitését a
hierarchikusan egymasra épiil6 al-, rész-, {6 témak eredményeibe.

Kutatasom f6 célkitiizése az agrariumban dolgozo vezetdk (felso-, kdzép-, és operativ
vezetdi szintek) mai helyzetének, munkahelyi elégedettségének felvazolasa, vezetdi
kompetencidinak tobb szempontbol torténd vizsgalata, elemzése, dsszehasonlitdsa volt
mezdgazdasagi részvénytarsasagok vizsgalati eredményei alapjan.

Kutatdsom sordn az induktiv megkdzelitési modot vélasztottam, tehat a kapott
eredményeket az ugynevezett célsokasagra, a mezégazdasagra kivanom vonatkoztatni.
A nemzetk6zi (elsésorban angol nyelvil), tovabba a hazai szakirodalom attekintésével,
rendszerezésével €és a vallalati szintli elemzések felhasznalasaval végeztem a munkat.
Az altalam haszndlt vizsgélati eszkdzok alkalmazéasa az dgazatban még példa nélkiili,
igy varhat6 volt, hogy vizsgéalataimmal Gjszer(i tudomanyos eredményekhez jutok.
Kutatdsom alapsokasagat a 19 részvénytarsasag teljes (felso-, kozép-, €s operativ szintii)
vezetdi kore képezi, ami a hdrom vezetdi szinten dsszesen N=1456 egyéni vizsgalatot
jelent. Foldrajzi értelemben az alapsokasag Magyarorszag egész teriiletére kiterjed.

A mintavétel a véletlen kivalasztason alapulé moddszerek koziil egyszert, véletlen
kivalasztassal tortént, amelynek tipusa a mechanikus (szisztematikus) mintavétel volt
CSEH-SZOMBATI L. — FERGE ZS. (1971) iranymutatasai alapjan.

Az altalam alkalmazott kérdéivekben — célkitlizésemnek megfelelden- a
mezdgazdasagban dolgozd vezetdk, a mai agrarmenedzsment helyzetét, munkahelyi
elégedettségét, vezetdi kompetenciait és az ezek kozotti Osszefiiggéseket szandékoztam
feltérképezni. Az eredményekbdl arra vonatkozdéan probaltam kovetkeztetéseket
levonni, hogy hogyan javithato a vezet6k helyzete, a munkahelyi elégedettségben
megnyilvanuldo kozérzete az egyes vezetdi szinteknek megfelelden, a vezetdi
kompetencidk teriiletén milyen fejlesztési igények, illetve Ilehetdségek vannak.
Probaltam arra nézve levonni kdvetkeztetéseket, hogy milyen alternativ megoldasok
kidolgozésara, kultiravaltasi, szervezetfejlesztési projektek inditasara lenne sziikség az

agrar-menedzsment sikerességének fokozasahoz.
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Kutatdsom az alabbi szakaszokra bonthaté: a hazai és a nemzetkdzi szakirodalom
tanulmanyozasaval parhuzamosan dolgoztam ki a vezetdk helyzetére, munkahelyi
elégedettségére vonatkozd kérddivet. A faktoranalitikus vizsgalatok és az ipari és
mezdgazdasagi szervezeti kornyezetben elvégzett probafelvételek utan keriilt sor a
szerzett tapasztalatok értékelésére ¢és a kérddiv végleges formdjanak kialakitasara. A
kompetencia-méré kérdéivet az International Management Center bocsatotta
rendelkezésemre kizardlag kutatasi célokra. 1995-97-ig ipari, ezt kovetden
mezdgazdasagi teriileten végeztem a vizsgalataimat, majd ezt kdvette a magyar forditas
pontositasa és a kérdéiv formai egyszerisitése. Ezutdn a primer adatgytijtés, majd az
adatok feldolgozasa és az eredmények értékelése kovetkezett. Az adatfeldolgozés és
értekelés soran szamitogépes programokat (Word, Excel, Power Point, SPSS 10.0)
hasznaltam fel.

Vizsgalataimat az alabb ismertetésre keriild két vezetdi kérddiv eredményeire épitettem.
Az adatgyljtés soran a kérddivek felvételét megelozden a vizsgalt szervezetek elso
szamu vezet6itdl kértem néhdny a szervezetet altaldnosan jellemzdé adatot, mint a
dolgozoi és vezetdi 1étszam, termelési agak, gazdasagi mutatok. A két kérddiv egyidejii
felvételében az els6 szamu vezetd felhivasara a vizsgalt 19 szervezet teljes vezetdi kore
(fels6-, kozép-, és operativ vezetdi szint) vett részt. A kérdoivek felvételére 1998 és
2002 kozott keriilt sor, kitdltése Onkéntes és anonim volt. A kérddivek pontos
kitoltésének ellendrzését vagy személyesen, vagy a vallalatokndl dolgozé altalam
megbizott kérdezdbiztos segitségével végeztem. Mivel a vezetOknek a kérdoéiv
kitoltésekor is lehetdségiik nyilt a kérdezésre, valamint a teljes kitoltottség a beadaskor
is ellendrzésre keriilt, a vizsgalati mintdm mindossze 2%-anak (28 kérddiv) kitdltésében
talaltam hianyossagokat, igy ezeket kivettem az elemzésbdl. Az elemzés targyat tehat

1456 darab (a tovabbiakban teljes minta) pontosan kitoltott értékelhetd kérddiv képezte.

3.1.1. A vizsgalt szervezetek altalanos jellemzdi

Vizsgédlatom  alanyainak  tartés dallami  tulajdonban 1évd mezdgazdasagi
részvénytarsasagokat valasztottam, szam szerint 19 véllalatot.

Kérddives felméréseimet a felsd-, a kozép- és az operativ vezetdi szintek bevondsaval
végeztem, a vizsgalatba vont mezdgazdasagi vezetdk teljes 1étszdma. 1456 6. A

vizsgalt vallalatok foldrajzi elhelyezkedésiiket tekintve lefedik Magyarorszag teriiletét,
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régiok szerinti megoszlasuk: Nyugat- Magyarorszag: 8 vallalat, Kozép-Magyarorszag: 6
vallalat, Kelet-Magyarorszag 5 véllalat.

3. abra: A vizsgalatban szereplo szervezetek megoszlasa az alkalmazotti 1étszam

alapjan

Szervezetek szama

Alkalmazottak szama

Forras: Sajat vizsgéalatok

Az lizemméret szerinti osztalyozasnal a csoportképzo ismérveket a KSH gyakorlatanak
megfelelden végeztem. Mikro vallalatnak vettem az 1-9 f6 foglalkoztatottal rendelkez6
szervezetet. Kis méretli a vallalkozés, ha az tizem 10-50 {6t foglalkoztat. 51-249 {6
alkalmazott esetén beszélhetiink kozép méretli lizemekrdl. Nagyvallalatoknal 250 6
feletti a foglalkoztatottak szama. A foglalkoztatottak 1étszama magaba foglalja a teljes
munkaiddben, a részmunkaiddben, €s a foglalkoztatott nyugdijasokat is.

Uzemméret szempontjabol az 4ltalam vizsgalt szervezetek mindegyike a nagyvallalati
kategoriaba tartozik, azaz 250 {0 feletti a foglalkoztatottak szama. A legkisebb 1étszamu
vallalat 342 fot foglalkoztat, a legnagyobbnak 1372 alkalmazottja van. A szervezetek
16%-anal, (3 vallalat) 300 és 400 {6 kozott van a foglalkoztatottak szama (3. abra), négy

¢és Otszaz kozotti alkalmazottja van a szervezetek 21%-anak (4 szervezet), 6t és hatszaz
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kozotti a létszama a szervezetek szintén 21%-anak (4 vallalat). Hét és nyolcszaz kozotti
dolgozdja van a vallalatok 11%-anak (2 vallalat), egy-egy szervezet (5-5%) tartozik a
801-900, a 901-1000, az 1001-1100, és az 1101-1200-as alkalmazotti létszam-
kategoriakba. Két vallalatnal a dolgozoéi 1étszam 1301 és 1400 f6 (11%) kozott van. A
vizsgalatba vont vallalatok 58%-a tehat a 300-600 {6t foglalkoztatdo cégek csoportjaba
tartozik.

4. abra: A vizsgalt szervezetek vezetdi létszam szerinti megoszlasa

SOA) 5%

B 20 - 30 vezetd

O 31 - 40 vezetd

| 51 - 60 vezetd
O 61 - 70 vezetd
@ 81 - 90 vezetd
20% 091 - 100 vezetd
@ 141 - 150 vezetd
O 151 - 200 vezetd

5%

5%

Forras: Sajat vizsgalatok

A 4. abra alapjan a vizsgalt 19 vallalatbol nyolc esetében a vezetdi 1étszam 20 és 30 {6
kozé esik (felsd-, kozép-, €s operativ vezetdi szintek egyiittesen). Négy vallalatban 31 és
40 16, két szervezetben pedig, 51 és 60 & kozott van a vezetdk szama. Egy-egy
szervezet esik a 61-70 £6s, a 81-90 £6s, a 141-150 fOs és a 151-200 fOs vezetdi 1étszam-
kategoriakba. A véllalatok 10 %-dban 91-100 a foglalkoztatott vezetok szama. A
vizsgalt szervezetek tobb mint felében (60%-aban) tehat a vezetdi 1étszam 20 és 40 {6
koz¢ esik.

A termelési agak szerinti megoszlas esetében (5. dbra) négy csoportot hataroztam meg
aszerint, hogy az adott vallalat arbevétele melyik tevékenységébdl szarmazik a

legnagyobb mértékben.

54



5. dbra: A vizsgalt szervezetek termelési agak szerinti megoszlasa

10%

45%

H ndvénytermesztés

O allattenyésztés

38%

[ erdd és vadgazdalkodas

@ halaszat

Forras: Sajat vizsgalatok

A 19 vizsgélt szervezetbdl 9-ben a ndvénytermesztésbol, 7-ben az allattenyésztésbol
szarmazik az arbevétel legnagyobb része, azaz a szervezetek tobb mint
haromnegyedében (83%-aban) vagy a novénytermesztés, vagy az allattenyésztés a fo
termelési ag. Két vallalatban a haldszat adja a bevételek legnagyobb hanyadat, mig egy

cég esetében az erdd és vadgazdalkodas a vezetd agazat.

Az addzas elotti eredmények alapjan a mezdgazdasagi szervezetek kozott nagy eltérések
mutatkoznak — a 6. abran lathaté adatok szerint a vizsgalt szervezetek 16%-a
veszteséges. A legalacsonyabb ad6zés eldtti eredmény -123.755 E Ft; a legmagasabb
adozas elotti eredmény 308.305 E Ft volt.
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6. abra: A vizsgalt szervezetek adozas elotti eredmény szerinti megoszlasa

Mezdgazdasagi szervezetek szai

-100 -50 0 50 100 150 200 250 300

Adozas el6tti eredmény (ezer forint)

Forras: Sajat vizsgalatok

A vizsgalt szervezetek koziil kettének 300 E Ft koriili az adozés eldtti eredménye. A
vallalatok 32%-anal (hat szervezetben) ez az érték 100 E Ft koril alakul, 4 - 4
szervezetet a 150 E Ft, illetve a 200 E Ft kozeli értek jellemez. Egy-egy szervezetben 0,
-50 E Ft, illetve -100 E Ft koriili ez az érték.
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3.2. A vezetok helyzetének és elégedettségének vizsgalatara kifejlesztett kérdoiv

ismertetése

A vezetdi helyzetértékeld kérddiv elsoé valtozatanak elkészitése soran figyelembe vettem
a szakirodalom idevonatkozo iranymutatasait (CSEH-SZOMBATI L. — FERGE ZS.,
1971 és BABBIE E., 1998). Eldzetesen probavizsgalatokat végeztem, s az igy kapott
tapasztalatok felhasznalasdval nyerte el a kérddiv a végleges formdjat (1. szamu
melléklet), melyben egyszerlibbé ¢s vildgosabba tettem kérdéseimet. A végleges
formatum kialakitasa hosszabb i1d6t vett igénybe, az anyaggal tobb vizsgalatot is
végeztem az ipar ¢s a mezdgazdasag teriiletén, valamint a tesztet kiilonbozo statisztikai
vizsgalatoknak vetettem ald a redundancia kizardsa érdekében (tesztanalizis). A
kérdoéivet megeldzden a tesztcsomag elsd lapjan talalhatd néhany demografiai valtozora
vonatkozo kérdés: melyben a valaszadonak meg kellett jeldlnie, hogy mely vezetdi
csoport tagja (fels6-, kozép-, operativ), ezen kiviil a nemre, ¢letkorra, iskolai
végzettségre €s a jelenlegi munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott idére vonatkozoan
szerepeltek kérdések.

A vezetdk altalanos helyzetére és elégedettségére vonatkozo kérddiv 40 kérdésbol all (1.
melléklet). A zart kérdéseknél 1-7-ig terjedd skalan (Likert-féle 7 foku skala) jelolheti,
mennyire ért egyet az adott allitassal. (1 - egyaltalan nem, 7 - teljes mértékben). A
kitoltés teljesen anonim. A 40 kérdés 8 témakor koré csoportosul, mellyel feltarhatok
azok a gatld tényezOk, melyek akadalyozolag hatnak a szervezet idealis miikddése
szempontjabol, valamint feltdrhatok a szervezet azon erdsségei, melyek biztositjak a
sikeres mitkddést. Ugyanakkor a kérddiv eredményeinek feldolgozéasa atfogd képet ad a
harom vezet6i szint helyzetérdl, elégedettségérdl is.

A 8 témakor a kovetkezd:

(A témakorok részletes ismertetése az irodalmi attekintésben talalhato.)

1. Célok, kiildetés, stratégia (1-5. kérdés)

A témakorben azt vizsgdlom, hogy a szervezeti stratégia, a célok kommunikalasa és
lebontasa megfelelé-e a szervezetben.

2. Innovativitas (6-10. kérdés)

A témakorben azt vizsgalom, hogy a szervezet vezetdi €s belsd 1égkore mennyire

kezdeményezd €s nyitott az 0j otletek, Gjitasok kidolgozasa és alkalmazasa irant.
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3. Vezetés (11 — 15. kérdés)

A vezetés témakdrében a kozvetlen vezetd — beosztott kapcsolatot vizsgaltam. A vezetd-
beosztott kapcsolatra vonatkoz6 kérdéseink a vezet6i figyelem — visszajelzés —
értékelési szempontok ismerete — nyilvanos dicséret, valamint a vezetdvel vald
kapcsolat nyitottsaga, bizalmi szintje témakoroket dlelték fel.

4. Egyiittmiikodés (16 — 20. kérdés)

Az egyiittmiikodés vizsgalata kiterjed a munkatarsak kozotti egytittmiikddés és a
szervezeti egységek kozotti egyiittmikodés vizsgalatara. Ebben a kérdéskorben
vizsgaltam a konfliktusok kezelésének modjat is a szervezetben.

5. Kommunikacioés stilus, informacioaramlas (21 — 25. kérdés)

Ebben a témakdrben azt vizsgéaltam, hogy a vezeték idében jutnak-e hozzd a
munkdjukhoz sziikséges pontos informaciokhoz, megfeleld-e a kommunikécios stilus,
egyensulyban miikddnek-e a formalis €s informalis kommunikacios csatornak.

6. Motivacid (26 — 32. kérdés)

A témakordn beliil vizsgaltam a munkahelyi 1égkorrel, a munkakoriilményekkel, a
fizetéssel valo elégedettséget, de kitértem a személyes fejlédési és karrierlehetdségekkel
valo elégedettség vizsgalatara is.

7. Elkotelezettség, identitas (33 — 35. kérdés)

A témakdron beliil azt vizsgaltam, hogy a megkérdezett vezetdk teljesitoképességiik
maximuman dolgoznak-e a vallalatnak, hajlanddak-e rendkiviili er6feszitésekre, vagy
talmunkara a cég érdekében.

8. Rugalmas, tanuld szervezet (36 — 40. kérdés)

A témakoron beliil vizsgaltam, hogy a szervezet mennyire rugalmasan és gyorsan reagal
a felvetett problémakra, mekkora értéket képvisel a fejlodés és tudasgyarapitas,
megfeleldek-e a munkakorokhoz kapcesolodo dontési és feleldsségi jogkorok, megteleld-
e az informdcidaramlas és tuddsmegosztas.

A vezetéi helyzetértékeld kérddiv kiértékelése: A hétfoku skdla valasztott
pontértékeinek megfelelden az egyes itemek maximalis pontértéke 7 lehet.

A faktorok pontszamainak kiszamitasa: a faktorba tartoz6 itemek pontértékeinek
szamtani atlaga adja. A faktorok pontszamaibol szamtani atlagot szamitva megkaptam

az egyes vezetOi csoportok atlageredményeit.
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3.3. R.E. Boyatzis kompetenciaméro kérdoivének bemutatasa

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban miikodd Weatherhead School nevii menedzseriskola
uj képzési programot dolgozott ki a vezetok szamara. Az MBA elnevezésli 0j program
folyamatat és eredményeit 1995-ben tették kozz¢ Boyatzis, Cowen, Kolb, és mtsai. az
Innovation in Professional Education cimli munkéjukban. A tobb évig tartd 0 program
igen eredményesnek bizonyult a menedzserképzésben, melyet szdmos statisztikai
vizsgélattal timasztottak ala a kutatok. Az MBA program kiprobaldsa sordn alkotta meg
és tokéletesitette Boyatzis a Tanuldsi Készségek Profilja-nevli kompetencia merd
kérddivét. Elsoként folmérte a legfontosabb vezetdi készségeket tartalmazéd faktorokat
mint, cselekvési készség, kapcsolati készség, informacidelemzése készség, stb., majd
faktoronként konkretizalta az itemeket (BOYATZIS R. E — COWEN S. S.- KOLB D.
A., 1995). A kérddivet a Nemzetk6zi Menedzserképzd Kozpont (IMC-International
Management Center) bocsatotta rendelkezésemre szigortian kutatdsi célokra
(BOYATZIS R. E - COWEN S. S.- KOLB D. A., 1995), a vizsgalati eszkoz védett, igy
azt teljes terjedelmében nem all médomban mellékelni. Az értekezés 57-60. oldalan, a
lehetéségek engedte hatarig a kérdéiv metodikai felépitése részletezésre kertil.

A vezetdi kompetenciak mérdeszkoze két részbol all, mindkettd ugyanazt a 72-72
itemet tartalmazza, az instrukcionak megfeleléen azonban a két kiilonallo résszel két
eltéré dolog mérhetd és hasonlithatd Gssze.

A kérdoiv elsé fele azt méri, hogy a valaszadd az itemekben szereplé kompetencia
kritériumokat milyen mértékben érzi elsajatitottnak, hova helyezi sajat magat, egy adott
kompetenciakritériumot illeten (sajat adatok), a teszt masodik fele pedig azt méri, hogy
a személy milyen mértékben tartja fontosnak, a sajat munkakoréhez ugyanazon
kompetencia-kritériumokat (elvart kritériumok).

Az egyes itemeket hét kategoria valamelyikébe, Likert-féle 7 foku skalan kellett
besorolni, aszerint, hogy a személy mennyire érzi elsajatitottnak az adott készséget,
illetve mennyire itéli fontosnak az adott munkakor szempontjabol.

A kategoriadk megnevezése a sajat (Onértékelési) adatok esetében a kovetkezd volt:

1. ezen a teriileten semmi gyakorlatom illetve tapasztalatom

2. ezt a készséget most fejlesztem

3. erre képes vagyok némi segitséggel, illetve ha munkamat ellendrzik

4. ezen a terlileten mar meglehetésen kompetens vagyok

5. ezen a teriileten az atlagosnal jobb teljesitményt nyujtok
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6. ezen a teriiletem a teljesitményem kiugréan magas

7. ezt a készséget mesterfokon birtoklom a szakmat meggjitani is képes vagyok.

A kategoriak megnevezése a munkakdri kompetencia kritériumok esetében a kovetkezo
volt:

1. nem relevans

2. ritkan hasznalt készség illetve tevékenység

3. idészakosan hasznalt készség illetve tevékenység

4. rendszeresen hasznalt készség illetve tevékenység

5. fontos készség illetve tevékenység

6. alapvetd készség illetve tevékenység

7. a legfontosabb készség illetve tevékenység

Minden kategoria a sorszdmanak megfelel pontot érte, vagyis ha egy item a harmadik
kategoriaba kertilt, az értékelésnél 3 pontot ért. Az egyes itemek maximalis pontértéke
igy 7 lehet. Az értékelésnél aztan az itemek csoportjai alkottédk a faktorokat, valamint az
itemek pontszamainak Osszegek adta a faktorok pontszamait. A teszt értékelése a 12

faktor alapjan végezhet6 el, ahol minden faktor 6-6 itembdl all.

A faktorok és értelmezésiik (zardjelbe téve a faktor nevének magyar és angol
megfeleldje):

1. A segitséggel kapcsolatos készségek faktora (Segitség - Help).

Ez a faktor az emberi értékek iranti érzékenység, az empdatia mérdje. Ilyen itemeket
tartalmaz, mint: "Masok érzéseinek megértése", vagy "Segiteni masoknak, hogy
megtalaljak a lehetdségeket képességeik fejlesztésére".

2. Az érzékeléssel, megértéssel kapcsolatos készségek faktora (Erzékelés - Sense
Making). Ez a faktor a valtozo koriilményekhez valé gyors, rugalmas alkalmazkodas
készségét méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint: "Uj médon latni a dolgokat", vagy " A
bizonytalan helyzetek lehetséges értelmezésének elképzelése".

3. Az informéaci6 Osszegyljtésével kapcsolatos készségek faktora (Informaciogyijtés -
Information Gathering). Ez a faktor a minél nagyobb mennyiségii, objektiv informacid
Osszegyljtésének készségét méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint: "Nagy mennyiségii
informacio attekintése ¢és elolvasasa" vagy, "Objektiv hozzaallds/ a dolgok tobb

szempontbol torténd megvizsgalasa".
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4. Az informacio elemzésével kapcsolatos készségek faktora (Informdacidelemzés -
Information Analysis). A faktor a kiilonbozé forrasokbdl szadrmazd informaciok
Osszeillesztésének, elemzésének készségét méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint:
"Kiilonb6z6 forrasokbdl szarmazo informacidok Osszerakasa" vagy "A @ sajat
szakterilileten megszerzett tudas folyamatos frissitése".

5. Elméleti készségek faktora (Elméleti készségek - Theory). A faktor a modellek,
koncepciok logikus felhaszndldsdnak készségét méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint:
"Fogalmi modellek épitése" vagy "Kiilonbozo oOtletek integraldsa egy rendszerré vagy
teoriava".

6. Mennyiségi mérésekkel kapcsolatos készségek faktora (Mennyiségi mérések -
Quantitative). A faktor a statisztikai és matematikai modellek felhasznalasanak
készségét méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint: "Statisztikai vagy mdas szamszaki
eszkozok felhasznaldsa a problémak elemzéséhez" vagy "Pénziigyi elemzd technikék
felhasznalasa"

7. Technikai készségek faktora (Technikai készségek - Technology). Ez a faktor a
szamitogép vagy egyéb bonyolult berendezések, pl. robotok iizemeltetésének készségeit
méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint: "Szamitégép hasznalata az adatok elemzéséhez"
vagy "Bonyolult berendezések lizemeltetése".

8. A cél-szabdlyozas faktora (Célszabalyozas - Goal Setting). A kitlizott célok felé
torténd fokozatos iranyitassal kapcsolatos készségeket méri a faktor. Ilyen itemeket
tartalmaz, mint: "Lépések meghatarozasa a koltség/ haszon felmérése révén" vagy "Az
eredmények Osszevetése a célokkal".

9. A konkrét cselekvéssel kapcsolatos készségek faktora (Végrehajtas - Action). A napi
teendok folyamatos teljesitésének készségét méri a faktor. Ilyen és ehhez hasonlo
itemeket tartalmaz: "Teljesiteni a megadott hataridoket" vagy "Dontések meghozatala
korlatozott 1d6 és forraskeretek kozott".

10. A kezdeményezéssel kapcsolatos készségek faktora (Kezdeményezés - Initiative).
A faktor a kockazatvallalds és az 1 lehetdségek kihasznalasaval kapcsolatos
készségeket méri. Ilyen itemeket tartalmaz, mint: "Uj projektekbe vagy
tevékenységekbe fogni" vagy "Személyesen részt venni/ feleldsséget vallalni".

11. A vezetéssel, iranyitassal kapcsolatos készségek faktora (Vezetés - Leadership). A
faktor a vezetéssel kapcsolatos probléma-megoldasi és egyéb készségeket méri. Ilyen
itemeket tartalmaz, mint: "Problémas kérdésekben felvallalni a vezetd szerepet", vagy

"Szdbeli prezentaciok tartasa'.
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12. A kapcsolatok kialakitdsanak készsége (Kapcsolatok - Relationship). A faktor az
Oszinte emberi kapcsolatok kialakitdsanak készségét méri. Olyan itemeket tartalmaz,
mint: "Csapattagként dolgozni" vagy "Olyan kapcsolat kialakitdsa masokkal, ahol

Oszinte visszajelzéseket adunk és kapunk".

Boyatzis tehat a fenti 12 faktor segitségével méri a vezetdi kompetencidkat. A 12 faktort
tovabbi négy quadransba sorolja:

1. Interperszonalis készségek csoportja: Vezetés, Kapcsolatok, Segitség

2. Informacios készségek csoportja: Erzékelés, Informaciogyiijtés, Informacidelemzés

3. Analitikus készségek csoportja: Elméleti készségek, Mennyiségi mérések, Technikai
készségek.

4. Viselkedési készségek csoportja: Célszabalyozas, Végrehajtas, Kezdeményezés.

A faktoronkénti itemek pontszamait Osszegezve megkapjuk az egyes faktorok
pontszdmait. Ezeket a pontokat egy a faktorokat tartalmaz6 koérdiagramon abrazolva
megkapjuk a vizsgalt vezetd profiljat (mind a sajat adatait, mind az elvart munkakdri
kompetencia kritériumait illetéen). A profilok az adatok atlagolasaval kiszamithatok
vezetdi szintenként, szervezetenként, régionként és a teljes alapsokasagot tekintve
egyarant. A quadransok pontértékei az aldjuk tartozé faktorok pontértékeinek
Osszegeként szamithatoak ki.

