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1. Bevezetés

Napjainkban hatalmas mértékii valtozas zajlik, amely az élet minden teriiletén kihivasok
elé allitja az embereket. Nem jelent ez alol kivételt a munka vilaga sem. A globalizacio, a
technologiai fejlodés, az tizleti kornyezet komplexitasa és a munkaerdpiac dinamikéaja mind
olyan tényezdk, amelyek 0j kihivasokat teremtenek a szervezetek szdmara. Egy vallalat
¢letét, kihivasokra vald reakcidjat nagy mértékben meghatdrozza, hogy vezetdik milyen
felkésziltségliek, hogyan reagalnak egyes helyzetekre, milyen megoldasi, megkiizdési,

fejlodést tamogato stratégidval rendelkeznek, mely kompetencidknak vannak birtokaban.

A hatékony vezetéi kompetencidk meghatarozd szereppel birnak a szervezetek
sikerességében ¢és versenyképességében. Nem meglepd, hogy a szervezetek vezetdinek
szerepe ¢€s feleldsségei az elmult évtizedek soran felértékelddtek és jelentds valtozdsokon
mentek keresztiil. A vezetéi kompetencidkra irdnyuld kutatds és érdeklédés novekvd
tendenciat mutat nemcsak az tizleti életben, hanem bizonyos értelemben ennek alapjat képzo
oktatdsi és tudomanyos korokben egyarant. A vezetok kompetencidinak megértése és
fejlesztése kiemelkedd fontossaghi a szervezetek sikerességéhez, a munkavallalok
motivaciojahoz ¢s elkotelezettségéhez, valamint a valtozasi folyamatok hatékony

kezeléséhez.

Abban a szerencsés helyzetben voltam, hogy mar igen fiatalon kivancsisagombol
fakadoan és tapasztalatszerzés céljabol belekeriilhettem a munka vilagaba. Kezdetben nyari
munkak keretein beliil, majd az id6 elérehaladtaval a HR teriiletén is volt lehetéségem
dolgozni. A munkanak koszonhetéen rengeteg élethelyzettel talalkozhattam és betekintést
nyerhettem kiilonb6z6 szervezetek mitkodéseébe. A kiillonbségek erdteljesen kirajzolodtak és
igen koran felismertem: sok minden a vezetdségtdl fiigg. Az id6 elérehaladtaval egyetemi
tanulmanyaimat kamatoztatva mas szemmel tekintettem munkahelyeimen a vezetdkre,
illetve munkahelyeim vezetdi beosztdsban 1évé dolgozoira. Lattam, hogy egyes vezetdk
beosztottjai motivaltabbak, a munkavégzes hatékony, a munkavallalok szeretik munkéjukat,
mig masoknal ezek ellentétét vagy arnyalatait tapasztaltam. Sajnos volt tapasztalatom olyan
vezetokkel is, akik mellett a munka koran sem volt kellemesnek mondhato, igy kérdések
fogalmazddtak meg bennem: vajon milyen a j6 vezetd? Ha latom a hibédkat, lehetséges, hogy
én tudnék rajta javitani és a jovOben akar szivesen kiprobalndm magam vezetd pozicioban?
Hogyan lehet kivalasztani a megfelel6 vezet6t? A téma irdnt egyre elkotelezettebb lettem, €s
hiszem, hogy sziikséges egy biztonsagos, etikus, hatékonyan miikodé munkahely biztositasa

mindenki szdmara, hiszen életiink nagy részét a munkahelylinkén t6ltjiik és nem
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elhanyagolhato, hogyan telnek ezek az orak, napok, hetek és évek. Az emberi eréforras
tanacsadd szakon megszerzett tudas és tapasztalat: vezetés és szervezeés témaban szerzett
tudasom, a tanulmanyok soran szerzett nézépontok ¢€s motivaciom az emberek
megismerésére és segitésére onismeret és munka vilagaval kapcsolatban, szorosan 6sszefiigg
diplomamunkdmmal. Dolgozatom kiinduldpontjat ezek az alapok, motivacio és gondolatok
adtak.

A diplomamunkdm szakirodalmi feldolgozassal kezdddik, mely szdmos forrasbol
taplalkozik és végiil egybefiiggd, Osszefliggéseket mutatd széveggé all ossze. Ez alapot
jelent sajat kutatdsomnak, amely a felallitott hipotézisekre, a hasznalt kutatasi modszerek
altalanos bemutatdsara, a kutatés kvalitativ és kvantitativ fazisainak bemutatasara (modszer,
minta és eredmények) tagolodik. A hipotézisek kiinduldpontjat az el6z6 bekezdésben feltett
kérdések jelentették. A kutatas kvantitativ részét kérdiv, kvalitativ részét allashirdetések
adtak. A kutatas érdekessége, hogy a vizsgalt kompetencia lista tobblépcsds folyamat
eredményeként jott 1étre. Az eredmények feldolgozasdban a Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS) statisztikai program volt segitségemre. Az eredmények
fliggvényében sor keriil hipotézisem bizonyitasaira, esetlegesen megcafoldsara. Dolgozatom
zarasaként kutatasom eredményeinek okait, lehetséges hatterét vizsgalom a feldolgozott
szakirodalmak segitségével, illetve végiil mindezek alapjan kovetkeztetéseket, javaslatokat

fogalmazok meg.

Diplomamunkam varhat6 hozamaként képet kaphatunk az egyes vezetdi kompetencidk
fontossagarol, esetlegesen nemi specifikaciojarol, kozottik 1évé Osszefliggésekrol,
munkavallaloi ¢és munkaltatéi preferenciakrol, mindezek felhasznalasaval pedig olyan
szempontokrol, amelyek a jovében eldsegithetik a megfeleld vezetd kivalasztasat, képzését,

munkavallalok elégedettségének novelését és vallalatok sikerességét.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1.Kompetenciak a szervezetben

2.1.1. Altalanos kompetenciak

Az elmult idészakban rendkiviili fejlodés és gyors valtozas jellemzi mindennapjainkat.
Az utobbi évtizedekben egyre nagyobb szerepet jatszik a technolodgiai fejlodés, a tudés
értelmezése ¢és a tudastoke gazdasagi Osszefiiggéseinek vizsgalata. Leegyszerlsitve
elmondhat6, hogy a tudids mindsége megalapozza és akar biztosithatja is egy orszag
fejlédését. (Hanushek, 2019) Ennek kovetkeztében az orszagok egyre tobbet foglalkoznak a
kompetenciaszintek mérésével, amely az oktatasban és a munka vildgaban is egyarant
megmutatkozik. (Varga, 2018) A kompetencia fokuszba keriilésével rengeteg meghatarozas,
csoportositas és modell késziilt ravonatkozdan. A vizsgélatokkal egyre szembetiindbbé valt,
hogy az iskoldban tanultak és a gyakorlati életben sziikséges kompetencidk sok esetben
nincsenek 0sszhangban egymassal, Un. skill gap, azaz kompetenciadeficit alakul ki, amely
egyre szélesedik (Vass, 2020/1.). Ahhoz hogy a jovében a gazdasagi fejlédés biztositott

legyen, a kompetenciak kozotti atfedést novelni kell.

A kovetkezOkben kompetenciacsoportositasokat, kompetencia megkdzelitéseket mutatok
be. A feldolgozott szakirodalmak kivalasztasa soran szem el6tt tartottam, hogy kiilonb6z6
szempontok szerint megkozelitett kutatasokat és eredményeket Osszegezzek, a téma
szélesebb és teljeskoriibb atlathatosaga érdekében. gy a csoportositasok kozott lesznek
olyanok, amelyek altalanosak, specifikusak (pl.: nem, generaciok, szellemi ¢€s fizikai
munkak tekintetében), egész vildgot, bizonyos térségeket érintdek vagy Magyarorszagra
korlatozottak, idébeli valtozasokat mutatnak, illetve az eredmények tiikrozhetik kifejezetten

csak munkavallalok vagy kizarolag munkaltatok véleményét.

Fontos megemliteni Jenny Soffel 2016-ban World Enonomic Forumban megjelent
strukturalasat a 21. szazadi kompetencidkrol, miszerint a kovetkezd kompetencidk
elsajatitdsa sziikséges a tuddsgazdasag kihivasaihoz: alapmiiveltség, kompetencidk,
jellembeli mindségek. Alapmiiveltség alatt értjiik a mindennapi feladatok megoldédsa soran
sziikséges képességeket, mint példaul az irds, szamoléas, ICT, tudomanyos, pénziigyi,
kulturélis és allampolgéri miiveltség. A kompetencidk a komplex feladatok megoldasahoz
kellenek, ide tartozik tobbek kozott a kritikai gondolkodas, a problémamegoldas, kreativitas,
kommunikécid €s egylittmiikodés. A jellembeli mindségek segitenek a valtozo koérnyezethez
valo alkalmazkodéasban, kozéjiikk sorolhaté a kivancsisag, a kezdeményezOkészség, a

rugalmassag, a vezetdi készség, a kitartas, és a kulturalis tudatossag (Soffel, 2016). Az el6bb
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emlitett kompetenciateriiletek korabbi elméletekben is megmutatkoznak altalanos

képességként.

Az Eurdpai Unié mar kordbban is foglalkozott a kompetenciakkal, ennek eredményeként
2002-ben megjelentettet egy mai napig mérvadd csoportositast. Ez alapjan
megkiilonboztetiink alap vagy mas néven bazis kompetencidkat, kulcskompetencidkat és
generikus  kompetencidkat. Alapkompetencidk a mindennapi ¢élet legaltalanosabb
helyzeteiben nyujtanak segitséget, ilyen példaul az iras, olvasas, szdmolds, szovegértés.
Részletesebb targyaldsara dolgozatom soran nem térek ki, mivel a kdzéppontban a
munkavégzéssel szorosabb Osszefiiggést mutaté kompetencidk allnak. Azt azonban fontos
megemliteni, hogy ezek a kompetencidk biztositjdk az alapot a masik két
kompetenciacsoporthoz. Hasonlé okokbol a specidlis/ funkcionalis kompetencidkat sem
fejtem ki, ezek ugyanis egyes munkakorokhoz kapcsolodd szakmai tudést foglaljak

magukba, amelyek a kimagaslé teljesitményt szolgaljak (Szakécs, 2005).

A kulcskompetenciadk alatt olyan munkahelyi viselkedést befolyasoldo kompetencidkat
értiink, amelyeket a munkaltatok specifikussagtol fliggetleniil, altaldnossagban, alapvetden
elvarnak a munkavallaloktol (Nemeskéri, 2014/ 2.). Ezek atfog6 jellegliek és sajatossaguk,
hogy kompatibilisek a valtozasokkal, azaz megvaltozott élet- és munkakoriilmények kozott
1s szamithatunk érvényesiilésiikre. Ide tartozik tobbek kozott 2019-es (Commission, 2019)
szerint: a miveltség, anyanyelvi kommunikécio, idegen nyelven valdé kommunikacio,

digitalis készségek, vallalkozo készségek, kulturalis tudatossag és kifejezOkészség.

A Munkaiigyi szemle 2014. 2. szdmaban megjelent, Nemzeti Munkaiigyi hivatal 4ltal
tamogatott 2013-as kutatds részeként hangstlyozzak, hogy a kulcskompetencidkat
befolyasolja, hogy fizikai vagy szellemi munkavégzéssel kapcsolatban vizsgaljuk-e azokat.

A kutatas eredményeként a kovetkezd kulcskompetencidk lettek meghatarozva:



A szellemi, valamint a fizikai képzettségi csoportokba tartoz6 munkakorok
kompetenciakoriilményei

3 Altald- Szellemi | Fizikai

Kompetenciaigény-csoport | Altalanos kompetenciaigények munka- | munka-
nosan - -

kérok kérok

Gyakorlat, tapasztalat

Ismeretek C e s
Szamitastechnikai ismeretek

Erthetd, vilagos beszéd
Problémamegoldé képesség
Logikus gondolkodas
Mozgdskoordinacié

Képességek, készségek Manualis koordinacio
Fizikai erénlét
Szovegértés
ira skészség
Problémamegoldé képesség

E i -
-

op

Alapossag, precizitas
Szabaly- és normakdvetés
FelelGsségvallalds
Onallosag
Fegyelmezettség
Egyiittmiikods viselkedés
Segitd hozzaillas
Lojalitas
Udvariassag, tigyfél-orientacio
Alkalmazkodoképesség
Beilleszkedési képesség
Kitartas, egyenletes munkavégzés
Motivaltsag
Kdrnyezeti felelfsség
Stresszes helyzetek tlirése
Nyilt, 6szinte magatartas

B

PopE o o e

Viselkedést befolyasolo
személyiség jellemzdk,
attitlidok

B

L R e e e e i -

E

1. tablazat
A szellemi, valamint a fizikai képzettségi csoportokba tartozé munkakorok kompetenciakdriillményei
Forréas: (Nemeskéri, 2014/ 2.)

A kutatas magyar viszonylatban is felhivja a figyelmet a kulcskompetenciak fontossagara
¢s ezek mar a munkéba 1épés elbtt torténd elsajatitasara, amelyre iskolai, felndttképzési

keretek kozott kellene megoldast talalni.

A készség és kompetencia rendezésekor tovabba fontos kiinduldpontot jelent a DISCO-
rendszer, vagyis a Készségek és kompetencidk europai szoétara (European Dictionary of
Skills and Competences), amely az interneten elérhetd és tobbek kozott tobb mint 104.000
képesség- és kompetenciamegnevezést tartalmaz. A szotar segitséget nyljt a készségek ¢és
kompetencidk osztalyozasaban, leirasdban €s forditasdban, nemzetkdzi 6sszehasonlitasaban.
Tartalma 11 eurdpai nyelven elérhetd €s szakmailag ellendrzott. Az oktatés teriiletén, illetve
a munkaerdpiacon gyakran alkalmazzak, mivel tamogatja az Onéletrajz- ¢és
elektronikusportfolio-készitést, allashirdetés ¢és -kozvetitést, képesitések ¢és tanuldsi

eredmeények leirasait.

A DISCO szotar segitségével a 2017-es Bacs-Kiskun Megyei Kereskedelmi és
Iparkamara altal a kovetkezd szakteriilet fliggetlen kompetenciak keriiltek meghatarozasra

(Fabulya, Nagy, & Tiszolczi, 2017):



olvasasi készség
szamolasi készség
altalanos tudas, készségek
anyanyelvi
beszédkészség

anyanyelvi iraskészség
felhasznaloi szintli
szamitogépes ismeretek,

gyakorlat

idegennyelv-tudas

munkakultara
munkafegyelem

0nallé munkavégzés
képessége
egytittmikodési készség
problémamegoldo
képességek

igyféllel valo banasmod
vezetési, szervezési

képességek

feleldsségtudat

személyes megjelenés
kezdeményezokészség
motivacio, elkotelezettség
szocialis és
kommunikécids
képességek
csapatmunkara valo
hajlam

stresszturés

¢ idObeosztasi készség, ¢ konfliktuskezelés

pontossag

A generikus kompetencidkat ,, olyan daltalanos, fiiggetlen és rugalmas, transzverzialisnak
tekintheto kompetenciak alkotjak, amelyeknek elsajatitasa nem kotheté semmilyen specialis
targyhoz.” Olyan viselkedésegylittes, amely a legtobb szervezetben valamennyi munkakdorre
vonatkozik (Szabo, 2020). A legfontosabb generikus kompetencidk: egy munkafolyamat
racionalis megszervezése;, az idovel, az energiaval és anyaggal valo takarékossag; a
problémaérzékenység és megoldas; a megoldasi lehetdségek dsszehasonlitasa; a Iényeglatas,
dontésképesség; az egyiittmiikddés; a kommunikacios készség valamint az innovacio és a

kreativitas.

A WEF (Word Economic Forum) altal 6sszeallitott listaban tiz legfontosabb munkahelyi

kompetencia keriilt meghatarozasra: analitikus gondolkodas; kreativ gondolkodas;
reziliencia, rugalmas, agilis; motivacio és onismeret; kivancsisag és €lethosszig tartd tanulds;
digitalis kompetenciak; megbizhatosag; empatia és értd figyelem; vezetés és tarsadalmi
befolyas és mindségbiztositas. (Palmer, 2023) A lista elemei tobbségiikben soft skilleknek

tekinthetoek.

A WEF a jovore vonatkozodan is hatarozott meg kompetencidkat. Ezek kiinduldpontja,
hogy egyes becslések szerint 2030-ra a munka vilaga olya mértékben atalakul, hogy a
munkavallalok 85% olyan munkat fog végezni, ami jelenleg még nem létezik. A jovében
kifejezetten nagy hangsulyt kap a kiterjesztett munkavégzés (automatizalds, mesterséges

intelligencia), a digitalis technoldgiai ismeretek, a fenntarthatd munkavégzeés, a kritikai
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gondolkodas és elemzés, a kreativ gondolkodés, az élethosszig tartd tanulds. Mindezek
kovetkeztében az érzelmi intelligencia jelentdsége feler6sddik, mivel a gépek felgyorsitjak
a folyamatokat, igy tobb id6 jut az emberekkel kapcsolatos folyamatokra, illetve a gépek

nem alkalmasak az érzelmi intelligenciara. (Marr, 2023)

A bemutatott kompetencia csoportositasokat és meghatarozasokat figyelembe véve
elmondhato, hogy ugyan a megkdzelitések kiillonbozdek, a legtobb kozott szamos atfedés

talalhato, illetve a kompetenciak hasznalatanak relevanciaja egyértelmii.

