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~Semmilyen szél sem kedvezd annak,
aki nem tudja milyen kikétébe tart...!”
(Seneca)

1. A téma indoklasa

Az emberi er6forras szerepe az utdbbi évtizedben jelentésen felértékel6dott. A tudas, a
tapasztalat, a szakismeret a t6ke egyik formaja, a szervezeti vagyon része, fontos stratégiai
er6forras. A vallalat sikeressége szempontjabdl az emberi eréforras mar nem csupan a
koltségtényezdk egyike, hanem legalabb olyan fontossaggal bir, mint a masik harom
alapvetd er6forras: a pénzlgyi eszkdzok, a piac és a termelési moddszerek. Nem
elhanyagolandd szempont tehat az, hogy milyen tulajdonsagokkal rendelkezé alkalmazottak
vesznek részt a vallalatok értékteremté folyamataiban. A megfelelé alkalmazottak
felkutatasa, kivalasztasa, meggy6zése a human eréforras menedzseléssel kapcsolatos
vezetbi feladatok kozé tartozik, az emberi eréforras kivalasztasara vonatkozo dontés pedig
mindig vezet6i feladat marad. A dontésben meghatarozé fontossagu az, hogy a vezeték
milyen kovetelményeket, normakat fogalmaznak meg munkatarsaikkal szemben, melyek
azok a tulajdonsagok, amelyek meghataroz6 fontossaggal birnak az emberi eréforras

menedzselése tekintetében.

Az elmult években bekdvetkezett, meghataroz6 tarsadalmi és gazdasagi atalakulas az
agargazdasagot is alapjaiban érintette. Nagyon jol megfigyelhetd, hogy a vallalati méret az
agazatban csokkent. A méret csdkkenéssel parhuzamosan a vallalati struktura is
atrendez6dott, a termelési szerkezet egyszerlis6dott, ezzel egyitt az alkalmazotti létszam
csokkent. Ezek a folyamatok a human tékére is jelentésen hatottak, velik szemben mas és
nagyobb elvarasokat tamasztanak. Az agrarszféraban is megjelenik az igény az Uj tipusu
menedzsment irant, valamint megvaltoznak az emberi eréforrassal szemben tamasztott
kovetelmények is. A munkaer§ szerepe felértékelédik. Egyre dragabb gépeket,
berendezéseket kell mikddtetni, egyre ndévekvd és szigorodd minbségi eldirasoknak

megfeleléen kell a munkat elvégezni.

A vezet6i kdvetelmények, elvarasok vizsgalata a human eréforras menedzsmentnek (HEM)
egy kevésbé feltart terilete. Szamtalan irodalmi forras foglalkozik a HEM Ilényeges
kérdéseivel, azzal, hogy milyennek kell lennie egy j6 vezetének, hogyan valhatunk sikeres
vezet6kké. A rendszervaltaskor és azt kdvetben is, a menedzsment irodalom féleg a fentebb
emlitett témaval foglalkozott. Az emberi er6forras gazdalkodas egy sajatos médja ennek

ellenkezd iranyu megkozelitése, azaz hogy milyen kdvetelményeket fogalmaznak meg a



vezet6k a munkatarsaikkal szemben. Ez a megkozelités csak kevesek altal mivelt kutatasi
terllet. Az emberi er6forras szerepének felértékelédésével az ilyen irdnyud tudomanyos
kutatas jelentésége varhatéan ndvekedni fog, és a szakirodalom is kib&vil az Uj kutatasi
eredményekkel.

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

szempontok szerint nem, vagy kevesen foglalkoznak.

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

szemben.

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

A Felnbttképzési és Tavoktatasi Kozpont igazgatojaként munkavégzésem soran napi
kapcsolatban vagyok kiilénb6z6é gazdasagi tarsasagok vezetbivel, igy kézenfekvé volt, hogy
kozottik végezzek vizsgalatokat arra vonatkozéan, milyen kovetelményeket fogalmaznak
meg a jelentkezdkkel, a majdani munkatarsaikkal szemben. Ez egyrészt a mar gyakorld
szakemberek tovabbképzési igényeinek iranyat mutatja meg, masrészt a frissen végzett

szakemberek munkaerd-piacra valo belépését segitheti el6.



2. A kutatas kiindulé hipotézisei

Dolgozatom bevezetésében bemutatom azokat az alapfeltételezéseket, amelyekbdl a
kutatasi munkam soran kiindultam. Ezek az alapfeltételezések olyan 6sszefliggések és
axiomak, amelyek igazolasa vagy elutasitasa nem célja a dolgozatomnak, de a kutatasi
modszerek — az adatgydijtés, a feldolgozas, az elemzés — megvalasztasaval ezeket tényként
fogadtam el.

Témavalasztasomkor az alabbi feltételezésekbdl indultam ki:

> A termelési szerkezet és a vallalati méret atalakulasa differencialé hatassal volt az
emberi eréforras menedzsment elvarasaira is. Az alkalmazotti Iétszam csokkenésével
a munkatarsak megvalasztasanak szerepe jelentésen megndvekedett.

> A vezetbi elvarasok, azaz azok a normak és kdvetelmények, amelyeket a vezetdk a
munkatarsakkal szemben fogalmaznak meg — vagyis a kivalasztas szempontjai — a
vizsgalatok révén definialhatok.

> Feltételeztem, hogy kérddives interjuval jél vizsgalhatdé az a vezet6i gondolkodas és
értékrend, amelyet a munkatars felvételének, majd teljesitményének megitélésekor
alkalmaznak.

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

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

> Azt is feltételeztem, hogy a vezetbk a teljesen 6nallé beosztottakat szeretik, akiket
lehetbleg nem kell iranyitani, eligazitani, ezzel a legkevesebb idét elvéve a vezetd
egyéb iranyu tevékenységeitél.

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

> Ugy véltem a szervezet jellemz6i (miikddési formaja, mérete, eredményessége,
tevékenységi profilja) befolyasoljak a munkaer§ kivalasztas és értékelés
szempontjait.

> Feltételeztem, hogy a szakirodalomban leirt kilénb6zé motivacidos formak,
lehetéségek jelentds mértékben eltérnek a vizsgalatom idején alkalmazottaktol.