A kérdoivek feldolgozasa soran a CSEH-SZOMBATI L. — FERGE ZS. (1971)
utmutatasai alapjan végeztem el a munkafolyamatokat: ellendriztem a kérdoéiveket, majd
elkészitettem a kodolast, a tablazast, végiil az eredményeket bemutatd tablazatokat és
abrakat allitottam Ossze. Az anyag ellenérzése soran megvizsgaltam azt, hogy minden
kérdésre sikeriilt-e valaszolni, illetve vizsgaltam azt, hogy a felelet jelentése vilagossa
valt-e. A kérddivek kitoltottsége 98 %-os volt, a harom vezetdi szinten Osszesen1456

darab értékelhetd kérdbivet kaptam.
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3.4. Az alkalmazott matematikai és statisztikai modszerek ismertetése

A kiértékelésnél tobb, a kutatashoz sziikséges matematikai-statisztikai modszert
alkalmaztam.

A f6sokasdg nagysaga 1456, normalis eloszlasunak tekinthetd6 minta. Normalis
eloszlasu sokasdg esetén a mintadtlag is normalis eloszlasu fiiggetleniil a minta
nagysagatol.

A sokasagok legtomdrebben valamely kozépértékiikkel és valamely szorddasi
mutatdjukkal jellemezhetok. A statisztika e célra leggyakrabban a szdmtani atlagot és a
szorasnégyzetet (variancia) hasznalja. (HUNYADI et al.., 2001) Az elemzésnél a
mintabol nyert eredményekbdl indultam ki.

A mintat osztalyoztam a vizsgalatok folyaman, hogy olyan részeket kapjak, amelyek
valamilyen szempontbdl homogének. Az osztalyozasnal csoportképzd ismérv volt, hogy
a vizsgalt személy mely vezetdi csoport tagja (fels6-, kozép-, operativ), ezen kiviil a
nemre, €letkorra, iskolai végzettségre €s a jelenlegi munkahelyen vezetdi beosztasban
eltoltott idére vonatkozoan szerepeltek kérdések. Ezen kiviil meghatarozasra keriilt az
adatok esetében a régié is (Nyugat-Magyarorszdg, Kozép-Magyarorszag, Kelet-
Magyarorszag).

A mintavétel a véletlen kivélasztason alapulé moddszerek koziil egyszerti, véletlen
kivalasztassal tortént, melynek tipusa a mechanikus (szisztematikus) mintavétel volt. A
modszer elonye, hogy biztositja a tényleges véletlen mintavételt. (HUNYADI et al.,
2001)

o A vezetok helyzetének vizsgalatara kifejlesztett vezetoi helyzetértékelo kérdoiv
kiertékelése: A hétfoku skala valasztott pontértékeinek megfeleléen az egyes
itemek maximalis pontértéke 7 lehet. A faktorok pontszamainak kiszamitésa: a
faktorba tartozd itemek pontértékeinek szamtani atlaga adja. A faktorok
pontszamaibol szamtani atlagot szdmitva megkaptam az egyes vezetdi csoportok
atlageredményeit.

e R. E. Boyatzis kompetencia-méro keérdoivének kiértekeléese: A faktoronkénti
itemek pontszdmait (ami itemenként maximum 7 lehet) 0sszegezve megkapjuk
az egyes faktorok pontszamait (maximalis értéke 42). Ezeket a pontokat egy a

faktorokat tartalmazo kordiagramon é&brazolva megkapjuk a vizsgalt vezetd
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profiljat (mind a sajat adatait, mind az elvart munkakdri kompetencia
kritériumait illetden). A profilok az adatok szamtani atlagolasaval kiszamithatok
vezetdi szintenként, szervezetenként, régionként és a teljes alapsokasdgra

egyarant.

Ha a kérddivek szdma n a kérddiveken szerepld itemek szdma m, akkor a j. itemre adott

valaszok (pontszamok) dsszege:
n
pi= 2, aj
=1

P;

és a j. item atlagpontja: n

Ezzel parhuzamosan elvégeztem azok megoszlasi €s rangsor vizsgalatat is.

e Vizsgalataim kiterjedtek a kiilonbozé hattérvaltozok (beosztas, nem, életkor,
iskolai végzettség, munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott ido, régio) vezetdi

helyzetértékelésre gyakorolt hatasara is.

Ahol két csoport varhato értékeinek dsszehasonlitasa volt a vizsgalat targya (a nemek
esetében /férfi, nd/), ott a fliggetlen mintas (kétmintds) t-proba statisztikai modszerét
alkalmaztam (3. melléklet). A kétmintas t-proba csak normalis eloszlasu sokasag esetén
alkalmazhat6, annak megallapitdsara hasznaljak, hogy két mintdhoz tartozé eredmények
varhato értéke és/vagy szorasa kiilonbozik-e. Azért fliggetlen mintas, mert az egyik
minta értékei semmilyen médon nem befolyasoljadk a masik minta értékeit (pl. a nemek
tekintetében valaki kizardlag az egyik csoportba tartozhat.

A vizsgalatokhoz az SPSS 10,0 szoftvert hasznaltam, amellyel kiszamoltam a valtozok
kozotti kiilonbség  atlagat, szorasat, standard hibajat, tovabba megadtam adott
szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozti kiilonbség

szignifikanciaszintjét.

Vizsgaltam tovabba, hogy a tobbi valtozd, a beosztas, az életkor, az iskolai végzettség
¢s a munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott id6 és a régid alapjan alkotott csoportok
eredményei kozott van-e szignifikans kiilonbség. Itt az egy szemponthoz tartozo

csoportok atlagait - a kiilonbségek kisziirésére szolgald legalkalmasabb moédszer - az
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egy-szempontos fliggetlen mintas varianciaanalizis (2. melléklet) alapjan hasonlitottam
ossze. (KEREKGYARTONE és MUNDRUCZO GY., 1989; KORPAS A. et al., 1989;
VARGHA A., 1992) A varianciaanalizis azért egy-szempontos, mert a fliggetlen
mintdkat csak egyetlen szempont - az alkalmazott csoportositdé valtozé - alapjan
allitottam Ossze. A normalitds €s a homogenitas vizsgalatok alapjan elvégezhetd volt az
egy-szempontos fiiggetlen mintds varianciaanalizis. A varianciaanalizis a t-proba
altalanositasanak tekinthetd, mert ez egyszerre ketténél tobb mintat tud vizsgalni. Az

értékelésnél csak a P<0,05 értékeket tekintettem szignifikdns eredménynek.

Vizsgalataim kiterjedtek az elemzett hattérvaltozok vezetdi kompetenciakra gyakorolt
hatasaira is. Itt a ,,nem” vezetdi kompetencidkra gyakorolt hatdsainak vizsgalatat a
fentiek szerint a fliggetlen mintds (kétmintds) t-proba moédszerével végeztem, mig a
tobbi demografiai valtozo esetében a varianciaanalizis statisztikai eljarast hasznaltam.

A vizsgélatok elvégzéséhez el0szor a mezdgazdasagi szervezetek jellemzdOinek

felhasznalasaval kiilonb6zd szempontok alapjan csoportositott valtozokat hoztam létre:

e A vizsgalt vallalatok altalanos jellemzo6i kozott szerepelt a szervezeti méret. A
szervezeti méret (alkalmazotti 1étszam) szerinti csoportositasnal a KSH ajanlasat
vettem figyelembe.

E szerint a vizsgalt szervezetek mikro (1-9 {6 alkalmazott), kis (10- 49 6
alkalmazott), kdzép (50-249 6 alkalmazott) és nagyiizemekre (250 6 feletti
alkalmazott) oszthatok fel.

e Szintén a vallalatok altalanos jellemz6éi ko6zott szempontot jelentett a
jovedelmezdség, amely a szervezetek milkodésének gazdasagi hatékonysagat
jellemzé mutatd. Az adozas elotti eredmény alapjan osztdlyoztam a
szervezeteket.

e A beosztas alapjan végzett elemzések és Gsszehasonlitasok is részét képezték a
vizsgélatoknak. A vezetdknél fels6-, kozép-, és operativ szintli vezetdi
csoportokat képeztem.

e A vizsgalatba vont vezetok neme és kora is csoportképzd ismérv volt. Mas
osztalyba keriiltek a nék és a férfiak, illetve a 20- 30 év kozotti, a 30-40 év

kozotti, a 40-50 év kozotti €s az 50 éven feliili vizsgalati személyek.
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e A vezetdk iskolai végzettsége alapjan is csoportokat képeztem:
szakmunkasképzot végzett, érettségizett ¢és fels6foku képesitést szerzett
(foiskolai és egyetemi végzettségii) csoportokat kiilonitettem el.

e A jelenlegi munkahelyén vezetdi beosztasban eltltott id6 is csoportképzd
szempontot jelentett az elemzéseknél. Itt az 1 évnél kevesebb ideje, 1-5 éve, 6-
10 éve, és a 10 évnél régebben jelenlegi munkahelyén vezetd beosztasban

dolgozo csoportokat hoztam létre.

A komplex vezetdoi helyzetértékel6 mutatoszam kidolgozasa

A vezetdi helyzetértékeld kérddiv eredményeire alapozva olyan mutatdoszamot
dolgoztam ki, mellyel az egyén, szervezet, régidé vezetdi elégedettségi szintje
jellemezhetd ¢és Osszehasonlithatdo. A munkahelyi elégedettség javitdsara inditott
akcidtervekben ez a mutat6 hatékonyan hasznalhato.

Minden vizsgalt személy esetében kiszdmoltam a kérddivre adott Osszes pontszamat. A
vezetdi helyzetértékeld kérddiv 40 kérdésére hetes skalan adhaté legmagasabb
pontszam: 280 pont, a legalacsonyabb elérhetd pontszam 40 pont.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy az elégedettség szintje szerint harom csoportba

sorolhatok a vizsgalt vezetdk:

40 — 120 pont — atlag alatti elégedettség

120 — 200 pont — atlagos elégedettség

200 — 280 pont — atlag feletti elégedettség

A komplex vezet6i helyzetértékeldé mutatdoszamot kiszamitottam a teljes mintdra
(N=1456), majd az egyéni pontszamokat besorolva a harom kategéria valamelyikébe
meghataroztam a kategoriak teljes mintara vonatkoztatott szazalékos megoszlasat. Ezt
kovetden meghataroztam a hdrom régioé (nyugat-magyarorszagi, kézép-magyarorszagi,

kelet-magyarorszagi) elégedettségi szintek szerinti megoszlasat.
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Az osszesitett kompetencia-mutato kidolgozasa

Boyatzis kompetencia-mérd kérddivének kiértékelésével tehat egy olyan profil hozhato
1étre, amellyel abrazolhaté két adatsor egymashoz vald viszonya: egyik a sajat
onértékelési adatok (mennyire érzem elsajatitottnak az adott kompetenciat), masik az
elvart munkakori kompetencia- pontértékek (mennyire érzem sziikségesnek a sajat
munkakoromhoz az adott kompetenciat). A profilok az adatok szdmtani atlagolasaval
kiszamithatok vezetdi szintenként, szervezetenként, régionként és a teljes alapsokasagra
egyarant.

A kérdbivvel végzett kutatdsaim sordn arra a megallapitasra jutottam, hogy a két adatsor
onallo, és egymdshoz viszonyitott elemzése, valamint az adatok rangsoranak a
vizsgélata dnmagéban is jol hasznalhatd, de sokkal informativabb lenne, ha a vizsgalt
személy, szervezet, vagy régio egyetlen szamértékkel jellemezhetd lenne minden egyes
kompetenciafaktor mentén.

gy jutottam el az dsszesitett kompetencia-mutaté kidolgozasihoz, melyet a sajat
(onértékelési adatok) és az elvart (munkakorhoz sziikséges) kompetencia-pontszdmok
kiilonbségeként képeztem.

Az dsszesitett kompetencia-mutato:

Ki= X(sajét) - X(elvért)

Ahol:

Ki — 0sszesitett kompetencia-mutatd
X(saj at) — a kompetencia-faktor atlaga a sajat (onértekelesi) pontszamai alapjan

X(elvért) — a kompetencia-faktor atlaga az elvart (munkakoréhez sziikséges)
pontszamai alapjan

Az Osszesitett kompetencia-mutato értéke a fenti képlet alapjan tehat a sajat és az elvart

kompetencia-faktor atlagok fiiggvénye, ez alapjan harom eset lehetséges:

Ha i(sajét) >>_<(elvért) akkor Ki — pOZitiV érték lesz
Ha X(sajaty~ Xevary akkor Ki —nulla, illetve nulla kozeli

Ha X(sjary < X(evary akkor Ki —negativ érték lesz
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A legidealisabb esetben, amikor Ki nulla, illetve nulla kozeli érték, a szervezeti
kompetencia-igények és a szervezet vezetdinek meglévo kompetenciai kozel lefedik
egymast. Ez az eredmény egy igen sikeres kivalasztasi folyamatot feltételez a hattérben.
A vaéllalat nagy valosziniiséggel sikeresen miikodik, az oktatds és tovabbképzés terén is
csak apro korrekciokra van sziikség. Egy véllalat életében ez a helyzet azonban nagyon

ritkén all el6 mind a 12 kompetencia-faktor esetében.

A masik eset, amikor Ki negativ érték, azaz a kompetencia-faktor sajat atlaganak
pontszdmai alacsonyabbak, mint a munkakoérhoz elvart értékek. Ez esetben egyfajta
deficit jelentkezik a készségek, képességek terén a vallalatban, amely a sikerességben
gyakran szamszertien is megmutatkozik. A lényeg, hogy a deficit kiegyenstlyozasara
akciotervek kidolgozéasara van sziikség. Az akcioterv épiilhet egy atgondoltabb emberi
er6forras gazdalkodasra, amelyben a kivélasztas nagyobb hangsulyt kap (,,a megfeleld
embert a megfeleld helyre” elv alapjan; illetve sziikség lehet Uj oktatasi, atképzési és
tovabbképzési programokra. A képzési programok mélységét és intenzitdsat a
kompetencia-mutatd nagysaga hatarozza meg, azaz egy nagy deficit esetén intenzivebb

képzésre van sziikség.

Abban az esetben, ha Ki pozitiv érték, azaz a kompetencia-faktor sajat atlaganak
pontszdmai magasabbak, mint a munkakorhoz elvart értékek, az azt jelzi, hogy a
szervezetben vannak még erdtartalékok. A vallalat vezetdi terhelhetéek nagyobb
feladatokkal 1is, készségeikben ¢és képességeikben felkésziiltek, készek ujabb
kihivasokra. Abban az esetben, ha Ki értéke nagyon magas, vagyis a vezetd sajat
kompetenciaértékei joval meghaladjdk a munkakoréhez elvart értékeket, foleg szakmai
kompetencidk esetén gyakran eléfordul, hogy az illetd elhagyja a szervezetet, és olyan

munkahelyet keres, ahol megtalalja a képességeinek megfeleld kihivasokat.

A , kompetencia-mutato” olyan mutatoszam-rendszer mellyel a szervezet minden egyes
tagja jellemezhetd minden kompetencia faktor mentén. Ez a mutatd az emberi er6forras
tervezés ¢és gazdalkodéas szdmos teriiletén: a toborzas-kivalasztasban, az oktatasban, a

vezetofejlesztésben, a karrier-menedzsmentben egyarant hatékonyan felhasznalhatd. A
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személyi informacios rendszerben informativ adatként tdrolhatd. Ez a mutato képezhetd

személyre, de barmilyen célcsoportra (szervezetre, régiora) egyarant.

A sajat ¢s az elvart kompetencia-pontszamok szignifikans differencidinak kiszamitasara
a teljes mintan, a Student-féle egymintds (0sszetartozd mintas) t-probat alkalmaztam
(VARGHA A., 2000; SVAB J., 1967) irinymutatasai alapjan. Ez a modszer a
legalkalmasabb, ha 0Osszetartozd csoportok datlagait akarjuk Osszehasonlitani.
Osszetartozé mintds, mert ugyanazon személyek itélnek mindkét mintan: azt hasonlitjuk
Ossze, hogy a személy itéletei mennyiben kiilonbéznek a sajat és az elvart

kompetenciaértékek tekintetében.

Kutatdsom kiterjedt annak vizsgalatara is, hogy az elemzett valtozok milyen hatassal
vannak a kompetencia-mutatokra: a fentiek szerint a ,,nem” esetében a fliggetlen mintas
(kétmintds) t-proba modszerével dolgoztam, mig a tobbi valtozd esetében a

varianciaanalizis modszerét hasznaltam.
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4. EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A kérddivek feldolgozasaval és a megfeleld statisztikai probak elvégzésével nagy
mennyiségli eredményadathoz jutottam. A disszertacioban ezek koziil csak a

legfontosabbnak itélt, p< 0,05 szinten szignifikans eredményeket koz1om.

4.1. A vizsgalati minta bemutatasa

A vizsgalt vallalatok régiok szerinti megoszlasa: Nyugat- Magyarorszag: 8 vallalat,
Ko6zép-Magyarorszag: 6 vallalat, Kelet-Magyarorszadg: 5 vallalat, ehhez igazodik a
vizsgalati minta régiok szerinti megoszldsa is (7. &bra). A vizsgalatba vont 1456
vezetObol legnagyobb létszammal, 546 fével a nyugat-magyarorszagi mezdgazdasagi
vallalatok vezetdi szerepelnek a mintdban (37%); Oket kovetik a kdzép-magyarorszagi
vezetok 520 f0s létszammal (36%); a kelet-magyarorszagi vezetdk létszama 390 {0,

mellyel a vizsgélati minta 27%-os 1étszamaranyat képviselik.

7. abra: A teljes vezet6i minta megoszlasa régionként

Kelet-
Magyarorszag Nyugat-
27% Magyarorszag

37%

Kozép-
Magyarorszag N =1456
36%

Forras: Sajat vizsgalatok
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8. dbra: A teljes minta dsszetétele a beosztas (vezet6i szintek) szerint

felsovezeto
21%

operativ vezeto
52%

kozépvezeto
27%

N =1456

Forras: Sajat vizsgalatok

A vizsgalati minta vezetdi szintek szerinti megoszlasat vizsgalva (8. dbra)
megallapithatd, hogy az operativ vezetdi szint 52%-os részaranya meghaladja a
vizsgalatba vont felsé és kozEép szintli vezetés egylittes részaranyat, amely egyiittesen
48%-ot tesz ki. Ez a létszdmardny egyben reprezentdlja a mez6gazdasagi
nagyvallalatokban a harom vezetéi szint jelenlétének aranyat is. A teljes létszadm
megoszlasa vezetdi szintenként: felsdvezeték szdma: 299, kdzépvezetdk szdma: 390,

operativ vezetok szama: 767.
A 9. abran a minta nemek szerinti dsszetételét illetden lathatd, hogy a vizsgalatba vont

mezdgazdasagi vezetOk tobb mint hdromnegyede férfi (1105 f6), igazolva ezzel az

agrariumban 6sidok 6ta fennallo férfi-kozponth vezetést.

71



9. dbra: A teljes vezet6i minta Gsszetétele a nemek szerint

Férfi
76%

N =1456

Forras: Sajat vizsgéalatok

10. abra: A teljes minta osszetétele az életkori csoportok szerint

50+ év 20-30 év
21% 18%

31-40 év
19%

41-50 év
42%

N =1456

Forras: Sajat vizsgalatok

A minta életkori csoportok szerinti Osszetételét mutatja a 10. dbra. A 20-30 éves
korosztalyba tartozik a vizsgalt vezetdk 1/5-e (260 f0); ugyanez az arany jellemzi a 31-
40 éves korosztaly (273 f6), és az 50 év folotti korosztaly (312) jelenlétét is a

vezetésben. A vizsgalati mintaban legnagyobb aranyu a 41-50 éves korosztalyba tartozo
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vezetdk részaranya (611 f8). Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgilatba vont
mezdgazdasagi vezetdk tobb mint 60%-a 40 éven feliili.

A legmagasabb iskolai végzettség szerinti Osszetétel igen kedvezd képet mutat a
vizsgélati mintdban (11. abra). A vezetok 4/5-e (1157 f0) rendelkezik valamilyen
felséfoku végzettséggel. 221 az érettségizett szakemberek szama, és csupan 78 azon
vezetdk 1étszama, akiknek a legmagasabb iskolai végzettsége szakmunkasképzd. /Az
»erettségizett” megnevezés ald értettem minden olyan mezdgazdasagi vezetdt, aki
rendelkezik kozépiskolai érettségi bizonyitvannyal €s egyben ez a legmagasabb iskolai
végzettsége, vagyis a kategoOria az érettségizett szakmunkdsokat, a mezdogazdasagi

szakkozépiskolat végzetteket, és a technikusokat is tartalmazza./

11.abra: A teljes vezetdi minta osszetétele a legmagasabb iskolai végzettség szerint

szakmunkas-
képzo érettségi
5% 15%

fels 6foku
80%

N =1456

Forras: Sajat vizsgalatok

A 12. abra adatai alapjan szembetlind, hogy a vizsgalati mintdban a mezdgazdasagi
vezetdk tobb mint fele (767 f6) 10 évnél régebben dolgozik vezetként jelenlegi
munkahelyén. Ebben az aranyban nem csak a vezetdk lojalitasa, hanem gyakran a
szlikos munkalehetdségek, és a megszerzett diploma piacképessége is szerepet jatszik.
247 vezetd 6-10 éve van vezetdi pozicidban a vallalatnal, mig a minta 1/5-e 1-5 éve van
jelenlegi munkahelyén. A vizsgalati minta csaknem 1/10-e egy évnél kevesebbet toltott

jelenlegi munkahelyén.
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12. abra: A teljes vezet6i minta megoszlasa a jelenlegi munkahelyén vezetdi

munkakorben eltoltott évek alapjan

<1 év
9% 1-5 év
21%

10+ év
53%

6-10 év N=1456
17%

Forras: Sajat vizsgéalatok

3. tablazat

A vizsgalati minta nemek és vezetoi szintek szerinti dsszevetése

Vezet6i szintek A megkérdezett NEME Osszes
férfi no
felsovezeto 27% 0% 21%
kozépvezeto 49% 63% 27%
operativ vezeto 24% 37% 52%
Osszes 100% 100% 100%
Vezetoi szintek A megkérdezett NEME Osszes
férfi no
felsovezeto 100% 0% 100%
kozépvezeto 71% 29% 100%
operativ vezeto 67% 33% 100%
Osszes 76% 24% 100%

Forras: Sajat vizsgéalatok

A demografiai hattérvaltozok egymashoz vald viszonyat is megvizsgalva kiemeltem
néhany kereszttablds Osszehasonlitdst. A 3. tablazat adatai alapjan lathato, hogy a
vizsgalatba vont Osszes férfivezetd 27%-a alkotja a teljes felsGvezetéi mintat, vagyis

ebben a kategoriaban egyetlen né sem szerepel. Ugyanakkor a vizsgalt férfiak Y4-e sem
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esik az operativ vezetdi kategdridba, pedig ez a vezetdi szint a teljes vizsgalati minta
tobb mint felét teszi ki. A vizsgalt ndi vezetdk legnagyobb hanyada (63%-a) a vezetdi
szintek koziil a kozépvezetdi kategoéridba esik, ugyanakkor ez a csoport a vizsgalt
kozépvezetdi mintanak csupan a 29%-at teszi ki.

A felsévezetdk legnagyobb hanyada 50 éven feliili, a legfiatalabb, 20-30 éves
korosztalyba csak al3%-uk tartozik (4. tadblazat). A legfiatalabb korcsoport fele az
operativ vezetdi csoport tagja, tobb mint 1/3-része a kdzépvezetdi és csupan 15%-a a
felsGvezetdi csoport tagja. Ezek alapjan valdsziniisithetd, hogy a mezdgazdasagi
nagyvallalatokban még mindig a sok éves szakmai tapasztalat és a ranglétran valo
fokozatos feljebbjutas, ami jelentds értéket képvisel a felsévezetdi kinevezéseknél. Az
50 éven feliili vizsgalati minta legnagyobb hanyadat mégis a kozépvezetdi csoport adja,
¢€s csupan 4%-uk tartozik az operativ vezetdi csoportba. A 31 és 50 év kozotti vezetok

legnagyobb létszamban szintén a kozévezetdi csoport tagjai.

4. tablazat

A vizsgalati minta Korcsoportok és vezet6i szintek szerinti 6sszevetése

Vezetoi szintek A megkérdezett KORA Osszes
20-30 év | 31-40 év | 41-50 év | 50+ év
felsovezeto 15% 29% 12% 33% 21%
kozépvezeto 35% 42% 60% 63% 27%
operativ vezeto 50% 29% 28% 4% 52%
Osszes 100% 100% 100% 100% 100%
Vezetéi szintek | A megkérdezett KORA Osszes
20-30 év | 31-40 év | 41-50 év | 50+ év
felsévezetd 13% 26% 26% 35% 100%
kozépvezeto 13% 15% 47% 25% 100%
operativ vezeto 34% 20% 43% 3% 100%
Osszes 18% 19% 42% 21% 100%

Forras: Sajat vizsgéalatok
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5. tablazat

A vizsgalati minta korcsoportok és nemek szerinti dsszevetése

A megkérdezett NEME  |Osszes

Eletkori kategériak férfi no

20-30 év 16% 22% 18%
31-40 év 18% 22% 19%
41-50 év 42% 41% 42%
50+ év 24% 15% 21%
Osszes 100% 100% 100%

A megkérdezett NEME  |Osszes

Eletkori kategériak férfi no

20-30 év 70% 30% 100%
31-40 év 71% 29% 100%
41-50 év 77% 23% 100%
50+ év 83% 17% 100%
Osszes 76% 24% 100%

Forras: Sajat vizsgélatok

A korcsoportok és a nemek viszonyat vizsgalva (5. tablazat) lathatd, hogy a vizsgalt
mezdgazdasagi vezetok kozott a 41 évnél idésebb férfiak aranya a legnagyobb, tobb
mint 65%. A ndi vezetdk koziil a legtdobben szintén a 41-50 éves korcsoportba
tartoznak, és ugyanez igaz a teljes mintat tekintve is. Ugyanakkor minden vizsgalt
korcsoportot tekintve a mezdgazdasagban a férfivezetdk aranya joval meghaladja a

nokét.
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4.2. A vezetok helyzetének és elégedettségének vizsgalata

Célkitlizéseim kozott szerepelt az agrariumban dolgozd vezetdk (felsé-, kozép-, és
operativ vezetOi szintek) mai helyzetének, elégedettségének felvazolasa. Erre a célra az
altalam kifejlesztett vezetdi helyzetértékeld kérddivet hasznaltam. A 40 kérdés 8
témakor koré csoportosul, mellyel az volt a szdndékom, hogy feltarjam azokat a gatlo
tényezOket, amik akaddlyozzdk a mezdgazdasagi szervezetek idedlis miikodését,
valamint ravilagitsak a szervezet erdsségeire, amelyek biztositjak a sikeres miikodést. A
kérd6iv eredményeinek feldolgozasa egyuttal atfogd képet ad a harom vezetdi szint
helyzetérol, elégedettségérdl. A kérddivek kiértékelése utan az ismertetett statisztikai
eljarasokkal kiszadmoltam a teljes mintara vonatkozé atlagokat és szorasokat, majd
Osszedllitottam a teljes minta gyakorisagi tablazatat. Ezt kovetéen a kérdéiv 40
kérdésére folallitottam a teljes mintara vonatkozo rangsort (4. melléklet).