2.1.2. Vezetoi kompetenciak

Napjainkban vitatott kérdés, hogy vezetonek lehet-e sziiletni vagy azza kell valni. A
legelfogadottabb megallapités szerint, senki nem sziiletik vezetének. Azonban ahhoz, hogy
valaki eredményes vezetové valjon, sziiksége van bizonyos genetikai és bioldgiai
adottsagokra. Ezek ugyanis hozzasegitik az egyént a vezetéi magatartas kialakitasahoz. A
vezetdveé valashoz hosszu tanulési-fejlodési folyamat sziikséges, melynek soran az egyén a
mar meglévé vele sziiletett vezetdi tulajdonsagaira épit. Ebben az értelemben vezetdi
kompetencidk alatt az ember sajatos komplex rendszerként funkcionalé vezetdi
tulajdonsagait értjiik. (Sziklai, 2005) A vezetdi kompetencia tovabba magéaban foglalja a
tudas, képesség, készségek és egyéb személyes karakterisztikak gyakorlati felhasznalasat a
forrasok hatékony miikddtetése érdekében, vagyis a vallalat eredményesebbé tételének

céljabol (Gulyas & Dajnoki, 2016/8.)

A vezetdéi kompetencidkat tobbféle képen lehet csoportositani. Kiindulopontnak
tekinthetd az a csoportositds, amely szerint a vezetdi kompetencidk koziil
megkiilonboztethetlink specifikusakat, amelyek egy adott szakteriilet sajatossagaibol és a
vallalat tipusabol adodnak, és vannak altalanosnak tekinthetd vezetdi kompetenciak, melyek
minden vezetdnek, szakteriilettdl fiiggetleniil birtokdban kell hogy legyenek.
Diplomamunkdm sordn a specifikus kompetencidk emlitésre keriilnek, részletes
targyalasukra azonban nem keriil sor, mivel nem egy adott szervezet vagy iparagban

tevékenykedd szervezetet, hanem a vezetdi kompetenciakat altalanos tekintetben vizsgéalom.

Kezdetben a vezetéi kompetenciamodellek rendkiviil specifikusak voltak, majd ahogy
ezek kozott hasonlosagokat véltek felfedezni, egyre nagyobb hangsulyt fektettek a vezetdi
kompetenciamodellek altalanositdsara. Mindez lehet6vé tette, hogy az altalanos vezetdi

kompetenciamodellek megalkotasa fontos kutatasi téméava valjon. Az altalanos listak elonye,



hogy széleskorben felhasznalhatéak (Kassai, 2020/51.). A kovetkezoékben néhany fontosabb

vezetdi kompetencia csoportositast mutatok be.

A kovetkezd tablazatban az SHL altal Osszeallitott vezetd kompetencidk taldlhatoak,

teriilet megnevezéssel és meghatarozassal kiegészitve:
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Teriilet

Vezetdi képességek

A vezetoi kompetenciaknak az SHL altal kifejlesztett modellje

Kompetencia

Vezetés

Meghatarozas

Osztonéz masokat a szervezeti célok elérésére és
megteremti a feltételeket ennek érdekében.

Tervezés és szervezés

Megszervezi a tevékenységet és az erbforrasokat,
megtervezi a programokat és ellenérzi végrehajtasukat.

Mindségre torekvés

Szem el6tt tartja a célokat és a szinvonalat. Mindent
megtesz a mindségi és mennyiségi eldirdsok
betartasaért.

Meggy6zés

Képes befolyasolni, meggydzni masokat, tud hatni az
emberekre: altalaban elfogadjak a véleményét.

Szakmai képességek

Szakmai tudas

vonatkozasaihoz  és
technikai tudasa

Ert munkajanak szakmai
folyamatosan gondoskodik
szinvonalanak megOrzésérol.

Problémamegoldas

Elemzi ¢és alkotéelemeire bontja a problémakat.
Lényeges informaciokra alapozva ésszerli dontéseket
hoz.

Szobeli kommunikacid

Vilagosan, gordiillékenyen és hatasosan beszél egyes
személyekhez vagy csoportokhoz is.

Irasbeli kommunikacio

Vilagosan és tomoren ir, az olvaséhoz igazitja a szoveg
nyelvtani felépitését, stilusat és nyelvezetét.

Vallalkozoi képességek

Uzleti tudatossag

Erti és alkalmazza a kereskedelmi és pénziigyi elveket:
a koltségek, a haszon, a piac szempontjait.

Kreativitas és innovacid

Uj és fantaziads otletei vannak a munkéajaval
kapcsolatban, és  hajlamos megkérddjelezni a
hagyomanyos elképzeléseket.

Tettre készség

Kész dontéseket hozni, kezdeményezd, a tettek embere.

Stratégiai érzék

Széles latokortien kezeli az ligyeket, figyelembe veszi a
hosszl tava hatdsokat és tagabb Osszefiiggéseket.

Személyiségvonasok

Tarsas érzék

Erzékeny és iigyes a tarsas érintkezésben. Tisztel
masokat, és jol dolgozik veliik egyiitt.

Sikeresen alkalmazkodik a véltozo kovetelményekhez

Al és koriilményekhez.
Akadalyok kozepette vagy fesziilt helyzetben is
Tilir6képesség hatékonyan dolgozik. Megbrzi nyugalmat,
kiegyensulyozottsagat.
Motivaltsag Keményen és lelkesen dolgozik a célok eléréséért,

sikeres akar lenni a palyajan.

2. tablazat

A vezet6i kompetencidknak az SHL éltal kifejlesztett modellje

Forras: (Goleman et al. 2003)
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Bokodi szerint vezetdi kompetencidk kozé sorolandd: az eredményekre és a folyamatok
véghezvitelére torténd fokuszalés, a dontéshozatal, az etikus hozzaallas, a kapcsolattartas és
épités, stratégiai eldrelatds, mas emberek befolyasoldsa és motivalasa és a hibabol valo

tanulas. (Bokodi et al. 2018)

A vezetdéi kompetencidkat lehet a csapatépitéssel, a csapat miikodtetésével €és az
egylttmiikddéssel Osszefliggésben vizsgalni. Bathory-N. ¢és Lebovits az eldzdekben
felsoroltakhoz a kovetkezd sziikséges vezetdi kompetencidkat hatarozzak meg:
asszertivitasi-¢s delegalasi készség, dontési képesség, 1d6-és energiagazdalkodas,
kapcsolatteremtési €s kapcsolatfenntarté készség, kommunikacios- €s konfliktuskezelési
készség, lojalitas, megbizhatdsag, problémamegoldo-, szervezési, illetve targyalasi készség
(Bathory-Németh & Lebovits, 2017). Ezeken feliil fontos kompetencidk korébe tartozik:
interperszonalis rugalmassag, konszenzus készség, tolerancia, empatia, udvariassag, k6zos

célok irani elkotelez6dés és motivalas.

Nagy szerint vezetd képességek korébe tartozik: az egyiittmiikodési, a kommunikacios, a
koordinald, a parancsadasi, a problémamegoldd, a kezdeményezd, a motivacids, szervezd €s

teljesitményértékelése képesség. (Nagy, 2015)

Az eddig bemutatott kompetenciacsoportsitasokban nemtol és kortdl fiiggetlenek voltak,
érdekes azonban a generaciok fliggvényében is vizsgalni a vezetdi kompetenciakat, hiszen a
generacids kiilonbségek az élet minden teriiletén mérvadoak, esetlegesen valtoztatdsokat
igényelnek a mindennapokban. A szervezetek és igy a vezetok szamara is ijabb kihivasokat
jelentenek a fiatalabb generaciok, melynek tagjai eltér6 igényekkel 1épnek a munka vildgéaba.
Bacsné €s szerzOtarsai a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar hallgatoi korében
végzett kutatdsdban a hallgatok jovobeli vezetdjiiktdl elvart kompetencidkat vizsgalta. Az
eredmény azt mutatta, hogy a hallgatdk szerint a vezetd legfontosabb tulajdonsagai kozé a
feleldsségvallalds, az intelligencia és a motivacio tartozik. Erdekesség, hogy nem szerinti
kiilonbségek mutatkoztak: a férfi hallgatok véleménye alapjan a befolydsolads, mig a ndk
szerint az intelligencia a meghatarozobb. A kutatas soran nagy hangsulyt kaptak tovabba az

érzelmi intelligencidhoz kothetd kompetencidk is. (Bacsné et al. 2017)

Az eddigi értelmezések alapjan lathatd, hogy az id6 eldrehaladtaval is valtoztak az elvart
kompetencidk. Kadocsa 0sszehasonlitast is készitett a valtozasrol, egyes pontokon eltérések,
de szinte minden esetben differencidltabb tartalmi értelmezés figyelhetd meg (Kadocsa,

2013):
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Vezetoi kompetenciak 2005-ben és 2018-ban

Vezet6i kompetenciak Vezet6i kompetenciak
2005 2018 — Leader 4.0.

1. | szaktudas, szakszerliség | proaktivitas és alkalmazkodokészség a kiils6 kdrnyezeti
hatasokhoz, valtozasokhoz
valtozasok gyors menedzselése (valtozaskezelés a technologia

alapjan)
2. | pontossag, precizitas, gyors vezetdi dontéshozatal és delegald dontéshozatalt lehetové
megbizhatosag tevo vezetdi stilus
3. |jo problémamegoldo hatékony kommunikacié az ICT-eszk6zok segitségével (lizleti
képesség alkalmazasok hasznalata, digitalis, videdalapu technologia)

4. | onallosag, ontevékenység | agilis halozatépités szervezeten beliil és kivil, jo
kapcsolatteremtd készség (kiterjedt kapcsolatrendszer,
hal6zatosodas)

5. | kezdeményezOkészség, tanulas irdnti motivacio és képesség
kreativitas

6. |tehetség, fejlodoképesség | nagyfoku kreativitas, folyamatos megtjulasi képesség 11j 6tletek
fejlesztésével és megvalositasaval

7. | szorgalom rugalmassag
8. | termelékenység, coaching és mentorszemlélet: munkatarsak motivalasa és
gyorsasag kompetenciafejlesztés

9. |lojalitas e-leaderként virtualis iranyitas képessége
0j munkaszervezési képesség (a mobil munkahelyek
kovetkeztében)

10. | kommunikécio kulturalis elfogadas megteremtése, generaciok kezelése

3. tablazat

Vezet6i kompetenciak 2005-ben és 2018-ban
Forras: (Kadocsa, 2013)

Az egyik legatfogobb kutatdsnak tekinthetd az a kutatds, amelynek sordn 30 globalis
szervezet 195 vezetdje kertlt felmérésre (Giles, 2016/3). A felmérés eredményeként o6t
kompetenciacsoportot keriilt azonositasra: etika és biztonsag, self-organizing, hatékony

tanulas, novekedés tdmogatéasa és kapcsolattartas.

A vezet6i kompetencidkat vizsgalta Kassai is, aki egy tobblépcsds, vegyes modszertanu,
feltaro jellegli kutatast végzett a témaban. A vizsgalt személyek vallalkozok voltak, akik alatt
azokat a gyakorld vallalatvezetOket értjiik, akik kozép-, és hosszu tava jovedelmének
tulnyomo6 részét a tarsasdgban 1évd tulajdonviszonyuk alapjan, tdke-agon, €s nem
munkabérként alkalmazottként kapjak vagy remélik. Ez alapjan a kitolték kozott lehettek:

vallalkozok, korai fazisban belépd befektetok, inkubator és akcelerator  vezetdk,
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vallalkozasok els6 ¢és masodik vonalbeli vezetdi, illetve véllalkozokkal dolgozo

tanacsadok.

A kvantitativ kutatas két modszerrel tortént: kérdéivvel és szovegelemzéssel. A kérddives
vizsgalat alapja egy 120 elemii Leadership Competencies Library altal publikalt altalanos
kompetencialista volt. A kérdéivet 150-en toltotték ki. A kitdltdk koziil 60-an kizarasra
keriiltek (pl.: nem szakszert kit6ltés, nem szakértd valaszadok) igy végiil 90 kitoltd valaszai
keriiltek elemzésre. A kérdéiv angol nyelven késziilt, és a vilag szdmos tajarol érkeztek

valaszok: Europa, Azsia, Eszak-Amerika, Afrika.

A szovegelemzés soran az adatfelvételkor a ma mar nemzetkdzi szinten is jegyeztt
magyar alapitasu Neticle (Neticle — Enterprise Text Analytics Toolkit) szolgaltatas nyujtott
segitséget. Az adatfelvétel tobb nyelven, koztiik magyarul, németiil, angolul, lengyeliil,
oroszul, ukranul, romanul és bolgarul tortént. Azért ezekre a nyelvekre esett a valasztds, mert
ezek megtalalhatdak a kitoltd orszagok hasznalt nyelvei, tobb esetben anyanyelvei kozott. A
cél az volt, hogy kideritsék, a kérdéivnél hasznalt 120 kompetencia koziil melyeket
emlitettek egyiitt a vallalkozo+siker és a startupper+siker kulcsszoparossal. Az adatfelvétel
2019 els6 negyedévében zajlott. Nyolc nyelven dsszesen kozel 670.000 egyiitt emlités kertilt

feldolgozasra.

A kvantitativ  kutatdas eredményeként 13+1 elemli kompetenciahalmaz kertilt
meghatarozasra, amely alapjan a legfontosabb vezet6i kompetencidk a kovetkezdk: kreativ
gondolkodast, megkdzelithetd, inspirdlo, motivald, dontésképes, rugalmas, agilis,
igazsadgosan viszonyul masokhoz, motivalt, etikus, eredményorientalt, problémamegoldo,
célkitlizd. A lista kiegészitésre keriilt a kérddives felmérés soran legfontosabbnak tartott

kompetenciaval, a hatékony kommunikécioval.

A vallalkozok és vallalatok vezetdinek vezetdi kompetencidinak hasonlosagbol kiindulva
szamos szerz0 egyiitt vizsgalja dket, koztiik Chruchill és Lewis, vagy kiilonbséget sem tesz
a vezetdi kompetenciak tekintetében, példaul Eggers €s szerzotarsai. (Kassai 2020). Vezetoi
kompetencidk témaban egyik legfrissebb kutatasi eredménynek Kassai eredményei
tekinthetdek, amelyek szdmos pontos egyezést mutatnak az altalam bemutatott mas
vizsgélati eredményekkel, vildg és Magyarorszadg specifikusan egyarant. Mindezeket
figyelembe véve, dolgozatom soran az altala meghatarozott vezeté kompetencidkat veszem

tekintem kiindul6épontnak.

14



A kutatas soran a kompetenciak klaszterekbe rendezésére is sor keriilt, amelyek elemzése
alapjan harom vezet6i dimenzid rajzoldodott ki: szocidlis, tervezés és végrehajtas. Ezen
dimenzidk nagy mértékii Osszefliggést mutatnak Goleman érzelmi intelligencian alapuld
vezetdi megkozelitésével. (Kassai 2020). Ebben a felosztasban a szocialis dimenzid
részeként szerepelnek az érzelmi intelligencia elemei, mig az IQ a tervezés és végrehajtas
dimenziok része. A kutatds 14 legfontosabb vezetéi kompetenciai kozott tobb érzelmi
intelligencia elem is szerepel, mint példaul a motivacid és a kommunikacids képesség.
Tovabba minden egyéb altalam bemutatott kompetenciamodellben is fellelhetd az érzelmi

intelligencia fontossaga, igy ezt a kdvetkezd fejezetben részletesebben targyalom.

A sikeres vezet6k nem a kivald értelmi képességeikkel tinnek ki, hiszen ez minden
vezet6tdl elvarhatod, hanem érzelmi kompetencidjukkal. Balassat idézve ,, 4 vezetés tehat
nem csak kivaltsag, hanem egy nagy feladat, melynek végrehajtasahoz szellemi és érzelmi

munkavégzésre is sziikseg van” (Balassa, 2013)

Az érzelmi kompetencia tanult képesség, amely az érzelmi intelligencian alapszik,
segitségével fejleszthetdek emberi kapcsolataink és sajat magunk, megléte pedig kiemelkedd

munkateljesitményt eredményez (Klein & Klein, 2020)

A témaban a legmeghatarozobb eredmények Goleman nevéhez kothetdek, aki 6t érzelmi
intelligenciat alkot6 kompetenciat hatarozott meg, melyek részletezése a kovetkezd

tablazatban olvashato:
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Az érzelmi intelligenciat alkoté kompetenciak

SZEMELYES KOMPETENCIAK
Entudatossag (Bels6 allapotaink, er6forrasaink ismerete)

1. Erzelmi tudatossag: érzelmeink és azok hatasanak felismerése
2. Pontos onértékelés: erdsségeink és korlataink ismerete
3. Onbizalom: értékeink és képességeink biztos tudata
Onszabalyozas (Belsé allapotaink, impulzusaink kezelése)
4. Onkontroll: a hatréltato érzelmek és impulzusok korddban tartasa
5. Megbizhatosag: dszinteség és igazmondas
6. Lelkiismeretesség: a sajat teljesitményiinkkel kapcsolatos feleldsségvallalas
7. Alkalmazkodas: a valtozas kezelésében megmutatkozo6 rugalmassag
8. Innovaci6: taladlékonysag, nyitottsag az 1) otletekkel szemben
Motivécio (A célok elérésére irdnyuld torekvés)
9. Teljesitménymotivacio: a kivalosag elérésére iranyulo késztetés
10. Elkotelezodés: igazodas a team vagy szervezet céljaihoz
11. Kezdeményezokészség: készenlét a felmeriild lehetdségek megragadasara
12. Optimizmus: bizalom a sikerben az akadalyok és a kudarcok ellenére

SZOCIALIS KOMPETENCIAK
Empatia (Figyelem az emberek érzéseire, sziikségleteire)

13. Masok megértése: képesség és torekvés az emberek érzelmeinek megértésére
14. Masok fejlesztése: képesség €s torekvés az emberek fejlesztésére
15. Klienskdzpontusag: az ligyfelek sziikségleteinek felismerése és kielégitése
16. A sokszintiség értékelése: t6liink kiilonboz6 emberek segitése
17. Politikai tudatossag: a csoport ergviszonyaink észlelése
Tarsas készségek (Képesség az egylittmiikodésre és a befolyasolasra)
18. Befolyasolas: hatékony mddszerek bevetése masok meggydzésének érdekében
19. Kommunikécio: képesség és torekves a véleménycserére
20. Konfliktuskezelés: az ellentétek feloldasara vald képesség
21. Vezetés: az egyének és a teamek inspiralasa és iranyitasa
22. A valtozas katalizalasa: valtozas kezdeményezése vagy kezelése
23. Kapcsolatépités: hasznos ismeretek apolasa
24. Egyiittmitkodés: képesség a kozos munkara a kdzos célok érdekében
25. Csapatszellem: képesség a csoport dsszhangjanak megteremtésére
4. Téablazat

Az érzelmi intelligenciat alkoté kompetenciak (Goleman szerint)
Forras: (Klein & Klein, 2020)

Az érzelmi intelligencia rendkiviil Osszetett, vezetdi poziciokban dolgozok szaméara
elengedhetetlen. Fontos megemliteni, hogy ezen emberi képességek nemcsak abban
segitenek, hogy a szervezet szamara versenyképességet vagy akar versenyeldnyt szerezziink,
hanem abban is, hogy a munkéban igazi 6romiinket leljiik és masokat is timogassunk ebben

vezetokeént.