> Ugy gondoltam, hogy a vezeték a leginkabb motivalt beosztottakkal szeretnek

dolgozni.



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

lehetnek.

3. Célkitizések

Kutatdbmunkam céljait az alabbiakban foglalom 6ssze:

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

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

& Személyiség-elvaras vizsgalataim soran arra kerestem valaszt, hogy az egyes
személyiség jellemz6k mennyire meghatarozéak a munkatars kivalasztasakor,
valamint a felvétel utan milyen szerepet jatszanak a sikerben a munkatarsak emberi
tulajdonsagai, képesseégei, készségei.

& Munkaer§ Kkivalasztasi vizsgalatoknal egyrészt a meritési bazisra vonatkozo
normakat, kdvetelményeket-, masrészt magara a kivalasztandé személy korabbi
munkaviszonyaira, életkoriiményeire vonatkozé informacidk fontossagat értékeltem.
Vizsgaltam azt is, hogy az agrargazdasagi vezeték mely forrasbdl toltik be leginkabb
a meguresedett, vagy az esetlegesen Ujonnan létrehozott munkakdroket.

& Célom volt annak kideritése is, hogy a kutatdsban részt vett vezeték mennyire
értékelik munkatarsaik onallosagat, az 0sztonzottséget, illetve milyen igényuk merul
még fel kollégaik munkavégzésével kapcsolatban.

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

& A motivacio jelent6ségének vizsgalatakor valaszt vartam arra a kérdésemre, hogy
van-e hatdra a motivacidnak, és mit tartanak a legmegfelelébbnek az &ltalam

valasztott vezetok.

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

feladatainak eredményes megoldasahoz.



4. Az irodalom o6sszefoglal6 értékelése

Az irodalmi forrasok rendszerezése, feldolgozasa, értékelé elemzése révén Osszefoglaléan
megallapitottam, hogy az emberi eréforras-gazdalkodas alapvetd feladatait a szerzék
Iényegében azonosan értékelik, kilonbség csupan egyes rész-feladatok megitélésében
mutatkozik, melyek azonban nem jelentenek szamottevé eltérést. Kilénb6zé szempontok és
megkozelitések alapjan mas-mas teriletet emelnek ki, és mindsitenek meghatarozé
jelentéséglinek. Személyzeti kérdésekben a vezetbk feleléssége, hogy beosztott
munkatarsaik alkalmassagat felmérjék, és ezaltal az altaluk végzett munkat is céliranyosan
hasznaljdk fel. A vezet6 feladata a munkakdrok és a munkafeladatok altal tamasztott
elvarasok és igények, valamint a munkat végzdk ismeretei, képességei és attitiidjei kozotti
minél tokéletesebb dsszhang megteremtése. A dontés minden esetben a vezetbkre harul,
azaz a munkatarsak megvalasztasa, teljesitményének értékelése mindig vezetdi
kompetencia marad. A kivalasztast azonban meg kell eléznie az elvarasok
megfogalmazasanak. A kivalasztds mas szdéval a munkakérnek leginkdbb megfeleld,
slegalkalmasabb” egyének azonositasat jelenti. A vezeté emberi eréforras menedzsmenttel
kapcsolatos feladatai tehat az ember, mint specialis eréforras hatékony felhasznalasanak
elésegitése, a munkakorok és elvarasok pontos meghatarozasa, tehat annak biztositasa,
hogy a megfelel6 ember a megfelel6 idépontban és megfelelé helyen rendelkezésre alljon.
Vezetési szempontbdél a feladatnak leginkabb megfeleld munkatarsak kivalasztasa, a
munkaerd biztositasa, az emberi erdforras gazdalkodasnak a kozponti kérdése. A
szakirodalom szerint a kivalasztas, a személyzetbiztositdas moddszere egyre tébb
szervezetnél tavolodni latszik attél a sokaig bevalt megoldastdl, hogy az embereket egy jol
meghatarozott, kérulhatarolt munkakor igényeihez illesztve keressik és valasszuk meg. Ma
és holnap egyre inkabb a személy valészinii alkalmazkodo-, valtozoképességeének, illetve az
Uj feladatok, szerepek elsajatitasara valé alkalmassaganak megitélése valik fontossa. A
kivalasztas alapja a munkaerével szemben tdmasztott kdvetelmények megfogalmazasa. A
kovetelmények kialakitdsanal a megoldandé feladatokbdl, az elvégzendd munkabdl kell

kiindulni, de azt sok egyéb tényezé is befolyasolja.

Az elvarasok azt fejezik ki, hogy mit varnak a munkaltatok az alkalmazottaktol a fizetésikert,
a munkalehet6ségekért, és mit varnak a munkavéllalék a munkaadoktdl munkajukeért,
hozzajarulasukért cserébe. Az elvarasok beéplilnek a munkakapcsolatokba, meghatarozzak
a munkavallalék motivaciojat, elkdtelezettségét, hatnak az alkalmazottak munkamoraljara és
elégedettségére. Az elvarasok kapcsan a szerz6k egy része ugynevezett ,pszichologiai
szerz6désrdl” beszél, arra utalva, hogy az elvarasokra vonatkozé megegyezés csak az

érintett személyek tudataban létezik, erre vonatkozdan konkrét megallapodast nem koétoéttek,



ennek megitélése elsésorban érzelmi alapu. A munkakapcsolatok azon terlleteit jelentik,
amelyek pontosan nem hatarozhatéak meg és nem mérhetéek. Az egyik megkdzelités
szerint az elvarasok alapvetéen az egyén és munkaaddja egymassal szembeni
magatartdsarol kialakult meggy6z6déseik kombinacidjat fejezi ki és ezek iratlan halmazat
jelenti. Masok szerint az elvarasok az adott-, a kapott- és vélelmezett igéretekhez
kapcsolédé meggydzb6déseket odleli fel. Ezek szerint az elvarasok azt fejezik ki, hogy a
szervezet és a szervezeti tagok miként értelmezik az igéreteket és a vallalt kotelezettségeket
— ugyanazon munkaltatoi kapcsolathoz tartozé mindkét fél — a munkaadé és munkavallalé
oldalarol. Tekintettel a téma komplexitasara, dolgozatomban kizarélag a vezetdk
beosztottakkal szembeni elvaras-vizsgalataival foglalkozom, hiszen valamennyi tényezé

figyelembe vétele mar meghaladna ezen dolgozat terjedelmi korlatait.