Megvizsgaltam, hogy a valtozok (beosztas, nem, életkor, iskolai végzettség,
munkahelyen eltoltétt ido, régio) milyen hatassal vannak a vezetdi helyzet értékelésére
¢s a vezetOk munkahelyi elégedettségére. Ezutan Osszeallitottam a vizsgalt valtozokra

vonatkoz6 gyakorisagi tablazatokat (5. melléklet).

4.2.1. A vezetdi helyzetértékelési vizsgalatok eredményei

A 13. ébran a teljes vizsgalati minta, azaz a vizsgalatba vont 1456 (felsd-, kozép-, és
operativ szintll) vezetd helyzetértékeld kérddivre adott faktoronkénti atlageredményei
lathatok. Az atlagértékek mind a 8 témakor esetében a négyes kozépértektol folfelé
mozdulnak el. A hétfokt skalan legmagasabb atlagértékeket kaptak a szervezet iranti
Elkotelezettség (5,99), a kozvetlen vezetdvel vald elégedettség (Vezetés 5,17 ) és a
munkatarsakkal vald Egyiittmitkodés (4,89) faktorok. Az Elkotelezettség magas
atlagpontszama parhuzamba éallithatd azzal az eredménnyel, hogy a vizsgalt vezetok
53%-a 10 évnél régebben dolgozik — vezetdi beosztasban- jelenlegi munkahelyén; a
masik két faktor magas értékei azt jelzik, hogy a mezdgazdasagi vezetok megitélése
szerint szervezeteikben mind a kozvetlen vezetdvel, mind a munkatarsakkal jo az
egylittmiikddés, a kapcsolatokat a kolcsonds bizalom és segitdkészség jellemzi.

Legalacsonyabb atlagértékek tartoznak a Motivacio (4,24), a Kommunikdcio (4,44) és az
Innovativitas (4,56) témakorokhoz. A motivacioval vald ,.elégedetlenség” mind az

anyagi, mind az erkolcsi 0sztonzokre kiterjed, ez az eredmény arra a jelenségre utal,
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hogy a fiatal képzett szakemberek altaldban a karrierlehetdségek hidnya és az alacsony
fizetések miatt hagyjdk el az agrardgazatot. Fejlesztendd teriiletnek mutatkozik az
agrarszervezeteken beliili informacidéaramlas (Kommunikdcio), az 0jitd szellem ¢€s a

kockazatvallalasi hajlandosag (Innovativitas).

13. abra: Vezet6i helyzetértékelés a teljes mintan

Elkotelezettség 5,99

|

Vezetés 517

489

Egyiittmikodés
474

Célok

4 WTelies minta (N=1456)

Rugalmas tanuldszervezet

4,56

Innovativitas

e
kS

Kommunikacio

Motivacié 424

|

; atlag (1-7)

—_
o
w
IS
wn
£

Forras: Sajat vizsgalatok

A kérdéiv 40 kérdésének a teljes mintdra vonatkoztatott atlageredményeibdl rangsort
képeztem (4. melléklet). A 6. tablazatban a legmagasabb atlagpontszamot elért kérdések
kozott talaljuk az Elkotelezettség faktor 0sszes kérdését (33., 34., 35.). A masik két
kérdés a Vezetés témakorbdl szdrmazik, mely a kozvetlen vezetdvel valo elégedettség

magas szintjére utal.
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A rangsorban a legalacsonyabb atlagpontszdmok a Motivacio témakorébe tartozo
kérdéseknél sziilettek (26., 29., 31.), melyek az 06sztonzd rendszerre, az anyagi
motivaciora és a cégen beliili karrier lehetdségekre vonatkoznak. A madsik két
legalacsonyabb atlagérték a Kommunikacio (24.) és a Rugalmas tanuloszervezet (38.)

témakorokben szulettek.

6. tablazat

A vezeto6i helyzetértékelo kérdoiv kérdés-atlagainak rangsora a teljes mintan

A kérdés A legmagasabb atlagpontszamot elért kérdések Atlag
sorszama
34. Kész vagyok rendkiviili eréfeszitésekre, ha sziikség van ra. 6,47
33. A t6lem telhetd legjobbat teljesitem. 5,86
11. Kozvetlen fonokom figyelemmel koveti tevékenységemet é€s 5,71
teljesitményemet.
35. Gyakran talérazom. 5,63
15. En és kozvetlen fénokom egyiittmiikodésére jellemzé a nyitottsag és a 5,63
kdlcsonds bizalom

A kérdés A legalacsonyabb atlagpontszamot elért kérdések Atlag
sorszama
26. A szervezetben miikodo 6sztonzoé rendszerrel elégedett vagyok 3,39
31. Figyelembe véve a piaci viszonyokat, a fizetésemmel elégedett vagyok 3,50
29. Latok magam el6tt a munkambol adodo karrier lehetdségeket a cégen 3,65
beliil
38. A szervezetemben kielégitének tartom az informacidaramlast és 4,02
tuddsmegosztast
24, Az emberek altalaban nyiltan, batran, 6szintén elmondjak véleményiiket, 4,05

javaslataikat a vallalatnal

A Célok, a Vezetés és a Kommunikadcio témakorokhoz tartoznak a legmagasabb szoras-
adatok (1,32; 1,31; 1,29), ami azt jelzi, hogy az atlagtol valamilyen irdnyba eltérnek
(szérodnak) a valaszok, vagyis ezekben a témakdrokben sz€lsdségesebb véleményeket
képviselnek a vezetdk, nincs konszenzus a véalaszadok kozott.

A kérddiv egyes itemjeit megvizsgalva a legmagasabb szorasok az alabbi kérdésekhez
tartoznak:

10. kérdés: Az elmult 6 hénapban gyakran vettem részt termékek, szolgéltatasok,

folyamatok javitasaban (szoéras = 1,77).
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24. kérdés: Az emberek altalaban nyiltan, batran, dszintén elmondjadk véleményiiket,
javaslataikat a vallalatnal (szoras =1,76).

26. kérdés: A szervezetben miikddd 6sztonzo rendszerrel elégedett vagyok

(szoras = 1,75).

29. kérdés: Latok magam el6tt a munkambol adodo karrier lehetdségeket a cégen beliil
(szoras =1,73).

A fenti kérdések gyakorisdgi adatait megnézve lathat6, hogy a valaszok szazalékos
aranyai a hetes skala két végpontja felé tolodnak el.

A magas szorasu itemek az Innovdcio, a Kommunikdcio, és Motivacio témakorébe
tartoznak, vagyis azokban a kérdésekben nincs konszenzus a vezetdk kozott,
amelyekben a legalacsonyabb atlagértékek sziilettek, igy a szervezetek javitando

teriileteként lettek meghatarozva.

4.2.2. Az elemzett hattérvaltozok hatdsa a vezetdi helyzetértékelésre és elégedettségre

Vizsgalataim kiterjedtek az ismertetett hattérvaltozok (beosztas, nem, életkor, iskolai
végzettség, munkahelyen vezetéi beosztasban eltoltott  ido, régio) vezetdi
helyzetértékelésre gyakorolt hatasara is.

A vezeto6i szintek fiiggvényében vizsgélva az elégedettséget (14. dbra) mindegyik faktor
esetében szignifikéns kiilonbség mutatkozik a hdrom vezetdi szint atlagpontszamaiban.
A legmagasabb atlagpontszdmokat mindegyik faktorban a felsdvezet6i szint adta, a
harom legmagasabb pontszdm ebben a csoportban az Elkételezettség (6,2), a Vezetés
(5,54) ¢és a Célok ismerete (5,45) faktorokban mutatkozik. Ugyanakkor az
agrarszervezetek felsdvezetdi javitando teriiletnek itélik meg a szervezeten beliili

Kommunikaciot (4,7), Motivaciot (4,95) és az Egyiittmiikédeést (5,03).
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14. abra: Vezet6i helyzetértékelés a beosztas (fels6-, kozép-, operativ vezetoi

szintek) fiiggvényében

Célok 463
[441

5,16

|

Innovativitas 435
45

* 5,54
Vezetés 494

5,34

503
.95

|

Egyiittmiikodés

[4.68

B Felsovezeto (N=299)

Kommumikiicio ST O Kogépvezetd (N=390)
443 O Operativ vezeté (N=767)

|

* 495
Motivacio 421
[3,77

6.2

Elkotelezettség 595
[5,89

521

I

Rugalmas tanulészervezet

[44

- ; - ; ; ' Gtlag (1-7)
2 3 4 7

W
EN

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (eg) varianciaelemzés alapjan)

p

Forras: Sajat vizsgéalatok

A kozépvezetdi szint eredményei harom faktor kivételével magasabbak az operativ

vezetdi szint atlagaindl, ezek az Innovativitas (4,35), a kozvetlen felettessel valo

elégedettség, vagyis a  Vezetés (4,94), és a Kommunikacio (4,35). Vizsgalati

eredményeim utalnak a kozépvezetés ,nehéz helyzetére”, amely mogott az az

0sszekoto-szerep all, hogy mind a felsé szint, mind az operativ szint felé egyenletes

teljesitményt kell nyujtania, ami esetenként sok konfliktussal és kommunikécios

probléméval jar. Legnagyobb kiilonbségek a Motivacioban és a szervezeti Célok

ismeretében vannak a vezetdi szintek kozott, legegységesebben (legkisebb a kiillonbség)

az Elkotelezettség, a Kommunikécid ¢és az Egyiittmikodés témakorét itélték meg a

vezetok.
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Osszességében megallapithatd, hogy a mezégazdasigi szervezetek vezetdi, a
hierarchiaban folfel¢ haladva egyre elégedettebbek helyzetiikkel, azaz a felsévezetok
jobban motivaltak, pontosabban vannak informdlva a cég ligyeit illetden, ¢és altalaban

pozitivabban itélik meg helyzetiiket, mint a kozép- €s operativ szinten 1évo kollégaik.

15. abra: Vezet6i helyzetértékelés a nemek fiiggvényében

4.84
* . s
Célok 443
* .. 4,69
Innovativitas 413
* Vertés qw
4
Y ———
| is B Férfi (N=1105)
* Kommunikicio qg’ BINS (N=351)
434
* o 1 er 9
Motivacié 3.03
1
_ Elcitelezetiég —56910
. 48
* Rugalmas tanuldszervezet 443
1 2 3 4 5 6 7 dHag (1-7)
* Szignifikans killonbség (p<0,05); Fiiggetlenmintds t-proba alapjdn

Forras: Sajat vizsgéalatok

A Fiiggetlenmintas t-proba eredményei alapjan az Elkotelezettség témakort kivéve
valamennyi témakdr esetében szignifikans kiillonbségek mutatkoztak a két nem atlagai
kozott. Mindegyik témakor esetében a férfiak értek el magasabb atlageredményeket.
Ebben kozrejatszik az a tényezd is, hogy a felsévezetdi csoport 100%-at a férfiak teszik
ki, amely csoport a vezetéi szintek koziil minden témakdrben a legmagasabb
atlageredményeket adta. A mezOgazdasagi vezetok nemiiktél fliggetleniil az

Elkotelezettség, a Vezetés €s Egyiittmitkodés témakoroket értékelték a legmagasabb
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pontszdmmal a kérddivben. (Az Elkotelezettség témakor eredményeit nem is
tekintettem szignifikans eltérésnek szig.= 0,058)

A két nem atlageredményei kozotti legnagyobb eltérés az Innovativitas (0,56), a Célok
(0,41) ismerete €s a Motivacio (0,41) témakorokben vannak. A kérdéiv 27. kérdésére:
~Kozvetleniil is érdekelt vagyok a vallalati célok teljesitésében” adott ndi valaszok
esetében kaptam a legnagyobb szordsértéket (szoras = 2,04), ami jelzi, hogy sz¢€lsdséges
vélemények vannak jelen a kérdés megitélésében. A beosztas szerinti értékelésnél (14.
abra a magas Innovativitas - atlag a felsdvezetdi szinthez kotddott, mivel a felsdvezetdk
kozott egyetlen nd sincs, ez lehet a magyardzata a nagy kiilonbségnek. A Célok
ismeretében mutatkoz6 nemek kozotti kiilonbség a  hattérben meghuzodd
kommunikécios problémat takar, valamint az is befolyasold tényezd, hogy a legnagyobb
kiilonbségek a Motivdcioban és a szervezeti Célok ismeretében vannak a vezetdi szintek
kozott is. A néknél a Motivacio témakor alacsony pontszama utal arra a tényre, hogy a
ndéi munkaerd sosem volt olyan megbecsiilt a mezdgazdasdgban, mint a férfiaké
(bérszinvonal, elismerés, karrierlehetdségek). A mezdgazdasagi ndi és a férfivezetdk a
leginkdbb hasonlé moédon értékelik az Elkotelezettség, a Kommunikacio és az
Egyiittmiikodés témakoreit a vallalatoknal, itt vannak a legkisebb kiilonbségek a két nem

atlagpontszamaiban (0,1; 0,22; 0,24).
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16. abra: Vezet6i helyzetértékelés az életkor fiiggvényében

—
* . 4,36
Célok 47
541
439
* L ,
Innovativitis 47
477
521
- Vezetés - 52
523
484
gy 5,03
32 m20-30 év (N=260)
. 43 03140 év (N=273)
K ikdci6 : 4,54 0 41-50 év (N=611)
4,76 ,
W 50+ év (N=312)
% 43
Motivacié . 417
4,51
% 6,13
1 £ ,05
B g 587
6,04
45
* 6
R VeZel z 4 88
— 49
t T T T T T " dtlag (1-7)
1 2 3 4 5 6 7
* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (eg 1p varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok

A vezetéi helyzetértékelés atlagpontszamait vizsgdlva az életkori csoportok
figgvényében (16. abra) a Vezetés témakorét kivéve valamennyi témakor esetében
szignifikans kiilonbség mutatkozott a korcsoportok atlagai kozott. Tehat életkori
kategoriatol fliggetleniil a kozvetlen vezetdvel vald elégedettség témakorében a
legegységesebbek a vélemények.

Az Elkotelezettség faktor kivételével mindegyik témakorben az 50 éven feliili
korcsoport mutatja a helyzetértékelés legmagasabb atlageredményeit. Ez érthetd, hisz a
vizsgalt vezetok 53%-a tobb mint tiz éve dolgozik vezetdi beosztasban jelenlegi
munkahelyén (12. 4bra), valamint az 50 éven feliili korosztaly 96%-a felsd, vagy

kozépvezetd (4. tablazat), a vallalat életlik szerves részévé valt; az évek soran kiterjedt
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kapcsolati tokére tettek szert, igy jobban eljutnak hozzajuk az informaciok. Ezek a
vezetdk elégedettebbek jelenlegi helyzetiikkel, mint fiatalabb kollégaik.

Az 50 éven feliili korosztaly atlageredményeit koveti a legfiatalabb korcsoport (20 — 30
¢v). Ez az eredmény azzal magyarazhatd, hogy a legfiatalabb korosztaly 50%-a
operativ vezetd, akiknek karrier-terveik vannak, energia és bizonyitasi vagy jellemzi
Oket. A 31-40 éves korosztalyt jellemzik a legalacsonyabb atlagértékek, 6k azok, akik
legkevésbé elégedettek helyzetiikkel. Ez a korcsoport munkaerd-piaci szempontbol jo
eséllyel palydzhat mas vallalatok vezetdi pozicidira, igy nagyobbak az elvardsaik,
jobban meglatjadk jelenlegi helyzetilk hidnyossagait, kritikusabbak kornyezetiikkel
szemben.

Az a kiindulési hipotézisem (H,), hogy a fiatalabb, azaz a 20-30 éves és a 30-40 éves
korcsoportokba tartozo vezetdk életkoruknal fogva kezdeményezdbbek, nyitottabbak az
uj oOtletek bevezetésére, szamukra nagyobb értéket képvisel az 1j informaciok
megszerzése, a szervezeten beliili tuddsmegosztds, mint az idésebb korcsoportokba
tartozd tapasztaltabb vezetdk esetében, beigazolodott. Feltételeztem, hogy ez a hipotézis
az eredményekben ugy mutatkozik meg, hogy a fiatalabb vezetdk kevésbé elégedettek a
fenti tényezOknek a szervezetben meglévd jelenlegi szintjével, igy alacsonyabb
helyzetértékelési pontértékeket adnak az Innovacio és a Rugalmas tanuloszervezet
témakorébe tartozd kérdésekre. Attekintve a 16. abrat, lathatd, hogy a feltételezés
beigazolodott.

A korcsoportok kozott legnagyobb kiilonbségek az Egyiittmiikodés, Célok ismerete,
Innovacio és Kommunikacio témakorokben vannak; leginkabb egységesen itélik meg a

Vezetés és Elkotelezettség témakoreit.

A vezetOi helyzetértékelés iskolai végzettség fliggvényében vizsgalt dtlageredményeit a
17. &bra szemlélteti. Az Innovativitas kivételével az Gsszes tobbi témakor esetében
szignifikans kiilonbség mutatkozott a kiilonb6zd iskolai végzettségli csoportok kdzott.
A Célok ismerete, az Egyiittmitkédés €s a Motivacio kivételével a tobbi témakor
esetében a legalacsonyabb iskolai végzettségli vezetok adtak a legmagasabb
atlagpontokat. Mivel a szakmunkasképzot végzett vezetok szinte teljes mértékben az
operativ vezetdi szint tagjai, kevésbé megbecsiiltek, kevésbé motivaltak a vallalatnal,
mint felsébb szintli vezetdtarsaik. Ugyanakkor szamukra a vezetdi pozicidnak sokkal

nagyobb a presztizs-értéke, sokkal inkdbb megbecsiilik azt, mint magasabb iskolai
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végzettségl kollégai, ezzel magyardzhatd az Elkotelezettség témakorében elért nagyon

magas atlagpontszam (6,44).

17. abra: Vezetdi helyzetértékelés az iskolai végzettség fiiggvényében

* Célok 3 4‘,‘87
L7
— 4,87
- Innovativitas | 445,2
5,33
* Vezetés 4 9|5 5
5
5
* Egyiittmiikidés _lI - 55,07
4,77
* Kommunikacio 4,59

[4.4 B Szakmunkzsképzo (N=78)
O Erettségi (N=221)
O Felséfoku (N=1157)

3,79
* Motivacio | 2,%;3

— 6,44
* Elkotelezettség 5|,8%8
5,
-
* Rugalmas tanulészervezet 4,75

7 atlag (1-7)

-
~
w
=
n
(=)

7

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (eg p varianciael s alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok

Osszességében azt mondhatjuk, hogy az alacsonyabb iskolai végzettségii
mezdgazdasagi vezetdk pozitivabban itélik meg helyzetiiket, elégedettebbek
munkahelyi koriilményeikkel.

A mezdgazdasagi vezetdk iskolai végzettségtdl fiiggetleniil az Innovativitas (szig. =
0,058), az Egyiittmiikodes (szig.= 0,034) és a Vezetés (szig.= 0,02) témakoreit itélik meg
a legegységesebben, legnagyobb kiilonbségek Elkotelezettség, a Rugalmas

tanuloszervezet és a Motivacio témakoreiben vannak.
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18. abra: Vezetoi helyzetértékelés a jelenlegi munkahelyen vezetdi beosztasban

eltoltott id6 fiiggvényében

2 482
* Célok s g
481
5,14
* o :
Innovativitas 476
449
* 6,04
Vezetés ’5 U
49
516
* I 96
Egyiittmikdés 494
481
5 | <1 év (N=546)
* , ey
Kommunikaci o 4355 0 1-5év(N=312)
445 O 6-10 év (N=247)
i B 10+ év (N=767)
* N 1)
Motivicid Ear:
416
597
* . P 6,22
Hkotelezettség )
589
502
* , ]
Rugalmas tanuldszervezet 477
—74,68
' ' ' ' ' ' " dtlag (1-7,
1 2 3 4 5 6 7 g ( )
* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok

Minden témakorben szignifikdns eltérések mutatkoztak a munkahelyen vezetdi
beosztasban eltoltott évek szdma alapjan képzett vezetdi csoportok atlageredményeit
illetden (18. abra).

Kiindulasi hipotéziseim (H;) kozott szerepelt az a feltételezés, hogy a vizsgalt
szervezetekben a munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott évek szdma hatassal van a
vezetdi helyzetértékelés ¢és elégedettség eredményeire, vagyis a vallalatnal révidebb
ideje alkalmazéasban 1évo vezetok — kezdeti elvarasaiknak megfeleléen- elégedettebbek

uj munkahelyiikkel, mint a 6- 10 évnél régebben vezetdi beosztasban dolgozdok. Ez a
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kezdeti feltételezésem a 18. abra Osszefoglald adatai alapjan beigazolddott. A
vallalatokhoz Ujonnan érkezd vezetdk nagyon elégedettek a kozvetlen vezetéssel,
nyitottak az ujitasok irdnyéaba és nagyon egyiittmiitkodok kollégaikkal, ezt bizonyitjak a
harom témakdrben elért magas atlageredményeik /Vezetés (6,04); Innovativitas (5,14);
Egyiittmtkodés (5,16)/. Ugyanakkor a viszonylag rovidebb ideje a véallalatnal dolgozé
vezetdk egy-egy témakdrben elért kiugroan magas atlageredményei hatterében egyfajta
»onigazolési sziikséglet” 4ll, hogy az illetd valoban jol dontott, amikor ezt a céget
valasztotta 1j munkahelyéiil. A hierarchia kiilonb6z6 szintjein 6 -10 éve, vagy annal
régebben egy helyen dolgozé vezetdk eredményei a megszerzett vallalati tapasztalatok
birtokdban mar kiegyenstlyozottabbak, de a hetes skala kozépértékénél ezek is
magasabbak (a legkisebb atlagérték a Motivacio témakorében sziiletett: 4,14). A
munkahelyen vezetdéi beosztasban eltoltott évek szamatol fliggetlenil a
legegységesebben itélik meg a vezeték az Egyiittmiikédés, a Kommunikacio és az
Elkotelezettseg témakoreit. Legnagyobb kiilonbségek vannak a Vezetés, Innovacio,

Célok és Motivacio témakorokben.

A 19. abran lathato, hogy a kérdéiv mindegyik faktora esetében szignifikans kiillonbség
mutatkozik az orszag nyugati, kozép, €s keleti régiodi szerint felosztott vezetdi csoportok
atlageredményeiben. A harom régi6 kozil a nyugat-magyarorszagi atlagértékek a
legalacsonyabbak mindegyik faktor esetében. Legnagyobb kiilonbségek a Célok
ismerete, a Kommunikdcio és a Motivacio megitélésében vannak, mindharom faktorban
a kozép-magyarorszagi atlagértékek a legmagasabbak /Célok (5,04); Kommunikacio
(4,71); Motivacio (4,45)/. A kelet-magyarorszagi atlageredmények a legmagasabbak az
Innovacio (4,8) , a kozvetlen Vezetéssel (5,51)valo elégedettség és az Elkotelezettség

(6,3) faktorokban.
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19. abra: Vezet6i helyzetértékelés a régio (nyugat-, kozép-, kelet - magyarorszagi)

fiiggvényében
45
* Célok 504
[ 4,65
_i3|9
* Tnnovativitds 455
|48
e
* Vezetés 5,16
| 5,51
* 47
Eayiittmilkodés o
[4901
* 427 = 0
Komnunikacié 47 Nyugat (N=546)
[435 O Kozép (N=520)
1 O Kelet (N=390
* _&l el
Motivicio 445
[ 427
576
* Bkitelezettség 599
]63
458
* -
Rugalmas tanulészervezet 483
47
j j ! ! J ' atlag (1-7,
1 2 3 4 5 6 7 18 (-7

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok
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A vezetdi helyzetértékelés altalanos eredményeit, és a vizsgalt hattérvaltozok (beosztas,

nem, életkor, iskolai végzettség, munkahelyen vezetoi beosztasban eltoltott ido, régio)

vezetoi

helyzetértékelésre gyakorolt hatdsait tekintve Osszességében az aldbbi

megallapitasok tehetdk:

A teljes minta eredményei alapjan, a hétfoku skalan legmagasabb atlagértékeket
kaptak a szervezet iranti Elkételezettség, a kozvetlen vezetdvel valo elégedettség
(Vezetés) és a munkatarsakkal vald Egyiittmiikodés témakorei.

Legalacsonyabb atlagértékek tartoznak a Motivacio, a Kommunikdcio és az
Innovativitas témakorokhoz, ugyanakkor ezekhez a témakorokhoz tartoznak a
legmagasabb szoras-adatok is, ami azt jelzi, hogy az atlagtél valamilyen iranyba
eltérnek (szérodnak) a valaszok, vagyis ezekben a témakdrokben szélsdségesebb
véleményeket képviselnek a vezetdk, nincs konszenzus a vélaszadok kozott. A
motivacioval vald ,elégedetlenség” mind az anyagi, mind az erkdlcsi
0sztonzokre kiterjed, ez az eredmény arra a jelenségre utal, hogy a fiatal képzett
szakemberek altaldban a karrierlehetdségek hianya €s az alacsony fizetések miatt
hagyjak el az agrardgazatot. Fejlesztendd terliletnek mutatkozik az
agrarszervezeteken beliili informacidaramlas (Kommunikdcio), az 10jitd szellem
¢és a kockazatvallalasi hajlandésag (Innovativitas).