A nemi kiilonbségek vizsgalata a vezetéspszichologidban nagy jelentdséggel bir. Az
eddigi kutatasok eredményei alapjan valoszintisithetd, hogy léteznek kiilonbségek a férfi és
ndi vezetdk kozott. Mindez leginkabb a vezetdi stilusokban mutatkozik meg. A kiilonbségek
tobb helyrdl eredeztethetdek, és akar egy folyamat egyes allomasaiként is értelmezhetdek:
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korai szocializacidos mintakbol, tarsadalmi elvarasokbdl, munkahelyi szocializaciobol. A
kiilonbségek nagy valoszinliséggel tarsadalmilag meghatarozottak és elvartak. (Kazmér-

Mayer & Czibor, 2019/111)

2020 marciusa ¢€s juniusa kozott zajlott az egyik legfrissebb kutatds a téméaban, amely a
néi ¢és férfi vezeték hatékonysagat vizsgalta. A kutatas kiilonlegessége, hogy nem
mindennapi helyzetben hasonlitotta 0ssze a férfi €s néi vezetdket, hanem kifejezetten valsag
idején ¢és kifejezetten a vezetdi kompetenciak tiikrében. A kutatast megel6zték mas kutatasok
is, melyek koziil az egyik legjelentdsebb a 2019-ben készitett kutatas volt, amelynek keretein
beliil a kollégak pontozasai alapjan a ndi vezetdk jobb értékelést kaptak kritikus idészakban,

mint férfi tarsaik. (Zenger & Folkman, 2020)

A legfrissebb vizsgalt sordan 454 férfi és 366 nd teljesitményét vizsgaltak 19 kritérium
szerint, melybdl 13-ban a nék feliillmualtak a férfiak eredményeit. A vizsgalatok 360 fokosak

voltak. A vizsgalat eredményeit a kovetkezo tablazat foglalja ossze:

Competencies Ratings
*— WHERE DIFFERENCE IS WOMEN MEN
STATISTICALLY SIGMNIFICANT | |
= Takes initiative 60 EE 50 .
= Learning agility O 50
* Inspires and motivates others SONEE 52 Em
» Develops others S50 49 EE
* Builds relationships 55 I 51 Il
= Displays high integrity and honesty 5Tl 49w
* Communicates powerfully and prolifically 57 Il 52
= Collaboration and teamwork 56 50
+ Champions change H6EEE 51
* Makes decisions H6 N 490N
Innovates SN 53
Solves problems and analyzes issues 56 53
Customer and external focus S6 NN 54 m
* Drives for results bHh I 48w
= Values diversity EHh I 45 Em
= Establishes stretch goals SHmmE 50
Develops strategic perspective SO 54l
Technical or professional expertise 5 55
Takes risks 52 51
Sourea: Zenger Folkman, 2020 THER
5. tablazat

Az érzelmi intelligenciat alkoté kompetenciak (Goleman szerint)
Forras: (Zenger & Folkman, 2020)
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Statisztikailag jelentds kiilonbség a ndk javara a kovetkezd kompetencidk esetében
figyelhetdé meg: kezdeményezd, agilis, inspirdl és motival masokat, fejleszt masokat,
kapcsolatépitd, igazsagos ¢és Oszinte, hatarozottan kommunikal, egylittmikodo és
csapatjatékos, rugalmas, dontéshozo6, innovativ, problémamegoldo, iigyfélkézponti,

eredményorientalt, diverz, célkitlizo, stratéga, szakértd és kockazatvallalo.

Az eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a munkavalladknak elsésorban arra van
sziikségiik, hogy a vezetdik hajlandésdgot mutassanak a tanuldsra, motivaljak oket és
segitség fejlodésiiket, Oszinték legyenek és kelld érzékenységgel reagaljanak a stresszre €s

szorongasra.

2.2. Vezetok a szervezetekben

2.2.1. Vezetok szerepe

A vezetéi munka megkozelitésének egy lehetséges modja, hogy a vezetok munkéjat az
1smétlddd viselkedésmintdzatok alapjan elemezziik. A mintdzatokra a vezetdi feladatok,
illetve a vezetd szervezeti pozicidja is hatassal van. A vezetdi szerepek olyan sajatos
jellemzokkel rendelkezd viselkedésmintak, amelyek lehetévé teszik egy adott pozicid

betdltését, illetve amelyek elvarhatoak a pozicidt betdltd vezet6tdl. (Dobak & Antal, 2011)

A vezet6i szerepekkel kapcesolatban szamos modell sziiletett, melyek koziil Mintzberg és

Kotter modellje a legmeghatarozobb.

Mintzberg harom szerepet azonosit a vezetOi szerepeken belill: személykozi-,
informacios- és dontési szerepek. A szerepelvarasok egyarant Osszefiiggnek a vezetd
hierarchiaban betoltott pozicidjatdl és a szervezeti modelltdl. A szerepkorok egymadsra
épiilnek: a személykozi szerepek teszik lehetdvé, hogy a vezetd az informacios szerepeket
is betdltse, mivel ezek révén jut a sziikséges informaciokhoz. Az informacids szerepek
biztositjak az alapot a dontési szerepekhez. A szerepek 0Osszefoglaldsa a kovetkezd

tablazatban lathato:
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Mintzberg vezetoi szerepei

e Nyilvanos megjelenések szerepe
Személykozi szerepek e  Fonoki szerep
e  Kapcsolatteremtd ¢s -apolo szerep

e Informaciogytijto szerep
Informacios szerepek e Informacidszétosztd szerep
Sz6vivoi szerep

Vallalkozdi szerep
Zavarelharito szerep
Erdforras-eloszto szerep
Targyal6-megegyez0 szerep

6. tablazat
Mintzberg vezetoi szerepei
Forras: (Dobak & Antal, Vezetés és szervezés, 2016)

Dontési szerepek

Fontos megjegyezni, hogy ezen szerepek leginkdbb a felsévezetésre vonatkoznak, és

empirikus vizsgalatokkal nagymértékben alatdmasztottak.

Kotter értelmezése szerint, a vezetOdnek két egymadst kiegészitd szerepet sziikséges
betdltenie munkaja soran: a menedzserszerepet, amelynek keretein beliil a belso
hatékonysagot biztositja, és a leaderszerepet, amely a szervezet eredményességéért felelos.
Ennek alapjan a leaderszerepek a stratégiai gondolkodas és személyes vezetés soran, a
menedzserszerepek a szervezési ¢és kontrollfeladatok ellatdsa ¢és iranyitdsa soran
meghatarozobbak. A két szerep egyidejli betoltése kifejezetten nehéz feladat, ezért a legtobb
szervezet felépitésében a kettd elkiiloniil egymastol és a hierarchia szintjéhez kapcsolodik:
leaderszerepet a felsd pozicioban dolgozok, menedzserszerepet a kozépvezetdk és alsobb

vezetési szinten 1évo vezetdk toltenek be.

19



A manager és a leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek

Manager szerepkor

Leader szerepkor

Célkitlizés Tervezés, koltségvetési keretek Jovokeép, valtozasi stratégidk
alkotasa
Biztositott feltételek Szervezés, formalis rendszerek Maga mell¢ allit,
kialakitasa, emberieréforras- kommunikal, meggy0z,
menedzsment elfogadtat
Végrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motivacid, inspiracid
Sikerkritérium Belso hatékonysag, a komplex Kiils6 hatékonysag, a
szervezet zokkendmentes mtikddési kornyezet kihivasainak
rendszere megfeleld sikeres szervezeti
valtozas
Fokuszban A munkavégzés iranyitasa Az emberek vezetése
Dontések Meghozza Elbsegiti, timogatja
Hatalom forrasa kinevezéssel szerzett formalis Személyes karizma
hatalom
Dinamizmusa Reaktiv Proaktiv
A meggy0zes Rabeszélés, utasitas Az eladd vezetési stilus
eszkoze

7. tablazat
A manager ¢és a leader szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek Kotter szerint
Forras: (Bakacsi, 2015) és (Lippert, 2015) alapjan sajat szerkesztés

2.2.2. Vezetokkel szembeni elvarasok, vezetoi stilusok

A vezetOknek szervezettdl, iparagtdl és hierarchidban betoltott szereptdl fiiggetlentil
rengeteg szempontnak kell megfelelniiik, igy minden vezetd nagy kihivasokkal néz szembe.
Az el6zéekben bemutatott szerepkoroktol fiiggetleniil, a vezet6k kapcsolatban vannak
beosztottjaikkal, igy a vezetd stilusok jelentésége meghataroz6. Az idok soran szdmos
kisérletet tettek a leghatékonyabb vezetd stilus, vezetéi magatartds meghatarozasara a
vezetéskutatds keretein belill. A kovetkezOkben ezek kozil mutatom be a
legrelevansabbakat. A stilusok részletezése eldtt azonban fontos tisztazni, mit értiink vezetd
stilus alatt. A definicidt tobben tobbféle képen igyekeztek meghatarozni. Ezek koziil kett6t

emelnék ki:

(Dobéak & Antal, Vezetés és szervezés, 2016) szerint a vezeto stilus: ,,Alapvetden a fonok
¢és a beosztott kozotti interakcidkat jellemzi; azt a kapcsolatrendszert, amelybdl
megallapithat6, hogy mekkora a vezetés és a beosztottak un. dontési jatéktere, tovabba
milyenek a vezetdk személyiségjegyei”. (Dienesné K. & Berde, 2003) korabbi értelmezése

alapjan ,,a vezetési stilus a hatalomgyakorldas modjat jelenti és magaba foglalja
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mindazoknak az eszkézoknek és modszereknek az egyiittesét, amelyekkel a vezetok hatast

gvakorolnak munkatarsaikra.”

Dolgozatom soran vezetoi stilus alatt a két megfogalmazas egyvelegét értem, mivel tgy
gondolom kiegészitik egymast: a stilus nemcsak a személyiségjegyeket, hanem az
eszkozoket és modszereket is magéaban foglalja. A dolgozat vezetdi kompetencidkrol szolo
szakirodalmi Osszefoglalds részben emlitést tettem a vezetOség tanulhatosagarol, illetve a
vezetOséghez sziikséges vellink sziiletett adottsdgokrol. Ezért a két vezetdi stilushoz
kapcsolédoan fontosnak tartom megemliteni (Kovacs 1. , 2019) nézetét is, mint vezetoi
stilust befolyasold tényezdt, amely az intelligencia szerepét hangsulyozza, illetve azt, hogy
a vezetési stilus veliink sziiletett és tanulhat6 is, utdobbi annak fliggvénye, hogy az ember

megvan-¢ a kelld intelligencia mindehhez.

A vezetOi stiluselméletek és modellek hossz(i multra tekinthetnek vissza. Fontosnak
tartom legfontosabb iranyzatok rovid teljesség igénye nélkiili attekintést, amelyben a

kovetkezo tablazat nytjt segitséget, balrol jobbra idérendben haladva:

Vezetési stilus elméletek és modellek attekintése

Klasszikus Neoklasszikus Személyiség kdzponta Kontingenialista
vezetéselméleti elmélet elmélet elmélet
Lewin, Maslow, Vroom, Yetton,
Képviseld Taylor, Fayol Tannenbaum- Michigani modell Fielder, Hersey és
Schmidt Blanchard
A szervezet A vezetési stilusokat C . A vezetcz stllus’a esa
. . . A csoportositas alapja: vezetés feltétel
hatékonysaga a dontéshozatal . . A
Tartalom X . vezetd személye rendszere kozott
rendszerben € nem az alapjan személyiségjegyei kapcsolat feltételeit
emberben keresendd csoportositjak yisegjegy P
fogalmazza meg.
Lewin kisérlet Likert Vroom ¢és Yetton
egytényezOs modell | Michigani modell Ohidi | normativ modell
Modell Tannenbaum- Egyetem modellje Fiedler kontingencia
Schmidt hatalom | Blake-Mounton modell | elmélet Hersey és
részvétel elmélet Blanchard elmélet

8. tablazat

Vezetési stiluselméletek és modellek attekintése
Forras: (Kémiives, Nagy, & Szabo, 2021) sajat szerkesztése (Papp, 2020) alapjan

A klasszikus vezetéselméletek fokuszéban a feladatok teljesitése és a szervezeti célok

elérése all, a vezetd-beosztott kapcsolat pedig ezeket a célokat szolgalja. A vezetd €s a

beosztott ez alapjan akkor miikddik jol, hogyha 6nds érdekiiket fel tudjdk fedezni az

egyiittmiikodésben (Répacziki & Juhasz, 2015).
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A neoklasszikus elméletben a vezetdi magatartés jatszik meghatarozo szerepet, ezen beliil
megkiilonboztetiink két irdnyzatot: a dontéshozatal modjan és a vezetd személyiségén
alapul6é elméletet. (Al Danaf & Berke, 2021)A dontéskozponti elméletek azt vizsgaljak,
hogy a vezeték a dontés meghozatalakor milyen mértékii beleszolast tesznek lehetévé a
beosztottak szdmara (Karacsony, 2016). Lewinnek kdszonhetéen ez szolgélt alapul a mara
mar leegyszerisitett autokratikus és demokratikus vezetésnek. A demokratikus vezetésben a
vezetd bevonja a beosztottakat a dontésbe, mig autokrata stilus esetén egyediil hozza meg
azokat, iranyit, utasit, maga uralja a csoport teljes tevékenységét. Mindkét vezetési stilusnak

jelentek meg ijabb irdnyzatai a dontésekbe vald bevonas alapjan. (Kovacs & Tozsér, 2017)

A két stiluson feliil megemlitend6 egy harmadik lehetdség is, az Gn. laisseiz-faire, vagy
masnéven liberdlis vezetési stilus, miszerint a vezetd magara hagyja a szervezetet ¢s annak
tagjait a dontési szituacioban, nem jeldl ki iranyokat, nem kezdeményez, egyfajta tanacsadoi

szerepet vesz fel.

A személyiségkdzpontli elmélet kozéppontjaban, ahogy megnevezése is sugallja, a vezetd
személyisége, a vezetdi figyelem all. Likert az autokratikus stiluson beliil megkiilonboztetett
keménykezii és joakarati parancsoldt, a demokratikus csoporton beliil pedig konzultativ és
részvételi vezetdt. A keménykezii és a joakaratu parancsold kozotti 1ényeges kiilonbéget a
beosztottak motivalasa adja: a keménykezli vezetd fenyegetéssel €s biintetéssel, mig az
utobbi vezetd a jutalmazéis lehetdségével €él. Likert ezzel szembe éllitja egymassal a
feladatkozponti (autokrata) és emberkozpontd, Un. participativ vezetdi stilusokat. A
kutatasok (Csapai & Berke 2015) egyértelmiien az utobbi hatékonysagat igazoltak, mivel

altala a beosztottak munkéahoz kapcsolodo elégedettsége nd. (Rolkova & Farkasova, 2015)

A tipoldgia a késdbbi elméletekben is megmutatkozik az un. kontingencia modellekben,
melyekben a vezetd stilusa és a vezetés feltételrendszere kozotti egylittmitkddés
kovetelményei keriilnek meghatarozésra. A normativ modell szerint a vezetdi magatartast a
feladathoz kell illeszteni, mig Fiedler kontingecia modellje a vezetési szituacidkat helyezi a
kozpontba, melyek meghatdrozzak melyik vezetési stilus bizonyul eredményesnek, ezek

lehetnek feladat vagy kapcsolatorientaltak.

Hersey ¢és Blanchard szerint, a vezetési stilus megvalasztdsdban a beosztottak sajat

dontéseikeért és cselekvéseikért valo felelosségvallaldsa a mérvado (Gelencsér et al. 2020).
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Az 1d6 eldrehaladtaval a valtozasok 1) vezetdi stilusok alkalmazésat tették sziikségessé.
A valtozasok megmutatkoznak kornyezetiinkben, amit a VUCA gondolatkor (Volatile,
Uncertain, Compley, Ambiguous), vagyis a gyorsan valtozo, kiszamithatatlan, bonyolult és
bizonytalan kifejezden leir. A vezetoknek nemcsak a kdrnyezet kihivasaival, de a valtozo
munkavallaloi jellemzdkkel és igényekkel is szembe kell nézniiik, mint példaul
Onmegvalositasra torekvé és  tehetségeket tamogatd szervezeti légkorre vagyo
alkalmazottakkal. A valtozésra leginkabb sikeresen reagdlod 1 stilusok kozé tartoznak a
servant, humble, coaching leadership vezetési stilusok. Ezek alapjat a humanisztikus

vezetési felfogas jellemzi, amelyet a kovetkezOkben ismertetek.