Vezet6i elvarasoknak mindazokat a normakat, kovetelményeket tekintjuk, melyeket a
vezetbk fogalmaznak meg a munkatarsaikkal szemben, és érvényesitenek azok
kivalasztasanal és értékelésénél. Dolgozatomban ezeknek az elvarasoknak a vizsgalatara,
elemzésére vallalkozok. A feldolgozott irodalmak a munkaerével szemben szamos
kovetelményt fogalmaznak meg. A szerz6k kiemelik a szakmai alkalmassagot, a
koévetelményeknek megfelel6 személyes tulajdonsagokat, a képzettséget, az dnallésagot, a
hatékonysagot, a problémamegoldé képességet, a kommunikacios készséget, a
motivaltsagot. A megfogalmazott elvarasok szerteagazoak, tobbféle tulajdonsagot,
szemeélyiségjegyet feltételeznek. Az irodalmi adatok, a szerz6i megfogalmazasok csak

részben épllnek tudomanyos kutatasi eredményekre.

Az agrargazdasagban bekovetkezett valtozasok az emberi eréforrds gazdalkodas
feladataira, a munkaerdével szemben tamasztott kovetelményekre is hatottak. Az
alkalmazottak szamanak csokkenése az emberi tényezbk és képességek felértékelédését
eredményezte. Kiilondsen igaz ez az agraragazatban, ahol a legfejlettebb technolégia
alkalmazasa mellett sem nélkilozhet6 teljes mértékben az emberi munkaerd, az elvégzett
munka mindségét alapvetéen a munkat végzé egyén felkészlilisége, képességei hatarozzak
meg. Szamos forras szerint a termelé agazatokban, igy az agrargazdasagban is, csokken a
foglalkoztatottak szama. Bizonyos vélemények szerint a fejlett orszagokban révid idén beldl
20 szazalék ala csdkken majd azoknak az aranya, akik konkrét termelé munkat végeznek és
nem a szolgaltatdé szektorban dolgoznak. Ez a tendencia még inkabb el6térbe helyezi az

emberi eréforrasok jelentéségét.



5. Vizsgalatok anyaga, modszere

Kutatbmunkamat vezet6i kérben végzett adatfelvételezésre épitettem. Azokat a vezetdi
értékitéleteket vizsgaltam, amelyek az alkalmazottakkal, munkatarsakkal szemben
megfogalmazott kodvetelményeket, elvarasokat befolyasolhatjak, kialakitjak. Vizsgalataim
ennek megfeleléen multifunkcionalis jelleglek, mert arra keresnek valaszt, hogy a vezetdi
koévetelmények milyen feladatokat jelentenek az emberi eréforras menedzsment teriletein.
Masrészt a kutatdas empirikus, mivel vallalati adatokbdl indul ki és azok feldolgozasa,

elemzése réveén kivan tudomanyosan megalapozott kdvetkeztetéseket levonni.

5.1. A kutatas el6zményei

Vizsgalataim témaja a Debreceni Egyetem Vezetéstudomanyi Tanszéke altal kidolgozott ,A
véllalati menedzsment funkcionalis vizsgalata az agrargazdasagban’ témaju kutatasi
strukturan belll az emberi er6forras menedzsment témakéréhez kapcsolodik és kdzvetlenl
a munkaerd kivalasztas témakoréhez illeszthetd. A kutatasi program strukturaja az 1. abran

bemutatott szerkezet szerint épul fel.

1. abra: A kutatasi program struktiraja

A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata az agrargazdasagban

1. 2. 3.
Szervezetmenedzsment Emberi er6forras menedzsment Folyamatmenedzsment
vizsgalatok vizsgalatok vizsgalatok
1.1. Szervezeti formak és a 2.1. Motivacio 3.1. Tervezés, mint
vezetési feladatok vezet6i tevékenység
1.2. Szervezetfejlesztés 2.2. Konfliktusmenedzsment 3.2. Déntés
1.3. Szervezeti 2.3. Emberi eréforras 3.3. Dontésvégrehaijtas,
kommunikacio tervezés, szervezés rendelkezés
1.4. Informacidomenedzsment 2.4. Munkaeré§ kivalasztas 3.4. Szervezés
1.5. Szervezeti kultura 2.5. Kompetenciavizsgalatok 3.5. Logisztikai
menedzsment
1.6. Csoportmenedzsment 2.6. Teljesitményértékelés 3.6. Ellendrzés
1.7. Vezetés struktira és 2.7. Emberi eréforras 3.7. Min6ségmenedzsment
hierarchia vizsgélata fejlesztés
1.8. Valtozasmenedzsment 2.8. Karriermenedzsment 3.8. Id6gazdalkodas
|
[ 2.9. Vezet6i kdvetelmények, normak
|

Forras: BERDE (2000): A vallalati menedzsment funkciondlis vizsgalata
a mezbgazdasagban



A kutatasi program moduléaris felépitési (1. abra). A vallalati menedzsmentet harom f6
kutatasi terlletre bontja, ugymint ,szervezet menedzsment’, ,emberi er6forras
menedzsment” és ,folyamat menedzsment”. A kutatas f6 terlletei tovabbi témakra, a témak
al-, és résztémakra bonthatéak a vizsgalt problémaktdl és a kutatasban résztvevdktél
fliggben. Ez a struktira nem csak a vizsgalati tertiletek egyre konkrétabb és egyre mélyebb
bontasara alkalmas, hanem lehetévé teszi a kutatasi eredmények beépitését a
hierarchikusan egymasra épulé al-, rész-, és f6 témak eredményeibe.