A mezbgazdasagi szervezetek vezetdi, a hierarchiaban folfelé haladva egyre
elégedettebbek helyzetiikkel, azaz a felsdvezetok jobban motivaltak,
pontosabban vannak informalva a cég ligyeit illeten, és altaldban pozitivabban
itélik meg helyzetiiket, mint a kdzép- és operativ szinten 1évo kollégaik.

A nemek kozotti kiilonbségeket vizsgdlva mindegyik témakdr esetében (Célok,
kiildetés; Innovativitds; Vezetés; Egyilittmiikodés; Kommunikacios stilus,
informacioaramlas; Motivacio; Elkotelezettség, identitas; Rugalmas, tanulo
szervezet) a férfiak értek el magasabb atlageredményeket. Ebben kozrejatszik az
a tényezd is, hogy a felsdvezetdi csoport 100%-at a férfiak teszik ki, akik a
vezet6i szintek koziil minden témakdrben a legmagasabb atlageredményeket
adtak. A két nem atlageredményei kozotti legnagyobb eltérések a férfiak javéara

az Innovativitas, a Célok ismerete és a Motivacio témakorokben vannak,
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legegységesebbek a vélemények az Elkotelezettség, a Kommunikdcio és az
Egyiittmiikodés témakoreit illetden.

Az Elkotelezettség faktor kivételével az 50 éven feliiliek a legelégedettebbek a
munkahelyi koriilményeikkel, a korcsoportok koziil Ok értékeltek a
legpozitivabban helyzetiiket Az 50 éven feliili korosztaly atlageredményeit
koveti a legfiatalabb korcsoport (20 — 30 év). A 31-40 éves korosztalyt jellemzik
a legalacsonyabb atlagértékek, Ok azok, akik legkevésbé elégedettek
helyzetiikkel.

Az iskolai végzettség hatasait vizsgéalva a vezet6i elégedettségre dsszességében
azt mondhatjuk, hogy az alacsonyabb iskolai végzettségli mezdgazdasagi
vezetdk pozitivabban itélik meg helyzetiiket, elégedettebbek munkahelyi
koriilményeikkel.

Az elégedettséget a jelenlegi munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott ido
figgvényében vizsgalva a legtobb témakor esetében az eredeti feltételezésem
nyert igazoldst, azaz a kiilonboz6é szinteken a vallalatnadl rovidebb ideje
alkalmazdsban 1évé vezet6k — kezdeti elvéardsaiknak megfelelden-
elégedettebbek 1j munkahelyiikkel, mint a 6- 10 évnél régebben vezetoi
beosztasban dolgozok. A vallalatokhoz wjonnan érkezd vezeték nagyon meg
vannak elégedve a kdzvetlen vezetéssel, nyitottak az ujitasok iranydba €és nagyon
egylittmitkdok kollégaikkal, ezt bizonyitjak a harom témakdrben elért kiugroan
magas atlageredményeik (Vezetés, Innovativitds, Egyiittmiikodés).

A munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott évek szamatol fliggetlenil a
legegységesebben itélik meg a vezetdk az Egyiittmiikodés, a Kommunikacio és
az Elkotelezettség témakoreit. Legnagyobb kiilonbségek vannak a Vezetés,
Innovacio, Célok és Motivacio témakorokben.

A héarom régid koziil a nyugat-magyarorszagi atlagértékek a legalacsonyabbak
mindegyik faktor (Célok, kiildetés; Innovativitdas, Vezetés; Egyiittmiikodeés,
Kommunikacios  stilus, informacioaramlas;  Motivacio;  Elkételezettség,
identitas; Rugalmas, tanulo szervezet) esetében. Legnagyobb kiilonbségek a
Célok ismerete, a Kommunikacio ¢és a Motivacio megitélésében vannak,
mindharom faktorban a kozép-magyarorszagi atlagértékek a legmagasabbak. A
kelet-magyarorszagi atlageredmények a legmagasabbak az Innovacio, a

kozvetlen Vezetéssel valo elégedettség és az Elkotelezettség faktorokban.
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4.2.3. A komplex vezetdi helyzetértékeld mutatoszam alakulasa

A vezetdi helyzetértékeld kérddiv eredményeire alapozva olyan komplex vezetoi
helyzetértekel6 mutatoszamot dolgoztam ki, mellyel az egyén, szervezet, régio stb.
vezetdi elégedettségi szintje jellemezhetd €s 6sszehasonlithato. Az eredmények azt
mutatjak, hogy az elégedettség szintje szerint harom csoportba sorolhatok a vizsgalt
vezetok.
7. tablazat
A teljes minta elégedettségi szint szerinti megoszlasa a komplex vezetdi

helyzetértékeld mutatéoszam alapjan

Pontszam Az elégedettség szintje A minta %-os megoszlasa
40 - 120 atlag alatti elégedettség 9%

120 —200 atlagos elégedettség 76%

200 — 280 atlag feletti elégedettség 15%

Forras: Sajat vizsgéalatok

Az eredmények szerint (7. tablazat) a vizsgalt vezet6k tobb mint ¥ -e, 1107 {0 az
atlagos elégedettségi tartoméanyba esik, vagyis komplex vezetdi helyzetértékeld
mutatoszamuk 120 — 200 pont kozott van. Atlag alatti az elégedettségi szintje 131
vezetOnek, ami a vizsgalt minta 9%-a. 218 vezetd pontszama a 200-280-as tartomanyba
esik, vagyis atlag feletti elégedettség jellemzi Oket (15%). A komplex vezetdi

helyzetértékeld mutatdoszam teljes mintara szamitott atlaga 189 pont.

Ezt kovetden kiszdmitottam a hirom régid (nyugat-magyarorszagi, kozép-
magyarorszagi, kelet-magyarorszagi) elégedettségi szintek szerinti megoszlasat.

8. tablazat
Az elégedettségi szint régiok szerinti megoszlasa a komplex vezetdi helyzetértékelo

mutatészam alapjan

Az elégedettség szintje | Nyugat-Magyarorszag | Kozép-Magyarorszag | Kelet-Magyarorszag
atlag feletti elégedettség 9% 7% 11%
atlagos elégedettség 77% 82% 79%
atlag alatti elégedettség 14% 11% 10%

Forras: Sajat vizsgalatok
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Az elégedettségi szint régidk szerinti megoszlasat vizsgalva (8. tablazat) a kozép-
magyarorszagi régidban az 520 vizsgalt vezetdbol 427 6 elégedettségi szintje az atlagos
tartomanyba esik, 57 vezetd eredményei az atlag alatti, és 36 vezetd mutatdoszamai az
atlag feletti kategoriaba esik. A komplex vezet6i helyzetértékelé mutatdoszam kozép-
magyarorszagi régiora szamitott atlagértéke (196 pont) alapjan a régiok koziil a kozép-
magyarorszagi mezdgazdasagi vezetdk értékelik legpozitivabban munkahelyi
koriilményeiket. Ugyanakkor az atlag feletti elégedettségli - kategoriaba tartozo kozép-
magyarorszagi vezetok szazalékos aranya a legkisebb a hadrom régio koziil (7%).

A kelet-magyarorszagi régi6 eredményei szerint a vizsgalt 390 vezet6b6l 308 0
mutatoszama esik az atlagos elégedettségi kategoriaba, 39 10 elégedettsége atlag alatti
¢s 43-an az atlag feletti kategéridba esnek. A komplex vezet6i helyzetértékeld
mutatoszam kelet-magyarorszagi régiora szamitott atlaga 192 pont. Az atlag feletti
elégedettségi kategoridban ugyanakkor ebben a régidban legmagasabb a vizsgalt
vezetdk ardnya (11%).

A nyugat-magyarorszagi régiot vizsgalva 546 vezetobodl 421 o elégedettsége atlagos,
76-an az atlag alatti, 49-en az atlag feletti kategoéridba tartoznak. Az atlag alatti
elégedettségli - kategoriaba tartozo vezetok szdzalékos aranya a régiok koziil a nyugat-
magyarorszagi régioban a legnagyobb. A komplex vezetdi helyzetértékeld mutatoszam
nyugat-magyarorszagi régiora szamitott atlagértéke a legalacsonyabb a régiok koziil:

182 pont.
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4.3. Vezet6i kompetencia-vizsgalatok

F6 célkitlizéseim kozé tartozott az agrariumban dolgozd vezetk (felsd-, kozép-, és
operativ vezetdi szintek) vezetdi kompetencidinak tobb szempontbdl torténd vizsgalata,
elemzése, Osszehasonlitdsa mezdgazdasagi részvénytarsasagok vizsgalati eredményei
alapjan. Modszerként R. E. Boyatzis Tanuldsi Készségek Profilja-nevii kompetencia
merd kérddivét hasznaltam, mely 12 faktor mentén méri a vezetdi kompetencidkat, ahol
a faktorok tovabbi négy quadransba sorolhatoak. Ezzel az volt a célom, hogy
feltérképezzem a mai agrarmenedzsment sajat és munkakdréhez elvart kompetenciait, a
kapott Osszefiiggések vizsgalata, elemzése utan kovetkeztetések levonasaval,
megallapitasokat, javaslatokat fogalmazzak meg, melyek eldsegitik a mezdgazdasagi
vallalatok menedzsmentjének eredményességét, vezetéi kompetencidik fejlesztési
iranyait.

A faktoronkénti itemek pontszamait Osszegezve elvégeztem a kompetenciamérd
kérddivek kiértékelését, létrehoztam a teljes mintdra, valamint a vezetdi szintekre
vonatkozo szervezeti profilokat, leképeztem a vezetdi kompetencidk rangsorat és a
teljes kérddiv valaszainak gyakorisagi tablazatat, majd kiszamoltam a quadransokat.
Megvizsgaltam tovabba az ismertetett statisztikai probak segitségével, hogy a vizsgalt
valtozok (beosztds, nem, életkor, iskolai végzettség, munkahelyen vezetoi beosztasban
eltoltott ido, régio) milyen hatassal vannak a vezetdi kompetenciak megitélésére.
Vizsgalataim kiterjedtek tovabba egy jol hasznalhatd mutatészam-rendszer, a
kompetencia-mutatdé kidolgozasara és a teljes mintan valdo elemzésére. Végiil
értékeléseket végeztem arra vonatkozoan, hogy a vizsgalt hattérvaltozok milyen hatéssal

vannak a kompetencia-mutatokra.
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4.3.1. A vezet6i kompetencia-vizsgalatok eredményei

20. abra: A sajat és az elvart kompetencia faktorok profilja a teljes (fels6-, kozép-,

operativ) vezet6i mintan

A skdlan a kompetenciafaktorok atlagértéke talalhato (6-42)

1 Segitség
40

2 Erzékelés

L
Eméleﬁ készségek

8 Cél-szabalyozas 6 Mennyiségi mérések

12 Kapcsolatok

11 Vezetés 3 Informacio gyiijtés

4 Informacio elemzés

7 Technikai készségek

—o— Sajat (N=1456)
Minden mért elemben szignifikans kiilonbség (Osszetartozé-mintds T-proba = Elvart (N=1456)
alapjan)

Forras: sajat vizsgalatok

A teljes vezetdi minta elemzése alapjan (20. abra) megallapithatd, hogy minden faktor
esetében szignifikdns kiilonbség van a sajat (Onértékelési adatok ¢és az elvart
(munkakdréhez sziikséges) kompetencia-atlagokban. A Segitség faktor (melynek sajat
érteke 31,1) kivételével mindegyik esetében magasabbak a munkakdri elvart értékek,
mint a sajat atlagok. Ebbdl az kovetkezik, hogy a mezdgazdasagi vallalatok vezetdi
elismerik hidnyossdgaikat, a munkakoriik jobb ellatdsahoz sziikséges készségeikben,
képességeikben latnak még fejlodési- fejlesztési lehetdségeket. A 21. dbran - ahol a jobb
attekinthetdséget szolgalva a sajat és az elvart atlagértékek szamokban is megjelenitésre
kertiltek — 1athat6, hogy a vezet6i munkakorhoz legfontosabbnak tartott kompetenciak a
Végrehajtas (33,7) Kapcsolatok (32), Kezdeményezés (30,9), és az Erzékelés (30,9)

faktorokban vannak. A meglévd sajat értékek is ezekben a faktorokban a
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legmagasabbak. A mezdgazdasagi vallalatok vezet6i onmagukat a Segitség faktorban,
(ami az empdtia, az emberi értékek irdnti érzékenységet takarja) a munkakoriikhoz
elvart szintnél is magasabbra értékelik. Legalacsonyabb atlagértékek tartoznak mind a
sajat, mind az elvart atlagokat tekintve (vagyis kevéssé érzik fontosnak munkakoriikhoz,
¢és legkevésbé érzik kompetensnek sajat magukat is) a Technikai készségek, Mennyiségi

meérések, Elméleti készségek faktorokban.

21. abra: A sajat és az elvart kompetencia faktorok atlagai a teljes (felso-, kozép-,

operativ vezetdi) mintan

- 31,1
* 1 Segitség 0,2
. 29.6
* 2 Erzékelés 30,9
3 InformAcio gyijtés e 30,6
4 Informacio elemzés = 229 4
5 Elméleti készségek 2362,6
6 Mennviséei mérések 234 .
. ennyiségi mérése 243 @ Sajat (N=1456)
»3 B Elvart (N=1456)
N 7 Technikai készségek 242
8 Cél-szabalyozis i 30,6
9 Végrehaijtas s 33,7
10 Kezdeményezés = 30,9
11 Vezetés - 128 8
* ,
12 Kapcsolatok L 32
*
7 14 21 28 35 42
* Szignifikdns kiilonbség (p<0,05); Gsszetartozo-mintds t-proba alapjin atlag (7-42)

Forras: Sajat vizsgalatok

A felsOvezetok kompetencia-profilja (22. abra) a ,legkiegyensulyozottabb” a harom

vezetdi szint profiljainak soraban, ehhez a vezetdi szinthez tartoznak a legmagasabb

atlagok.
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Van néhany kompetenciafaktor (Segitség, Informacio elemzés, Mennyiségi mérések),
ahol a felsévezetok magasabbra értékelik sajat kompetenciaikat, mint az a munkakdriik
betdltéséhez sziikséges lenne, a tobbi faktor esetében magasabbak az elvart atlagértékek
a sajat értékeknél. A legfontosabbnak itélt kompetencidk a fels6vezetéi munkakor
betdltéséhez a Kezdeményezés (36,48), a Végrehajtis (35,87), és az Erzékelés (35)
faktorokhoz tartoznak. Legkevésbé fontosnak itélt készségek a Mennyiségi mérések
(27,17), Technikai készségek (27,39), és az Elméleti készségek (30,87). Az elemzés
folyaman oOsszeéllitottam a kompetencia-mérd kérdéiv valasz-pontszamainak teljes
mintdra vonatkoztatott gyakorisagi tablazatat is (6. melléklet), itt azonban emlitésre

érdemes tendenciaszerti 6sszefliggések nem mutathatok ki.

22. abra: A sajat és az elvart kompetencia faktorok profilja a felsévezetoi minta

alapjan

A skalan a kompetenciafaktorok atlagértéke talalhato (6-42)

1 Segitség
40

12 Kapcs olatok 2 Frzékelés

11 Vezetés 3 Informacié gyiijtés

10 Kezdeményezés 4 Informacié elemzés

9 Végrehajtas 5 Hméleti készségek

8 Cél-szabalyozas 6 Mennyiségi mérések

7 Technikai készségek
—m—sajat N =299

—a—elvart N =299

Forras: Sajat vizsgalatok
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A kozépvezetok profilja (23. abra) a teljes vezetdi minta profiljara hasonlit leginkdbb.
Kiilonbség a teljes vezetdi csoporthoz képest, hogy a Vezetés faktor sajat értéke a
kozépvezetoknél alacsonyabb (26,29), mint a teljes minta esetében (27,1).

A Segitség faktor (melynek sajat értéke 31,39) kivételével mindegyik esetében
magasabbak a munkakori elvart értékek, mint a sajat atlagok. A kozépvezetdi
munkakorhoz legfontosabbnak itélt kompetencidk a Végrehajtas (33,47), Kapcsolatok
(32,19), Informaciogyijtés (30,61) faktorokhoz tartoznak. A kozépvezetok sajat
munkakoriikhoz legkevésbé fontosnak itélték a Technikai készségek, Mennyiségi

mérések, Elméleti készségek faktorait.

23. abra: A sajat és az elvart kompetencia faktorok profilja a kozépvezetdéi minta

alapjan

A skalan a kompetenciafaktorok atlagértéke talalhato (6-42)

8 Cél-szabalyozas 6 Mennyiségi mérések

7 Technikai készségek

—o—sajat N =390

—=— elvart N=390

Forras: Sajat vizsgéalatok
A kompetencia faktorok atlagai az operativ vezet6i szint profiljaban a legalacsonyabbak

(24. abra). Mindegyik kompetencia faktor esetében magasabbak a munkakori elvart

értékek, mint a sajat atlagok.
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24. abra: A sajat és az elvart kompetencia faktorok profilja az operativ vezetdi

minta alapjan

A skalan a kompetenciafaktorok datlagértéke talalhato (6-42)

1 Segitség
40

12 Kapesolatok

11 Vezetés

4 Informacio elemzés
2 ’

8 Cél-szabalyozas 6 Mennyiségi mérések

5 Fméleti készségek

7 Technikai készségek

—o—sajat N=767

—m— elvart N=767

Forras: Sajat vizsgalatok

Az operativ vezetok munkakoriikhéz legfontosabbnak itélt kompetenciai a Vegrehajtas
(32,47), Kapcsolatok (30,37),és a Segitség (30,10) faktorokba tartoznak. Legkevésbé
fontosnak itélt készségeik (mind a sajat, mind az elvart atlagokat tekintve a
legalacsonyabb pontértékeket kaptdk) a Technikai készségek, Mennyiségi mérések,

Elméleti készségek faktorok kompetenciai.

A kompetencia vizsgalat eredményeit tekintve az értekezésem elején azt feltételeztem
(H3), hogy a felsd-, kozép-, és operativ vezetdi szintek profiljai Iényeges eltéréseket
mutatnak az egyes szintekhez kothetd vezetdi feladatoknak megfelelden. Ez a kezdeti
feltételezésem a vezetdi szintek profiljainak elemzésével beigazolddott. A harom
vezetdi szint profiljait 6sszehasonlitva lathatd, hogy a kozép- és operativ vezetdi szint
profilja hasonlit leginkabb egymasra és a felsévezeték kompetencia - profilja

kiilonbozik leginkabb mindkettotol.
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Feltételeztem tovabba, hogy a célszabalyozas faktor esetében (ami a teljesitmény és az
elérendd célok kozotti dsszefliggés nyomon kovetésére vonatkozik) a felsOvezetdi
csoport kompetencia pontszama sokkal magasabb lesz, mint a k6zép- és operativ- szintli
vezetdi csoportoké. Hipotézisem a 7., 8., 9. tablazat adatai alapjan szintén
beigazolddott: a felsévezetok pontszamai a Cél-szabadlyozds faktorban joval
magasabbak, mint a kdzép- és operativ vezetdk értékei. A Cél-szabdlyozas faktora a
felsdvezetdk elvart kompetencia-rangsordban is joval elérébb all (4. hely), mint a

kozép- és operativ vezetdk rangsoraban (7. €és 6. hely).

A felsOvezetok a kompetencidk rangsorat tekintve a kockazatvallaldssal, az 1j
lehetéségek kihasznalasaval kapcsolatos készségeket (Kezdeményezés) és a napi
operativ teenddk folyamatos teljesitésének készségét (Veégrehajtds) tekintik a
legfontosabbnak a munkakoriikhoz is, és a sajat értékeiket tekintve is ezek a készségek
allnak a rangsor elején (9. tdblazat). Az felsdvezetéi munkakdrhoz elvart kompetenciak
rangsoraban 3. a valtoz6 koriilményekhez vald gyors, rugalmas alkalmazkodas készsége
(Erzékelés), 4. pedig a kitiizott célok felé torténd fokozatos iranyitas (Cél-szabdlyozds)
készsége all, ami a sajat kompetenciaikat tekintve a rangsorban csak a 8. és 7. helyet
foglalja el. A fels6vezetdi csoport joval erdsebbnek érzi magat, mint ahogy az
munkakoréhez sziikséges lenne az Oszinte emberi kapcsolatok kialakitasdnak
készségében (Kapcsolatok), az emberi értékek irdnti érzékenység képességében
(Segitség), valamint az informaciok Osszeillesztésének, elemzésének készségében
(Informacio-elemzeés).

9. tablazat

A sajat és elvart kompetencia-atlagok és rangsoruk a felsévezetdéi mintan

Kompetencia faktor Felsovezetok Felsovezetok Rangsor
sajat atlagai elvart atlagai sajat elvart
1 Segitség 32,26 31,57 6 9
2 Erzékelés 32,04 35,00 8 3
3 Informécid gylijtés 31,04 33,30 9 7
4 Informaci6 elemzés 32,39 31,70 5 8
5 Elméleti készségek 30,17 30,87 10 10
6 Mennyiségi mérések 27,87 27,17 11 12
7 Technikai készségek 27,09 27,39 12 11
8 Cél-szabalyozas 32,22 34,87 7 4
9 Végrehajtas 33,00 35,87 2 2
10 Kezdeményezés 33,70 36,48 1 1
11 Vezetés 32,65 34,22 4 5
12 Kapcsolatok 32,78 33,61 3 6

Forras: Sajat vizsgalatok
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A kozépvezetdk munkakoriikhoz elvart kompetencia-rangsoraban a konkrét, napi
cselekvésekkel kapcsolatos készségek (Veégrehajtas), az Oszinte emberi kapcsolatok
kialakitasanak készsége (Kapcsolatok) és az Informdcio gyiijtés éll az els6 harom helyen
a rangsorban (10. tdblazat). Az Onértékelési sajat rangsor ettdél némi eltérést mutat: a
Végrehajtas faktor itt csak a 3. helyen all, helyette a Segitség faktora kapta az elsd
helyet, ami a felsévezetéi munkakorhoz elvart kompetencidk rangsordban csak a 8.

helyre kertilt.

10. tablazat

A sajat és elvart kompetencia-atlagok és rangsoruk a kozépvezetdi mintan

Kompetencia faktor | Kozépvezetok | Kozépvezetok Rangsor
sajat atlagai elvart atlagai sajat | elvart

1 Segitség 31,39 29,64 1 8
2 Erzékelés 29,08 30,14 4 4
3 Informadcid gytiijtés 28,66 30,61 5 3
4 Informacio6 elemzés 27,59 29,76 8 6
5 Elméleti készségek 26,03 26,14 10 10
6 Mennyiségi mérések 23,34 24,85 11 11
7 Technikai készségek 21,14 24,07 12 12
8 Cél-szabalyozas 27,64 29,75 7 7
9 Végrehajtés 29,90 33,47 3 1
10 Kezdeményezés 28,19 29,78 6 5
11 Vezetés 26,29 28,20 9 9
12 Kapcsolatok 30,20 32,19 2 2

Forras: Sajat vizsgéalatok

Az operativ vezetOk munkakori elvart és onértékelési sajat kompetencia-rangsoranak
egymashoz vald viszonya a ,,legkiegyenstlyozottabb”, a két érték kozott legnagyobb a
harom pontos rangsorbeli kiilonbség (11. tablazat). Ez a kiilonbség a Segitség faktorban
mutatkozik meg: az operativ vezetdk ebben érzik magukat legerdsebbnek, mig ez a

készség a munkakdri elvardsok rangsoraban csak a 3. helyen all.
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11. tablazat

A sajat és elvart kompetencia-atlagok és rangsoruk az operativ vezetdi mintan

Kompetencia faktor | Operativ vezetok Operativ Rangsor
sajat atlagai vezetok elvart | sajat | elvart
atlagai

1 Segitség 29,47 30,10 1 3
2 Erzékelés 28,63 29,43 4 4
3 Informécid gyijtés 27,717 28,37 5 7
4 Informacid elemzés 26,33 26,90 7 8
5 Elméleti készségek 23,53 24,13 10 10
6 Mennyiségi mérések 19,97 21,10 12 12
7 Technikai készségek 21,07 22,07 11 11
8 Cél-szabalyozas 24,90 28,90 8 6
9 Végrehajtas 28,87 32,47 2 1

10 Kezdeményezés 27,63 28,93 6 5
11 Vezetés 24,53 26,00 9 9
12 Kapcsolatok 28,73 30,37 3 2

Forras: Sajat vizsgéalatok

A kompetencia - quadransok értékeit a teljes mintan elemezve (12. tablazat) lathato,
hogy a Viselkedéses készségek quadransat tekintve jelentkeznek a legnagyobb elvarasok
(ide tartoznak a Cél-szabdlyozas, a Vegrehajtas és a Kezdeményezés faktorok.), ezt
koveti az Interperszonalis készségek, az Informacios, majd az Analitikus készségek
csoportja. A sajat (onértékelési) adatokat tekintve a teljes mintan az elvarasokhoz képest
az elsd két quadrans sorrendje forditott, a mezdgazdasagi vezetdk legerdsebbnek az
Interperszonalis készségek terén érzik magukat (ide tartoznak a Vezetés, Kapcsolatok,
Segitseg faktorok), a Viselkedéses készségek csoportja csak a masodik helyen all.

A felsdvezetdi munkakor szdmara elvart készségek kozott is elsé helyen all a
Viselkedéses készségek csoportja, de itt a méasodik legfontosabb készségcsoportnak az
Informacios készségek bizonyultak (ide tartoznak az informécid Osszegyljtésével,
elemzésével és a gyors rugalmas alkalmazkodassal kapcsolatos kompetenciak, melyek a
felsdvezetdi munkakornek valoban szerves részét képezik), amely a felsdvezetdi elvart
készségek rangsoraban csak a harmadik helyen all.

A kozépvezetdk elvart készségeinek rangsora megegyezik a felsdvezetdkével, mig az
onértékelési adataikat tekintve az Inferperszonalis készségekben jobbnak valljak
magukat, mint a Viselkedéses készségekben.