A vezetd stilusok tarhdza igen nagy, a megkozelitések sok esetben nagyon eltéréek.
Ahogy S. Szabolcsi (2016) is vélekedik, minden stilustipologidnak van létjogosultsaga,
mivel adott kornyezetben, adott feltételrendszerek kozott a vezetdk szakmai fejlédését
szolgalhatjak. Tovabba azért is fontosak a bemutatott vezetdi stilusok, mert alapul szolgélnak
a jovo stilusainak, amik varhatéan megjelennek a tarsadalomban bekdvetkez6 valtozasoknak

kOszonhetGen.

A humanisztikus vezetd kozéppontba allitja a beosztottait, igyekszik minél jobban
megérteni Oket. Feltételezi roluk, hogy megvan benniik az alapvetd emberi josag, hisz
dontésképességiikben €s abban, hogy céljuk az 6nmegvalositas. Az elmélet szerint, ha egy
munkavallal6 nem az 6nmegvalositas felé halad munkéjaban, akkor annak két oka lehet: az
egyik magaban az emberben van, ez azt jelenti, hogy nem elkdtelezett a munka irdnyéba,
nincs jovOképe. A masik ok a kornyezetbdl eredeztethetd, a vezetdje nem ad neki kelld
bizalmat, a munkahelyi folyamatok nem transzparensek. A humanisztikus vezetd ezeket a
problémakat ugy tudja kikiiszobolni, hogy a beosztott megismerésével motivalo, fejlddésre
0sztonzo feladatokat ad. A motivacié fennmaradasa érdekében figyel arra, hogy a munkatars
céljai és a feladat céljai megegyezzenek, vagy legaldbbis a lehetd legnagyobb mértékben

kozelitsenek egymashoz.

A humanisztikus vezetd gyakran €l az onreflexio lehetdségével, dontéseit, elképzeléseit
feliilvizsgalja, korlataival szembesiti onmagat. A stilusra jellemzbek az ,,itt és most jonak
tind” megoldasok, amelyeket a tapasztalatok fliggvényében sziikség esetén modosit.
Mindebbdl kifolydlag nem gondolja, hogy tokéletes, beosztottai hibazasait is helyén tudja

kezelni, hisz a timogato, partneri egyiittmikodésben. Ebbdl kifolyolag az érzelmek is nagy
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szerepet jatszanak a munka soran, a munkatarsakra, mint egyéniségekre tekint a vezetd, akik

nemcsak pozitiv, hanem negativ érzéseiket is megélhetik, ez ugyanis hosszatavon kifizet6do.

Habar a stilusban 1ényegi poziciot tolt be az ember, a vezetd nem feledkezik el a
stratégiarol sem, a szervezet egészét rendszerként vizsgalja, a valtozasokat egészben tekinti.

(Beck-Biré, 2022)

A teljes mértékben humanisztikus vezetés utdpidnak tiinhet, és bizonyos helyzetekben
nem célravezetd, ez tovabb erdsiti a helyzetfliggd vezetés elméletét. Az 1y stilus egyes

elmeinek beemelése viszont sziikséges lehet, hiszen a valtozasokra reagalni kell.

Csakugy mint a kompetencidk esetében, a vezet6i stilusokban is szamos megkozelités
szliletett. Hatarozottan nem lehet kijelenteni, hogy az egyik kiemelkedden jo és a tobbi felett
all, hiszen rengeteg befolydsold tényezd létezik és daltaldnosan, minden helyzetben

hasznalhato vezetési stilus nem keriilt meghatarozasra.

2.3. Vezetoi utanpotlas biztositasanak modja

Egy szervezet életében mindig is fontos szerepet jatszik a toborzéas-kivalasztas, azaz a
megfeleld ember megfeleld pozicidba torténd elhelyezése, felvétele. A toborzast alapvetden
két nagy csoportba sorolhatjuk az alapjan, hogy a poziciét honnan érkezd személlyel
szeretnénk betOlteni: belsd utanpotlasrdl beszéliink abban az esetben, ha a szervezet mar
meglévé munkatarsa tolti be az 0 nyitott poziciot. Kiilsé utanpotldsnak nevezziik azt a
folyamatot, melynek révén a pozicid egy, nem a szervezetben dolgoz6 személy altal keriil

betoltésre.

Mindkét utanpotlasnak megvannak a maga eldnyei és hatranyai, a kdvetkezOkben ezeket

mutatom be.

2.3.1. Bels6 utanpotlas lehetséges utjai

A belsO toborzds soran nagy jelentdésége van a toborzasi modszernek, ezek koziil a
leggyakrabban hasznéltak: személyzeti adatbankok, palyazatok kozzététele, eldléptetések,
athelyezések, ujra alkalmazés, rotdci6. A moddszerek kozé sorolhatdé az alkalmazotti
kozvetités, melynek sordn valamely mar meglévé dolgozo ajanlhatja ismerdseit, baratait,
rokonait. Elonye, hogy a szervezet és a jelolt felé is egyértelmiien kozvetitésre keriilnek az
elvarasok, jellemzok, igények és torekvések. Az ilyen mddon felvett kollégdk altalaban
hosszabb ideig is dolgoznak a szervezetnél, mint a mas toborzasi forrasbol érkezok. Egyes
meglatasok szerint azonban, a munkahelyi kapcsolati halét feleslegesen bonyolithatja a

modszer és az informécidk az érzelmi érintettség miatt keveésbé tekinthetdek objektivnek.
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(Patai & Jakab, 2015) véleménye szerint ez a fajta modszer tobblet elonnyel jar a szervezet
szamara viszonylag alacsony kockazattal, ehhez azonban a HR eszkozokre, szakmai

kritériumokra, egyenld esélyekre és kovetelményekre is sziikség van.

Egy szervezet altalaban rendelkezik un. belso forrasokkal, akik alatt a toborzas témajaban
a szervezeten beliil el6léptethetd, athelyezhetd vagy korabbi alkalmazottakat értjiik. A belsd
toborzas szamos eldnnyel jar, amely a szervezetet tobb szempontbdl is érinti, legyen sz6 akar

a karriertervezésrol vagy a koltségekrol.

A belsé jelentkezOk mellett szol, hogy mindsitésiik sikeresebb lehet, mivel a szervezetnek
volt lehetdsége eredményeiket és hibaikat figyelemmel kisérni, a bevalas nagyobb eséllyel
megjosolhatd. Ezen feliil a belso forrasok eldtérbe helyezésével id6 és koltségmegtakaritasra
is lehetdség nyilik. Szamszeriisitve: a fejvadasz cégek gyakran dolgoznak sikerdijjal, ami
jelentheti pl.: a felvett jelolt éves bruttd bérének 15-25%-t, amely vezetdk esetében tobb
milli6 forintba is keriilhet. Egy hirdetés a legismertebb magyar allaskeresé oldalon a
Profession-6n 140.000-260.000 Ft-ba keriil. Az 11j pozicidt betdltd pozicidja megiiresedik,
koszonhetden tobb munkatars szamara is biztositott az elérelépés, ami pozitiv hatassal van

a motivaciot illetéen az egész szervezetre (Karoliny & Poor, 2017).

A bels6 kivalasztdsnak vannak egyértelmiien megnevezhetd hatranyai és kihivasai. A
vezetdnek szembe kell néznie azzal a ténnyel, hogy a szervezeten beliili
kapcsolatrendszeriikre hatdssal van kinevezésiik: szociometriai pozicidjuk megvaltozik,
kommunikécids stilusukon, belsé pozicionaldsukon is valtoztatniuk sziikséges. Ez atlagon
feliili kompetencidkat igényel. Gyakran el6fordul, hogy a belsd jelolt nem kell6 szakmai
pontossaggal keriilt felmérésre vagy az 01j pozicid olyan megvaltozott koriilményeket (pl.:
teljesitmény-kornyezetet) eredményez, amelyben a munkatars mar nem tud az elvartakhoz
mérten teljesiteni. Ehhez kapcsoléddan fontos megemliteni a ,,Péter-elv” hatésait is: a
munkatars eléri inkompetencia szintjét és emiatt nem tud a kivant elvarasoknak megfelelni.
(Watkins, 2016) szerint éppen ezért a belsd forrasbdl ,felvett” munkavéllalo esetén
ugyanugy fontos nagy hangstlyt fektetni a beillesztésre, igy az el6zdekben emlitett

problémak elkeriilhetdek, orvosolhatoak.
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2.3.1.3. Bels6 fejlodési utak

A belsé fejlodési utak egyfajta valaszreakcioként erdsodtek meg a gazdasagi vilagvalsag
hatasara, hiszen ennek kovetkeztében a HR folyamatok megvaltoztak, a vezetdk és a
beosztottak fejlesztése felértekel6dott, a munkavallaloi lojalitas, a tehetséges munkavallalok
megszerzése ¢s megtartasa kozponti helyet foglal el a szervezetek életében. (Petro & Stréhli
Klotz, 2013) Formalis keretek kozott mindezt karriermenedzsmenten belil a
tehetségmenedzsment és a vezetd utdnpotlas programok szolgaljadk. Az utanpotlasi
programok alatt dolgozatom sordn olyan tevékenységek Osszességét értem, melyek azon
tehetséges munkavallalok fejlédését szolgaljak, akik a jovében vezetd poziciot fognak
betdlteni a szervezetben. Ezek a programok személyre szabottak és kiilonbozé formakban

valdsulhatnak meg, pl. tréningek, coaching stb.

A kozigazgatasban kiilonosen nagy jelentdséget szdnnak a vezetdi utanpoétlasra, a
témaban rengeteg kutatds és leirds késziilt a megfeleld és hatékony modszerekrdl. A
kovetkezoben egy abra szemlélteti a tehetséggondozasi rendszer folyamatat (Csutoras et al.
2020) amelyet a szerzé a kozigazgatassal kapcsolatban készitett, de véleményem szerint

altalanossagban is hasznalhato:

* belsd . belsd * egyéni terv o értékelés;
kivalasztas; kivdlasztés: i tgfnest; : :togondozas;
o felmérés; o feimérés; i P?"k arrier-
» felkészités o felvétel EREESe! tamogatas
¢ egyen
fejlesztés
1. abra

A tehetséggondozasi rendszer folyamata
Forras: Csutoras et al. 2020

A folyamat mentorok kivalasztasaval és felkészitésével kezdddik, ez fontos, hiszen igy a
programban résztvevd tehetségeket a mar felkésziilt mentorok fogadjak. A mentoroknak
érdemes valamely vezetd beosztasban dolgoz6 munkatarsnak lennie, mivel igy 6 is olyan
gyakorlati ismeretekkel gazdagodik, amelyet a késébbi munka sordn hasznositani tud. A
tehetségek kivalasztasandl nemcsak a szakmai, hanem a személyes kompetencidk is
meghatarozoak, ennek okait a kompetencidk a szervezetben fejezetben kifejtettem. A

fejlesztés soran nagyon fontos a célok meghatarozasa, melyeket a tehetség a mentoraval
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kozosen tliz ki, tehat ezek is teljes mértékben egyénre szabottak. Nem szabad megfeledkezni
a program értékelésérdl és az utdgondozasrdl sem. Az értékelésre, visszajelzésre érdemes
azonban a program felénél is 1dot szénni, igy sziikség esetén még van lehetéség a
modositasra. Egy program iddtartam, a személyre szabottsdgbdl kifolyolag egyedi, de

altalaban 5-12 honapot foglal magéaban.

A vezetdi utanpotlas elengedhetetlen a szervezet fennmaraddsdhoz. Mivel ez egy
1doigényes feladat, fontos hogy a stratégia része legyen. Létjogosultsagat az is bizonyitja,
hogy a nagyobb vallalatok, mint példaul Audi, Lidl, Aldi kidolgozott stratégiaval rendelkezik
a vezetOi utanpotlast illetden, melyeknek publikalhat6 elemeit az érdekloddk az adott cégek
honlapjan is olvashatjak. Amennyiben nem keril sor az utanpotlas tervezésre, a rendszer
Osszeomlésara is sor kertilhet. (Csege & Szuhai, 2018) A tudatos vezetés fontos mérdszama
a vezetd utdnpotlasa mértéke és szinvonala. Ulrich és szerzOtarsai szerint, nem elegendd,
hogyha a szervezeten beliil 7 felsévezetdre csak egy utanpoétlas jut, az ardnynak legalabb 3:1
kell lennie (Ulrich et al. 2009). A szervezetnek manapsag mar rendkiviil sok lehetésége van
¢s amennyiben valamilyen oknédl fogva nem képes egy ilyen rendszer kiépitésére,

miukodtetésére, kérheti kiilsé szakemberek segitségét.

2.3.2. Kiilso utanpotlas lehetséges utjai

A nemzetkozi kereskedelem és a belsd piacokon megjelent verseny azt eredményezte,
hogy a vallalatok igénye olyan mértékben megndtt a tapasztalt felsdvezetokre, hogy a
pozicidkat mar nem tudtak kizardlag belsd allomanybol betdlteni. Ez is hozzjarult ahhoz,
hogy a vezetdi poziciok betdltésében nagyobb szerepet kapott a kiilsé kivéalasztas. (Lipcsei,
2015) A kiils6 kivalasztads modszerei lehetnek: allami vagy magan munkaerd kozvetitok,
allashirdetések, fejvadasz cégek stb. Egyes cégek hatalmas eréforrasokat forditanak a
tervezésre, az Audi példaul kiilon, a kiilsds jeldltekre vonatkozd menedzsmentkivalasztési

eljarast, Assessment Center-t alkalmaz.

Eléfordulhatnak esetek, amelyek soran a belsé kivalasztast nem is veszik szamba a
szervezetek. Erre gyakori példa, hogy a termék- vagy szolgaltatasi kor, a célpiacok vagy a
piaci szegmensek prioritasa valtozik és igy 0j kompetencidkra vagy kapcsolatrendszerekre
van szlikség, amelyek a szervezetben nem fellelhetéek. Megoldas lehet természetesen az
elobbi esetben a munkatarsak fejlesztése, de ez sokszor idéigényesebb, mint egy 1) vezetd
felvétele. Elonynek tekinthetd tovabba, hogy az ijonnan érkezd vezetdk tamogatni tudjak a

vallalati kultira atalakuldsat, 4j szemléletmodjukkal és tapasztalataikkal hozzéjarulhatnak
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annak fejlesztéséhez, mivel a szervezeti kultura egyik legfontosabb eleme a vezetd

magatartés és példamutatas.

Mig a belsd kivalasztas soran elonyként emlithetd a jeloltrol szerzett sok informacio,
addig kiils6 kivalasztads sordn az informaciok korlatozottan allnak rendelkezésre. Fontos
azonban megemliteni, hogy ezek az informaciok azonban az objektivitdsnak koszonhetéen
realisabbak lehetnek, a jol felépitett kivalasztasi folyamat és HR eszk6zok tamogatjak ezt. A
vallalatnak szdmolnia kell azzal, hogy az 0j vezetd nem lesz képes teljes hatékonysaggal

dolgozni, amig a helyi, specifikus ismereteket nem sajatitja el.

A bels6 ¢és kiilsé kivalasztds mellett is szdmos érv ¢€s ellenérv sorakoztathatd fel.
Egyértelmii kijelentést nem lehet tenni arr6l, hogy melyik a hatékonyabb, hiszen
helyzetfiiggd. Megéllapithatd viszont, hogy mindkét esetben elengedhetetlen a

kompetencidk figyelembe vétele.
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3. Sajat vizsgalat

3.1.Hipotézisek

Az el6zd fejezetben a témaban legrelevansabbnak itélt szakirodalmakat mutattam be és
foglaltam 0Ossze. A vizsgalattal szerzett informaciok megalapoztdk szamomra, hogy a
témaban sajat kérdések fogalmazddjanak meg bennem, amelyek biztositottdk a kutatds
hatterét. Diplomamunkdm sordn végzett kutatdsomban Osszesen 4 hipotézis igazolasara

igyekszem, melyek a kdvetkezdek:

H1: Az allashirdetésekben fontosnak itélt, illetve a munkavallalok szerint fontosnak

tartott vezetdi kompetenciak kozott eltérés figyelhetd meg.
H2a: A nemi szerepek befolyésoljak a kompetenciak fontossagat.

H2b: A vezetdi kompetencidk nemi specifikdciot mutatnak: bizonyos tulajdonsagokat

inkdbb a ndi vezetdknek, mig masokat a férfi
vezetoknek tulajdonitanak.
H3: A vezet6i kompetencidk faktorokba rendezddnek fontossaguk megitélése alapjan.

Fontos kiemelni, hogy minden hipotézisemet a valaszadok véleménye ¢€s az
allashirdetések alapjan vizsgalom, amelynek jelentdsége a Kovetkeztetések és javaslatok

fejezetben mutatkozik meg.

3.2. A hasznalt kutatasi modszerekrol altalanossagban

A kutatdsi moddszereknek két alapvetd tipusa kiilonboztethetd meg: a kvantitativ,
masnéven mennyiségi €s az un. kvalitativ azaz a mindségi kutatas. Diplomamunkdm soran
mindkét moédszert alkalmaztam, igy roviden bemutatom a két modszer legfontosabb
ismérveit, felhaszndldsanak eldnyeit és hatranyait, valamint a moddszerek melletti

dontésemet is indoklom.

3.2.1. A kvalitativ médszer

A kvalitativ eljaras bonyolultabb, komolyabb és mélyebb Osszefligések megfigyelését
teszi lehetévé, mint a kvantitativ. Ez a tipus feltételezi a kisebb mintavételt és a kisebb
elemszdmu adat felhasznalast. Mindezekbdl kifolyolag a mindségi kutatdsnak

altalanossagban nagyobb hitelességet tulajdonitanak mint a kvantitativ modszernek.

A kutatasi mddszer eldnyei kozé sorolhatd, hogy a befogadd megértheti a kutatas

Osszefiiggéseit, megismerheti a jelenség mélységét és konnyebben azonosul a kutatés
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relevancidjaval. A mindségi eljards hatranya lehet, hogy sokkal iddigényesebb, kevesebb

adatot biztosit, csokkentve ezzel a kutatds reprezentativitasat.