Vizsgalataimat egy alapkérd6iv dsszeallitasaval és kitoltés utani feldolgozasaval végeztem.
Ez a feladat azért volt problémas, mert nehéz volt meghatarozni magat az emberekkel
szemben tamasztott kovetelményeket is, am még nehezebb volt ezt szisztematikusan
elemezni és kutatni. A vezetdi interjuk készitése soran arra kerestem valaszt, hogy a
klldonb6zb korcsoporthoz, nemhez, végzettséghez, beosztashoz tartozé vezetdk milyen
elvarasokat fogalmaznak meg beosztottaikkal szemben, és ezen elvarasokat hogyan

mindsitik.
5.2. Kérddives interjura alapozott vizsgalatok

Vizsgalataim kérddives interjukra és vallalati adatgy(jtésre épultek. Az adatok feldolgozasat
résztémanként végeztem és olyan feldolgozasi rendszert alkalmaztam, melynek
kdszOnhetben a résztémak eredményei 6sszevonhatéak az egész kutatasi probléma
elemzésére. Az adatok értékeléséhez, a gylijtések elvégzéséhez olyan kdodrendszerrel
dolgoztam, amely folyamatosan bévithet6. Az adatgyUjté lapok és kérdGivek szdmozasat és
rendszerezését mar ez alapjan, az elére kialakitott kddrendszer alapjan dolgoztam ki és
szerkesztettem meg. A kddrendszer fejlesztése, karbantartasa folyamatos. Az
adatfeldolgozas és értékelés soran szamitogépes programokat (Word, Excel, Power Point,
SPSS 10.0) hasznaltam fel.

A kérdb6iv (1.sz. melléklet) elkészitése soran minden vizsgalt problémara onallé kérdést
allitottam 6ssze. A kérddiv iranyitott és zart, mivel az egyes vizsgalt kérdések esetében a
lehetséges valaszokat el6zetesen megadtam. Az interjualanyoknak ezeket a valaszokat mint
a kérdés kapcsan vizsgalt tényezbket kellett mindsitenilk 1-t61 5-ig terjed6 skalan. A
pontfokozatok szama altalaban paratlan és egyiranyu. A pontértékek tavolsaga hasznossag
szempontjabdél nem azonos, ezért sorrendi modszer. A pontozas rangsort ad meg, mert a
négyes, vagy akar az 6tés eérték nem azt jelenti, hogy az egyes értéknél négyszer, illetve
Otszor jobb az adott tényez6rél kialakitott vélemény. A kérdbiv Osszedllitasanal nagy
segitséget jelentettek szamomra a Vezetéstudomanyi Tanszék altal mar 1997-ben
kidolgozott ,altalanos vezetési interju”, illetve ,A vallalati menedzsment funkcionalis

vizsgalata az agrargazdasagban” kutatasi programban résztvevék altal alkalmazott



mobdszerek. Az ezek alapjan Osszeallitott kérddivet a kutatas kezdetén a véletlenszeriien

kivalasztott 3 kulonbdz6 vezetdi szintl ismerbssel vald személyes probainterju soran

pontositottam, és az itt megszerzett tapasztalatoknak megfeleléen alakitottam ki annak

végleges formajat. A fentiek alapjan a vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositottak, de az

ertékelésekhez, csoportositasokhoz az altalanos adatgyijté és az interjuazonosité adatok is

szlkségesek voltak. A kutatasi témaban alkalmazott adatgydijtési rendszer felépitését a 2.

abra szemlélteti:

2. abra: Az interju felépitése
Cégadatok (1) Interju alany adatai (2) Vezetdi interju (3)

Forras: sajat vizsgalatok

@)

()

@)

A vallalati adatok gy(jtésére kilon adatlapot alkalmaztam ,,Cégadatok” cimmel. Ezen
a vallalat méretére, a termelés volumenére, eredményességére, Uzemeltetési
modjara és strukturajara vonatkozo adatokat gy(ijtéttem be. Ezek az adatok illetve
ezen adatok szerinti gyljtések teszik lehetévé kuldénféle méretd, struktaraju, termelési
szerkezetli, izemeltetési formaju vallalatokra vonatkozd 6sszehasonlitd vizsgalatok
végzéset.

»,Az interjualany adatai” az interjut kit6lt6 személyre vonatkoznak. Ezen az
adatgylijtébn az interjut kitolté személy életkora, iskolai végzettsége, szakterilete,
beosztasa és egyéb azonositd informaciok szerepelnek. Ezek az adatok tették
lehetbvé, hogy vizsgalatokat és Osszesitéseket végezhessek vezetési szintenként,
beosztasonként, funkcionként, vizsgalati eredményeimet Osszehasonlithassam a
beosztottak és vezeték vonatkozasaban is. A modszernek kdszonhetben a vizsgalt
kérdések iskolai végzettség és életkor szerint is értékelheték.

A ,Vezetéi interju” felépitése a kdvetkez6: minden altalam vizsgalt témara kilon
0nallé kérdést szerepeltettem a kérddivben. A kérddiv iranyitott és zart, mivel az
egyes vizsgalt kérdések esetében a lehetséges valaszokat elézetesen megadtam. 14
kérdést fogalmaztam meg, és kérdésenként megadtam azokat a tényezdket,
amelyeket fontossaguk, hatasuk, befolyasuk alapjan a valaszadonak 1-t6l 5-ig terjedd
skalan mindsiteni kellett. A mingsitendd tényezék szama kérdésenként 5 és 13 kozott
valtozott. Az interjuban a megkérdezetteknek 6sszesen 108 vizsgalt tényezét kellett

mindésitenitk.



A vizsgalatok alapadatait az interjuk biztositottak. Az a&ltalanos adatgydjtén és az
interjuazonositon begyjtott szervezeti paraméterek, valamint az interjualanyok személyes
jellemzéi alapjan az alapadatokat rendszereztem, csoportokba soroltam és elemeztem. A
begylijtétt adatok alapjan az alabbi vizsgalatokat végeztem el:
1. Szakmai elvaras-vizsgalatok
Személyiség elvaras-vizsgalatok
Munkaelvaras-vizsgalatok

2
3
4. Munkaeré kivalasztas-vizsgalatok
5. Kommunikacids vizsgalatok

6

Motivacios vizsgalatok

1. A szakmai elvaras-vizsgalatomat az alabbi tényezd&kre terjesztettem ki:

szakképzettség, j0 feladat- és problémamegoldd készség, gyakorlati tapasztalatok,
munkakérnek valé megfelelés, nyelvtudas, informatikai ismeretek, kommunikaciés készség,
szakmai ambicidk. Rakérdeztem a vallalati események és —fejlemények egymas kozotti
megvitatdsanak gyakorisagara is, melyb8l valaszt kaphatunk a vezetdk beosztottaikkal
szemben tamasztott szakmai naprakészségének igényére.