Az operativ vezetdk elvart kompetencia - quadransainak sorrendje megegyezik a teljes

minta elvart adatainak sorrendjével, onmagukat azonban az Interperszonalis és
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Informacios készségekben értékelik legmagasabbra, s csak ezt koveti az els6 helyen

elvart Viselkedéses készségek csoportja.

12. tablazat

A kompetencia - quadransok sajat és elvart értékei

Quadransok

(sajat adatok) Felsovezeto | Kozépvezetod Operativ vezeto Teljes minta
Interperszonalis

készségek 97,70 87,88 82,73 88,52
Informacios készségek 95,48 85,34 82,73 86,72
Analitikus készségek 85,13 70,51 64,57 71,92
Viselkedéses készségek 98,91 85,73 81,40 87,28
Quadransok

(elvart adatok) Felsovezeto | Kozépvezetod Operativ vezeto Teljes minta
Interperszonalis

készségek 99,39 90,03 86,47 91,00
Informacios készségek 100,00 90,51 84,70 90,90
Analitikus készségek 85,43 75,05 67,30 75,11
Viselkedéses készségek 107,22 93,00 90,30 95,20

Forras: Sajat vizsgalatok

A vezet6i kompetenciavizsgalatok eredményeit 0sszegezve az aldbbi megallapitasok

tehetok:

Az a feltételezésem, hogy a fels6-, kdzép-, €s operativ vezetdi szintek profiljai
lényeges eltéréseket mutatnak az egyes szintekhez kothetd vezetdi feladatoknak
megfelelden, beigazolodott. A kdzép- és operativ vezetdi szint profilja hasonlit
leginkabb egymasra és a felsévezetok kompetencia - profilja kiilonbozik
leginkdbb mindkett6tol.

Osszességében megallapithatd, hogy a mezdégazdasigi vezetdk, mindharom
vezetdi szinten latnak még fejlodési lehetoségeket sajat képességeiket,
készségeiket (kompetencidikat) illetden, melyet a sajat értéknél magasabb
munkakori elvart értékek jeleznek.

A teljes minta eredményei alapjan a munkakdrhoz legfontosabbnak itélt
kompetenciak a Végrehajtds, Kapcsolatok, Kezdeményezés, és az Erzékelés
faktorokban vannak. A munkakorhoz legkevésbé fontosnak itélt kompetencidk a

Technikai készségek, Mennyiségi mérések, Elméleti készségek.
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A felsévezetok munkakdriik betdltéséhez a legfontosabbnak itélik a rangsorban
a Kezdeményezés, a Végrehajtis, és az Erzékelés faktorokat, ugyanakkor a
legkevésbé fontosnak itélt készségek a Mennyiségi mérések, Technikai
készségek, és az Elméleti készségek kompetencidi.

A kozépvezetok munkakoriik betoltéséhez a legfontosabbnak itélik a
Végrehajtas, Kapcsolatok, Informaciogyiijtés faktorait, ugyanakkor legkevésbé
fontosnak itélték a Technikai készségek, Mennyiségi mérések, Elméleti készségek
kompetenciait.

Az operativ vezetok munkakoriikhoz legfontosabbnak itélt kompetenciai a
Vegrehajtas, Kapcsolatok, és a Segitség faktorokba tartoznak, legkevésbé
fontosnak itélt készségeik a Technikai készségek, Mennyiségi mérések, Elméleti
készségek faktorok kompetenciai.

Az operativ vezeték munkakori elvart és Onértékelési sajat kompetencia-
rangsoranak egymashoz valo viszonya a ,,legkiegyensulyozottabb”, a két érték
kozott legnagyobb a harom pontos rangsorbeli kiilonbség, ami a Segitség
faktorban mutatkozik meg: az operativ vezetdk ebben érzik magukat
legerésebbnek, mig ez a készség a munkakori elvarasok rangsordban csak a 3.
helyen all.

Az a feltételezésem is beigazolodott, hogy a felsévezetdk pontszamai a Cél-
szabalyozas faktorban (ami a teljesitmény és az elérendé célok kozotti
Osszefiiggés nyomon kovetésére vonatkozik) joval magasabbak, mint a kdzép-
és operativ vezetok értékei. A Cél-szabdlyozas faktora a felsOvezetdk elvart
kompetencia-rangsoraban is joval elorébb all (4. hely), mint a kozép- €s operativ
vezetok rangsordban (7. és 6. hely).

A teljes mintan elemezve a kompetencia - quadransok értékeit lathatd, hogy a
Viselkedéses készségek quadransat tekintve jelentkeznek a legnagyobb elvarasok
(ide tartoznak a Cél-szabdlyozas, a Végrehajtas €s a Kezdeményezés faktorok.),
ezt koveti az Interperszondlis készségek, az Informacios, majd az Analitikus
készségek csoportja. A sajat (onértékelési) adatokat tekintve a teljes mintdn az
elvarasokhoz képest az elsd két quadrans sorrendje forditott, a mezdgazdasagi
vezetok legerdsebbnek az Interperszonalis készségek terén érzik magukat (ide
tartoznak a Vezetés, Kapcsolatok, Segitség faktorok), a Viselkedéses készségek

csoportja csak a méasodik helyen 4ll.
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4.3.2. Az elemzett hattérvaltozok hatasa a vezet6i kompetenciakra

Célkitlizéseim koz¢é tartozott az is, hogy megvizsgaljam, az elemzett hattérvaltozéknak
(beosztas, nem, életkor, iskolai végzettség, munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott

ido, régio) van-e valamilyen hatasuk a vezet6i kompetencidkra.

Mivel a vezetdi szintek szerinti részletes elemzésre az el6z0 pontban mar sor keriilt,
most csak néhany tendencia-szerii 6sszefliggést hangsulyozok ki.

Minden vizsgélt kompetenciafaktor esetében szignifikdns eltérés mutatkozott a hdrom
vezetdi szint sajat (onértékelési) adatai kozott (25. abra). A legmagasabb kompetencia-
pontszdmokat a felsdvezetdk érték el, 6ket kovetik a kozépvezetdk, és a legalacsonyabb
pontértékek tartoznak az operativ vezetdi csoporthoz. Vagyis a felsdévezetdi csoport
minden kompetenciafaktor esetében magasabbra értékeli 6nmagat a masik két vezetdi
szint onértékelésétdl. Ez egyrészt arra enged kdvetkeztetni, hogy a vizsgalatba vont
mezdgazdasagi vezetdk igyekeztek egy redlis, dszinte képet festeni magukrol, masrészt
az eredmények azt mutatjadk, hogy a harom vezetdi szint , kompetencia-szinvonala”
egymashoz viszonyitva aranyos. Erdekes eredmény, hogy sok faktor esetében a kozép-
¢s felsovezetdi szint eredményei kozott joval nagyobb (t6bb esetben harom, négyszeres)
eltérések vannak, mint a kdzép- €s operativ vezetdi szintek kompetencia-atlagai kozott.
Ez utal a vezetdi szintek kozotti kiilonbségek mértékére is, vagyis az operativ és
kozépvezetdi szint kozott nincs akkora kiilonbség, mint a kozévezetdi és felsdvezetdi

szintek kozott.

A munkak6rhoz elvart kompetenciafaktorok esetében is elmondhatd, hogy szignifikans
eltérés mutatkozott a harom vezetdi szint adatai kozott (26. abra). A legmagasabb
kompetencia-pontszamok itt is a felsdvezetdi csoporthoz tartoznak, oket kovetik a
kozépvezetdk, és a Segitség faktor kivételével a legalacsonyabb pontértékek tartoznak
az operativ vezetdi szinthez. A mezbgazdasagi vallalatok operativ vezetdi tehat
sziikségesebbnek érzik az emberi értékek irdnti érzékenység, az empatia készségének
meglétét (Segitség faktor) munkakoriikhoz, mint a kozépvezetok a kdzépvezetdi
munkakorhoz. Ez érthetd abbol a szempontbol, hogy az operativ vezetdi szint van
kozvetleniil kapcsolatban az alkalmazottakkal, igy szdmukra szinte nélkiilozhetetlen ez

a készség.
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25. ébra: A sajat kompetencia megitélése a beosztas fiiggvényében

323

* T 4

32
* 2 Frzékelés —: ,

31
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* 324
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279 . L
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11 Vezetés, irdnyitas — 6
* : 32,8

12 Kapesolatok
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-

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszemp varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok

A vizsgalat eredményei azt mutatjdk, hogy a felsdvezetéi pontszamok (elvart
kompetenciaértékek) joval nagyobb aranyban kiilonboznek a kodzépvezetdi
pontszamoktol, mint a kdzépvezetdk értékei az operativ vezetdi szint eredményeitdl.
Annak, hogy a kiilonbség mégsem olyan szembedtld, mint a sajat értékek esetében, az
az oka, hogy a felsévezetOk tigy érzik, néhany kompetenciafaktorban magasabb szinten
allnak, mint az munkakoriikh6z sziikséges lenne. A felsévezetdk tehat sokkal nagyobb
elvarasokat tdmasztanak a felsévezetéi munkakor betdltéséhez az Erzékelés, a Cél-
szabalyozas, a Kezdeményezés ¢€és a Vezetés, iranyitis kompetenciaiban, mint a

kozépvezetdk ugyanezen faktorokban a sajat munkakoriikhoz sziikségesnek tartanak.
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26. dbra: Az elvart kompetencia megitélése a beosztas fiiggvényében
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* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok

A nemek ¢és a kompetencidk viszonydnak vizsgélatakor a sajat kompetencidk
megitélésében hat kompetenciafaktor esetében talaltam szignifikans kiilonbséget a férfi
¢és noi vezetOk atlagai kozott (27. abra). Ezek koziil a ndi vezetdk onértékelése
magasabb a Segitség, az Informacio osszegyiijtés, az Informacioelemzés €s a Technikai
készségek faktorokban. A férfivezeték magasabbra értékelik Onmagukat a
Kezdemeényezés és a Vezeteés, iranyitas kompetencidiban, mint a ndk. A két nem atlagai
kozotti legnagyobb kiilonbség (3,75) a ndi vezetdk javara a Technikai készségek
kompetencidiban van, ami a szamitégép és egyéb berendezések iizemeltetésének
készségeit takarja. A vezetdk nemiiktdl fliggetleniil a Segitség, a Kapcsolatok és a

Vegrehajtas kompetencidit tartjak legfontosabbnak a vezet6éi munkakorhoz.
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27. abra: A sajat kompetencia megitélése a nemek fiiggvényében

>*

*

1 Segitség

2 Erzékelés
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4 Informacio elemzés

5 Elméleti készségek

.....
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* Szignifikans kiilonbség (p<0,03); Fiiggetlenmintds t-préba alapjan

Ph]

42 atlag (7-42)

Forras: Sajat vizsgalatok

A nemek fliggvényében vizsgalva a munkakorhoz elvart kompetencidkat az Elméleti

készségek és a Kapcsolatok faktorok kivételével az Osszes tobbinél szignifikdns

kiilonbség mutatkozott a n6i és férfi vizsgalati minta atlageredményei kozott (28. abra).

A Cél-szabalyozas, a Kezdeményezés és a Vezetés, iranyitas faktorok kivételével az

Osszes tobbinél a ndi vezetdk munkakori elvarasai magasabbak a férfivezetokétol.

Legnagyobb kiilonbségek az Informacioelemzés (2,8) és a Technikai készségek (3,09)

faktoraiban vannak a két nem kozott a noi vezetok fontosabbnak itélik a férfiaknal

ezeket a faktorokat a vezetéi munkakorhdz. Nagy kiilonbséget mutat még a Vezetés,
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iranyitas elvart értéke (3,12) a két nem kozott, itt a férfiak tartjdk fontosabbnak a
vezetdl munkakorhdz ezt a kompetenciat. Nemtdl fliggetleniil a Segitség faktorat kivéve

mindenhol magasabbak a munkakdrh6z elvart kompetenciaértékek, mint az 6nértékelési

adatok.

28. abra: Az elvart kompetencia megitélése a nemek fiiggvényében
* 1 Segitség . %61,11
* 2 Braékelés 0
* 3 Informicid gytités 32,07
* 4 InformAci6 elemzés 8.0 31,52

5 Elméleti készségek 262%,91 5

% 6 Mennyiségi mérések 25 03 B Ferfi(N=1105)
% 7 Technikai készségek 2 26,56 MR
* 8 Cél szabalyozas 0 %{{,81
* 9 Végrehajtas 33 193573
% 10 Kezdeményezés ’ 3145
* 11 Vezetés, irinyitss o 29,6

12 Kapesolatok 33125?2

I7 1I4 21 2Is 3I5 4Iz dtlag (7-42)
* Szignifikins kiilonbség (p<0,05); Fiiggetlenmintds t-proba alapjin

Forras: Sajat vizsgalatok

A 29. 4bran lathato, hogy a sajat kompetencia megitélésénél minden faktor esetében
szignifikans kiilonbség mutatkozik az életkori csoportok atlageredményei kozott. Egy
kivétellel minden faktor esetében az 50 éven feliili korosztaly értékelte a legmagasabb
pontszamokkal onmagat, ket kovette a 31-40 éves korcsoport, majd a 41-50 éves
korcsoport onértékelési atlagai kdvetkeznek és a legalacsonyabb értékek tartoznak a a

legfiatalabb, 20-30¢éves korcsoporthoz. A Technikai készségek faktora, ami a bonyolult
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berendezések iizemeltetéséhez kapcsolddo készségeket takarja kivételt képez, ebben a
legfiatalabb korosztaly értékelte magat a legmagasabbra és az ¢életkor elérehaladtaval
egyre kisebb pontértékeket adtak maguknak a vezeték. Legnagyobb kiilonbségek az
¢letkori csoportok oOnértékelési eredményeiben a Technikai készségek, a Cél-

szabalyozas, a Kezdeményezés és a Vezetés, iranyitas kompetenciafaktorokban vannak.

29. abra: A sajat kompetencia megitélése az életkori csoportok fiiggvényében
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*

*

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok

Az Informacioelemzés faktor kivételével az Osszes tobbi esetében szignifikdns
kiilonbség  mutatkozott a  kiilonb6z6  korcsoportok  munkakoréhez — elvart
kompetenciaatlagaiban (30. dbra). A Segitség faktordban minden életkori csoportban

magasabb sajat értékeket adtak maguknak a vezetOk, mint a munkakoriikkhoz elvart
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értékeik, az Osszes tobbi faktorban minden korcsoportban a munkakori elvarasokat
magasabbra értékelték a sajat kompetencidikndl. Néhany kompetencia esetében a
legaktivabb, 31-40 éves korcsoport elvardsai meghaladjak az 50 éven feliili korosztaly
elvarasait, ezek az FErzékelés, a Cél-szabalyozas, a Kezdeményezés és a Vezetés,

iranyitas faktorai.

30. abra: Az elvart kompetencia megitélése az életkori csoportok fiiggvényében

B
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* Szignifikans kilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok
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31. abra: A sajat kompetencia megitélése az iskolai végzettség fiiggvényében
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Forras: Sajat vizsgalatok

A Segitség és a Kezdeményezés taktorok kivételével az Gsszes tobbi faktor esetében

szignifikans kiilonbség mutatkozik a kiillonboz6 iskolai végzettségli vezetdi csoportok

atlageredményeiben (31. abra).

A 31. abra grafikonjanak eredményeibdl jol latszik, hogy az a kiindulasi feltételezésem,

miszerint van Osszefliggés a vezetdk iskolai végzettsége és vezetdi kompetenciai kozott,

azaz minél magasabb egy vezetd iskolai végzettsége, annal magasabbak kompetencia-

értékei (Hs), nem nyert igazolast. Két kompetenciafaktor kivételével a tobbi faktor

esetében a legalacsonyabb iskolai végzettségli mezdgazdasagi vezetok adtdk a
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legmagasabb oOnértékelési pontszamokat maguknak. Minden faktor esetében Oket
kovetik a felséfokt iskolai végzettségli vezetdk, és legalacsonyabb kompetencia
atlagértékek tartoznak a kozépiskolai végzettségli mezOgazdasagi vezetdkhoz. A
fels6foku iskolai végzettségli vezetok atlageredményei a legmagasabbak az Elméleti
készségek faktoraban, ami a modellek, koncepciok logikus felhasznaldsanak készségét
méri; és a Cél-szabdlyozas faktoraban, amely a kitlizott célok felé torténd fokozatos
iranyitassal kapcsolatos készségeket méri. Ez az eredmény logikusnak tlinik, hisz a
fels6foku végzettséggel megalapozott elméleti tudas csak ezt a csoportot jellemzi és a
fels6vezetoi feladatkorhoz elengedhetetlen a jelenlegi eredmények allandé Osszevetése a
jovében elérendd célallapottal.

A legszembetlindbb kiilonbségek igy a szakmunkasképzot végzett és az érettségizett
vezetdi csoportok atlageredményeiben vannak. Legnagyobb kiilonbségek jellemzik a
Technikai készségek faktorat (5,4), a Vezetés, iranyitas (3,6),a Cél-szabalyozas (3,5),a
Vegrehajtas (3,2) faktorokban. A szakmunkasképzot végzett vezetok a legmagasabbra
értékelik sajat magukat a Veégrehajtas kompetenciafaktordban, ami a konkrét, napi
operativ cselekvésekkel kapcsolatos faktor, ezt kovetik a Kapcsolatok és a Segitség

faktorban elért atlageredmények.

A munkakoérhoz elvart kompetenciadtlagokat vizsgalva az Osszes faktor esetében
szignifikans kiilonbség mutatkozik a kiilonbozé iskolai végzettségli vezetdi csoportok
atlageredményeiben (32. abra). A Segitség faktor kivételével az 9sszes tobbinél ugyanaz
a tendencia figyelheté meg, mint a sajat értékelésnél, azaz a szakmunkasképzot végzett
vezetok atlagpontszamai a legmagasabbak, oket kovetik a felsdfoka végzettségii
vezetOk pontszamai, és a legalacsonyabb atlagértékek tartoznak a kozépiskolai
végzettségli vezetOkhoz. Kivétel ez aldl a diplomas vezetOk Segitség faktorban 1€évo
atlagértéke, ahol a sajatértékelés pontszama magasabb (31,1), az elvart értéknél (29,6),
¢s az Crettségizett vezetOk Kezdeményezés faktorban nyujtott magasabb Onértékelési
eredménye (28,4) a munkakdréhez elvartnal (28). A szakmunkasképzo iskolat végzett
vezetdk nagyon magas munkakori elvaras atlagokat produkaltak, ez fokozottan igaz a

Vegrehajtas (37,5), a Segitség (37) és a Kapcsolatok (35,3) faktorokban.
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32. dbra: Az elvart kompetencia megitélése az iskolai végzettség fiiggvényében
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7

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (e; 1p varianci o5 alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok

A munkahelyen vezetdi beosztidsban eltoltott id6 fiiggvényében vizsgdlva a sajat
kompetencidkat megallapithatd, hogy a Mennyiségi mérések €és a Célszabalyozas
faktorok kivételével az Osszes tobbi faktor esetében szignifikans kiilonbség mutathaté ki
a kiilonb6z6 csoportokba tartozd vezetdk atlageredményeiben (33. dbra). Az
eredményekbdl az latszik, hogy egyetlen faktor kivételével az 1 évnél rovidebb ideje a
vallalatnal dolgozd vezetdk Onértékelési eredményei joval elmaradnak a tobbi hdrom
csoport atlagaitdl. Legnagyobb lemaradasaik vannak a tobbi csoporthoz képest az
Erzékelés, Informdcié gyiijtés és elemzés, Végrehajtds és a Kapesolatok faktorokban. Ez
érthetd is abbdl a szempontbdl, hogy ilyen rovid id6 alatt a vezetdk még nem tudtak

megszerezni a kelld helyi tapasztalatokat, még nem latjak at tokéletesen a vallalati
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folyamatokat, nem tudtak kialakitani tartalmas munkatarsi kapcsolataikat s mindez
nehézséget okozhat szdmukra, ez mutatkozik meg Onértékelési eredményeikben. A
Technikai készségek faktorban (amely szamitogép és egyéb bonyolult berendezések
tizemeltetési készségeit méri) azonban éppen ennek a csoportnak az atlageredményei a
legmagasabbak. Az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatnal dolgozé vezetdk elsdsorban a
fiatalabb korosztalybdl keriilnek ki, ez az a réteg, amely tanulmanyai folytan komolyabb

informatikai és technikai képzést kapott.

33. 4bra: A sajat kompetencia megitélése a munkahelyen vezet6i beosztasban

eltoltott ido fiiggvényében

. 1Sepin | —

* 2 kel ﬁ“%

i —

* 4 Iformics cloms =.;§§

o) ror ,7

_ 6 Mennyiségi mérések %s B <1 év (N=546)
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% 7 Technikai készségek Z4 B 610 év (N=247)

O 10+ év (N=767)

8 Cél szabalyozis

% 11 Vezetés, iranyitas =ﬁj

7 14 21 28 35 42 dtlag (7-42)

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok

A Technikai készségek atlageredményeiben megfigyelhetd az a tendencia, hogy minél

régebben van valaki a vallalatndl vezetdéként, annil alacsonyabb Onértékelési
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pontszamot adott erre a kompetenciara, ez Osszefliggésbe hozhaté az informatika és
technika fokozatos dgazati fejlesztésével. A legalacsonyabb onértékelési atlagpontszam
éppen ebben a faktorban sziiletett, a 10 évnél régebben a vallalatnal dolgoz6 vezetdk
korében.

Szamos kompetenciafaktor esetében azonban megmutatkozik a sokéves tapasztalat
elénye: a legmagasabb atlagértékek a Segitség, Informaciogyiijtés, Kezdeményezés és a
Kapcsolatok faktorok esetében a 10 évnél régebben a vallalatban dolgozd vezetdk
korében sziilettek. Az a kezdeti feltételezésem tehat (Hs), hogy a vizsgalt modszer
kompetencia-elemei koziil, a 10 évnél régebben a vallalatnal dolgozé vezetdk kiillondsen
fontosnak értékelik a Kapcsolatokkal, Segitséggel, Informacio gyiijtéssel kapcsolatos

kompetencidkat, beigazolodott.

A Vegrehajtas faktort kivéve (melyet egységesen a legfontosabb elvart munkakori
kompetenciafaktorként értékelnek a vezetdk), a tobbi faktor esetében szignifikansan
kiilonboznek az atlageredmények a munkahelyen eltoltott id6 fliggvényében (34. 4bra).

A legtobb faktor esetében az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatndl dolgozd vezetdk
fogalmaztdk meg a legmagasabb elvarasokat munkakoriikkel és egyben magukkal
szemben. Erdekes eredmény, hogy a Technikai készségek faktorban az 1 évnél rovidebb
ideje a vallalatnal dolgozd vezetdk sajat eredményei a legmagasabbak, mégis 6k
fogalmazzak meg a legmagasabb elvarasokat, joval meghaladva a masik harom csoport
eredményeit. Ez a jorészt fiatal szakembereket tomorité csoport érzékeli igazan, hogy
mennyire fontos napjainkban az alland6 technikai és informatikai onfejlesztés. Az 1-5
éve a vallalatban dolgozd vezeték mar ugy értékelik, hogy technikai készségeikben

meghaladjak a munkakoriikhoz sziikséges szintet.
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34. abra: Az elvart kompetencia megitélése a munkahelyen vezet6i beosztasban

eltoltott id6 fiiggvényében
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* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok

A vezetdi kompetencidk régiok szerinti atlageredményeit vizsgalva a 35. abran lathato,
hogy minden faktor esetében szignifikans kiilonbség mutatkozik az orszag kiilonb6zo
régidiban  dolgozd  mezdgazdasdgi  vezetdk  eredményeiben. Az  Osszes
kompetenciafaktorban a kelet-magyarorszagi atlagok a legmagasabbak, ezt kovetik
néhany faktort kivéve a kozép-magyarorszagi értékek, és altalaban legalacsonyabbak a
nyugat-magyarorszagi vezetok kompetenciaatlagai. A kelet-magyarorszagi vezetok
joval erdsebbnek valljak magukat az FElméleti készségek, Mennyiségi mérések ¢és

Technikai készségek kompetencidiban a masik két régioban dolgozd vezetdktol. A

117



mezOgazdasagi vezetOk régiotol fiiggetleniil egyontetiien az emberi értékek iranti
empatids érzékenység és az Oszinte emberi kapcsolatok kialakitdsdnak készségében

tartjak magukat a legerdsebbnek.

35. abra: A sajat kompetencia megitélése a régio fiiggvényében
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Forras: Sajat vizsgalatok

A Kapcsolatok faktorat kivéve a kompetenciafaktorok elvart atlagértékei szignifikans
kiilonbségeket mutatnak az egyes régiokban (36. 4abra). Altalaban a keleti régio
vezetdinek elvardsai a legmagasabbak, ezt kovetik néhany faktort kivéve a nyugat-
magyarorszagi eredmények, s a legalacsonyabb elvart atlagok tartoznak a kozép-

magyarorszagi vezetokhoz. A legfontosabb elvarasként régiotdl fiiggetleniil a konkrét
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cselekvésekkel kapcsolatos, a napi teenddk folyamatos teljesitésének készségét

(Végrehajtas) jelolték meg a mezdgazdasagi vezetok.

36. abra: Az elvart kompetencia megitélése a régio fiiggvényében
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Forras: Sajat vizsgalatok

A vizsgalt hattérvaltozok hatasat vizsgalva a vezetdi kompetencidkra 6sszefoglalva az

alabbi megallapitasok tehetdk:

Beosztas
e A legmagasabb kompetencia-pontszamokat a felsévezetdk érték el, dket kovetik
a kozépvezetdk, €és a legalacsonyabb pontértékek tartoznak az operativ vezetdi
csoporthoz. Ebbdl kovetkezik, hogy a vizsgéalatba vont harom vezetdi szint

,kompetencia-szinvonala” egymashoz viszonyitva aranyos.
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A mezdgazdasagi vallalatok operativ vezetdi nagyobb sziikségét érzik az emberi
értekek iranti érzékenység, az empatia készségének meglétét (Segitség faktor)
munkakoriikh6z, mint a kozépvezetok a kozépvezetdi munkakorhdz. Ez érthetd
abbol a szempontbol, hogy az operativ vezet6éi szint van kozvetlentil
kapcsolatban az alkalmazottakkal, igy szdmukra szinte nélkiilozhetetlen ez a
készség.