Legnépszeriibb kvalitativ kutatdsi moédszerek kozé sorolhatdo az interjukészités, a
dokumentum- ¢és tartalomelemzés is. Kutatdsom egyik részében a dokumentum-és
tartalomelemzés metddusa mellett dontdttem, ezért a tovabbiakban ezen metddus hasznalata
soran fontos szempontokrdl irok. A modszer megbizhatdsaga érdekében torekedni sziikséges
arra, hogy a mintavétel minél reprezentativabb szamadatokkal rendelkezzen. A folyamat a
megfigyelés és az adatok feldolgozasa szempontjabol is iddigényes folyamat, a kodolas
pedig kiilonos pontossagot igényel. Ennek oka, hogy a koédolas célja az adott kozlések
adatokka alakitasa, majd a kivalasztott tartalmi elemek kategorizalasa. A megbizhatdsagot
az allandésag mértéke biztositja, vagyis hogy bizonyos idéintervallumon beliil a kddolasi
rendszer valtozatlan marad, igy eltéré helyzetben is ugyanazon eredmények produkalasa

varhato.

3.2.2. A kvantitativ médszer

A kvantitativ megkozelités alapjat a szamszertsités képzi. Ezen modszerrel az emberi
tulajdonsdgok egyes megnyilvanulasai pontos ¢és mérheté adatokkal egyszerlien
meghatarozhatoak. Segitségével konnyen feltarhatd a kutatasi hipotézis, feltevés alapja és
hattere, mivel a valaszok kiilonb6zd szabalyszeriségek mentén csoportosithatoak. A mért

adatokat mennyiségi mutatoknak is nevezik.

A modszer elényének tekinthetd tobbek kozott, hogy biztositja a kutatds eredményének
struktarajat, viszonylag rovid 1d6 alatt nagy informacidémennyiséget eredményez,
segitségével bizonyos esetekben megalapozott altalanos jellegli kovetkeztetések vonhatdak
le, az eredmények konnyen atlathatéak €és gyorsabban feldolgozhatoak, mint a kvalitativ
kutatds esetében. Természetes a mennyiségi kutatdsi modszernek is vannak hatranyai,
példaul a bonyolultabb hattérbeli 0sszefiiggések ramutatasanak hianya, melynek oka, hogy
a megszerkesztett kérdések strukturalt valaszaira van lehetdség. Az adatok gyakran kevésbé

alkalmasak a kérdéskor arnyaléasara.

Leggyakoribb fajtdjanak a kérddives kutatds tekinthetd, amely irdsos formaban készitett,
lényegre tord altalanositott felmérés. Készitése soran nagyon nagy hangsulyt sziikséges
fektetni a jo1 megszerkesztett struktrara, ugyanis ez biztositja megbizhatosagat. Erdemes
ismertetni a kitoltovel a kutatd személyét és kutatasi céljat. Kérdoiv készitésekor figyelembe

kell venni, hogy a felallitott hipotézisek milyen kérdésekkel vizsgalhatoak, a kérdések
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egyszerl, atlathatd szerkesztésére, érthetd és félreértéseket elkeriild megfogalmazasara,
logikus sorrendjére, a valaszok sokszinliségére, a nyelvezetre €s valaszadasi lehetéségekre

célcsoportspecifikusan.

Diplomamunkdm soran a kutatds tobb fazisban zajlott, melyekben a két kiilonb6zo
kutatasi modszert, azaz a kvalitativ és a kvantitativ modszert is alkalmaztam. El6szor a
témaban relevans szakirodalmakat dolgoztam fel, majd ezt kdvetden tartalomelemzésként
allashirdetéseket vizsgaltam. Ezek eredményeit Ujra 0Osszevetettem a targyalt
szakirodalmakkal, és ezutan kovetkezett a masodik, kvantitativ fazis. Azért dontdttem
emellett a sorrend mellett, mert kvalitativ kutatdsom eredményeit bele kivantam épiteni
kvantitativ kutatdsomba. A kutatdsi folyamat soran ennek relevancidja bizonyossagot nyert,

amelyet a kovetkezdkben részletezek.

3.3.A kutatas kvalitativ fazisa, az allashirdetéselemzés

3.3.1. Modszer

Kutatasom kvalitativ részeként vezetdi allashirdetéseket is elemeztem. Az allashirdetések
megjelentetésére szamos platform all rendelkezésre, koziiliik legismertebbek kdz¢é tartozik a
Profession, LinkedIn, Facebook, Jobline, Jooble. A valasztasom a Linkedin-re esett, mivel a
LinkedlIn a vilag egyik legnagyobb szakmai k6zosségének tekinthetd, tobb mint 700 millio
felhasznaloval; a vallalati jelenlét jelentds, a vallalatok egyszerlien képesek felvenni a
kapcsolatot a munkavallalokkal, allaskeresokkel, illetve a platform specialis allaskeresési
eszkozoket, algoritmusokat kinal, hatékonnya téve igy a palyazas folyamatat munkaltatok €s

munkavallalok részére egyarant.

A mintavételnél tobb szempont is szerepet jatszott: bizonyos idokereten beliil és mas,
kiilonbozd sziirési feltételekkel is kerestem vezetdi allashirdetéseket. A platformon az
allashirdetések funkcional a kovetkezok szempontok koziil lehet véalasztani: szabad szavas
keresés, lokacid, tapasztalati szint, idépont, vallalat, munkavégzés helye (Home office és
helyi munkavégzés). Kezdetben tobb sziirési lehetdséggel is probalkoztam. Ennek
eredményeként eljutottam a legidedlisabb sziirési feltételekhez, amelyek valoban relevans

eredményekhez és feldolgozhaté mennyiségli hirdetésekhez vezettek.

A LinkedIn tapasztalat szempontjabol dsszesen 6 kategoriat kiilonboztet meg (gyakornok,
palyakezdd, minimalis tapasztalat, kdzépvezetd, igazgato, tulajdonos) Az allashirdetéseket
atolvasva, vezetdi allashirdetések a kozépvezetdi, igazgatdi és tulajdonosi tapasztalati

szinthez voltak rendelve, igy ezeket a szlirket alkalmaztam.
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Lokéciot tekintve az allashirdetések Budapesthez és 20 km-es korzetéhez lettek rendelve.
fgy 6sszesen 274 allashirdetést kaptam. A minta lesziikitése érdekében, idékorlat beallitasat
is szlikségesnek itéltem, ami az elmult 24 orat jelentette, tehat oktober 3-an és oktober 4-én
megjelent hirdetéseket vizsgaltam. Tovabbi sziirési feltételek beallitasat nem talaltam

relevansnak a témat illetden.

Az allashirdetések 0Osszegytijtését, a kodolasuk kovette. A kodolasi logikat a
kovetkezokeént alakitottam: a pozicid megnevezését, a vallalat nevét, az iparagat, a vallalat
méretét dolgozoi 1étszam alapjan és a vezetdi kompetenciakat vizsgaltam. Kompetenciak
kozil Kassai (2020) kutatdsanak eredményeként 1étrejott vezetdi kompetencialistat vettem
alapul. A 3.3.1. Mddszer fejezetben kompetencidk alatt a vezetéi kompetencidkat értem,
ennek oka, hogy az altalam és a szakirodalmak &ltal emlitésre keriild kompetencidk vezetdi
kompetencidk. A LinkedIn funkciéi kozott szerepel egy kompetencia dsszesitd is, vagyis a
rendszer az allashirdetés alapjan automatikusan general egy kompetencialistat. Az
allashirdetéseket atolvasva azonban szamos olyan kompetenciat talaltam, amelyek nem
szerepeltek a generalt listdban, illetve a listdban fOként szakmai kompetencidk voltak
megjeldlve. Ennek oka lehet, hogy a rendszer ezeket a képességeket konnyebben
beazonositja. Mivel ezt felismerve nem tartottam megbizhatonak, hogy csak a listaban

feltiintetett kompetenciakat vizsgalom, az allashirdetések egész szovegét atolvastam.

Az atolvasast kovetden arra a megallapitasra jutottam, hogy a kutatds alapjanak vett
vezetdi kompetencialistan kiviil, mas vezet6i kompetencidk is ismétlddéen megjelentek a
hirdetésekben. Kutatasom a vezetdi kompetencialistak tekintetében ebben a fazisban két
1épcsds volt: els6ként a szakirodalmakat elemeztem és az ismertetett kompetencialistak
koziil valasztottam a kutatdsom szempontjabol legrelevansabbnak itéltet. Az
allashirdetéseket az elsd 1épcsd alapjan kodoltam, amely megerdsitette az elsd listat,
masrészt viszont kiemelkedd értékeket (in. emergent code) mutatott. Ezeket kigytijtottem és
a leggyakrabban el6fordulokat 6sszehasonlitottam Zenger&Folkman (2020) kutatas soran
vizsgalt vezetdi kompetenciakkal. Ahogy a szakirodalmi 6sszefoglalasomban is emlitettem,
ez a két lista sok ponton hasonlosiagot mutatott. Azokat az elemeket, amelyek az
allashirdetésekben  plusz ~ kompetenciaként  szerepeltek és  Zenger&Folkman
kompetencialistajdban is megtalalhatd volt, belevettem a kutatdisom sordn hasznalt
kompetencidk korébe, igy a végsd, vizsgalt 18 elembdl allo6 kompetencialista a
kovetkezOképp alakult: célkitliz, dontésképes, agilis, eredményorientalt, etikus, hatékonyan

¢s hatarozottan kommunikal, inspirdlo, kreativ gondolkodasti, motivalo, problémamegoldo,
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motivalt, rugalmas, befolyasol masokat, egylittmiikodd és csapatjatkos, fejleszt masokat,
stratéga, szakember, iligyfélkdzponti. Annak koszonhetdéen, hogy az allashirdetéseket
lementettem lehetdségem volt arra, hogy a mar vizsgalt allashirdetéseket az 1) kompetenciak
vizsgalataval kiegészitsem. Ezzel a kutatdsom ezen része harmadik fazisaba lépett, ¢s igy az
altalam hasznalt kompetencialistarol elmondhato, hogy harom 1épcsés folyamat eredménye.
A kédolas eredményeként 1étrejott egy adatbazis, amelynek segitségével elemezni tudtam az
allashirdetéseket. Az elemzést Az dllashirdetések vizsgadlatinak eredményei fejezetben

részletezem.

3.3.2. Minta

A szlrési feltételek bedllitasaval a LinkedIn 0sszesen 23 darab allashirdetést jelenitett
meg. A mar bemutatott szempontok szerinti kddolaskor keriilt sor a hirdetések részletes
atolvasasara, melynek eredményeként bizonyos allashirdetéseket ki kellett zarnom az
elemzésbdl, ennek okai kozott szerepelt, hogy vagy nem voltak vezetdi allashirdetésnek
tekinthetéek, vagy ismétlédtek. Igy végil Osszesen 19 allashirdetés maradt. Az
allashirdetések legfontosabb ismertetdjegyeit, a kodolassal kapott eredményeket

diagrammok segitségével szemléltelem.

= 10 f6 alatt
50-249 6 kozott
= 250-500 6 kozott
= 501-1.000 6 kozott
= 1.001 £6 felett

2. abra
Vallalatok méretének megoszlasa
Forras: sajat vizsgalat

A vallalatok méretét dolgozdi 1étszam alapjan hataroztam meg. A torvény szerint
Magyarorszagon a vallatokat ebbdl a szempontbdl 4 kategéridba lehet sorolni:
mikrovallalkozasnak szamit ha 10 f6 alatt van a foglalkoztatottak szama, kisvallalkozasnak
10-49 16 kozott, kozépvallalkozasnak 50-249 6 kozott és nagyvallalatnak 250 {6 felett.

Mivel a vallalok miikddésiikben, igy esetlegesen a sziikséges vezetdi kompetenciak
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tekintetében is eltéréek lehetnek 250 6 feletti létszam esetén, két masik kategoriat is
meghataroztam: 501-1000 6 kozottit és 1001 {6 felettit. A diagram alapjan egyértelmiien
lathat6, hogy a kiilonbségtétel relevans volt, hiszen a vizsgalt véllalatok majdnem 60% az
altalam meghatarozott legnagobb Iétszamu kategéridba esett. Ugyanolyan aranyban
képviseltették magukat a mikro- és kozépvallalkozasok 15,8%-kal, illetve a kis-és
nagyvallalatok is 5,3%-kos arannyal. A minta tehat foként a kiemelkedéen magas 1étszamu

vallalatok véleményét tiikrozte.

W infrastruktura,
kozlekedés és
logisztika
kiskereskedelmi és
fogyasztoi szektor

technologia, média

R és tavkozlés
42,1%
B gyOgyszer-¢s
egészségipar
3. abra

Vallalatok megoszlasa iparag alapjan
Forras: sajat forras

A vallalatok Osszesen csupan 6 kategoériaban jelentek meg az allashirdetésekben,
legmagasabb aranytol a legalacsonyabb felé¢ haladva a kdvetkezd sorrendben: technoldgia,
média és tavkozlés 42,1%, infrastruktara, kozlekedés és logisztika 26,3%, harmadik helyen
azonos aranyban a gyogyszer-és egészségipar valamint a turizmus, tanacsadas 10,5% ¢és
elenyész0 mennyiségben a kiskereskedelmi és fogyasztoi szektor és az olaj-as gazipar 5,3%.
Lathato tehat, hogy a minta iparagi lefedettsége szitk. Osszefiiggéseket a késébbiekben
vizsgéalom.

3.4.A kutatas kvantitativ fazisa, a kérdoiv

3.4.1. Modszer

A kvalitativ kutatdsom kvantitativ kutatas kovette, amely kérdbives adatfelvételre épiilt.

A kérddéiv megalkotdsdnal minden, A hasznalt kutatdsi modszerekrdl altalanossadgban

fejezetben bemutatott fontos szempontot szem el6tt tartottam.
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A kérdéiv végiil osszesen 11 kérdésbol, négy blokkbdl épiilt fel: az elsé blokkban a
kitoltdk jelenlegi ¢és multbeli munkavallaloi szerepére, vezetdi tapasztalatira, iparagi
specifikussagara és jelenlegi munkahelye dolgozoi létszamara kérdeztem ra. A Kkitoltés

koriilbeliil 8-10 percet vett igénybe.

A masodik blokkban a kompetencidk fontossagat, mig a harmadik részben a
kompetencidk férfi-néi specifikussagat vizsgaltam. A kvalitativ kutatdsom eredményeit
beépitettem a kvantitativ kutatdsomba: a 2. és 3. blokkban iterativ folyamat eredményeként
l1étrejott kompetencialistat alkalmaztam, amely 3 forrasbol (Kassai kompetencialista,
Zenger&Folkman kompetencia lista és allashirdetés eredménye) téplalkozott. Ezen
blokkokban az 6sszehasonlithatdsag érdekében ugyanabban a sorrendben kérdeztem ra a 18
kompetencidra és ez a sorrend megegyezett az allashirdetések kodoldsanal alkalmazott

sorenddel is.

A kérdoéiv negyedik €s egyben utols6 blokkjaban kérdeztem ra a demografiai adatokra:
kitolté nemére, ¢letkorara, iskolai végzettségére, valamint a kitolték fonokével valo

elégedettségedre, elégedettségének formajara.

A kérddivet a Google Forms segitségével készitettem el, mivel ez egy ingyenes,
felhasznalobarat kérdéiv készitd alkalmazds, szamos hasznos funkcioval és konnytl
megosztasi lehetdséggel. Annak érdekében, hogy a valaszok megbizhatosagat garantaljam,
a kérddiven beliil Gn. szakaszokat hoztam létre. Ezek Iényege, hogy a kérdésre adott valasz
hatdrozza meg, hogy melyik kérdés fog kovetkezni, igy elkeriilhetd a félreértésekbdl,
pontatlan kitoltésekbdl adoddo nem a valosagot tiikkrozé valaszok. Részletesebben a
mintavételnél fejtem ki, hogy a gyakorlatban a kérddiv pontosan mely pontjainal volt ennek
jelentdsége. A kérdéseknél lehetdség van a valaszadas kotelezdvé tételére, amely biztositja,
hogy a kit61ték minden kérdésre valaszoljanak és ne legyenek hianyos kitoltések. Végiil ugy
dontottem, hogy ezt a funkcidt a mai normdknak eleget téve nem alkalmazom és az
eredményeket attekintve ez végiil nem okozott hatranyt, a kitolték nem hagytak félbe a

kitoltést.

A vélaszadasi lehetdségek a kérdések fiiggvényében valtoztak: hasznaltam feletvalasztos,
legordiild kitoltési tipust és Likert skalat. A Likert-skala két szélsdséges érték kozotti mérési
skala, amely az attitid mérésére szolgal, 1-5-ig, 1-7-ig vagy 1-10-ig terjedhet. A
leggyakoribb az 1-5-ig terjedd skala, ahol altaldban az 1-es érték ,,egyaltalan nem ért egyet”

¢és az 5-0s érték a ,.teljes mértékben egyetért”. Ezen értékek hatranya, hogy a valaszadonak
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van lehetdsége semleges valasz adédsara (3-as érték). Ennek ellenére 1-5-ig terjedd Likert-
skalat alkalmaztam, mivel szerettem volna megadni a valaszaddknak azt a lehetdséget, hogy
példaul a férfi-néi specifikussagban ne tegyenek kiilonbséget, hiszen igy biztosithattam,

hogy a hipotézisem megcafolasara is legyen maod.