2. A személyiségre vonatkozd elvaras-vizsgalatoknal az alabbi tényez8k fontossagat

vizsgaltam: rugalmassag, kreativitas, alkalmazkodd képesség, ratermettség, alléképesség,
terhelhetéség, megbizhatésag, lojalitas, beilleszkedésre-, csoportmunkara valé hajlam,
stresszt(ir6 képesség. Ebben a témakdrben vizsgaltam tovabba hogy a megkérdezett
vezet6k, mennyire tartottak fontosnak beosztottjaik esetében az emberséget, a megfeleld
szakmai szinvonalat, az 6nképzést, a munkabirast, az elégedettséget, az elismerést, a
visszajelzést, a felel6sségvallalast és a problémamegoldé gondoskodast.

3. A beosztottakkal szemben tamasztott munkaelvaras vizsgalatnal egyrészt a

munkavégzés Onallésagat, masrészt a magatartasra, viselkedésre vonatkozé
kovetelményeket vizsgaltam. A beosztottak 6nallésagara vonatkozo elvarasokat a vezeték a
két széls6ség (nem sziikséges, hogy 6nallo legyen; és teljes mértékben 6nallé legyen) kozott
értékelhették. Lényegesnek tartottam a j6 megjelenés-, munkakérnyezet hangulata-,
fegyelem-, udvariassag-, figyelmesség-, engedelmesség fontossaganak vizsgalatat is,
melybdl kiderilt, hogy a vezet6k mely jellemz6t tekintik a legfontosabb tulajdonsagnak
beosztottaik viselkedését tekintve.

4. A munkaerd kivalasztasra iranyuld kutatds soran egyarant vizsgaltam a belsé

forrasbol- (el6léptetés, athelyezés) illetve a kiilsé forrasbdl (barati/rokoni ajanlatok-, szakmai
kapcsolatok-, palyaztatas-, palyakezdé fiatalok gyakornoki programja-, munkaugyi kézpont
kozvetitése révén) torténd valasztasi lehetéségeket is. A munkaerd kivalasztas kapcsan

azonban nemcsak a lehetséges forrasokat vizsgaltam, hanem a palyazéra vonatkozé egyes
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informaciok fontossagat is: mely intézményben szerzett diplomat, milyen kiterjedt
kapcsolatrendszerrel rendelkezik, eddig elért sikerei, kudarcai, palyaz-e mas vallalatoknal is,
stb. Az utobbi vizsgalat leginkdbb a kilonbdz6 vezetdi szinteken megfogalmazott elvarasok
dsszehasonlitasat szolgalja.

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

Ebben az esetben az egyes képességek (szdbeli kommunikacio esetén: a beszédkészség, a
beszédértés, a kifejez8készség, az empatia, a folyamatos visszajelzés, az érdeklédés, a
kérdések feltevése; irasbeli kommunikacid esetén: a szdvegértés, az érthetéség, a
szakszerliség, az egyértelmiség, a tOmorség, a fogalmazasi készség) fontossaganak
szerepe jellemezhetd, vagyis mely képességek azok, amelyek meghatarozoéak a vallalati
kommunikacio esetén.

6. A motivacids-vizsgalatokkal a beosztottak motivalhatésagat, a motivacios tényezdk

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

érdektelenek).

Az adatok feldolgozasa soran ellenériztem a kérd8iveket, majd elvégeztem a kodolast, és az
adatok szamitégépes rogzitését, végul Osszeadllitottam az eredményeket bemutatd
tablazatokat, - abrakat.

Az anyag ellenérzésekor a legfontosabb szempont az volt, hogy csak azon kérdésekre adott
valaszok elemzését végezzem el, ahol a kitoltéttség legalabb 90%-os volt.

Tudomanyos munkam soran a nem véletlen mintavételi eljarasok kozul a kvéta szerinti
kivalasztast alkalmaztam. A kvota szerinti megoszlasi viszonyszamokat a kdvetkez6képpen

hatdroztam meg:

e A szervezetek mikddési forma o A szervezetek Uzemméretének
szerinti megoszlasa: megoszlasa:
- 60% Kift. - 50% kozepes
- 20% Rt. - 30% nagy
- 10% Bt. - 10% kis
- 10% Szdvetkezet - 10% mikro
e A szervezetek tevékenységi profil e A vezetbk korcsoport szerinti
szerinti megoszlasa: megoszlasa:
- 55% mezbgazdasagi - 25% 35 évnél fiatalabb
- 30% szolgaltato - 25% 35-42 év kozotti
- 10% kereskedelmi - 25% 43-49 év kozotti
- 5% élelmiszeripari feldolgozé - 25% 50 év felett
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e A vezetbk nemek szerinti megoszlasa: e A vezetbk beosztas szerinti
- 75% férfi megoszlasa:
. 25% né 33% alsoszintl vezetd

- 33% kozépszintl vezetd

- 33% fels6szintli vezetd

Az eljaras folyaman el6re megadtam a kérdezdébiztosoknak a minta Osszetételét — elbre
rogzitettem a megoszlasi viszonyszamokat —, de az egyes mintaelemek kivalasztasa véletlen
modszerrel tortént. Az adathalmaz megbizhatésagat a reliability analizissel teszteltem. Az
analizis egy Chronbach Alpha mutatét képez, mely eldonti a kérd6iv megbizhatésagat. A
mutatd értéke 0,8963 volt, mely az elSirt 0,7-es minimum értéknél nagyobb. Ezért az
adatokat megfelelének tekintettem a késdbbi vizsgalataimhoz. A fésokasag nagysaga 600
vezet6 beosztasu személy volt, mely adatok normalis eloszlast mutattak. A minta sokasagot
induktiv elemzéssel vizsgaltam, mivel a kapott eredményeket a célsokasagra kivantam
vonatkoztatni.  Szignifikancia  vizsgalataimat az SPSS 10.0 szoftver Base
programcsomagjaval végeztem el. A program kiszamolta a nemek - mint valtozé - kdézotti
klldnbségek atlagat, szérasat, standard hibgjat és megadta adott szabadsagfok mellett a
kiszamitott t érték alapjan a valtozék kozotti kaldnbség szignifikancia szintjét. Vizsgaltam
tovabba, hogy a vezet6k iskolai végzetisége, életkora, beosztasa, a szervezetek mikodési
formaja, Uzemmeérete, illetve tevékenységi profilja alapjan alkotott csoportok kozétt van-e
szignifikdns kulénbség. Ehhez az egyszempontos varianciaanalizist alkalmaztam. Az
adatokra ugynevezett modellegyenleteket allitottam fel. Azt vizsgaltam, hogy a mintak
kozépértékei kdozott a kezelés hatasa okozta variancia nagyobb-e a mintavételezésbdl
szarmazo véletlen hatas okozta hibavariancia értékénél. A dontést F-proba segitségével
hoztam meg. Egyoldali probat végeztem, azaz a Hy-t elfogadtam, ha Fg amitott ertek < Fiablazatbeli
srtek- Ellenkez® esetben elvetettem a nullhipotézist és torekedtem a szamszerisitésére ott,