A fels6vezetok ugy érzik, néhany kompetenciafaktorban magasabb szinten
allnak, mint az munkakoriikhoz sziikséges lenne.

A felsdvezetok sokkal nagyobb elvardsokat tamasztanak a felsGvezet6i
munkakor betoltéséhez az Erzékelés, a Cél-szabdlyozds, a Kezdeményezés és a
Vezetés, iranyitds kompetencidiban, mint a kozépvezetok ugyanezen faktorokban

a sajat munkakdriikhoz sziikségesnek tartanak.

Nemek

A nemek koziil a néi vezeték onértékelése a magasabb a Segitség, az Informacio
osszegyujtés, az Informacioelemzés ¢€s a Technikai készségek faktorokban. A
férfivezetok magasabbra értékelik 6nmagukat a Kezdeményezés és a Vezetés,
iranyitas kompetencidiban a néknél.

Az elvart kompetencidkat tekintve a néi vezeték fontosabbnak itélik az
Informacioelemzés és a Technikai készségek faktorait a vezetéi munkakorhoz a
férfiaknal. Ugyanakkor a Vezetés, iranyitas kompetenciafaktorat a férfiak tartjak
fontosabbnak a két nem koziil.

A két nem atlagai kozotti legnagyobb kiilonbség a ndk javara a Technikai
készségek kompetencidiban van, ami a szamitogép €s egyéb berendezések
lizemeltetésének készségeit takarja.

A vezetdk nemiiktdl fiiggetleniil a Segitség, a Kapcsolatok és a Végrehajtas
kompetencidit tartjak legfontosabbnak a vezetdi munkakdrhoz.

Nemtdl fiiggetleniil a Segitség faktorat kivéve mindenhol magasabbak a

munkakorhoz elvart kompetenciaértékek, mint az onértékelési adatok.

Eletkori csoportok

Az 50 éven feliili korosztaly értékelte a legmagasabb pontszamokkal 6nmagat,

Oket kovette a 31-40 éves korcsoport, majd a 41-50 éves korcsoport dnértékelési
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Iskolai

atlagai kovetkeznek ¢€s a legalacsonyabb értékek tartoznak a legfiatalabb, 20-30
éves korcsoporthoz.

Néhany kompetencia esetében a legaktivabb, 31-40 éves korcsoport elvarasai
meghaladjik az 50 éven feliili korosztaly elvarasait, ezek az Erzékelés, a Cél-
szabalyozas, a Kezdeményezés €s a Vezetés, iranyitas faktorai.

A Technikai készségek faktoraban, ami a bonyolult berendezések
tizemeltetéséhez kapcsolddd készségeket takarja, a legfiatalabb korosztaly
értékelte magat a legmagasabbra és az életkor eldrehaladtaval egyre alacsonyabb
onértékelési pontszamokat adtak maguknak a vezetok.

Legnagyobb kiilonbségek az életkori csoportok onértékelési eredményeiben a
Technikai készségek, a Cél-szabalyozas, a Kezdeményezés €s a Vezetés, iranyitas
kompetenciafaktorokban vannak.

A Segitség faktoraban minden életkori csoportban magasabb sajat értékeket
adtak maguknak a vezet6k, mint a munkakoriikhoz elvart értékeik, az Osszes
tobbi faktorban minden korcsoportban a munkakori elvardsokat magasabbra

értékelték a sajat kompetenciaiknal.

végzettseg

A legtobb faktor esetében a legalacsonyabb iskolai végzettségli mezdgazdasagi
vezetOk adtdk a legmagasabb Onértékelési pontszamokat maguknak, Oket
kovetik a fels6foku iskolai végzettségli, és legalacsonyabb kompetencia
atlagértékek tartoznak a kozépiskolai végzettségli mezdgazdasagi vezetokhoz.
gy nem nyert igazolast az a feltételezésem, miszerint olyan iranyl Osszefiiggés
van a vezetdk iskolai végzettsége és vezetdi kompetenciai kozott, hogy minél
magasabb egy vezetd iskolai végzettsége, anndl magasabbak kompetencia-
érteke.

A felséfoku iskolai végzettségli vezetok atlageredményei a legmagasabbak az
Elméleti  készségek tfaktoraban, ami a modellek, koncepcidok logikus
felhasznalasanak készségét méri; és a Cél-szabalyozas faktorban, amely a
kittizott célok felé torténd fokozatos iranyitassal kapcsolatos készségeket méri.
Ez az eredmény logikusnak tlinik, hisz a felsdfoku végzettséggel megalapozott

elméleti tudas csak ezt a csoportot jellemzi és a fels6vezetdi feladatkdrhoz
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elengedhetetlen a jelenlegi eredmények allando Gsszevetése a jovoben elérendd
célallapottal.

A legszembetlindbb kiilonbségek igy a szakmunkésképzot végzett és az
érettségizett vezetdi csoportok 4tlageredményeiben vannak, legnagyobb
kiilonbségek jellemzik a Technikai készségek, a Vezetés, iranyitas, a Cél-
szabalyozas, a Végrehajtas faktorait. A szakmunkasképzot végzett vezetdk a
legmagasabbra értékelik sajat magukat a Végrehajtas kompetenciafaktoraban,
ami a konkrét, napi operativ cselekvésekkel kapcsolatos faktor, ezt kovetik a
Kapcsolatok és a Segitség faktorban elért atlageredmények.

A diplomas vezetdk ugy értékelik, hogy a Segitség faktorban magasabb szinten
allnak, mint az munkakoriikkhoz elvart lenne, az érettségizett vezetdk a
Kezdeményezés faktorban nyujtottak magasabb 0Onértékelési eredményt a
munkakoriikh6z elvartnal.

A szakmunkasképzé iskolat végzett vezetOk nagyon magas munkakdri elvaras
atlagokat produkaltak, ez fokozottan igaz a Veégrehajtas, a Segitség ¢és a

Kapcsolatok faktorokban.

Munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott ido

Az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatnal vezet6ként dolgozdk oOnértékelési
eredményei joval elmaradnak a tobbi harom csoport atlagaitol. Legnagyobb
lemaradasaik vannak az Erzékelés, Informacio gyiijtés és Elemzés, Végrehajtas
¢s a Kapcsolatok faktorokban. Ez érthetd is abbol a szempontbol, hogy ilyen
rovid 1d6 alatt a vezetdk még nem tudtdk megszerezni a kell6 helyi
tapasztalatokat, még nem latjak at tokéletesen a vallalati folyamatokat, nem
tudtak kialakitani tartalmas munkatarsi kapcsolataikat s mindez nehézséget
okozhat szdmukra, ez mutatkozik meg 6nértékelési eredményeikben.

A Technikai készségek faktorban (amely szadmitogép és egyéb bonyolult
berendezések lizemeltetési készségeit méri) azonban éppen ennek a csoportnak
az atlageredményei a legmagasabbak. Az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatnal
dolgoz6 vezetdk elsdsorban a fiatalabb korosztalybol kertilnek ki, ez az a réteg,
amely tanulményai folytdn komolyabb informatikai és technikai képzést kapott.
Minél régebben van valaki a vallalatndl vezetdéként, annal alacsonyabb

onértékelési pontszamot adott erre a kompetencidra, ez Osszefiiggésbe hozhato
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Régiok

az informatika ¢és technika fokozatos agazati fejlesztésével. A legalacsonyabb
onértékelési atlagpontszdm éppen ebben a faktorban sziiletett, a 10 évnél
régebben a vallalatban dolgoz6 vezetdk korében.

Szamos kompetenciafaktor esetében azonban megmutatkozik a sokéves
tapasztalat elonye: a legmagasabb atlagértékek a Segitség, Informacio gyiijtes,
Kezdeményezés és a Kapcsolatok faktorok esetében a 10 évnél régebben a
vallalatban dolgozé vezetdk korében sziilettek.

A legtobb faktor esetében az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatban dolgozo
vezetOk fogalmaztdk meg a legmagasabb elvarasokat munkakoriikkel és egyben
magukkal szemben. Igaz ez a Technikai készségek faktorara is (ahol ennek a
vezetdi csoportnak a sajat eredményei a legmagasabbak), mégis 6k fogalmazzak
meg a legnagyobb elvarasokat, joval meghaladva a masik harom csoport
eredményeit. Ez a jorészt fiatal szakembereket tomorito csoport érzékeli igazan,
hogy mennyire fontos napjainkban az dallandé technikai és informatikai

onfejlesztés.

Az 0Osszes kompetenciafaktorban a  kelet-magyarorszagi  atlagok a
legmagasabbak, ezt kovetik néhany faktort kivéve a kozép-magyarorszagi
értékek, ¢és altaldban legalacsonyabbak a nyugat-magyarorszagi vezetdk
kompetenciaatlagai.

A kelet-magyarorszagi vezetdk joval erdsebbnek valljak magukat az Elméleti
keészségek, Mennyiségi mérések és Technikai készségek kompetencidiban a masik
két régioban dolgozé vezetoktol.

Altalaban a keleti régié vezetdinek elvarasai a legmagasabbak, ezt kovetik
néhany faktort kivéve a nyugat-magyarorszagi eredmények, s a legalacsonyabb
elvart atlagok tartoznak a kozép-magyarorszagi vezetdkhoz. A legfontosabb
elvarasként régiotol fiiggetleniil a konkrét cselekvésekkel kapcsolatos, a napi
teendok folyamatos teljesitésének készségét (Végrehajtas) jelolték meg a
mezOgazdasagi vezetok.

A mezdgazdasagi vezetok régiotol fiiggetleniil egyontetiien az emberi értékek
iranti empatias érzékenység és az Oszinte emberi kapcsolatok kialakitasanak

készségében tartjadk magukat a legerdsebbnek.
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4.3.3. Az osszesitett kompetencia-mutatok alakulasa

Célkitizéseim kozott szerepelt egy jol hasznalhatd mutatészam-rendszer, a
kompetencia-mutatd kidolgozasara és a teljes mintara vonatkoztatott elemzésére.
Ertékeléseket végeztem arra vonatkozoan, hogy a vizsgalt hattérvaltozok milyen
hatassal vannak a kompetencia-mutatokra.

Az eredmények értékelését a kompetencia-mutatd értelmezési keretei alapjan az alabbi
iranyelvek figyelembevételével végeztem:

Negativ érték: Magasabb elvarasok, mint a sajat értékelése: kompetencia deficit.

Nulla, illetve nulla kozeli: Az elvarasok és a sajat értékelés egybeesik.

Porzitiv érték: Magasabb sajatértékelés, mint az elvarasok.

37. abra: Osszesitett kompetencia-mutaték a teljes mintan

* 1 Segitség
* 2 Erzékelés
* 3 Informacié gyiijtés

4 Informicio elemzés

5 Elméleti készségek

7 Technikai készségek

8 Cél-szabalyozis

9 Végrehajtas

10 Kezdeményezés

11 Vezetés

12 Kapcsolatok

-10 8 ] -4 2 0 2 4 6 8 10 drlag

Forras: Sajat vizsgalatok

A teljes mintan vizsgalva a kompetencia-mutatok alakulasat (37. abra) lathatd, hogy a
Segitség faktorat kivéve minden faktor esetében negativ eldjelli a kompetencia-mutatd,
azaz kompetencia-deficit jelentkezik. A legnagyobb deficitek, s egyben a vezetok

szamara legfontosabb fejlesztendd teriiletek a Veégrehajtas, a Cél-szabdlyozas, és a
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Technikai készségek faktoraiban vannak. Nulla kozeli értéknek tekinthetd az Elméleti
készségek faktora (-0,36), ami azt jelenti, hogy a munkakoéri elvarasok és a sajat

értékelés nagyon kozelit egymashoz.

38. dbra: Osszesitett kompetencia-mutatok a régié fiiggvényében

* 1 Segitség
* L
2 Frzékelés
- 3 Informacio gyiijtés
* (i .
4 Informaci6 elemzés
*
5 Hméleti készségek
* o
6 Mennyiségi mérések
*
7 Technikai készségek
@ Nyugat-Magyarorszag (N=546)
* . .
8 Cél szabalyozas 0O Kozép-Magyarorszag (N=520)
% B Kelet-Magyarorszag (N=390)
9 Végrehajtas
*
10 Kezdeményezés
*
11 Vezetés, iranyitas
*
12 Kapcsolatok
' J J J ' ! ' dtlag
-10 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 8 0
* Szignifikdns kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (e, 1p varianciaelemzés alapjdan)

Forras: Sajat vizsgalatok

A 38. abra eredményei szerint a nyugat-magyarorszagi mezdgazdasagi vallalatok
vezetdinek van a legtobb deficitjilk a kompetencia-faktorokat illetden, legfontosabb
fejlesztendd teriileteik a Végrehajtas, Cél-szabdlyozas és Informdcio-elemzés
faktorokban vannak. Ezt kovetik a legtobb faktor esetében a kelet - magyarorszagi
mutatok, melyek az Informacio elemzés, az Elméleti készségek és a Mennyiségi mérések
faktorokban nulla kozeli értéket mutatnak. A kozép - magyarorszagi mutatok a

legkedvezdbbek, ahol 6t faktor esetében is pozitiv kompetencia-mutato jelentkezik.
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39. dbra: Osszesitett kompetencia-mutatok a beosztas fiiggvényében

* 1 Segitség
* 2 Frzékelés
* 3 Informcio gyiijtés

* 4 Informacio elemzés

- 5 Fméleti készségek
* coas o
6 Mennyiségi mérések
* PP
7 Technikai készségek
* 8 Cél szabalyozas
< L @ Felsdvezetd (N=299)
- 9 Végrehaijtas
O Kiszépvezet (N=390)
* P
10 Kezdeményezés B Operativvezets (N=767)
- 11 Vezetés, iranyitas
* 12 Kapcesolatok
-10 8 r 4 6 8 10 dtlag

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszemp varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok

A vezetdi szinteket vizsgalva (39. abra) megallapithatd, hogy a vezetdi hierarchidban
folfelé haladva a kompetencia-mutatok egyre magasabb értékeket vesznek fol, egyre
tobb mutatd esik a pozitiv értékelési tartomanyba. Mig az operativ vezetdk
kompetencia-mutatdja minden faktor esetében negativ értéket vett fol, addig a
felsdvezetdk mutatoi tobb faktor esetében pozitiv értéket jeleznek, ami jelzi, hogy

véleményiik szerint bizonyos készségekben tllteljesitik az elvarasokat.
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A nemek esetében a ndi vezeték altaldban nagyobb kompetencia-deficit értékeket
mutatnak (40. abra) a férfiaknal, leginkabb fejlesztésre szoruld kompetencidik a
Végrehajtas, az Informacio elemzés és Informacio gyijtés faktoraival kapcsolatosak. A
Segitség faktoraban viszont a ndi vezetok kompetencia-mutatdja a nagyobb. Mindkét
nem ugy értékeli, hogy az Elméleti készségekkel kapcsolatos kompetencidik a

munkakoriikhoz elvartnak megfelelnek.

40. abra: Osszesitett kompetencia-mutaték a nemek fiiggvényében

% . 073
1 Segitség 51’41
* Py -1,05
2 Erzékelés 241
VS -1,38

* 3 informcis gytijtés 252
% - , .71

4 Informéci6 elemzés 256
* L 027

5 Hméleti készségek 0463 E
* 6 Mennyiségi mérések 053

23
* 1 Technikai készségek '2’0‘_‘1’37
* . P 292
8 Cél szabdlyozds ? 211
* 9 Végrehajtés 526 186
B Férfi(N=1105)

X 10 Kerdeményerés '}1»7697 ON§ (N=351)
* P -181

11 Vezetés, iranyitis i1, 4E

-1,56
12 Kapesolatok 193 I:
10 3 5 4 2 0 2 6 o dlag
* Szignifikns kitlonbség (p<0,05); Fiiggetlenmintds t-préba alapjan

Forras: Sajat vizsgalatok
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A 41. abra eredményei alapjan olyanfajta tendencia figyelheté meg, hogy a fiatalabb
korosztalyok feldl az iddsek felé haladva a kompetencia-mutatok egyre nagyobb
értékeket vesznek fol. Ez arra utal, hogy az életkor elorehaladtival a megszerzett
tapasztalatok birtokaban a vezetok egyre kevesebb teriileten éreznek kiugro fejlesztendd
tertileteket. A 31-40 éves korosztdly esetében jelentkezik a legnagyobb kompetencia-
deficit a Végrehajtds, azaz a napi rendszeres operativ cselekvések faktordban, ugyanez a

korcsoport érte el a legmagasabb mutatot, a Segitség faktoraban (2,19).

41. dbra: Osszesitett kompetencia-mutatok az életkori csoportok fiiggvényében

* 1 Segitség
* 2 Frzékelés
* 3 Informicis gylijtés
*

4 Informéci6 elemzés

>*

5 Elméleti készségek
* 6 Menmviséoi méré
nnyiségi mérések
* ooy .
7 Technikai készségek
* 8 Cél szabélyozis
* 9 Végrehajtis 14
* 10 Kerdeményers 820-30 év (N=260)
031-40 &v (N=273)
*

11 Vezetés, irényitis 0 41-50 év(N=611)
B 50+ év(N=312)

12 Kapes olatok

-10 8 -6 4 2 0 2 4 6 8 1o dtlag

* Szignifikans kiilonbség (p<0,03); One-way Anova (eg) varianciaelemzés alapjan)

o

Forras: Sajat vizsgéalatok
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Az a kezdeti feltételezésem, hogy Osszefliggés van az iskolai végzettség és a
kompetencia-mutat6 kozott, azaz minél magasabb egy vezetd iskolai végzettsége, annal
kisebb a kompetencia-mutatoja Hg, nem igazolodott be (42. dbra). A szakmunkasképzot
végzett vezetoknek van a legtobb faktorban kompetencia-deficitjiik, legfontosabb
fejlesztendd teriileteknek értékelik a Cél-szabalyozas, a Segitség és a Végrehajtas
kompetenciait. Oket kovetik a felséfoku végzettségii vezetdk és a legjobbak a mutatoik
a kozépiskolai végzettségli vezetOknek, akik a legtobb faktor esetében értek el nulla

kozeli illetve pozitiv mutatdértéket.

42. abra: Osszesitett kompetencia-mutaték az iskolai végzettség fiiggvényében

* 1 Segitség
* 2 Frzékelés
- 3 Informscio gyiijtés

* 4 Tnformécio elemzés
* 5 Dméleti készségek
* 6 Mennyiségi mérések
* 7 Technikai készségek
* 8 Cél szabalyozis
* 9 Végrehajtas

* 10 Kezdeményezés B Szakmunkaskeépzo (N=78)

O Frettségi (N=221)
% 11 Vezetés, iranyitis
B Felséfoki (N=1157)

* 12 Kapesolatok

-10 3 6 4 2 0 2 4 6 8 10 dtlag (7-42)

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (egyszempontos varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgalatok
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A kompetenciamutatot a vezetdi gyakorlat fliiggvényében vizsgalva azt az eredményt
kaptam, hogy a legtobb faktorban az 1 évnél kevesebb vezetdi gyakorlattal rendelkezd
vezetoknek van a legnagyobb kompetencia-deficitjiik (43. 4bra). A legnagyobb
kompetencia-deficitek a Végrehajtas, a Vezetés, iranyitas, a Kapcsolatok és az
Informacio gyiijtéssel kapcsolatos kompetencidkban jelentkeztek. A pozitiv mutatok
kozott van egy kiugro érték a Segitség faktoraban, ahol az 1-5 éves vezetdi gyakorlattal
rendelkezé vezetdk ugy érzik, ebben a kompetencidban tulteljesitik az elvarasokat. A
Végrehajtas és a Technikai készségekkel kapcsolatos kompetencidkat a tobb mint 10

éves vezetdi gyakorlattal rendelkezok is fejlesztendonek tartjak.

43. abra: Osszesitett kompetencia-mutaték a munkahelyen vezet6i beosztisban

eltoltott id6 fiiggvényében

* 1 Segitség
* 2 Erzékelés
* 3 Informécié gyiijtés
* 4 Informicié elemzés
* 5 Elméleti készségek
% 7 Technikai készségek
* 8 Cél szabalyozis
* 9 Végrehajtas
B <1 év(N=546)
O 1-5év(N=312)

B 6-10 év (N=247)
O 10+ év (N=T767)

* 10 Kezdeményezés

% 11 Vezetés, iranyitas

* 12 Kapesolatok

6 8 10 dtlag

-10

* Szignifikans kiilonbség (p<0,05); One-way Anova (e; 1p varianciaelemzés alapjan)

Forras: Sajat vizsgéalatok
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A kompetencia-mutatok quadransok szerinti eredményei

A kompetencia-mutatok quadransok szerinti eredményeiben (13. tablazat) lathatd, hogy

minden quadrans esetében Gsszességében kompetencia-deficitek jelentkeznek. Az egyes

quadransokba az alabbi kompetencia-faktorok tartoznak:

1. Interperszonalis készségek csoportja: Vezetés, Kapcsolatok, Segitség

2. Informaciés készségek csoportja: Erzékelés, Informaciogyiijtés, Informacidelemzés

3. Analitikus készségek csoportja: Elméleti készségek, Mennyiségi mérések, Technikai
készségek.

4. Viselkedési készségek csoportja: Célszabalyozas, Végrehajtas, Kezdeményezés.

A teljes minta, valamint a fels6- és kozépvezetdi szint eredményei szerint a
legfontosabb fejlesztendd teriiletek a Viselkedéses és Informacios készségekbe tartozd
kompetencidkban vannak. Az operativ vezetdi szint legnagyobb deficitjei szintén a
Viselkedéses valamint az Interperszondlis készségek kompetencidiban keresenddk.

13. tablazat
Osszesitett kompetencia-mutatok a kompetencia — quadransokban

Quadransok Felsovezet6 | Kozépvezeté | Operativ vezet6 Teljes minta
Interperszonalis

készségek -1,70 -2,15 -3,73 -2,48
Informacios készségek -4,52 -5,17 -1,97 -4,18
Analitikus készségek -0,30 -4,54 -2,73 -3,19
Viselkedéses készségek -8,30 -7,27 -8,90 -7,92

Forras: Sajat vizsgéalatok
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5. MEGALLAPITASOK, JAVASLATOK

Az eredmények tiikrében az alabbi megallapitasokat, fejlesztési javaslatokat tettem:

A vezetoi helyzetértékelés eredményei alapjan:

A vezetdi helyzetértékel6 kérddiv eredményei indokolttd tennék a
mezdgazdasagi szervezetekben a rendszeres (félévenkénti) helyzetértékelés,
elégedettségmérés bevezetését, s a problémas teriiletekre koncentralva célzott
fejlesztési tervek kialakitasat.

Vizsgalati eredményeim is igazoltdk, hogy az anyagi és erkolcsi motivacio
agrar-szervezeteket jellemzO alacsony szintjének javitdsara megfeleld
motivacios ¢€s teljesitmény-menedzsment rendszer bevezetésére lenne sziikség.
A személyre szabott motivacios rendszer bevezetését meg kell, hogy elézze a
motivacios eszkozok és lehetdségek szambavétele ¢és rendszerezése az adott
vallalatban. A vizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy az egységesitett
szervezeti kompetencia modell a mezdgazdasagi szervezetekben a
teljesitményértékelési rendszer kidolgozasaban is jol hasznosithatd. Segitségével
az alkalmazotti és vezetdi teljesitmények egyarant objektiven megitélhetdk, és
ez alapjaul szolgal az anyagi juttatasoknak ¢€s az eléléptetéseknek.

A kommunikacié fejlesztése érdekében a szervezetekben rendszeressé kell tenni
a kommunikéci6 formalis (értekezletek, beszamolok rendszere) és informalis
csatornainak hasznalatat. Kiilondsen fontos lenne hangstlyt fektetni a szervezeti
célok megfeleld6 kommunikéldsara, ami a vizsgalati eredmények szerint nem
egyforman ismert a kiilonb6z6 szintli vezetdk szamara.

Sajat elemzéseim is megerdsitik azokat a kordbbi vizsgéalati eredményeket,
melyek szerint viszonylag kevés a fiatal szakember az dgazatban. Ennek egyik
f6 oka az alacsony fizetéseken kiviil, hogy a fiatalok nem latnak
karrierlehetdségeket az agrar- vallalatoknal. Lényeges lenne, hogy a karrier-
menedzselés problémdja is megoldast nyerjen, hiszen csak igy biztosithaté az
agazat szamara a fiatal, képzett szakemberek megszerzése és megtartasa. A
kompetencia alapi megkozelités segit a jelenlegi és jovobeli kompetencidk
meghatarozasaban és segiti kivalasztani a szervezeten beliil azokat a potencialis
szakembereket, akik alkalmasak lesznek ezen munkakorok betoltésére. A
munkakor-személy megfelelés kompetencia profiljai az Osszehasonlitasok

mintasablonjaiva valhatnak. Amint a megfeleld jeloltet megtalaljak a célzott
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munkakorbe, egyénre szabott tervet célszerii késziteni, hogy segitsék a

sziikséges kompetencidk fejlesztését.

A kompetencia-mérés eredményei alapjan:

A kérddivek eredményei azt bizonyitjak, hogy a mezdgazdasagi szervezetekben
is célszerli megteremteni a kompetencia-alapu emberi erdforras menedzsment
feltételeit. Ennek érdekében ki kell dolgozni a mezdgazdasagi szervezetek
egységesitett kompetenciarendszerét. Az egységesitett kompetenciarendszerben
fontos lenne megfogalmazni:

olyan kulcskompetencidkat, amelyekkel a cég minden dolgozdjanak
rendelkeznie kell,

olyan 4ltalanos kompetencidkat, melyek a kulcskompetencidk mellett a
munkavallaloktol,

valamint olyan vezet6i kompetencidkat, melyek a szervezet minden vezetdjétol

elvarhatoak.

A kompetenciamodell Iényege, hogy megfelelés legyen a munkakdr megkovetelte

kompetencidk és az azt betolté személy kompetencidi kozott. Ez az elv teszi

lehetdvé, hogy a modell az emberi eréforrds menedzselés minden teriiletén

hasznalhato.