A kérdoiv lezarasat kovetden a valaszokbol Microsoft Excel segitségével keletkezett egy
adatbazis, amelyet numerizaltam az SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
szoftverrel valdo kompatibilitas érdekében. Az SPS program lehetévé teszi az adatok
importalasat és exportalasat kiilonb6z6 formatumokban, a statisztikai elemzések végzését,
grafikonok és tablazatok készitését, valamint a kvalitativ és kvantitativ adatok kezelését, igy
elemzésem soran erre a szoftverre esett a valasztasom. Az adatok numerizalast kdvetden,
bevittem az adatokat az SPSS-be, majd a kordbban létrehozott kodtabla segitségével
cimkéztem az adatokat, vagyis a rendszerben az egyes szamértékekhez, jelentést rendeltem.
A cimkézést kovetden az adatok készen alltak az elemzésre. Az elemzés soran leird
statisztikai modszereket, koztiik Mann-Whitney probat, faktorelemzést, Friedman prébat,
Post-hoc teszteket, alkalmaztam. A statisztikai hipotéziseknél a dontések tekintetében
minden esetben a statisztikdban hasznalatos 0,05-0s szignifikancia szintet vettem

figyelembe.

A kovetkezOkben az egyes hipotézisekhez kapcsolodéan bemutatom az alkalmazott

statisztikai modszereket, illetve indoklom hasznalatukat.

A H2 hipotézisem vizsgélatakor az 1-5 terjedd ordinalis skaldk nemi megitélésének
eltérést a nem paraméteres Mann-Whitney probaval vizsgaltam meg. Azért erre a probara
esett a valasztasom, mert a kompetencidk megoszlasa ordinalis, igy nem tudnak normalis
eloszlast kovetni. Ennek kovetkeztében a nem normalis valtozokra alkalmazhat6é in. nem
paraméteres probdkat lehet haszndlni, mint amilyen a Mann-Whitney proba. A Mann-
Whitney préba nullhipotézise minden kompetencia esetében azt mondja, hogy nincs eltérés
a férfiak és nok kozott az adott kompetencia fontossagi megitélésének eloszlasdban. A proba
lényegében a valaszaddkat nemiik alapjan két részre osztja: ndkre €s férfiakra €és ez alapjan

vizsgélja, hogy az egyes kompetenciakrdl ugyanolyan véleményt alkottak-e.

A H2b hipotézisem elemzéséhez szintén 5 fokt skalat hasznaltam: ezen kompetencia
értékelés 18 Osszetartozo valtozonak tekinthetd, illetve az 1-5-ig terjedd skalam ordinalis,
tehat olyan modszert kellett valasztanom, amely képes vizsgalni a kiilonbségeket és nem

paraméteres, igy a Paros T proba nem johetett szoba. A Paros T proba azonban kivalthato két
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masik modszerrel: a Friedman probaval és Post-hoc tesztekkel. A Friedman proba azt
mutatja meg, hogy a 18 kompetencidbol van-e legalabb egy olyan kompetencia, amely
szignifikansan eltérd. Az eredmények fiiggvényében Post-hoc teszteket is futtatam, melyek
Iényege, hogy az 0sszes lehetséges kompetenciaparokat megalkotja a 18 kompetenciabol, és

megvizsgalja, hogy mely parositasok kozott van szignifikéns kiilonbség.

Harmadik, H3 hipotézisem vizsgalatdhoz faktorelemzést végeztem. A faktorelemzés
lényege, hogy mind a 18 kompetencidt megvizsgalja ¢és koziiliik azokat, amelyekrdl
hasonldan vélekedtek a valaszadok, csoportokba, tin. faktorokba rendezni. A faktorelemzés
célja kettds: egyrészt csokkenti az elemzendd valtozok szdmat, vagyis adatredukciot hajt
végre. Masrészt a hasonléan viselkedd valtozok feltarasaval kirajzolja az esetleges nem
direktben mért latens strukturakat. A faktorelemzés soran soran Promax rotalast végeztem,
amely megengedi a létrejott faktorok kozotti korrelaciot. Az elemzés soran fontos szerepet
jatszott a Kaiser—Meyer—Olkin  (KMO)-féle statisztikai mutatd, amely egy
megfelel6ségi mutatd. Amennyiben a KMO-mutatd értékei alacsonyak, a valtozoparok
kozotti korreldcid nem magyaradzhatd mas valtozokkal, vagy a faktorelemzés elvégzése nem

relevans. Amennyiben az érték 0,5 feletti értéket vesz fel, az elemzés végrehajtasa indokolt.
A bemutatott vizsgalatok eredményeit késobbi fejezetekben targyalom.

3.4.2. Minta

A kvantitativ kutatasom soran holabda mintavételi mddszert alkalmaztam. Ennek oka,
hogy erdforrasok hidnyidban nem volt lehetéségem masik modszer haszndlatdra. Ennek
kovetkeztében fontos kiemelnem, hogy a minta nem tekinthetd reprezentativnak. A mintdba
keriilés minden olyan ember szdmara adott volt, akik dolgoztak mar életiik soran, vagyis a
vezetdl kompetencidkat nemcsak vezetdk, hanem a beosztottak véleménye szerint is

vizsgaltam.
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A kérddivet végiil 113 16 toltotte ki. A kitoltok legfontosabb jellemzoit, igy mint nemek,
pozicio, végzettség, vallalati 1étszam, vezetdi tapasztalat szerinti megoszlasanak szemléletes

abrazolasanak érdekében az adatokbol diagramokat alkottam:

0
0,9% 0.9%
2,7%

” / = dltalanos iskola

m férfi
- = 1r<ozéprlsl.<olla i
érettségi nélkiil
= kozépiskola
érettségivel
4. abra 5. abra
Nemek megoszlasa Végzettségi szerinti megoszlas
Forras: sajat forras Forras: saiat forras

6. abra
Vallalati Iétszam szerinti megoszlas
Forras: saiét forras

m 10 f6 alatt

m 10-49 f6 kozott
m 50-249 6 kozott
7% 250-500 f6 kozott

m 501-1.000 f6 kozott

16% m 1.001 6 felett

A valaszadok tobb mint a fele 66,4%-a volt n6, mig 33,6% férfi. Az iskolai végzettség
tekintetében ezek a hasonl6 aranyok nem allnak fenn: a valaszadok dontd tobbsége foiskolat
vagy egyetemet végzett 82,3%, illetve 2,7% felséfokt tanulmanyokat folytat. A kitoltok
13,3% érettségivel rendelkezik és csupan 0,9%-0,9%-r61 mondhaté el, hogy nem
rendelkezik érettségivel vagy altalanos iskolat végzett. A valaszadok atlagéletkora 41 év. A

kitoltok vallalatainak mérete 1étszam alapjan igen eltéré: legtobben kisvallalkozasokban
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dolgoznak, ugyanannyian dolgoznak mikrovallalkozasokban és az daltalam megadott
legnagyobb 1étszamu kategoéridban, vagyis tobb mint 1.001 & feletti munkavallalokat
foglalkoztatd cégnél. Kozépvallalkozasban dolgozok szama még jelentdsnek tekinthetd

Osszesen 17,7%.

= vezetd

= peosztott

7. abra
Vilaszadok pozicidbeli megoszlasa
Forras: sajat forrés

1 évnél rovidebb ideig
= [-3 évig
m4-6 évig
B 7-10 évig

11-14 évig

| |5 évig, vagy annal
hosszabbideig

8. abra
Valaszadok vezetdi tapasztalatanak megoszlasa
Forras: sajat forras

A kérdéivemben vizsgaltam, hogy a valaszadok beosztottként vagy vezetéként
dolgoznak. Korabbi fejezetekben emlitést tettem arrdl, hogy a kérddivemben szakaszokat
hoztam létre. Azok a kit6ltok akik beosztott lehetdséget valasztottdk a rendszer altal
generaltan kovetkezd kérdésként azt kaptak, hogy dolgoztak-e mar korabban vezetd

pozicidban. Azon kit6lték szamat, akik jelenleg vezetd beosztasban dolgoznak és azok
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szamat, akik életilk sordn dolgoztak vezet$ pozicioban dsszeadtam. Igy meghatiroztam,
hogy 0sszesen hany vezetdi tapasztalattal rendelkez6 6 toltotte ki kérddivemet. Az 6. abra
jol szemlélteti, hogy a vezetdk €s beosztottak majdnem 50-50%-ban képviseltették magukat.
Azt gondolom, hogy ez a vizsgalat szempontjabol egy nagyon szerencsés eloszlas. A vezetdi
tapasztalatok figyelembe véve (8. dbra) elmondhatd, hogy a vezetdi tapasztalat tekintetében
a minta megosztott volt: a legnagyobb ardnyban 33,3%-ban a viszonylag kevésnek
mondhat6 tapasztalattal rendelkezdk (1-3 év) toltottek ki a kérddivet. Nem sokkal kisebb
aranyban viszont a 15+ évvel, vagyis hatalmas vezetdi tapasztalattal rendelkezdk toltotték
ki a kérddivet. Mas tapasztalati szinttel rendelkezd vezetdk kdzel azonos aranyban

képviseltették magukat.

3.5.Eredmények

3.5.1. HI1 hipotézis vizsgalata

Az els6 hipotézisem részletes vizsgalata elott az allashirdetésekbdl nyert fontosabb
eredményeket mutatom be. Az iparagi jellemzok és a vallalatok mérete tobb tényezore is
hatéssal lehet, igy befolyasolhatja a szervezeti kulturat, a vallalaton beliil fontosnak itélt
kompetencidkat. A minta bemutatasakor kitértem az ipardg és vallalatméret szerinti
megoszlasra. Kereszttdbla elemzéssel meghatdrozom az el6bbi két jellemzd kozotti

Osszefiiggéseket, amelyeket a kovetkezo tablazattal szemléltelek:

Allashirdetésekben szereplé vallalatok méret és az iparag szerinti megoszlasa

infrastruktira, kozlekedés
és logisztika
technologia, média és 0
iparag tavkozlés

gyogyszer-€s egészségipar 0
olaj-és gazipar 0
turizmus tanacsadas 0

14. tablazat
Allashirdetésekben szereplé vallalatok méret és az iparag szerinti megoszlasa
Forras: sajat forras

o|Oo|o| ©
OO0 W
o|Oo|Oo| ©
NIFRL[IN| O1

A tablazat alapjan lathato, hogy a legmagasabb aranyban jelenlévd iparag, a technologia,
média és tavkozlés a nagyobb vallatoknal (250-500 f6 kozott és 1.001 £6 felett) volt jellemzo.

Az infrastruktura, kozlekedés és logisztika majdnem minden vallalatméretben jelen volt. A
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gyogyszer-és egészségipar, az olaj-és gazipar, illetve a turizmus tandcsadas az altalam
meghatarozott méretek koziil a legnagyobbak kozé sorolhato. A tablazat alapjan elmondhato,
hogy a vallalatok jelentds tobbsége kiemelked6en magas 1étszdmu kategoriaba tartozik és

ezek kozil ipardgban a technologia, média és tavkozlés a legmeghatarozobb.

Osszefiiggést kerestem az iparagak és a vezetdi kompetencidk, valamint a véallalatméret
¢s vezetdi kompetencidk fontossagai kozott Khi négyzetproba segitségével. A szignifikancia
szint azonban meghaladta a megengedett 0,5 értéket, igy szignifikdns Osszefiiggés nem
bizonyitott. Ennek oka lehet, hogy a Khi négyzetproba érzékeny a mintanagysagra. A Khi
négyzetproba helyettesithetd a Fisher teszttel, elvégzésének feltétele azonban a kettdnél tobb
valaszlehetdség miatt nem biztositott. Jelen mintdn mindezek kdvetkeztében az 6sszefiiggés
nem bizonyitott, illetve nem bizonyithato, a szakirodalmak alapjan azonban mas mintdkon

igazolast nyertek az Osszefiiggések.

Elso hipotézisemben azt allitom, hogy az allashirdetésekben fontosnak itélt, illetve a
munkavallalok szerint fontosnak tartott kompetencidk kozott eltérés figyelhetd meg. A
hipotézis vizsgélatdhoz, els6ként meg kell hataroznom, hogy az egyes kutatdsokban
(allashirdetésekben, illetve kérddivekben) milyen fontossagi sorrendek lettek felallitva a

kompetenciak tekintetében.

Az els6 rangsort, a hirdetésekben 1évé kompetencia emlitések képezték, miszerint minél
tobb hirdetés emlitette az adott kompetenciat, annal magasabb emlitési pontszamot kapott,
tehat annal fontosabbnak tartjak dket. A kovetkezd tablazat osszefoglalja a kompetencidk
fontossagi sorrendjét az allashirdetések alapjan fentrdl lefelé¢ haladva a legfontosabbtol a

legkevésbé fontosig:
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Vezet6i kompetenciak fontossaga allashirdetések alapjan

1 szakember 19
2 eredményorientalt 14
3 agilis 12
4 hatékonyan ¢s hatarozottan 11
kommunikal
4 egyiittmiikodo és csapatjatékos 11
4 stratéga 11
5 célkitizé 10
5 motivalt 10
5 ugyfélkozponta 10
6 fejleszt masokat 9
7 problémamegoldo 8
8 rugalmas 7
9 dontésképes 5
9 etikus 5
10 kreativ gondolkodast 4
10 motivalo 4
10 befolyasol masokat 4
11 inspirald 2
9. tablazat

Vezet6i kompetenciak fontossaga allashirdetések alapjan
Forréas: sajat forras
A tablazatbol leolvashatd, hogy végiil egy 11 hosszsagl sorrend allt ssze, mivel a 18-
bol 11 kompetenciat ugyanannyiszor emlitettek: a hatékonyan és hatarozottan kommunikal,
az egyliittmiikodo és csapatjatékos, a stratéga kompetenciak a rangsor 4. helyén; a célkit{izo,
motivalt, ligyfélkdzpont az 5 helyen; a dontésképes, az etikus 9. helyen; a kreativ
gondolkodasu, a motivalo és a befolyasol masokat kompetencidk a rangsorban a 10. helyet

foglaltak el.

Az allashirdetésekben a legfontosabbnak a szakember kompetenciat tartottak, ez a
kompetencia minden allashirdetésben megjeldlésre keriilt. Ezt kdvette fontossagi sorrendben
az eredményorientalt és az agilis. Igen alacsony, Osszesen két szavazattal, legkevésbé

fontosnak az inspiralot tartottak az allashirdetéseket készitok.

A masik rangsort a kérddivet kitoltok altal fontossag szerint 1-5-ig értékelt kompetencia
értékelés atlagai jelentették. A valaszadok véleménye szerint a kompetencidkat a
kovetkezOképp lehet sorba allitani fontossdguk szerint fentrél lefelé haladva a

legfontosabbtol a legkevésbé fontosnak itéltig:
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Vezetoi kompetenciak fontossaga kérdéiv valaszadoinak véleménye alapjan

1 dontésképes 4,82
2 hatékonyan és hatarozottan kommunikal 4,69
3 problémamegoldo 4,64
4 etikus 4,56
5 motivalo 4,50
6 egyiittmiikodo és csapatjatékos 4,48
7 motivalt 4,43
8 célkitizd 4,42
9 rugalmas 4,38
9 insprialo 4,38
10 agilis 4,29
11 szakember 4,27
12 fejleszt masokat 4,20
13 kreativ gondolkodasu 4,12
14 stratéga 4,11
15 eredményorientalt 4,07
16 igyfélkozponti 3,93
17 befolyasol masokat 3,42

10. tablazat
Vezet6i kompetencidk fontossaga kérdéiv valaszaddinak véleménye alapjan
Forréas: sajat forras
A kérdoives rangsorban is voltak olyan kompetencidk (rugalmas, inspiralo), amelyeket
azonosan fontosnak itéltek a valaszadok, igy a rangsor ebben az esetben sem 18 helyezésbol
all, hanem 06sszesen 17-bdl. Az elsé harom helyen a dontésképes, hatékonyan és hatarozottan

kommunikal és a problémamegoldd kompetencidk alltak, mig legkevésbé fontosnak a

befolyasol masokat értékelték.

A két rangsor felallitasat kovetden a két rangsor Osszevetését végeztem el a rangok

egymasbdl valo kivonasaval. Ennek eredményét a kovetkezd diagram mutatja:
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e 8 dontésképes
5 motivalo
5 etikus
4 problémamegoldo
e 2 hatékonyan és hatarozottan kommunikal
w1 inspiralo
-1 rugalmas
2 motivalt
2 egyiittmiikodoé és csapatjatékos
-3 célkitiizé
-4 kreativ gondolkodasu
7 fejleszt masokat
-8 befolyasol masokat
-8 agilis
-11 szakember
-11 stratéga
-12 igyfélkdzponta
-14 eredményorientalt

Munkavallalok altal fontosabbnak itélt kompetencidk

"-" fontosabb a munkavallaloknak,
"+" fontosabb a munkaltatoknak

Allashirdetések és rnunkavéllleic.')ial Ere:orolés fontossaganak eltérései
Forras: sajat forras
A pozitiv rangeltérések azt jelolik, hogy az adott kompetencia fontosabb a kérddivet
kitoltdk, azaz a munkavallalok szdmara, mig a negativ eltérési kompetenciak az
allashirdetésekben, vagyis a munkaltatoknak fontosabbak. Fontosnak tartom kiemelni, hogy
a dolgozatom tovabbi részében a munkavallalok alatt a beosztottakat és a vezetoket egyarant
értem, hiszen ahogy kérddives vizsgalatom mintdjanak bemutatasakor kitértem ra, majdnem
50-50%-ban képviseltetik magukat. A kiillonbségeket szinnel is jeloltem, zolddel a
munkavallalok, sargdval a munkaltatok altal fontos kompetencidkat. Az eredmények

részletesebb kifejtésére a kovetkezd fejezetben kertil sor.

3.5.2. H2a hipotézis vizsgalata
H2a hipotézisem szerint a nemi szerepek befolyasoljdk a kompetenciak fontossagat. A
kovetkezdkben ezen hipotézisem vizsgalom. A vizsgalat soran a 3.4. 1. Modszerek fejezetben
bemutatott Man-Whitney probat alkalmaztam.
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A préba arra az eredményre vezetett, hogy vannak olyan kompetencidk, amelyeknél
eltéréek a férfi és ndi vélemények és vannak olyanok, amelyeknél nem: 0,05 alatti

szignifikancia szintnél eltér, mig ezen érték felettieknél nem figyelhetd meg kiilonbség.