ahol a kezelésparok kozott szignifikans kilonbség mutatkozott a P érték alapjan.

6. Vizsgalati eredmények

» A szakmai elvaras vizsgalatok eredményei alapjan megallapitottam (3. abra), hogy a
vezetbk az olyan beosztottakat értékelik tdbbre, akik feladataikat a munkakdrnek
megfeleléen végzik, felismerik az esetleges problémakat és képesek meg is oldani
azokat. Lényegesnek tartjak ugyanakkor a valtozé munkakdrhéz torténd alkalmazkodas
képességét is. Kevésbé jonak tartjak a szakmai gyakorlattal rendelkezd, amde kevésbé

j6 problémakezel6 alkalmazottakat.
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3. abra. A szakmai-elvaras vizsgalat eredménye

Szakképzettség 4,16
Jo feladat- és problémamegoldo készség * 4,61
Gyakorlati tapasztalatok | |4,02
Munkakornek valé megfelelés | ‘ ‘ |4,43

Jo nyelvtudas D3,12

Informatikai ismeretek 3,34

Kommunikaciés készség |3.97
1 \
Szakmai ambiciok |3 92
1
3 4 4 5 5

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

A szakképzettség nem els6dleges fontossagu kdvetelmény, a szakképzettségnél
fontosabb kdévetelménynek minésitik a feladat- és problémamegoldd képességet,
valamint a munkakdrnek valé megfelelést. A nyelvtudas szinte minden vizsgalat szerint a
legkevésbé fontosnak mindsité kdvetelmény. Meglepd az informatikai ismeretek
kovetelményének alacsony értékelése. A vizsgalati eredmények részletes elemzése
alapjan kimutattam, hogy a j6 feladat- és problémamegoldd képességet, valamint a
munkakérnek valdo megfelelést a kozép- és a felsdszintli vezeték értékelik fontosabbnak,
mint a szakképzettséget. Az alsOszintli- és az idésebb korosztalyba tartozé vezetdk
értékelései szerint a szakképzettség tovabbra is fontos elvaras. Szervezeti jellemzék
tekintetében a betéti tarsasagok vezetdi a felsorolt szakmai jellemzéket a tébbi vezetéhoz

képest fontosabbnak itélték meg.

» A személyiség-elvarasokra kulon vizsgalatokat végeztem. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a vezetbk a megbizhatd, lojalis; kreativ; ratermett alkalmazottat tekintik a
szemeélyiség-elvarasoknak leginkabb megfelel6 személynek. Kozombds vagy
elhanyagolhaté az alkalmazkodd- és a stressztlir6 képesség (4.abra). A vizsgalatok
ezen részeébdl azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a vezet6k iskolai végzettségétdl,
beosztasatol, koratol fuggetlenul a szakmai, munkahelyi teljesitménnyel kapcsolatos
tulajdonsagok joval fontosabbak a vezetbk szamara, mint a pusztan emberi
tulajdonsagok. Ezek érthetéek, mert a munkahelyen mutatottak hatarozhatjdk meg a

beosztottak teljesitményét.
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4. abra: Személyiséggel kapcsolatos elvarasok értékelése a vezeték neme alapjan

rugalmassag

5,0
stressztiird képesség ‘\ kreativitas

beilleszkedésre,
csoportmunkara valé hajlam

alkalmazkodé képesség

megbizhatosag, lojalitas ratermettség

alloképesség, terhelhetéoség o— N6k —m— Férfiak

Forras: sajat vizsgalat n = 600 f6

A megbizhatdésag, a lojalitas, a ratermettség é€s a kreativitds azok a tulajdonsagok,
amelyek meghatarozzak a munka hatékonysagat, eredményességét. Amikor a
megkérdezett vezetdk ezeket a személyiség jellemzéket mindsitették fontosnak, akkor
egyben a szervezeti teljesitményeket meghatarozo tulajdonsagokat, elvarasokat emelték
ki. A szervezeti paraméterek esetében is kimutathatdé az egyes személyiségi jellemzdék
megitélésének kuldnbdzésége, a vezetdi elvarasok szervezeti jellegtél fuggd eltérd
rangsorolasa. A kevesebb alkalmazottat foglalkoztaté szervezetek vezet6i az
eredmények alapjan inkdbb teljesitmény- és feladatorientdltak, mig a nagyobb

szervezetek vezet6i inkabb kapcsolatcentrikusak.