A kongruencia, az egybevagias mértékének mérése, illetve az illeszkedés
elérésére valo torekvés az alapja lehet a kiils6 vagy belsé kivalasztasnak. A
jovoben megvalositandd cél tehat a kompetencidk beépitésének folyamata a
mezdgazdasagi szervezetek mitkodésébe.

Vizsgalati eredményeim alapjan nagy kiilonbségek vannak az elemzett
csoportok Onértékelési kompetencia-eredményeiben. Az egyes csoportok kozotti
kiilonbség csokkentését, vagyis a munkahelyi tapasztalatok gyors megszerzését
¢s az allando onfejlesztés igényének felkeltését célozva fontos lenne
megteremteni a mentori rendszer és a tuddsmenedzsment kialakitasanak
feltételeit. A mentori rendszer bevezetése segitené az Gjonnan érkezd vezetdk és
beosztottak gyors beilleszkedését a vallalat tevékenységének ¢és helyi
jellegzetességeinek megismertetésével - novelve ezzel az 1) munkaerd

hatékonysagat.
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e A tudasmenedzsment bevezetése a mezdgazdasagi vallalatoknal lehetdvé teszi,
hogy ne csak az iddsebb korosztalyok tudjak atadni tapasztalataikat, hanem a
fiatalabb, naprakész szakmai ismeretekkel érkezd kollégak is megoszthassak
tudasukat a vallalati siker érdekében.

e A kompetencia-deficitek csokkentése, az innovativ vallalati 1égkor
megteremtése €és a naprakész szakmai szinvonal fenntartasa a mezdgazdasagi

vallalatok oktatasi rendszerének korszertisitését igényli.

A vezetdi helyzetértékeld mutatészam és a kompetencia-mutatd tovabbfejlesztéseként
kidolgozhat6 lenne egy olyan kompatibilis mutatérendszer, mely az agazatra szabott
standard kompetencidk megfogalmazasaval lehetévé teszi az egyes munkakorok és a
munkakort betoltd személyek értékelését. A mutatd egyben hazai €és nemzetkdzi
viszonylatban is 0sszehasonlitdsra adna alapot az 4gazat munkakdreit és szakembereit

illetéen.
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6. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom {6 célkitizése, az irodalmi feldolgozés, elméleti megkozelités és sajat
vizsgalatok alapjan az agrariumban dolgoz6 vezetdk (felsd-, kozép-, és operativ vezetdi
szintek) mai helyzetének, elégedettségének felvazolasa, vezetéi kompetencidinak tobb
szempontbol torténd elemzése, Osszehasonlitisa mezdgazdasagi részvénytarsasagok
vezetdinek vizsgalati eredményei alapjan.

A kapott Osszefliggések elemzése utdn olyan javaslatok megfogalmazéasa, melyek
elosegitik a mezdgazdasagi vallalatok menedzsmentjének eredményességét, vezetdi
kompetencidiknak fejlesztési irdnyait.

A 16 célkitlizés mellett az alabbi részcélokat fogalmaztam meg:

A vizsgalt vezet6i minta statisztikai elemzése (nemek, életkor, iskolai végzettség,
jelenlegi munkahelyén vezetdi munkakorben eltoltott évek, régid szerinti megoszlas). A
vezetOk helyzetére, elégedettségére vonatkozd vezetdi helyzetértékeld kérddiv és a
kompetencia-mérd kérddiv kiértékelése és elemzése. Egy olyan , komplex vezetdi
helyzetértékeld mutatoszam” kidolgozasa, mellyel az egyén, szervezet, régid vezetdi
elégedettségi szintje jellemezhetd és Osszehasonlithatd. Annak vizsgélata, hogy mely
hattérvaltozok vannak hatassal a vezetok helyzetére, illetve a vezetdi kompetencidkra.
Célként hataroztam meg tovabba egy olyan mutatészamrendszer ,,kompetencia-mutato”
kidolgozésat, mellyel a szervezet minden egyes tagja jellemezheté minden kompetencia
faktor mentén, valamint annak vizsgalatat, hogy mely hattérvaltozok vannak hatassal a
,.kompetencia-mutatok™ alakulasdra. Az eredmények tiikrében vezetdfejlesztési
iranyelvek, fejlesztési-koncepciok megfogalmazasa.

A vizsgalatokban a mezdgazdasagi részvénytarsasagok vezetdi vettek részt.
Vizsgalataimat a Debreceni Egyetem Agrartudomanyi Centrum, Agrargazdasagi és
Vidékfejlesztési Kar Vezetéstudoméanyi Tanszékén kidolgozott , A4  vallalati
menedzsment funkciondlis vizsgdlata” ciml kutatdsi program keretében végeztem.
Kutatdsom a human menedzsment vizsgalatok alprogramon beliil az ,,emberi eréforras
menedzsment” elnevezésii résztémahoz kapcsolodik.

Vizsgalataim alapsokasagat a 19 részvénytarsasag teljes (fels6-, kozép-, és operativ
szintll) vezetdi kore képezi, ami a hdrom vezetdi szinten Osszesen N=1456 egyéni
vizsgélatot jelent. Foldrajzi értelemben az alapsokasdg Magyarorszag egész teriiletére

kiterjed.
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Vizsgalataimat két vezetdi kérddiv egyidejii felvételének eredményeire épitettem. Egyik
az altalam a tarsadalmi kutatdsok metodikai ajanlasai alapjan kidolgozott vezetdi
helyzetértékelo kérdoiv, melynek 40 kérdése 8 témakor koré csoportosul, ezzel
feltarhatok azok a gatld tényezok, melyek akadalyozolag hatnak a szervezet idedlis
mikodése szempontjabol, valamint feltarhatok a szervezet azon erdsségei, melyek
biztositjdk a sikeres miikddést. Ugyanakkor a kérddiv eredményeinek feldolgozasa
atfogd képet ad a hdrom vezetdi szint helyzetérdl, elégedettségérdl is. A masik kérddiv
R. E. Boyatzis kompetenciamérd kérdéive, amely 12 faktor mentén méri a vezetdi
kompetencidkat. A kompetencia-elemzéseknél Magyarorszagon els6ként alkalmaztam
ezt a modszert mezdgazdasagi vezetdk vizsgalatdnal. Mindkét kérddivben az egyes
itemeket hét kategoria valamelyikébe, Likert-féle 7 foku skdldn kellett besorolni,
aszerint, hogy a személy mennyire ért egyet az adott allitassal.

Kutatdsom soran az induktiv megkdzelitési modot valasztottam, tehat a kapott
eredményeket az ugynevezett célsokasagra, a mezégazdasagra kivanom vonatkoztatni.
A mintat osztalyoztam, hogy olyan részeket kapjak, amelyek valamilyen szempontbol
homogének. Az osztalyozasnal csoportképzd ismérv volt, hogy a vizsgalt személy mely
vezetdi csoport tagja (fels6-, kozép-, operativ), ezen kivill a nemre, életkorra, iskolai
végzettségre €s a jelenlegi munkahelyen vezet6i beosztasban eltdltétt idore vonatkozoan
szerepeltek kérdések. Meghatarozasra keriilt az adatok esetében a régio is (Nyugat-
Magyarorszag, Kozép-Magyarorszag, Kelet-Magyarorszag).

A feldolgozas soran a kérdések rangsorat a kiszamitott atlagpontok alapjan allitottam
0ssze, ezzel parhuzamosan elvégeztem azok megoszlasi és rangsor vizsgalatat is. A
vizsgélatokhoz az SPSS 10,0 szoftvert haszndltam, amellyel kiszamoltam a véltozok
kozotti kilonbség  atlagat, szorasat, standard hibajat, tovdbba megadtam adott
szabadsagfok mellett a kiszamitott t érték alapjan a valtozok kozti kiilonbség
szignifikanciaszintjét.

A kérddivek adatait itemenként és faktoronként dolgoztam fel. Ahol két csoport varhato
értékeinek Osszehasonlitasa volt a vizsgalat targya (a nemek esetében), ott a fliggetlen
mintds (kétmintas) t-proba statisztikai modszerét alkalmaztam. A kétmintas t-probat
annak megallapitasara hasznaljak, hogy két mintdhoz tartoz6 eredmények varhato értéke
és/vagy szordsa kiilonbozik-e. Azért fliggetlen mintds, mert az egyik minta értékei
semmilyen médon nem befolydsoljak a masik minta értékeit. A csoportok kozotti
szignifikans  kiilonbség  kisziirésére az  egy-szempontos fiiggetlen mintas

varianciaanalizis modszerét hasznaltam. A varianciaanalizis azért egy-szempontos, mert
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a fliggetlen mintdkat csak egyetlen szempont - az alkalmazott csoportositd valtozo -
alapjan allitottam Ossze. A normalitas és a homogenitas vizsgéalatok alapjan elvégezhetd

volt az egy-szempontos filiggetlen mintas varianciaanalizis.

A vezetOi helyzetértékelés, €és a vizsgalt hattérvaltozok (beosztas, nem, életkor, iskolai
végzettség, munkahelyen vezetéi beosztasban eltéltétt  ido, régio) vezetdi
helyzetértékelésre gyakorolt hatdsait, valamint a komplex vezetdéi helyzetértékeld
mutatoszammal végzett vizsgalatok eredményeit tekintve Osszességében az alabbi
megallapitasokat tettem:

e A vezetdi helyzetértékeld kérddivek eredményei alapjan a mezdgazdasagi
vezetOk leginkabb elégedettek a szervezet iranti Elkotelezettség, a kozvetlen
vezetdvel valo elégedettség (Vezetés) és a munkatarsakkal valod Egyiittmiikodés
szervezetben meglévd szintjével; legelégedetlenebbek és véleményeik is a
legszélsOségesebbek a Motivacio, a Kommunikacio és az Innovativitas szervezeti
szintjével.

e A mezdgazdasagi szervezetek vezetdi, a hierarchiaban folfel¢ haladva egyre
elégedettebbek munkahelyi koriilményeikkel, azaz a fels6vezetdk jobban
motivaltak, pontosabban vannak informdlva a cég ligyeit illeten, és altalaban
pozitivabban itélik meg helyzetiiket, mint a kdzép- és operativ szinten 1évo
kollégaik. A nemek kozti kiilonbségeket vizsgalva mindegyik témakdr esetében
(Célok, Innovativitas, Vezetés, Egyiittmikodés, Kommunikacié, Motivacio,
Elkotelezettség, Rugalmas tanuldszervezet) a férfiak értek el magasabb
atlageredményeket.

e A legtdbb témakdrben az 50 éven feliili korcsoport mutatja a helyzetértékelés
legpozitivabb atlageredményeit, ezt kovetik a legfiatalabb korcsoport (20 — 30
év) pontértékei.

o Az elégedettséget a jelenlegi munkahelyen vezetdi beosztasban eltoltott idd
figgvényében vizsgalva a legtobb témakdr esetében a rdovidebb ideje
alkalmazasban 1év6 vezetok elégedettebbek 1j munkahelytlikkel, mint a 6- 10
évnél régebben vezetdi beosztasban dolgozok. Ez az eredmény eredeti
feltételezésemmel megegyezden azért alakulhat igy, mert a cégnél frissen
alkalmazott vezetok sajat dontésiik onigazoldsaként kezdetben tilzottan magas

pontszamokkal értékeltek egyes témakoroket. A vallalatokhoz Gjonnan érkezd
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vezetOk nagyon meg vannak elégedve a kozvetlen vezetdjiikkel, tele vannak
bizonyitasi vaggyal, ezért kezdeményezdek, nyitottak az 0jitdsok iranyaba és
nagyon egylittmiikodok kollégaikkal, ezt bizonyitjdk a harom témakorben elért
kiugréan magas atlageredményeik.

Az alacsonyabb iskolai végzettségli mezdgazdasagi vezetok pozitivabban itélik
meg helyzetiiket, elégedettebbek munkahelyi koriilményeikkel. A harom régio
koziil a kozép-magyarorszagi atlagértékek a legmagasabbak, nyugat-
magyarorszagi  atlagértékek, pedig a legalacsonyabbak  mindegyik
helyzetértékelési témakor esetében.

Az éltalam kidolgozott komplex vezetoi helyzetértékelé mutatoszammal végzett
vizsgélatok szerint a vezetok tobb mint ¥4-e az atlagos elégedettségi tartomanyba
esik, vagyis komplex vezetoi helyzetértékelé mutatoszamuk 120 — 200 pont
kozott van. Atlag alatti az elégedettségi szintje a vizsgalt minta 9%-4nak, atlag
feletti elégedettség jellemzi a vezetdk 15%-at. A harom elégedettségi szint
régiok szerinti megoszlasat vizsgalva a kozép-magyarorszagi eredmények a
legpozitivabbak, nem sokkal maradnak el ettdl a kelet-magyarorszagi régio6
eredményei, és a legalacsonyabb értékek jellemzik a nyugat-magyarorszagi

régidoban dolgoz6 mezdgazdasagi vezetoket.

A vezetéi kompetenciavizsgalatok, a kompetenciamutatok, valamint a vizsgalt

hattérvaltozok, vezetdi kompetencidkra és kompetencia-mutatokra gyakorolt hatdsainak

eredményeit 6sszegezve az alabbi megallapitasokat tettem:

A fels6-, kozép-, és operativ vezetdi szintek kompetencia-profiljai 1ényeges
eltéréseket mutatnak az egyes szintekhez kothetd vezetdi feladatoknak
megfelelden, ugyanakkor a mezdgazdasagi vezetok, mindharom vezetdi szinten
latnak még fejlodési lehetdségeket sajat képességeiket, készségeiket
(kompetenciaikat) illeten, melyet a sajat értéknél magasabb munkakori elvart
értékek jeleznek.

A mezbgazdasagi vezetok munkakoriik betdltés¢hez legfontosabbnak itélt
kompetenciaik a Végrehajtas, Kapcsolatok, Kezdeményezés, és az Erzékelés
faktorokban vannak. A munkakorhoz legkevésbé fontosnak itélt kompetenciak a

Technikai készségek, Mennyiségi mérések, Elméleti készségek.
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Az onértékelés sordn a legmagasabb kompetencia-pontszdmokat a felsévezetdk
érték el (akik ugy érzik, néhany kompetenciafaktorban magasabb szinten allnak,
mint az munkakoriikhoz sziikséges lenne) 6ket kovetik a kozépvezetdk, €s a
legalacsonyabb pontértékek tartoznak az operativ vezetdi szinthez. A nemek
koziil a néi vezetdk oOnértékelése a magasabb a Segitség, az Informacio
osszegyujtés, az Informacioelemzés és a Technikai készségek faktorokban. A
férfivezetok magasabbra értékelik onmagukat a Kezdeményezés és a Vezetés,
iranyitas kompetencidiban a néknél.

Az 50 éven feliilli korosztdly kompetencia Onértékelési pontszdmai a
legmagasabbak, Oket kovette a 31-40 éves korcsoport, majd a 41-50 éves
korcsoport Onértékelési atlagai kovetkeznek és a legalacsonyabb értékek
tartoznak a legfiatalabb, 20-30 éves korcsoporthoz; ugyanakkor a Segitséggel
kapcsolatos kompetenciakban minden ¢€letkori csoport ugy €rzi magas szinten
all.

Feltételezésemnek ellentmonddan a legtobb faktor esetében a legalacsonyabb
iskolai végzettségli mezdgazdasagi vezetok adtdk a legmagasabb Onértékelési
pontszamokat maguknak, Oket kovetik a fels6foku iskolai végzettségli, és
legalacsonyabb kompetencia atlagértékek tartoznak a kozépiskolai végzettségii
mezOgazdasagi vezetokhoz.

Az 1 évnél rovidebb ideje a vallalatnal vezetoként dolgozdk oOnértékelési
eredményei joval elmaradnak a tobbi hiarom csoport atlagaitdl, kivéve a
Technikai készségek taktorat, ahol éppen ennek a csoportnak az atlageredményei
a legmagasabbak. Szamos kompetenciafaktor esetében tehat megmutatkozik a
sokéves tapasztalat elénye: a legmagasabb atlagértékek a Segitseg,
Informaciogytijtés, Kezdeményezés €s a Kapcsolatok tfaktorok esetében a 10
évnél régebben a vallalatban dolgoz6 vezetdk korében sziilettek.

Az 0Osszes kompetenciafaktorban a  kelet-magyarorszagi  4atlagok a
legmagasabbak, ezt kovetik néhany faktort kivéve a kozép-magyarorszagi
értékek, ¢és altalaban legalacsonyabbak a nyugat-magyarorszagi vezetok
kompetenciaatlagai.

A Segitség faktorat kivéve minden faktor esetében negativ eldjelil a
kompetencia-mutatdé, azaz kompetencia-deficit jelentkezik, a legnagyobb

deficitek (legfontosabb fejlesztend? teriiletek) a Végrehajtas, a Cél-szabdlyozas,
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¢s a Technikai készségek faktoraiban vannak. A nyugat-magyarorszagi
mezdgazdasagi vallalatok vezetdinek van a legtobb fejlesztendd teriiletiik a
kompetencia-faktorokat illetden, ezt kovetik a kelet-magyarorszdgi mutatok, a
kozép-magyarorszagi eredmények a legkedvezdbbek, ahol 6t faktor esetében is
pozitiv kompetencia-mutato jelentkezik.

e A vezetdi hierarchidban folfel¢ haladva a kompetencia-mutatdék egyre magasabb
értékeket vesznek fol, egyre tobb mutatd esik a pozitiv értékelési tartomanyba. A
nemek esetében a ndi vezetdk altaldban nagyobb kompetencia-deficit értékeket
mutatnak a férfiaknal.

e Az atendencia figyelhetd meg, hogy a fiatalabb korosztalyok feldl az idések felé
haladva a kompetencia-mutatok egyre nagyobb értékeket vesznek fol, vagyis az
¢letkor elorehaladtaval a megszerzett tapasztalatok birtokaban a vezetok egyre
kevesebb teriileten éreznek kiugré fejlesztendo teriileteket.

e A szakmunkasképzoit végzett vezetoknek van a legtobb faktorban kompetencia-
deficitjiik, Oket kovetik a fels6foka végzettségli vezetdk és a legjobbak a
mutatdik a kdzépiskolai végzettségli vezetoknek.

e A kompetenciamutatdot a vezetdi gyakorlat fiiggvényében vizsgalva azt az
eredményt kaptam, hogy a legtobb faktorban az 1 évnél kevesebb vezetoi

gyakorlattal rendelkezd vezetdknek van a legnagyobb kompetencia-deficitjiik

Az eredmények tiikrében az alabbi fejlesztési javaslatokat fogalmaztam meg:

A vezetdi helyzetértékeld kérddiv eredményei indokolttd tennék a mezdgazdasagi
szervezetekben a rendszeres (félévenkénti) elégedettségmérés bevezetését, s a
problémas teriiletekre koncentralva fejlesztési tervek kialakitasat. Az anyagi és erkolesi
motivacio agrar-szervezeteket jellemzé alacsony szintjének javitasa sziikségessé tenné a
sajatsagokat figyelembe vevé motivacios és teljesitmény-menedzsment rendszer
bevezetését. Lényeges, hogy a karrier-menedzselés problémaja is megoldast nyerjen,
hiszen csak igy biztosithatd az &4gazat szdmdara a fiatal, képzett szakemberek
megszerzése €s megtartdsa. A kommunikacid fejlesztése érdekében rendszeressé kell
tenni a kommunikacié formalis (értekezletek, beszamolok rendszere) €s informalis
csatorndinak hasznalatat.

A vezetdi kompetenciak fejlesztése céljabol érdemes megteremteni a kompetencia-alapu

emberi erdforrds menedzsment feltételeit. Ennek érdekében célszerti kidolgozni a
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mezOgazdasagi szervezetek egységesitett kompetenciarendszerét. Az egységesitett
kompetenciarendszerben fontos megfogalmazni:

- olyan kulcskompetencidkat, amelyekkel a cég minden dolgozdjanak rendelkeznie kell,
- olyan altalanos kompetencidkat, melyek a kulcskompetencidk mellett a
munkavallaloktol,

- valamint olyan vezet6i kompetencidkat, melyek a szervezet minden vezetdjétol
elvarhatoak.

Az egységes kompetenciarendszer egyideji alkalmazhatosdgot biztositana a
teljesitménymenedzsmentben, a kivalasztasban, az utddlas- és karriermenedzsmentben

¢s a belso képzési rendszerben.

A munkahelyi tapasztalatok gyors megszerzését és az allando onfejlesztés igényének
felkeltését célozva fontos megteremteni a mentori rendszer €s a tudasmenedzsment
kialakitasanak feltételeit. A kompetencia-deficitek csokkentése ¢és a naprakész szakmai

szinvonal fenntartasa a vallalatok oktatdsi rendszerének korszeriisitését igényli.

141



7. SUMMARY
My thesis is based on bibliography, theoretical approaches and mainly my own
research:
test results of managers working at agricultural companies. It’s main object to draw up
the present situation and satisfaction of managers (top, mid- and operative) working in
agrarian sphere, to analyze and compare their managerial competencies from many
views.

After the analysis of the relations I drew up several suggestions that may help the
effectiveness of agricultural management, and give directions to the improvement of
managerial competencies.

Besides the main object I drew up the following sub-objects:

Statistical analysis of the examined sample (according to sex, age, qualification, region,
number of years spent as a manager at the present workplace), evaluation and analysis
of questionnaire related to position and satisfaction, and competency measuring
questionnaire.

Working out of a ,,complex managerial index” which can describe and compare the
satisfaction level of the individuals, organizations, regions etc.

Examination of the question: which background variables effect the situation of
managers, and their competencies. Further on I was aiming to elaborate an index
system, a “‘competency-index”, with which each and every member of the company can
be characterized along all competency factors, and the examination of the question,
which background variables effect the variations competency-indexes. Reflecting the
results I drew up management development directives, and development conceptions.
The subjects of my researches were managers of agricultural companies.

I carried out of my research in the framework of the research program titled ,, The
functional analysis of company management” (BERDE, 2000), which was elaborated
at the Centrum of Agrarian Studies, Agrarian Economy and Country Development
Faculty, Leadership Science Department of Debrecen University. My research is
connected to the theme titled ,,human resource management” which is a part-theme of
the human management researches program.

The basic mass of my researches is composed of whole managements (top, mid-, and
operative) of 19 companies, which means N=1456 individual tests altogether.

In Geographical meaning the basic mass extends to the whole territory of Hungary.
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I built my researches on the results of two managerial questionnaires, which were used
simultaneously. One of them, the managerial position - evaluating questionnaire, that 1
elaborated, according to the methodical suggestion of social researches, has 40
questions assembling in 8 topics. With the help of this questionnaire we can explore
those impediment factors, which can affect the ideal operation of the organization, and
map the strengths, that provide the successful performance. At the same time we can get
an overall picture about the situation and satisfaction of the three managerial levels. The
other questionnaire is R. E. Boyatzis’s competency measuring questionnaire, which
examines the managerial competencies along 12 factors. In both questionnaires the
items had to be sorted in seven categories on the Likert-scale, according to what extent
the subject agrees with the statements.

During my research I used inductive approach, i.e. the results are referred to the target
group, the agricultural sphere.

I sorted out the sample to get homogene parts in a respect. In order to make homogene
groups I used certain criteria regarding managerial levels (top, mid-, operative) and sex,
age, qualification, number of years spent as a manager at the present workplace. I

defined regions: Western Hungary, Middle-Hungary, and Eastern Hungary.

The priority list of the questions was compiled on the basis of the calculated mean
scores; at the same time I also examined their division and priority. I used SPSS 10,0
software for making calculations with average, variance, and standard error of variables,
furthermore it helped to calculate the significance level of the difference of variables
based on the calculated t value beside given degree of freedom. I worked out the data of
questionnaires by items and factors. In case of comparison between two groups’
expectable values (genders) I applied the independent sample (two-sample t-probe
statistical method. The kétmintas t-probe is used for finding if the expectable value of
results of two samples and/or variance differs or not. It is called independent sample,
because the values of one sample don’t influence the others in any way. To screen out
the significant difference among groups I used the one-standpoint independent sample
variance-analysis method. The variance-analysis called one standpoint, because the
independent sample was assembled on the base of only one standpoint - the applied
grouping variable. The one-standpoint independent sample variance-analysis was

performable on the base of normality and homogeneity tests.
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Considering the results of the position evaluation of managers, the effects of the

examined background variables (sex, age, qualification, region, number of years spent

as manager at the present workplace), and the researches with the complex managerial

index, we can state the followings:

According to the results of the managerial position evaluating questionnaires the
agricultural managers are most satisfied with the level of Commitment to the
organization, satisfaction with their line manager (Leadership) and Cooperation
with colleagues. They are most unsatisfied and have extreme opinions with
relation to the level of Motivation, a Communication and Innovation.

Getting up higher in the hierarchy the managers of agrarian companies are more
satisfied with their work conditions, i.e. the top managers are more motivated,
they’re better informed about the company business, and usually they evaluate
their position in a more positive way, than their colleagues at mid- or operative
levels. Observing the differences between genders, men reached higher mean
results in every topics.

In most topics the age group over 50 shows the highest mean results of position
evaluation, they’re followed by the youngest age group (20-30 years). On the
other hand, in accordance with my supposition, if we observe the satisfaction
level plotted against the years spent as manager we can see in most factors, that
those managers who are employed for shorter time are more satisfied with their
new workplace, than those who are employed as manager for more than 6-10
years. The new comers are very satisfied with their line manager; they want to
prove, so they’re initiative, open for new things and very cooperative. It is
proven by their remarkably high mean results in three topics.

Agrarian managers with lower education evaluate their position in more positive
way, they’re more satisfied with their work conditions. Among the three regions
the middle Hungarian mean values are the highest, and the Western Hungarian
values are the lowest in all position evaluating factors.

According to the researches with the complex managerial index that 1 worked
out, more than % of the managers belong to the average satisfaction domain. It
means that their complex managerial indexes are between 120 — 200 scores. 9%
of the examined sample have satisfaction level below the average, and the 15%

of the managers have a level above the average. Observing the division of the
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three satisfaction level in Hungarian regions the middle Hungarian results are
the most positive, tightly followed by the Eastern Hungarian region’s results,

and the lowest values belong to the Western Hungarian agrarian managers.