Az eltéro és szignifikans eltérést nem mutaté kompetencidk értékeit a kovetkezd tablazat

foglalja Ossze:

Vezetoi kompetenciak szignifikancia alapjan

kompetencia U z p
célkitiizé 986,000 -2,904 0,004
agilis 1301,000 -0,877 0,380
etikus 936,500 -3,765 0,000
inspiralo 1068,500 -2,460 0,014
kreativ gondolkodast 989,000 -2,829 0,005
motivalo 1088,000 -2,484 0,013
problémamegoldo 873,000 -4,369 0,000
motivalt 770,500 -4,355 0,000
rugalmas 956,000 -3,232 0,001
egylittmiik6do és csapatjatékos 906,500 -3,749 0,000
szakember 859,500 -3,914 0,000
iigyfélkozponta 935,500 -3,133 0,002
kompetencia U z p
dontésképes 1301,000 -0,877 0,380
hatékonyan és hatarozottan 1319,000 -0,856 0,392
kommunikal

fejleszt mésokat 1205,000 -1,555 0,120
eredményorientalt 1228,000 -1,288 0,198
stratéga 1194,000 -1,603 0,109
befolyasol masokat 1305,500 -0,866 0,387

U= Man-Whitney proba statisztikai értéke
Z=normal eloszlashoz val6 kozelités értéke
p=szignifikancia szint

11. tablazat
Vezetdi kompetenciak szignifikancia alapjan
Forras: sajat forras melléklet 6.

A szignifikancia szintek alapjan az egyszeriibb atlathatdsag kedvéért és az eltérések
konnyebb megértése végett vizualisan bemutatom az atlagos fontossagot minden

kompetencia esetében, nemenként az alabbi dbra segitségével:
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problémamegoldo

motivald

célkitlizé

etikus

inspriald

egylittm{ikodo és csapatjatékos

rugalmas

Szignifikans eltérés

motivalt

agilis

kreativ gondolkodasu

szakember

tigyfélkozponti

dontésképes

hatékonyan és hatarozottan kommunikal
fejleszt masokat

eredményorientalt

stratéga

Nem szignifikans eltérés

befolyasol masokat
mférfi mnd

szignifikans eltérés ndi
szignifikans eltérés férfi
szignifikans eltérést nem mutaté noi

10. abra
Vezetdi kompetenciak fontossaga nemek szerint
Forras: sajat forras

A 11. tablazatbdl leolvashato, hogy a 18 vizsgalt kompetenciabol a kovetkezd 12
kompetencianal figyelheté meg eltérés: problémamegoldd, motivalo, célkitiizd, etikus,
inspiralo, egyiittmiikddod és csapatjatékos, rugalmas, motivalt, agilis, kreativ gondolkodast,
szakember, illetve tlgyfélkdzponta. A kompetenciak csupan harmadanal, vagyis 6
kompetencianal nem mutatott a proba szignifikans eltérést: dontésképes, hatékonyan és
hatdrozottan kommunikal, fejleszt masokat, eredményorientdlt, stratéga, befolyasol

masokat.
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A 10. abra alapjan lathato, hogy minden kompetenciat a ndk értékeltek magasabbra, tehat
a ndknek fontosabbak. Ugyan hat kompetenciandl nem szignifikdns az eltérés, de a
fontossdgi mintdzat, ezen kompetencidk esetében is megfigyelhetd. Az eredményt latva
felmertilt bennem a kérdés, hogy mi lehet az oka annak, hogy egyetlen kivétel sincs a
kompetencidk kozott. Feltevésem szerint a nék véleménye a fontossagot illetden inkabb
kozelit valamely szélsé értékhez (1 vagy 5), ennek oka, hogy hatarozott véleménnyel
rendelkeznek vagyis el tudjak donteni az egyes kompetenciakrol, hogy fontosak vagy sem,
kevésbé valasztjdk az atmenetet. Ennek vizsgdlata érdekében, megnéztem az egyes

kompetencidk szorasat, amely a kovetkezo eredményre vezetett:

Vezetoi kompetencmk szorasa

:8 0,664 0648 0446 0801 0889 0635 0449 0524 0684 0489 0664 0,990
E 0875 0957 1,105 1,021 0951 0880 0857 098 1100 1,025 @ 1,213 | 1,022

12. tablazat
Vezetdi kompetenciak szorasa
Forras: sajat forras
Ebbdl lathatd, hogy a nok szorasa minden szignifikans eltérést mutaté kompetencia
esetében kisebb, mint a férfiaké, tehat a ndk véleménye egységesen egy magas irdnyba
mutatott. Amellett, hogy a ndk inkébb sz¢éls6 értékek mentén szavaztak az is kozre jatszhat
a kapott értékekben, hogy a ndk alapvetden a kompetenciak mindegyikét fontosnak tartjak,
mig a férfiak szdmara kevesebb kompetencia bizonyul fontosnak. Ennek vizsgalatdhoz
megnéztem a egyes tételek fontossagadnak megitéléséhez kapcsolodd gyakorisdgot. Az
eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a nék valoban fontosnak tartottdk a kompetencidk
majdnem mindegyikét, még a férfiak a skala majdnem minden értékére szavaztak. A

kovetkezd abraval vizudlisan is szemléltetem az eredményeket:
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egyaltalan nem  inkabb nem kozepesen  inkabb fontos teljes
fontos fontos fontos mértékben
fontos
12. abra

Ugyfélkozponti kompetencia fontossaganak megitéléséhez kapcsolodd gyakorisag — férfi
Forrés: sajat forras
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egyaltalan nem  inkabb nem kozepesen  inkabb fontos teljes
fontos fontos fontos mértékben
fontos

13. abra
Ugyfélkdzpontli kompetencia fontossaganak megitéléséhez kapcsolddo gyakorisag — noi
Forras: sajat forras
Az atlathatosag érdekében a gyakorisagot szinekkel is jeloltem, minél gyakrabban fordult

eld az adott fontossdg, annal sotétebb szinnel jeldltem. A nék dontd tobbsége szavazott a

skala legmagasabb értékeire. Ezen tendencia a tobbi kompetencia esetében is megfigyelheto.

3.5.3. H2b hipotézis vizsgalata

A H2b hipotézisem alapjan a valaszadok szerint a vezetéi kompetencidk nemi
specifikdciot mutatnak: bizonyos tulajdonsadgokat inkdbb a néi vezetdknek, mig mas
kompetencidkat a férfi vezetoknek tulajdonitanak. A kompetencidkat a kérdéivem erre

vonatkoz6 kérdésében 5 foku skalaval mértem, ahol 1- teljes mértékben néi vezetokre, 2-
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inkabb néi vezetdkre, 3- noi és férfi vezetokre kozel azonos mértékben, 4- inkabb férfi
vezetOkre, 5- teljes mértékben férfi vezetdkre jelentette. A vizsgélat soran Friedman probat

végeztem ¢s Post-hoc teszteket futtattam.

Az elvégzett Friedman proba alapjan kijelenthetd, hogy legalabb egy kompetencia nemi
értekelésének eloszlasa szignifikansan kiilonbozik a tobbi kompetencia értékelésétdl (y2(17)
= 220,055, p<0,001, 1. melléklet), Ez alapjan kijelenthetd, hogy a hipotézis igaznak
bizonyult, viszont ugy gondoltam, hogy az eredmények érdemes tovabb elemezni. Ezért a
kovetkezOkben Post-hoc teszteket futtatam. A tesztek eredményét (2. melléklet) a kovetkezo

diagram segitségével szemléltetem, melynek statisztikai részleteit a 3. melléklet mutatja:

stratéga I 3 44
eredményorientalt 3,33
dontésképes 3,33
problémamegoldo 321
szakember 3,12
befolyasol masokat 3,09
agilis 3,07
hatékonyan és hatarozottan kommunikal 3,06
célkitiizé 3,02
egyiittmiikodo és csapatjatékos 2,98
motivalt 2,96
motivaly I [ 85
rugalmas S ) 06
fejleszt masokat IEEEEEEEEE——— ) 5
INSpiralo I 7
ligyfélkOzpontll I 75

kreativ gondolkodasu

I 2 72

etikus DT © 50

erdteljesen maszkulin

erbteljesen feminin

11. abra
Vezet6i kompetenciak atlagos megitélése
Forras: sajat forras

A konnyebb atlathatosag érdekében az egyes kompetencidkat szinnel jeloltem attol
fliggden, hogy inkdbb férfiakra vagy nékre tartottdk jellemzObbnek a kitoltok. A sotétkék

szin jeldlte az erdteljesen maszkulin, a vilagos kék az inkabb maszkulin, a sziirke az egyarant
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maszkulin és feminin, a vilagos rézsaszin az inkabb feminin, a bordd szin az erdteljesen
feminin kompetencidkat. Ezek alapjan lathatd, hogy a 18 kompetenciabol Osszesen hat
kompetencia: problémamegoldo6, szakember, befolyasol masokat, agilis, hatékonyan és
hatarozottan kommunikal, célkitliz6 kompetencidk esetében nem figyelhetdé meg

szignifikans eltérés, tehat ezeket a valaszadok nem tarsitottdk nemekhez.

A tobbi 12 kompetencidnal azonban megfigyelhetd férfi-ndi specifikdcio: a sotétkék
szinnel jelzett stratéga kompetencia szignifikdnsan kiilonb6zott mind a nagyon feminin,
mind az inkdbb feminin csoportba tartozé kompetencidktol. A vilagoskék szinnel jelzett
eredményorientalt és dontésképes kompetencidk szignifikansan kiilonboztek a borddval
jelzett nagyon feminin kompetenciaktol, tehat ez a harom kompetencia férfiakra jellemzdbb.
Az egylittmiikddo €s csapatjatékos, motivalt, motivalo, rugalmas, fejleszt masokat, inspirald,
tigyfélkozpontu, kreativ gondolkodasu és etikus kompetencidk pedig ndiesnek tekinthetdek

a valaszadok szerint.

Az eredmények tehat a kompetencidk kdzel haromnegyedénél mutattak eltérést, tehat a
hipotézisem beigazolodott. A lehetséges magyarazatokat a kovetkez6 fejezetekben mutatom

be.

3.5.4. H3 hipotézis vizsgalata

A harmadik és egyben utolsé hipotézisem szerint a vezetdi kompetenciak faktorokba
rendezddnek fontossaguk megitélése alapjan. A hipotézis vizsgalatdhoz faktorelemzést,
ennek részeként Promax rotalast végeztem és a KMO-féle megfelelosségi mutatot is
hasznéltam. Jelen esetben a KMO mutato értéke 0,892, (4. melléklet ) joval meghaladva
ezzel az minimalis elvart szintet. Ezzel az érték nagyobb mint 0,8, a nagyon j6 kategoridba
tartozik, azaz a kiindulo valtozo struktura kivaldan alkalmas a faktorelemzésre. A 1étrehozott

4 faktor altal a teljes variancia hanyad 66,53% magyarazott. (5. melléklet)

Az vizsgalat eredményeként tehat a kompetencidkat négy csoportba sorolhatjuk. Az egyes
kompetenciacsoportokba tartozd kompetenciakat a kovetkezd fejezetben megvizsgalom és
a létrejottilkre magyarazatot keresek, valamint az egyes faktorokat elnevezem logikai

Osszefliggéseik szerint.
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Vezet6i kompetenciak faktorstruktiraja

faktorok eredeti kompetencia itemek faktorsulyok

hatékonyan és hatarozottan

o 0,861

kommunikal

motivalo 0,774
inspiralod 0,687
dontésképes 0,685
fejleszt masokat 0,563
rugalmas 0,912
egylittmiikddo és csapatjatékos 0,731
etikus 0,586
motivalt 0,545
kreativ gondolkodast 0,502
szakember 0,880
eredményorientalt 0,689
problémamegoldo 0,494
befolyasol masokat 0,897
stratéga 0,582
ugyfélkozpontl 0,499
agilis 0,445
célkitizo 0,388

13. tablazat
Vezet6i kompetenciak faktorstruktaraja
Forras: sajat forras



4. Kovetkeztetések, javaslatok

Diplomamunkdm soran dsszesen négy hipotézist vizsgaltam. Ebben a fejezetben ezen
hipotéziseket egyesével sorra veszem, eredményeiket Osszefoglalom, illetve

kovetkeztetéseket, eseténként javaslatokat fogalmazok meg hozzajuk kapcsolodoan.

Fontos kiemelni, hogy minden hipotézisemet a vélaszadok véleménye ¢és az
allashirdetések alapjan vizsgaltam. A kapott eredmények tehat specifikusan a vizsgalt két
mintdra vonatkoznak, nem tekinthetéek reprezentativnak. Mindezek kovetkeztében a
kovetkeztetéseim minden esetben csak az adott mintakrol allithatdéak biztosan,

megallapitdsaim globalisan kizarolag javaslatként értelmezhetdek.

Az els6 hipotézisemben azt allitottam, hogy az allashirdetésekben fontosnak itélt, illetve
a munkavallalok szerint fontosnak tartott kompetencidk kozott eltérés figyelhetd meg. A
vizsgalat soran felallitottam egy-egy rangsort az allashirdetések, illetve a kérddiv alapjan,
majd ezt kdvetden dsszevetettem Oket. A fontossagot az allashirdetések soran az hatarozta
meg, hogy milyen gyakran jelennek meg az egyes kompetencidk benniik, mig a kérdéivben
kiilon erre vonatkozd kérdést tettem fel, amelyben a vélaszadok 5 foku Likert-skala

segitségével fejezhették ki véleményiiket.

A két vizsgalati eredmény Osszevetéseként 6 kompetenciardl- dontéskepes, motivalo,
etikus, probléemamegoldo, hatékonyan és hatarozottan kommunikal, inspiralo- elmondhato,
hogy a munkavallaloknak fontosabbak, és 12 kompetencidt — rugalmas, motivalt,
egylittmlikodo és csapatjatékos, célkitlizo, kreativ gondolkodast, fejleszt masokat, agilis,
szakember, stratéga, ligyfélkdzponti €s eredményorientdlt- a munkaltatok tartottak

fontosabbnak. A hipotézisem tehat igazolast nyert.

Az eredmények értelmezésekor érdemes azt is figyelembe venni, hogy melyik
kompetencia, mennyivel volt fontosabb. A munkavallalok szamara kifejezetten fontos, hogy
vezetdjiik dontésképes, motivalo és etikus legyen. A munkaltatok szamara a legfontosabbak
kozé az eredményorientalt, az iigyfélkozpontu, a stratéga €s szakember sorolhat6. Hogyha
ezt a 3 és 4 kompetenciat 6sszehasonlitjuk, lathatd, hogy a munkavallalok azokat tartjak a
legfontosabbnak, amik az érzelmi intelligencidhoz kothetdek, és leginkabb veliik
kapcsolatos, az ¢ jolétiiket szolgalja. Ezzel ellentétben a munkaltatok azt a 4 kompetenciat
tartottak a legfontosabbnak, amelyek az eredményességet, sikert biztosithatjak a vallalat
szdmara ¢és inkabb szakmai kompetenciaknak tekinthetéek. A sorrendbdl kitlinhet ezen

logika alapjan a fejleszt masokat és az kompetencia. A fejleszt masokat kompetencia esetében
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azt gondolom, hogy egy ugyan a munkavallalora vonatkozik és szoros 0sszefliggést mutat
az ¢érzelmi intelligencidval, ugyanakkor fontos szem el6tt tartani, hogy nem minden
munkavallalo szdmara ¢élvez prioritast a fejlodés és karrierépités. Ugyanakkor a
munkaltatonak érdeke, hogy tudasmegosztas torténjen a vallalaton beliil, a tudas ne egy-egy
embernél koncentralédjon. Fontosnak tartja, hiszen ezzel is a stabilitast és a legtobb esetben

a fejlédést is biztosithatja.

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a munkavallalok €s a munkaltatok egyarant a
sajat érdekeiket képviseltetik, tartjdk fontosnak. Az egészséges egyensuly fenntartasa
érdekében azonban mindkét fél érdekeinek meg kell valdsulnia legalabb egy adott
mértékben. Amennyiben a munkaltatok figyelembe veszik a munkavallalok vezetdikkel
szemben tadmasztott elvardsaikat is, biztosithatjdk a munkavallalok elégedettségét ebben a
tekintetben, amely hosszl tdvon az egyik legnagyobb eldnyt, az emberi eréforrast biztositja
szamukra. Fontos azonban, hogy a vallalat a siker tényezdit is szem elott tartsa és elvarja

leendd vezet6itdl, hiszen hosszatavon ezzel mindenki érdekét szolgalja.

Masodik hipotézisem két részre osztottam: a nemek szerepét vizsgaltam a kompetencidk

tekintetében, eldszor nemek és fontossag, majd a nemek és vezetdk osszefliggésében.

H2a hipotézisem szerint a nemi szerepek befolyasoljak a kompetencidk fontossagat. A
vizsgalathoz Man-Whitney probat alkalmaztam, melynek eredményeként a 18
kompetencidk 2/3-ndl - problémamegoldo, motivalo, célkitiizo, etikus, inspirdlo,
egylittmiikodo és csapatjatékos, rugalmas, motivalt, agilis, kreativ gondolkodasu,
szakember, tigyfélkozpontu - szignifikdns eltérést tapasztaltam. Ezzel H2a hipotézisem is

nagy mértékben beigazolodott.