» A munkaelvaras vizsgalatok eredményeibdl (5. abra) azt a kdvetkeztetést vonhatjuk le,
hogy a vizsgalt vezet6k nem tartjak a legfontosabb elvarasnak a teljes 6nallésagot, sét
ezt az o6nallésagi szintet csak kdzepesen fontosnak itélik meg. A legjobban preferalt
Onallésagi szint az, amikor a beosztott csak probléma esetén kér eligazitas, de
egyébként onalléan dolgozik. A teljesen 06nall6 beosztottak vezetési szempontbdl
problémaforrasnak tekinthetéek, mivel nehezebben iranyithatdak, tulzott 6nallésaguk

tobb szervezési és 6sszehangolasi feladatot jelenthet a vezetdé szamara.
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5. abra. Az 6nallé munkavégzésre vonatkozé vizsgalat eredménye

nem sziikséges, hogy 6nall6 legyen 1,85

részletes utmutatasok alapjan végezze el

2,28
feladatait |

tajékoztato jellegii utmutatasok alapjan

|3,28
dolgozzon

problémafelvetés alapjan 6nalléan oldja

. |4.07
meg feladatait

St eilmendingl 00000 0 0 [T
csak informaciot ’

Az 6nallé munkavégzés szintje

teljes mértékben 6nall6 legyen |2.80

1 2 3 4 5

elvarasok fontossaga

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

A viselkedési normak vizsgalati eredményei arra utalnak, hogy a legfontosabb vezetdi
kovetelmény a fegyelmezettség és a jo munkahelyi Iégkdr. A néi vezetdk korében a jo
megjelenés és az udvariassag is fontos viselkedési normanak mindsil, mig a férfi
vezetbk a fegyelmezettséget, a figyelmességet és az engedelmességet itélik
fontosabbnak. A kereskedelmi tevékenységl szervezetek vezetdi kevésbé varjak el a
magasabb foku o&nallésagot beosztottaiktél. A mikoddési forma szerinti vizsgalat
eredményei alapjan elmondhaté, hogy a szOvetkezetek vezetdéi bar fontos
tulajdonsagoknak tekintik a viselkedési normakhoz tartozé jellemzéket, mégsem tekintik

azokat meghatarozoan fontos elvarasoknak.

» A munkaerd kivalasztas vizsgalatanak eredményei azt mutatjdk, hogy a vezetdk
leginkabb szakmai kapcsolataik felhasznalasaval és palyaztatas utjan keresnek Uj
munkaerét (1. tablazat). Nem meghatarozd a munkadgyi kézpontok igénybe vétele ebbél
a szempontbdl. A kilsé forrasokat jobban kihasznaljak, jelentésebbnek itélik meg 6ket a

vizsgalatban szerepl6 belsd forrasoknal.
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1. tablazat

A munkaerével kapcsolatos informaciok jelentéségének megoszlasa

Megoszlas (%-ban)
Munkaval kapcsolatos informaciok Meghataro
Nem Lényeges
lényeges z0
szakmai gyakorlata 2,00 41,33 56,67
el6z6 munkahelye 13,43 74,63 11,94
eddig elért sikerei, kudarcai 13,42 69,13 17,45
kapcsolatrendszerének kiterjedtsége 27,33 50,67 22,00
onalld, vagy csoportmunkat részesit elényben 27,52 46,31 26,17
mely intézményben szerzett diplomat 41,33 53,33 5,33
kora 70,67 24,67 4,67
palyaz-e mas vallalatnal 74,50 21,48 4,03
csaladi allapota 86,00 14,00 0,00
Forras: sajat vizsgalatok O: A tdbbség véleménye n = 600 f6

Az Uj munkaerd kivalasztasaval kapcsolatban a vezeték meghatarozé fontossagunak
tartjak, hogy a palyazé milyen szakmai gyakorlattal rendelkezik, Iényegesnek itélik a
palyazo kapcsolatrendszerének kiterjedtségét-, €s nem lényegesnek pedig a személyes-,

maganéleti jellemzékre vonatkozé informacidkat tekintették.

A szébeli kommunikacidban a beszédkészség a beszédértés a legfontosabb
kommunikacios képességek (6. abra). A beszédkészség az informacio atadasanak a
képességét, mig a beszédértés az informacié vételének a képességét jelenti. Ezeket a
tényez6ket a megkérdezettek kdzel azonos fontossagunak itélték. Ezek az eredményeim
részben ellentmondasban vannak azokkal az irodalmi adatokkal, amelyek arra utalnak,
hogy a kommunikaciokban kozolt informacid megértése elsésorban a fogado
értelmezésétdl fligg. Az eredmeények szerint a vezeték viszont nem csak azt varjak el a
beosztottaktdl, hogy a kommunikacidoban kdzolt informaciét megértsék, hanem azt is,
hogy képesek legyenek jol értelmezni is azt.

Az irasbeli kommunikacié vizsgalatanal hasonlé elvarasokat fogalmaztak meg a vezeték.
Az egyértelmliség, a szdvegértés, és a szbdveg érthetéség az informacié adas- és vétel
képesseégeét jeldli ki. A kommunikacids képességek fontossagat a legfiatalabb korcsoport

—a 35 év alattiak — értékelte a legfontosabbnak.
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6. abra: A kommunikaciés képességek mindsitése korosztalyok szerinti bontasban

Szoébeli kommunikacio

kérdések feltevése

érdeklédés

folyamatos
visszajelzés

empatia

kifejez6készség

beszédértés

beszédkészség

p

w
»
a

W35 évalatti [35-426év  [[43-49év  M50-55év  [155 év feletti
Forras: Sajat vizsgalatok n = 600 f6

frasbeli kommunikéacio

fogalmazasi készség

tomorség

egyértelmiség

szakszeriiség

értheté6ség

|

szovegértés

w
1N

5
W35 év alatti [@35-42 év  [@M43-49 év M 50-55 év  [155 év feletti
Forras: Sajat vizsgalatok n = 600 f6

» A motivacios vizsgalatok soran arra kerestem valaszt, hogy a vezet6k milyen mértéki
motivaltsagot varnak el munkatarsaiktdl. A vizsgalatokhoz 06t motivaciés szintet
definialtam. Az eredmények alapjan megallapitottam, hogy a negyedik, ,jol motivalt”
szintet értékelik a legmagasabbra. Az ,er6sen motivalt” beosztottakat — annak ellenére,
hogy ez egy magasabb motivacios szint — mar alacsonyabb pontértékekkel mindsitették.

Az er6sen motivalt, tul ambicidzus munkatarsakban a vezet6k tobb konfliktusforras-,
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tulzott rivalizalas veszélyét latjak. Az er6sen motivalt szintet a legfiatalabb, f6iskolai

végzettségl, kdzépvezetdi csoport értékelte a legmagasabb pontszammal (7. abra).