Summarizing the results of the managerial competency tests, competency indexes, and

how they are affected by the examined background variables, we can announce the

following statements:

The top, mid- and operative managerial levels’ competency profiles show
significant difference in accordance with the tasks related to the different levels.
However the agricultural managers of all the three levels see opportunities for
developing their own abilities, competencies, which is manifested in higher
expected values comparing their own values.

The agricultural managers consider that the most important competencies, which
are necessary to fulfill their position are: Action, Relationship, Initiative, and
Sense making. The least important factors are: Technology, Quantitative, and
Theory.

The top managers got the highest competency scores (who feel, that in several
competency factors they are at higher level than it would be necessary in their
position), they’re followed by mid-managers, and the lowest scores belong to the
operative manager level. Comparing the genders, in female managers’ self-
evaluation we can find higher scores in the categories of Help, Information
gathering, Information analysis and Technology. The male managers evaluate
themselves higher in the categories of Initiative, Leadership, and Management
than the women.

The age-group over 50 years has the highest self-evaluation scores, followed by
the self-evaluation averages of the age-group of 41-50 year-olds, then the age
group 31-40 years was the next. The lowest values belong to the youngest age
group, the 20-30 year-olds, at the same time in the Help related competencies
every age group feels that they are at higher level than it is required.
Contradictory to my supposition those managers who have the lowest
qualification evaluated themselves with the highest scores. They are followed by
the highly qualified ones, and the lowest competency mean values belong to

managers with high school qualification.
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Those managers who work for less than one year at the company produce much
lower values in self-evaluation than the other three groups, except the factor of
Technology, where they show the highest mean results. Consequently: in the
case of numerous competency factors we can see the advantage of the many
year’s experience. In the case of Help, Information Gathering, Initiative and
Relationship factors the highest mean values were produced among those
managers, who work for more than 10 years in the company.

The Eastern-Hungarian mean scores are the highest in all competency factors,
they are followed - except a couple of factors - by middle-Hungarian scores, and
usually the Western-Hungarian managers showed the lowest competency
averages.

All factors have negative sign except the Help factor, i.e. competency-deficit is
manifested, and the greatest deficits (most important areas to develop) are in
factors of Action, Goal-setting, and Technology. The Western Hungarian
agrarian managers have the greatest number of areas to develop regarding the
competency factors. They’re followed by Eastern Hungarian indexes, and the
middle Hungarian values are the most favorable, where are positive signed
competency indexes in five factors.

Getting up higher in the managerial hierarchy, the competency indexes got
higher values; more and more indexes come in the positive evaluation domain.
Among genders the female managers showed higher competency-deficit values,
than men.

If we go from younger age groups to the older ones we can observe a tendency
that the competency indexes get higher values. It means that as managers go
older and possess more experience they feel that they have less competencies to
develop.

Managers with secondary school have competency-deficits in most factors,
managers with diploma follow them, and managers with high school education
produce the best indexes.

Observing the competency index plotted against the leadership experience, I got
a result, that managers with less than one year practice produce the most

significant competency-deficit
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According to the results I drew up the following suggestions on development:

The results of the managerial questionnaire would justify the introduction of a regular
satisfaction survey (in every half year), and starting action plans concentrated on the
problematic fields. For the improvement of financial and moral incentives - which are
significantly low in agricultural organizations — there would be a need for the
introduction of the motivation and performance management system. It is important to
find a solution for the problem of the carrier management, because this is the only way
to recruit and retain the young qualified professionals. The use of formal channels of
communication (meetings, reporting systems) such as the informal ones, should be
regular, for the sake of improvement of company communication.

For the development of managerial competencies it would worth establishing the
conditions of a competency-based human resource management. For the sake of this, it
would be expedient to work out the standardized competency - system of agricultural
organizations.

Important points in the standardized competency - system:

- key-competencies, which are indispensable to every employee

- general competencies, which are expectable from employees besides the key-
competencies,

- managerial competencies, which are indispensable to every manager.

The standardized competency - system could be used in performance measurement,
assessment, recruitment and carrier management, and internal training system.

Aiming at quick work experience obtaining and continuous self-development, it would
be important to establish the conditions of mentoring system and knowledge-
management. The minimalization of competency—deficits and keeping up the up-to-date

professional standards require the modernization of company training systems.
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1. melléklet

Kérdoiv

a vezetok helyzetének vizsgalatahoz

Tisztelt Holgyem / Uram!

Az alabbi kérddiv, amelyet valamennyi vallalati vezetonek megkiildtem, a cég jelenlegi
helyzetének, belsd viszonyainak felmérésére szolgal. A vezetés szdmara lehetdség arra,
hogy arnyalja a vallalatrél eddig kialakult képet. Az On szdmara lehetdséget nyujt ez a
kérd6iv arra, hogy anonimitasat megdrizve, teljesen nyiltan és dszintén elmondhassa a
véleményét arrdl, milyennek latja a vallalatot MA.

A zért kérdéseknél 1-7-ig terjedd skalan jelolheti, mennyire ért egyet az adott allitassal.
(1 - egyaltalan nem, 7 - teljes mértékben).

A kitoltés teljesen anonim, a kérddiv feldolgozasaval nyert adatokat PhD
dolgozatomban szeretném felhasznélni, melynek témaja: a vezetdk helyzete és vezetdi
kompetencidinak vizsgélata.

A) Mivel a kérddiv feldolgozasa a vezetdi szintek szerint torténik, kérem a kitoltés elott
jelolje meg, hogy melyik vezetdi szint tagja!

A felsévezet6i csoport tagja vagyok.

A kozépvezetdi csoport tagja vagyok

Az operativ vezetdi csoport tagja vagyok.

B) Neme:..........ccoooie

C) Eletkordra vonatkozoan kérem, a helyes valaszt jelolje meg!
20 - 30 év

30—40év

40— 50 év

5010l

D) Legmagasabb iskolai

A7/ 1<

E) Miota dolgozik jelenlegi munkahelyén vezetéi munkakorben? A helyes vélaszt
jeldlje meg!

1 évnél kevesebb ideje

1-5¢éve

6—10 éve

10 évnél régebben

Egyiittmikddését koszonom! Barta Agnes
PhD hallgato
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&

& @

1|23 ]4]s5]6]7

I=egyaltalan nem

7=teljes mértékben

1. | Pontosan ismerem a szervezetem rovid €s
hosszu tavh céljait.

2. | A szervezetben hangsulyt fektetnek arra, hogy a
munkatarsak ismerjék és azonosuljanak a
szervezet céljaval.

3. |Pontosan latom, hogy sajat munkammal hogyan
jarulok hozzé a szervezeti célok eléréséhez.

4. |Ismerem a szervezet rovid €s hosszu tava
stratégiajat.

5. | A szervezeti stratégia kommunikaldsa, lebontasa
¢s megfogalmazéasa megfeleld a szervezetben.

6. | A szervezetem belso ,,légkore”, hangulata
inspiral 1j Gtletek, uj megoldasok kidolgozasara.

7. | Szervezetemben a vezetok kezdeményezdek és
nyitottak az 0jitasok, valtoztatdsok irdnyaba.

8. | Szervezetemben gyorsan alkalmazzak az 0j
Otleteket.

9. | Szervezetem vezetdi €s munkatarsai készek az 1j
oOtletek bevezetésekor kockazatot vallalni.

10. | Az elmult 6 honapban gyakran vettem részt
termékek, szolgaltatasok, folyamatok
javitasaban.

11. | Kdzvetlen fénokom figyelemmel kdveti
tevékenységemet ¢és teljesitményemet.

12. | Kdzvetlen fondkom ad rendszeres konstruktiv
visszajelzést a teljesitményemmel kapcsolatban

13. | Tisztaban vagyok azzal, hogy kozvetlen

fonokom milyen szempontok alapjan értékeli
teljesitményemet.
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14. | Kozvetlen f6nokom kiemeli és mindenki
szamara lathatova teszi a jo teljesitményemet.

15. |En és kdzvetlen f6nokom egylttmiikodésére
jellemzd a nyitottsag és a kdlesonds bizalom.

16. | Szervezetemben jellemz6é a munkatarsak kozotti
egylttmiikddeés.

17. | Tamogatnak, segitenek kollégaim a problémak
megoldéasaban.

18. | A szervezeti egységek kozotti kapesolatra az
egylittmiikddés jellemzo.

19. |Jellemz6 szervezetemben, hogy a konfliktusokat
nyiltan kezelik és probaljak megoldani.

20. | Szervezetemben elegendé munkamegbeszélést,
»eligazitast” tartanak.

21. | Munk&dmhoz mindig pontos, hibatlan
informaciot kapok.

22. | Munkédmhoz mindig idében kapom meg a
sziikséges informaciokat.

23. | A vallalatnal a Iényeges informaciokhoz féleg
formalis (pl. értekezletek, jelentések, vezetdi
tajékoztatok, stb.) uton jutok hozza.

24. | Az emberek altaldban nyiltan, batran, 6szintén
elmondjak véleményiiket, javaslataikat a
vallalatnal.

25. | Ha vitank van, a vélemények iitkoznek, nem
személyesek.

26. | A szervezetben mukod6 6sztonzo rendszerrel

elégedett vagyok.
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27. |Kozvetlenill is érdekelt vagyok a vallalati célok
teljesitésében.

28. | Munkdm lehetdséget nyujt a személyes
fejlodésre.

29. | Latok magam el6tt a munkdmbol adodo karrier
lehetdségeket a cégen beliil.

30. | A munkakoriilmények (infrastruktara, épiilet,
berendezés, higiéniai feltételek) jok.

31. |Figyelembe véve a piaci viszonyokat, a
fizetésemmel elégedett vagyok.

32. | Kivalo a légkor, jo ide bejonni dolgozni.

33. | A télem telhetd legjobbat teljesitem.

34. | Kész vagyok rendkiviili eréfeszitésekre, ha
sziikség van ra.

35. | Gyakran talérazom.

36. |Elégedett vagyok a munkakorémhdéz kapcsolddo
dontési és feleldsségi jogkorrel.

37. | A szervezetem rugalmasan és gyorsan reagal a
munkatarsak 4ltal felvetett problémakra.

38. | A szervezetemben kielégitonek tartom az
informacidaramlast és tudadsmegosztast.

39. | A feladatok, amelyeket kapok, illeszkednek
képességeimhez, szaktuddsomhoz.

40. | A szervezetben fontos érték a fejlodés €s a

tudasgyarapitas.
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Példa az SPSS eredményfajlra
(Egyszempontos varianciaanalizis)
(részlet)

2. melléklet

Elégedettség a munkahelyen eltoltott id6 fiiggvényében

Préba: One Way ANOVA (Egyszempontos szoraselemzés)

ATLAG |
DOLG Midta dolgozik jelenlegi munkahelyén
Kérdés
SSZ. SZIG | * (p<0,05) <1év 1-5 év 6-10 év 10+ év Total
1. 0,00 * 4,30 4,71 4,42 4,86 4,71
2. 0,37 4,50 4,46 4,63 4,63 4,58
3. 0,02 * 5,40 5,63 5,32 5,56 5,52
4. 0,00 * 3,90 5,00 4,37 4,71 4,64
5. 0,05 4,40 4,29 4,00 4,27 4,24
6. 0,00 * 5,50 4,67 4,47 4,68 4,71
7. 0,00 * 5,40 4,17 5,00 4,78 4,74
8. 0,00 * 5,40 4,25 4,84 4,53 4,60
9. 0,00 * 4,50 4,17 4,68 4,37 4,39
10. 0,00 * 4,90 4,33 4,79 4,10 4,34
11. 0,00 * 6,50 5,71 6,05 5,46 5,71
12. 0,00 * 6,20 5,38 5,42 4,76 5,13
13. 0,00 * 6,00 5,38 5,32 4,66 5,04
14. 0,00 * 5,10 4,46 4,16 4,20 4,33
15. 0,00 * 6,40 5,46 5,74 5,53 5,63
16. 0,00 * 5,20 5,29 5,47 4,95 5,13
17. 0,00 * 5,40 5,75 5,37 5,24 5,38
18. 0,50 4,40 4,50 4,63 4,51 4,52
19. 0,00 * 4,80 4,29 4,79 4,39 4,47
20. 0,00 * 6,00 4,96 4,42 4,95 4,96
21. 0,00 * 4,60 4,42 3,89 4,44 4,36
22. 0,00 * 4,50 4,33 3,84 4,32 4,26
23. 0,00 * 4,00 4,63 4,11 4,58 4,46
24. 0,00 * 4,30 4,00 4,37 3,93 4,05
25. 0,00 * 5,40 5,38 4,89 5,00 5,10
25. 0,00 * 2,50 3,38 3,47 3,53 3,39
27. 0,00 * 5,10 5,29 4,42 4,92 4,93
28. 0,00 * 5,90 5,38 4,74 4,81 5,02
29. 0,00 * 4,40 4,08 3,47 3,41 3,65
30. 0,00 * 5,00 4,63 5,11 4,88 4,88
31 0,01 * 3,70 3,71 3,58 3,36 3,50
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(folytatas az eldz6 oldalrol)

SZORAS (STD. DEV.)
Kérdés sorszama | 1 <1
év 2 1-5év |3 6-10 év 4 10+ év Total
1. 1,42 1,49 1,35 1,64 1,56
2. 1,44 1,42 1,66 1,64 1,58
3. 1,57 1,29 1,13 1,31 1,30
4. 1,65 1,71 1,35 1,65 1,64
5. 1,43 1,62 1,59 1,55 1,57
6. 1,12 1,65 1,35 1,61 1,56
7. 1,02 1,46 1,26 1,50 1,46
8. 0,80 1,36 1,50 1,58 1,50
9. 1,44 1,38 1,56 1,50 1,48
10. 1,58 1,41 1,64 1,92 1,77
11. 0,50 1,24 1,05 1,42 1,31
12. 0,88 1,11 1,35 1,65 151
13. 0,63 1,47 1,34 1,88 1,69
14. 1,38 1,53 1,79 1,77 1,71
15. 0,80 1,66 1,45 1,50 1,50
16. 1,17 1,43 1,23 1,41 1,38
17. 1,02 0,97 1,27 1,32 1,23
18. 0,92 1,58 1,50 1,51 1,48
19. 1,48 1,65 1,44 1,61 1,59
20. 1,00 1,67 1,54 1,75 1,69
21. 1,12 1,50 1,12 1,52 1,44
22. 1,21 1,65 1,50 1,57 1,56
23. 2,01 1,58 1,62 1,59 1,65
24. 1,68 1,85 1,66 1,75 1,76
25. 1,12 1,55 1,38 1,63 1,54
25. 1,12 1,52 1,76 1,88 1,75
27. 0,83 1,40 1,70 1,91 1,72
Proba: One Way ANOVA
(Egyszempontos szoraselemzés) |ISKOLA A megkérdezett iskolai végzettsége
Szakmunkasképzo | Erettségi Felso6foku
SZIG |* (p<0,05) | (N=78) (N=221) (N=1157)
Célok 0,0153 * 4,37 4,87 4,74
Innovativitas 0,0582 4,87 4,60 4,53
Vezetés 0,0200 * 5,33 4,95 5,20
Egyittmikdédés | 0,0340 * 5,00 5,07 4,85
Kommunikaciéo | 0,0093 * 4,77 4,59 4,40
Motivacio 0,0025 * 3,79 4,28 4,27
Elkotelezettség | 0,0000 * 6,44 5,88 5,98
Rugalmas
tanulészervezet | 0,0011 * 5,20 4,75 4,69
N=78 N=221 N=1157
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Példa az SPSS eredményfajlra
(Student-féle egymintas T-préoba)

3. melléklet

(részlet)
t-test for Equality of Means |
A
kérdés Sig. (2- Mean Std. Error | 95% Confidence Interval
Sorsz. |t df tailed) Difference | Difference of the Difference
Lower
K1 |6,776053946 1454 0,0000 0,637 | 0,093949| 0,452312 0,820891
K2 |8,149937736 | 849,7043 0,0000 0,637| 0,078111]| 0,483288 0,789915
K3 |2,358278601 1454 0,0185 0,228 | 0,096633| 0,038332 0,417441
K4 |2,413663202|612,0315 0,0161 0,228 0,094415| 0,042469 0,413304
KS |1,212043274 1454 0,2257 0,097 | 0,079809| -0,05982 0,253285
K6 |1,260167542 |628,9933 0,2081 0,097 | 0,076761| -0,05401 0,247471
K7 15,066903648 1454 0,0000 0,505 0,099755| 0,309768 0,701125
K8 |5,708417504 | 734,4564 0,0000 0,505 0,088544 | 0,331617 0,679276
K9 |5,921687422 1454 0,0000 0,562 | 0,094847| 0,375604 0,747708
K10 |5,999757176 | 601,6621 0,0000 0,562 | 0,093613| 0,377808 0,745504
K11 |7,421787509 1454 0,0000 0,697 0,093935| 0,512905 0,881431
K12 7,55366542 | 606,2398 0,0000 0,697 0,092295| 0,51591 0,878425
K13 |4,406886026 1454 0,0000 0,391| 0,088691| 0,216874 0,564825
K14 |4,069948843| 523,308 0,0001 0,391| 0,096033| 0,202192 0,579507
K15 |[5,453454638 1454 0,0000 0,495( 0,090846 | 0,317222 0,673628
K16 |5,670887233 |629,1705 0,0000 0,495| 0,087363| 0,323867 0,666983
K17 -
0,210690039 1454 0,8332 -0,02| 0,090997 | -0,19767 0,159327
K18 -
0,200434086 | 545,4658 0,8412 -0,02| 0,095653| -0,20707 0,168721
K19 |11,84414193 1454 0,0000 1,228 0,10367 | 1,024527 1,431246
K20 |11,56887035 | 567,3679 0,0000 1,228 0,106137| 1,019417 1,436356
K21 |3,698904754 1454 0,0002 0,295 0,07975| 0,138551 0,451427
K22 |3,469582077 | 534,6208 0,0006 0,295 0,085022| 0,127972 0,462006

(A sotétitett részek a p< 0,05 szinten szignifikans eredményeket jeldlik.)
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A vezet6i helyzetértékel6 kérdoiv osszes atlaganak rangsora a teljes mintan

4. melléklet

(N =1456)
Kérdés
sorszama | Kérdés Teljes atlag | Rangsor
K34 Kész vagyok rendKkiviili eréfeszitésekre, ha sziikség van ra 6,47 1
K33 A tdlem telhetd legjobbat teljesitem 5,86 2
K11 Kozvetlen fonokom figyelemmel koveti tevékenységemet és teljesitményemet 5,71 3
K35 Gyakran talérazom 5,63 4
K15 En és kozvetlen fénokom egyiittmitkodésére jellemzé a nyitottsag és a kolesonos bizalom 5,63 5
K3 Pontosan latom, hogy sajat munkdmmal hogyan jarulok hozza a szervezeti célok eléréséhez 5,52 6
K17 Tamogatnak, segitenek kollégaim a probléméak megoldasaban 5,38 7
K39 A feladatok, amelyeket kapok, illeszkednek képességeimhez, szaktudasomhoz 5,36 8
K16 Szervezetemben jellemzd a munkatarsak kozotti egyiittmiikodés 5,13 9
K12 Kozvetlen fonokom ad rendszeres konstruktiv visszajelzést a teljesitményemmel kapcsolatban 5,13 10
K36 Elégedett vagyok a munkakoromhoz kapesolddd dontési és felelGsségi jogkorrel 5,12 11
K25 Ha vitank van, a vélemények iitk6znek, nem személyesek 5,10 12
K13 Tisztaban vagyok azzal, hogy kdzvetlen fénokdm milyen szempontok alapjan értékeli teljesitményemet 5,04 13
K28 Munkam Iehet6séget nyujt a személyes fejlodésre 5,02 14
K20 Szervezetemben elegenddé munkamegbeszélést, ,eligazitast” tartanak 4,96 15
K27 Kozvetleniil is érdekelt vagyok a vallalati célok teljesitésében 4,93 16
K30 A munkakériilmények (infrastruktura, épiilet, berendezés, higiéniai feltételek) jok 4,88 17
K40 A szervezetben fontos érték a fejlodés és a tudasgyarapitas 4,75 18
K7 Szervezetemben a vezetOk kezdeményezdek és nyitottak az ujitasok, valtoztatasok irdnyaba 4,74 19
K6 A szervezetem belsd ,,1égkdre”, hangulata inspiral uj otletek, uj megolddsok kidolgozasara 4,71 20
K1 Pontosan ismerem a szervezetem rovid €s hosszu tavu céljait 4,71 21
K4 Ismerem a szervezet rovid és hosszu tava stratégiajat 4,64 22
K8 Szervezetemben gyorsan alkalmazzak az uj otleteket 4,60 23
K2 A szervezetben hangstlyt fektetnek arra, hogy a munkatarsak ismerjék és azonosuljanak a szervezet céljaval 4,58 24
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K18 A szervezeti egységek kozotti kapcsolatra az egylittmiikodés jellemzd 4,52 25
K19 Jellemzd szervezetemben, hogy a konfliktusokat nyiltan kezelik és probaljak megoldani 4,47 26
K23 A vallalatnal a 1ényeges informacidkhoz féleg formalis (pl értekezletek, jelentések, vezetdi tajékoztatok, stb) tton jutok hozza 4,46 27
K9 Szervezetem vezetdi és munkatarsai készek az 1j 6tletek bevezetésekor kockdzatot vallalni 4,39 28
K37 A szervezetem rugalmasan és gyorsan reagal a munkatarsak altal felvetett problémdkra 4,38 29
K21 Munkamhoz mindig pontos, hibatlan informaciot kapok 4,36 30
K10 Az elmult 6 honapban gyakran vettem részt termékek, szolgaltatasok, folyamatok javitdsaban 4,34 31
K32 Kivalo a 1égkdr, jo ide bejonni dolgozni 4,33 32
K14 Kozvetlen fonokom kiemeli és mindenki szamara lathatova teszi a jo teljesitményemet 4,33 33
K22 Munkémhoz mindig idében kapom meg a sziikséges informacidkat 4,26 34
K5 A szervezeti stratégia kommunikaldsa, lebontasa és megfogalmazasa megfelel a szervezetben 4,24 35
K24 Az emberek altalaban nyiltan, batran, 6szintén elmondjak véleményiiket, javaslataikat a vallalatnal 4,05 36
K38 A szervezetemben kielégitonek tartom az informacidaramlast és tuddsmegosztast 4,02 37
K29 Latok magam el6tt a munkambdl adédo karrier lehetéségeket a cégen beliil 3,65 38
K31 Figyelembe véve a piaci viszonyokat, a fizetésemmel elégedett vagyok 3,50 39
K26 A szervezetben miikodé 6sztonzé rendszerrel elégedett vagyok 3,39 40
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5. melleklet
A vezet6i helyzetértékelo kérdoiv gyakorisagi tablazata

(részlet)
Kérdés
sorszama | Pontérték Teljes minta NEM A megkérdezett neme
férfi né
Count Col % | Count Col % | Count Col %
Kl 1 Egyéltalan nem 39 3 26 2 13 4
2 104 7 78 7 26 7
3 156 11 143 13 13 4
4 325 22 182 16 143 41
5 390 27 260 24 130 37
6 208 14 182 16 26 7
7 Teljes mértékben 234 16 234 21
K2 1 Egyéltalan nem 39 3 26 2 13 4
2 130 9 104 9 26 7
3 208 14 143 13 65 19
4 260 18 195 18 65 19
5 403 28 312 28 91 26
6 221 15 156 14 65 19
7 Teljes mértékben 195 13 169 15 26 7
K3 2 39 3 26 2 13 4
3 91 6 78 7 13 4
4 169 12 143 13 26 7
5 312 21 182 16 130 37
6 468 32 377 34 91 26
7 Teljes mértékben 377 26 299 27 78 22
K4 1 Egyéltalan nem 39 3 13 1 26 7
2 182 13 169 15 13 4
3 104 7 78 7 26 7
4 286 20 169 15 117 33
5 403 28 273 25 130 37
6 208 14 182 16 26 7
7 Teljes mértékben 234 16 221 20 13 4
K5 1 Egyéltalan nem 52 4 39 4 13 4
2 182 13 130 12 52 15
3 247 17 143 13 104 30
4 299 21 208 19 91 26
5 338 23 325 29 13 4
6 234 16 169 15 65 19
7 Teljes mértékben 104 7 91 8 13 4
K6 1 Egyaltaldan nem 26 2 13 1 13 4
2 143 10 104 9 39 11
3 156 11 78 7 78 22
4 286 20 234 21 52 15
5 299 21 221 20 78 22
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6. melléklet
A kompetencia-méro kérdoiv gyakorisagi tablazata

(részlet)
NEM A megkérdezett
Teljes minta neme
férfi no
Adott
Kompetencia item pontérték| Count | Col % | Count| Col % | Count Col %
A1.0 - Masok érzéseinek
megértése és azok atélése:
empatia 3 65 4 65 6
4 442 30 325 29 117 33
5 455 31 390 35 65 19
6 377 26 286 26 91 26
117 8 39 4 78 22
Al.1 - Segiteni masoknak,
hogy megtalaljak a
lehetdségeket képességeik
fejlesztésére. 2 39 3 13 1 26 7
3 52 4 39 4 13 4
4 390 27 312 28 78 22
5 624 43 468 42 156 44
6 195 13 156 14 39 11
7 156 11 117 11 39 11
A1.2 - Masoktdl tanulni. 3 39 3 13 1 26 7
4 208 14 182 16 26 7
5 533 37 442 40 91 26
6 403 28 286 26 117 33
7 273 19 182 16 91 26
A1.3 - Masokat tanitani, nekik
példat mutatni. 2 26 2 26 2
3 65 4 39 4 26 7
4 299 21 260 24 39 11
5 559 38 455 41 104 30
6 338 23 234 21 104 30
7 169 12 91 8 78 22
Al.4- Onmagunk ismerete és
megértése/onmagunk pontos
értékelése 2 26 2 13 1 13 4
3 78 5 78 7
4 351 24 299 27 52 15
5 325 22 247 22 78 22
6 598 41 390 35 208 59
7 78 5 78 7
A1.5- Emberi értékek iranti
érzékenység 3 39 3 39 4
4 273 19 234 21 39 11
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