7. abra: Motivaltsagi szintekrol alkotott vélemények

a vezetdk iskolazottsaga alapjan

5
4,25 4,50 4,34 4,44
4,00 —1 4,01 ]
4 |
2,96
3,00 <
SR 278 m kozépiskola
2.00 O féiskola
2 2D O egyetem
i 1,72 9y
1,13
1,04 4 03
: 1 i
O B T T T T
erésen jol motivalt  kdézepesen gyengén érdektelen
motivalt motivalt motivalt
Forras: sajat vizsgalatok n = 594 f6

A 43-55 év kodzétti, azaz a kdzépkoru, egyetemi végzettségli felsészintli vezetdi csoport
értékelésében az erés motivacio kifejezetten negativ megitélési, a ,jol motivalt” szinthez
viszonyitva. A motivacios értékitélet ellentmondasat jol tikrdézi, hogy az alacsony
motivaltsagot jelentd szinteket elfogadhatatlannak minésitették. A szervezetek jellemzéi
szerinti vizsgalat eredmeényei alapjan az er6sen motivalt alkalmazott kevésbé
elfogadottnak szamit, mégis csaknem ugyanolyan fontossaggal jellemezték a

szervezetek vezet6i, mint a ,jél motivalt” szintet.

18



7. Uj és ujszerii tudomanyos eredmények

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

allanddan valtoznak.

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

helyzetet.

< Kimutattam, hogy a szakképzettség nem elsddleges fontossagu elvaras. A
megkérdezett vezetbk a szakképzettségnél fontosabb kdvetelménynek mindsitik a
feladat- és problémamegoldé képességet, valamint a munkakérnek valé megfelelést.
Ez az értékitélet els6sorban a kdzép- és felsészintl vezetdket jellemzi, mig az
alsoszintli és az idésebb korosztalyba tartozd vezeték a szakképzettséget fontosabb
elvarasnak mindsitik. Meglepd az informatikai ismeretek kdvetelményének alacsony

értékelése.

& A személyiséggel kapcsolatos elvaras vizsgalatok eredményei arra utalnak, hogy a
vezetbk értékitéletében a vallalati (szervezeti) eredményességet kozvetlenul
befolyasolé és meghatarozé tulajdonsagok kapnak kiemelt jelent6séget.

A megbizhatdésagot, a lojalitast, a ratermettséget és a kreativitdst minésitették a

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

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

értékelték, amelyek az emberi kapcsolatok terlletén fontosak.

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

személynek.

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

A viselkedési normak vizsgalati eredményei arra utalnak, hogy a legfontosabb vezetdi
kovetelmény a fegyelmezettség és a j6 munkahelyi |égkor. A néi vezetdk korében a jo
megjelenés és az udvariassag is fontos viselkedési normanak mindsul, mig a férfi
vezetbk a fegyelmezettséget, a figyelmességet és az engedelmességet itélik

fontosabbnak.

A munkaerd kivalasztas vizsgalatanak eredményei szerint a vezeték leginkabb
szakmai kapcsolataik felhasznalasaval és palyaztatas utjan keresnek Uj munkaerét.
Nem meghatarozé a munkaugyi kbzpontok igénybe vétele. A belsé forrasokat jobban
kihasznaljak, jelent6sebbnek latjak a vizsgalatban szereplé kiilsé forrasok
tobbségénél. Az Uj munkaerd kivalasztasaval kapcsolatban a vezeték meghatarozo
fontossagunak tartjak, hogy a palyazé milyen szakmai gyakorlattal rendelkezik,
Iényegesnek tekintették a palyazé kapcsolatrendszerének kiterjedtségét, nem

Iényegesnek pedig a személyes- és maganéleti jellemzdkre vonatkozo informaciokat.
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& A szobeli kommunikacidban a vizsgalatok eredménye szerint a beszédkészség a
beszédértés a legfontosabb kommunikacidés elvarasok. A beszédkészség az
informacié atadasanak, mig a beszédértés az informacié vételének a képességét
jelenti. Ezeket a tényez6ket a megkérdezettek kdzel azonos fontossagunak itélték.
Ezek az eredményeim részben ellentmondasban vannak azokkal az irodalmi
adatokkal, amelyek arra utalnak, hogy a kommunikaciékban ko&zoélt informaciod
megértése elsésorban a fogadd értelmezésétdl figg. Az eredmények szerint a
vezetbk viszont nem csak azt varjak el a beosztottaktdl, hogy a kommunikaciéban
kozolt informaciét megértsék, hanem azt is, hogy képesek legyenek azok

tovabbitasat, atadasat is eredményesen megvaldsitani.

& Az irasbeli kommunikacié vizsgalatanal az egyértelmiiség, a szbvegértés, és a
szOveg érthet6ség azaz az informacié adas- és vétel képességét jeldlik meg fontos
kovetelményként. A kommunikacidos képességek fontossagat a legfiatalabb
korcsoport — a 35 év alattiak — értékelte a legfontosabbnak. A tomorséget a
legid6sebb korosztaly mindsitette a legfontosabb képességnek az irasbeli

kommunikacid esetében.

< A motivacios vizsgalatokhoz 6t motivacios szintet definialtam. Az eredmények alapjan
megallapitottam, hogy a negyedik, ,jol motivalt” szintet értékelik a legmagasabbra. Az
.erésen motivalt” beosztottakat — annak ellenére, hogy ez egy magasabb motivacios
szint — mar alacsonyabb pontértékekkel minésitették. Az erésen motivalt, tul
ambicidzus munkatarsakban a vezeték tobb konfliktusforras-, tulzott rivalizalas
veszélyét latjdk. Az er6sen motivalt szintet a legfiatalabb, f6iskolai végzettségd,
kézépvezetbi csoport értékelte a legmagasabb pontszammal. A 43-55 év kozotti,
azaz a kdzépkoru, egyetemi végzettségl felsdszintl vezet6i csoport értékelésében
az er6s motivacio kifejezetten negativ megitélési, a ,jol motivalt” szinthez
viszonyitva. A motivacios értékitélet ellentmondasat jol tlkrozi, hogy az alacsony
motivaltsagot jelentd szinteket elfogadhatatlannak mingsitették. A szervezetek
jellemz6i szerinti vizsgalat eredményei alapjan az erésen motivalt alkalmazott
kevésbé elfogadottnak szamit, mégis csaknem ugyanolyan fontossaggal jellemezték

a szervezetek vezet6i, mint a ,jol motivalt” szintet.
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