Erdekességként fedeztem fel, hogy a kompetenciak minden esetben a néknek voltak
fontosabbak. Ugyan a hipotézisem mar bizonyitast nyert, ezt a jelenséget tovabb vizsgaltam
a szords és a gyakorisag segitségével. A vizsgalat eredményeként megallapithatd, hogy a ndk
véleménye egys€gesen egy magas irdnyba mutatott, illetve a nék a kompetenciak majdnem

mindegyikét fontosnak tartottak.

Magyarazatként szolgédlhat, hogy a nék az esetek tobbségében jobban érzékelik a
kompetencidkat, nagyobb hangstlyt fektetnek az érzelmi intelligencidra. Gyakorlati
szempontbol ezen hipotézisnek a csapatspecifikusan megfeleld vezetd kivalasztasdban lehet
fontos szerepe. Amennyiben ezek a nemi kiilonbségek megfigyelhetdek egy csapaton beliil,

a kivant kompetencidk esetében erdsséget mutatd vezetdt érdemes valasztani, hiszen
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ellenkezd esetben az elvasarok és a nyujtott kompetenciak nem talalkoznak. Ez késdbb akar
konfliktusokhoz ¢és egyéb problémdkhoz vezethet. Megléte azonban elégedettséghez,

teljesitménynoveléshez €és szamos egyéb elonyhoz vezethet.

Masodik hipotézisem b részében azt allitottam, hogy a vezetdi kompetenciak nemi
specifikdciot mutatnak: bizonyos tulajdonsagokat inkabb a néi vezetéknek, mig mésokat a
férfi vezetdknek tulajdonitanak. A vizsgalat soran Friedman probat és Post-hoc teszteket
végeztem. Az eredmények alapjan a kompetencidk 2/3-nal megfigyelhetd a férfi noi
specifikacidé: maszkulin kompetencidnak tekinthetd a stratéga, eredményorientadlt ¢€s
dontesképes, mig feminin jelleget az egyiittmiikodo és csapatjatékos, motivalt, motivalo,
rugalmas, fejleszt masokat, inspiralo, iigyfelkozpontu, kreativ gondolkodasu és etikus
kompetencidk mutatnak. A masodik hipotézis b része is részben igazolddott be. A nemi
kiilonbségeket figyelembe véve lathatd, hogy a valaszadok a specifikus, szakmdhoz
szorosabban kapcsolodd kompetencidkat férfi vezetoknek, mig az érzelmi intelligenciaval

Osszefiiggést mutaté kompetencidkat n6i feletteseiknek tulajdonitottak.

Az el6z0 hipotézisemmel kapcsolatban megfogalmazott javaslatokhoz hasonldan, ez az
eredmény is alkalmazhaté a megfeleld vezetd kivélasztasaban. Ezen feliil nem szabad
figyelmen kiviil hagyni, hogy a kompetencidkkal rendelkezhet valaki, viszont fejlesztéstikre
1s van lehetdéség. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a férfi és ndi vezetdk
kompetenciafejlesztésében érdemes hangsulyt fektetni a masik nem kompetenciaerdsségeire
is. Emlitésre mélt6, hogy a munkaltatok altal 3 legfontosabbnak itélt kompetencia a
valaszadok szerint férfiakra jellemz6, mig a munkavallalok a feminin kompetenciakat tartjak

fontosabbnak.

Fontos megjegyezni, hogy a nemek kozotti kompetencia kiilonbségek nem feltétleniil a
biologiai kiilonbségekbdl erednek, hanem tarsadalmi normdkbol, elvarasokbdl és
szocializaciobol is szarmazhatnak. A szervezeteknek feleldsséget kell vallalniuk az
es¢lyegyenldség kérdésében is, vagyis elvarhato hogy a szervezet timogassa a nemek kozotti

egyenldséget €s a vezetdi kompetencidk sokszinliségének elismerését.

Harmadik hipotézisem szerint a vezetéi kompetencidk faktorokba rendezddnek
fontossaguk megitélése alapjan. A hipotézis vizsgalatdhoz faktorelemzést végeztem,

melynek soran a Promax rotalas és a KMO-féle statisztikai mutato is segitségemre volt.

Az eredmények alapjan a kompetencidkat négy csoportra lehet osztani, vagyis harmadik

hipotézisem teljes mértékben bizonyitast nyert. Az egy csoportot alkoté kompetencidk
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kozott osszefiiggéseket kerestem, és ezek alapjan az egyes csoportokat elneveztem, igy a
kovetkezé faktorok jottek létre: érzelmi intelligencidhoz kothetd kompetencidk —
hatékonyan és hatarozottan kommunikal, motivalo, inspiralo, dontésképes, fejleszt masokat,
kreativitast és egyiittmikodést biztositdé kompetencidk — rugalmas, egyiittmiikodo és
csapatjatékos, etikus, motivalt, kreativ gondolkodadsu, feladatorientalt/hatékonysagot
megalapozd kompetencidk — szakember, eredményorientalt, probléemamegoldo ¢és
felsovezetoktdl elvart kompetenciak — befolydsol masokat, stratéga, iigyfélkozpontu, agilis,
célitizo.

Az eredményekben megfigyelhetd, hogy egyes kompetenciak (dontésképes, motivalt)
kilognak a csoportbol, tehat az eddigi ismereteink alapjan logikusnak itélt latens strukturak
nem igazolddnak be minden esetben. Az okok feltardsanak megallapitasahoz, jelenleg nem

rendelkezek megfeleld adattal.

A faktorstrukturdk gyakorlati hasznalhatosdga kiindulopontot jelenthet a vezetok
kivalasztasanal, hiszen az egy faktorba tartozé kompetencidk valamely megléte feltételezi,
a masik kompetencia meglétét/ fontosnak itélését. Az egy faktorba tartoz6 kompetencidk
hasonlosdguk végett képzések iranyaul is szolgalhatnak, segitségiikkel egyéni fejlesztési

tervek is kidolgozhatdak.
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5. Osszefoglalas

Diplomamunkam 0sszegzéseként elmondhato, hogy megirdsa sordn a szakirodalmakbol
¢és sajat vizsgalatokbodl nyert informaciok is igazoljak a vezetdi kompetenciak kutatasanak
1étjogosultsagat. Hosszutav célom, hogy a téma mélyebb megismerésével €s a kutatas
készitésével jovobeli szakemberként nagyobb ralatassal rendelkezzek a téméara és a
megszerzett tudast és eredményeket a jovOben kamatoztathassam: szervezeteknek,
munkavallaloknak és vezetSknek egyarant tamogatast nyujthassak. Ugy gondolom ezen
célom elértem, €s szakmai tovabb fejlddésemhez nagy mértékben hozzajarult a dolgozat

elkészitése.

Dolgozatom soran, els6 nagy egységként a témaban relevans szakirodalmakat
Osszefoglaltam az egyes szakirodalmak kozotti sszefiiggések alapjan oly médon, hogy ezen
Osszefiiggésekre és a fennallo kiillonbségekre ravilagitsak, majd ezek alapjan kivalasztottam
esetenként egy vagy tobb olyan eredményt, nézetet, amelyre a diplomamunkam tovabbi
részeit alapoztam. A bemutatott témak koziil a nagyobb egységet alkotd témak a kovetkezok
voltak: kompetencidk a szervezetben — altalanos és vezetdéi kompetenciak specifikusan,
vezetOk szerepe €s vezetokkel szembeni elvarasok, vezetdi stilusok, vezetdi utanpotlas
lehetséges utjai — belsd és kiilsé utanpotlas. A témaval kapcsolatos relevans informaciok
megszerzeését kovetden diplomamunkdm masodik nagy része, a sajat vizsgalat kovetkezett.
Ennek elsé részeként a bevezetésben bemutatott kérdésekbdl kiindulé négy hipotézist

allitottam fel, melyek a kovetkezdk voltak:

H1: Az allashirdetésekben fontosnak itélt, illetve a munkavallalok szerint fontosnak

tartott kompetencidk kozott eltérés figyelhetd meg
H2a: A nemi szerepek befolyasoljak a kompetenciak fontossagat.

H2b: A vezetdi kompetencidk nemi specifikéciot mutatnak: bizonyos tulajdonsdgokat

inkdbb a ndi vezetdknek, mig masokat a férfi
vezetOknek tulajdonitanak.
H3: A vezetdi kompetencidk faktorokba rendezddnek fontossaguk megitélése alapjan.

A hipotéziseim mindegyike igaznak bizonyult a kutatisom eredményei alapjan. A kutatas
soran kvantitativ és kvalitativ modszert is alkalmaztam, illetve kvalitativ kutatasom
eredményeit kiegészitve beépitettem kvantitativ kutatdsomba a pontosabb eredmények

tikkrozése érdekében. A kutatasban az SPSS statisztikai program volt segitségemre.
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Az eredmények alapjan a munkavallalok (vezetdk, beosztottak egyarant) és munkaltatok
mas-mas kompetencidkat tartottak fontosnak. Ezen eredmény ravilagit, hogy a k6zos cél,

siker elérése érdekében hangsulyt sziikséges fektetni az érdekek 6sszhangba hozatalara.

A nemi szerepek befolyasoljak a kompetenciak fontossagat, a ndi kitoltok szdmara a
kompetencidk mindegyike fontosabbnak bizonyult, mint férfi tarsaiknak. Ennek oka, hogy a
nék véleménye egységesen egy magas iranyba mutatott, illetve a ndk a kompetencidk

majdnem mindegyikét fontosnak tartottak.

A kompetencidk kozott egyértelmiien megmutatkozott nemi specifikacio. Elso
hipotézisem eredményei és ezen hipotézisem kozott 6sszefiiggést talaltam: érdekesség, hogy
a munkavallalok altal férfiasnak itélt vezetdi kompetencidk nagy mértékben hasonlosagot

mutatnak a munkaltatok altal fontosabbnak itélt kompetenciakkal.

A vezetéi kompetencidk Osszefiiggéseik alapjan faktorokba rendezddhetnek,
dolgozatomban Osszesen négy faktor keriilt meghatarozasra. A hipotézisek mindegyikének
Osszefiiggésben elmondhatd, hogy a vezetdk kivalasztasaban, térténjen az belsd vagy kiilso
kivélasztas Utjan, nagy szerepe van a hipotézisek bizonyitasa soran kapott eredményeknek.
Ezen feliil alapot képezhetnek a vezetdk fejlesztésének, a jobb munkahelyi koriilmények
megteremtésének, a siker, a hatékonysag, az egyenldség biztositasanak és vezetokben rejld

lehetéségek kiaknazasaban.

Jelen kutatasi eredmények tovabbi kérdéseket vethetnek fel: Hogyan lehetséges a vezetdi
kompetencidk fejlesztése a nemi specifikacido figyelembevételével? Milyen megoldasi
lehetdségek allnak rendelkezésre a munkavallalok és munkaltatok érdekeinek egyesitésére,
amennyiben a kapott eredményeket, mas reprezentativ kutatdsok is alatamasztjak. Ezen

kérdések jovobeli kutatasok alapjaként szolgalhatnak.

A hipotézisek vizsgalatan tal, fontosnak tartom azok alapjat jelentd, bennem felmeriild, a
bevezetésben feltett kérdések megvalaszolasat is. Milyen a j6 vezeté? Azt gondolom, hogy
vannak bizonyos alap elvarasok, kompetenciak, amelyeknek eleget kell tennie egy jo
vezetonek. Ezeknek az elvardsoknak munkavéllaloi és munkaltatéi oldalrol egyarant
érkezniiik kell, mindkét érintett fél érdekeit figyelembe véve. Altalanos érvénytien nem lehet
kijelenteni, hogy a jo vezetd ilyen vagy olyan, hiszen rengeteg befolyasolo tényezd 1étezik.
Az éltalanos kompetencialistdk azonban kiindulé pontot jelenthetnek és végsdsoron fontos,
hogy az értékek mindharom oldalrél — munkaltatd, munkavallalo, vezetd - egyezzenek, vagy

legalabbis nagy mértékben lefedjék egymast.
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Hogyan lehet kivalasztani a megfeleld vezet6t? Ezen kérdésem hosszan taglaltam

eredményeim vizsgalatakor.
Szivesen kiprobalndm magam vezetd pozicidban a jovoben? Egyértelmii, végérvényes
kijelentést igy gondolom meggondolatlan lenne tennem. Jelenleg viszont ugy érzem, nem.

Az én szerepen a jovében a szervezetek, vezetok és munkavallalok kivalasztasa, timogatasa,

fejlesztése, és egy idealis munkahely megteremtése, poziciotdl fiiggetlendil.

Diplomamunkamat John C. Maxwell gondolataval zarom: ,, A vezetés nem jog, hanem

kivaltsag. Folyamatosan ki kell érdemelniink.”
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7. Melléklet

1. sz. melléklet

Related-Samples Friedman's
Two-Way Analysis of Variance
by Ranks Summary

Total N 104
Test Statistic 220,055
Degree Of 17
Freedom

Asymptotic 0,000
Sig.(2-sided

test)

2. sz. melléklet

Pairwise Comparisons (post-hoc tesztek)

Test Std. Test

Sample 1-Sample 2 Statistic | Std. Error | Statistic Sig. Adj. Sig.2
5. G etikus-5. G egyiittmiikddd és csapatjatékos -2,827 0,740 -3,819 0,000 0,021
5. G etikus -5. G célkitiizé 3,135 0,740 4,234 0,000 0,004
5. G etikus -5. G hatékonyan és hatarozottan -3,197 0,740 -4,319 0,000 0,002
kommunikal

5. G etikus -5. G agilis 3,274 0,740 4,422 0,000 0,001
5. G etikus -5. G befolyasol masokat -3,279 0,740 -4,429 0,000 0,001
5. G etikus -5. G szakember -3,558 0,740 -4,806 0,000 0,000
5. G etikus -5. G problémamegoldo -4,005 0,740 -5,410 0,000 0,000
5. G etikus -5. G dontésképes 5,048 0,740 6,819 0,000 0,000
5. G etikus -5. G eredményorientalt 5,082 0,740 6,864 0,000 0,000
5. G etikus -5. G stratéga -5,534 0,740 7,475 0,000 0,000
5. G tgyfélkozpontt -5. G dontésképes 3,649 0,740 4,929 0,000 0,000
5. G tgyfélkozponti -5. G eredményorientalt 3,683 0,740 4,974 0,000 0,000
5. G tgyfélkozpontt -5. G stratéga 4,135 0,740 5,585 0,000 0,000
5. G inspiralo -5. G dontésképes 3,611 0,740 4,877 0,000 0,000
5. G inspiral6 -5. G eredményorientalt 3,644 0,740 4,922 0,000 0,000
5. G inspiralo -5. G stratéga -4,096 0,740 -5,533 0,000 0,000
5. G kreativ gondolkodasu -5. G dontésképes 3,601 0,740 4,864 0,000 0,000
5. G kreativ gondolkodasu -5. G 3,635 0,740 4,910 0,000 0,000
eredményorientalt

5. G kreativ gondolkodasu -5. G stratéga -4,087 0,740 -5,520 0,000 0,000
5. G fejleszt masokat -5. G dontésképes 3,130 0,740 4,228 0,000 0,004
5. G fejleszt masokat -5. G eredményorientalt 3,163 0,740 4,273 0,000 0,003
5. G fejleszt masokat -5. G stratéga -3,615 0,740 -4,884 0,000 0,000
5. G rugalmas -5. G dontésképes 3,087 0,740 4,169 0,000 0,005
5. G rugalmas -5. G eredményorientalt 3,120 0,740 4,215 0,000 0,004
5. G rugalmas -5. G stratéga -3,572 0,740 -4,825 0,000 0,000
5. G motivalo -5. G dontésképes 2,880 0,740 3,890 0,000 0,015
5. G motival6 -5. G eredményorientalt 2,913 0,740 3,935 0,000 0,013
5. G motival6 -5. G stratéga -3,365 0,740 -4,546 0,000 0,001
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5. G motivalt -5. G stratéga -3,053 0,740 -4,124 0,000 0,006
5. G egyiittmiik6dé és csapatjatékos -5. G -2,707 0,740 -3,656 0,000 0,039
stratéga
Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the same.
Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is ,050.
a. Significance values have been adjusted by the Bonferroni correction for multiple tests.
3. sz. melléklet
Mean Std.
Deviation
etikus 2,50 0,699
2,72 0,811
kreativ gondolkodasu
igyfélkozponta 2,75 0,694
2,76 0,765
inspirald
2,85 0,690
fejleszt masokat
2,86 0,745
rugalmas
motivalo 2,88 0,697
motivalt 2,96 0,676
egyiittmiikddo és csapatjatékos 2,98 0,632
célkitliz 3,02 0,660
hatékonyan és hatarozottan kommunikal 3,06 0,705
agilis 3,07 0,673
befolyasol masokat 3,09 0,884
szakember 3,12 0,568
problémamegoldd 321 0,731
dontésképes 3,33 0,665
eredményorientalt 3,33 0,679
stratéga 3,44 0,784
4. sz. melléklet
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,892
Bartlett's Test Approx. Chi-Square 1103,361
of Sphericity df 153
Sig. 0,000

64



5.

sz. melléklet

Total Variance Explained

Rotation
Sums of
Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings | Loadings?
% of Cumulative % of Cumulative

Component Total Variance % Total Variance % Total

1 8,417 46,760 46,760 8,417 46,760 46,760 6,640

2 1,354 7,521 54,281 1,354 7,521 54,281 6,110

3 1,205 6,694 60,975 1,205 6,694 60,975 5,269

4 0,999 5,551 66,526 0,999 5,551 66,526 4,220

5 0,895 4,971 71,497

6 0,812 4,510 76,007

7 0,671 3,727 79,734

8 0,595 3,305 83,039

9 0,489 2,715 85,754

10 0,459 2,552 88,306

11 0,413 2,294 90,601

12 0,378 2,099 92,700

13 0,320 1,776 94,477

14 0,259 1,439 95,916

15 0,245 1,361 97,276

16 0,196 1,091 98,367

17 0,169 0,942 99,309

18 0,124 0,691 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.
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6.

sz. melléklet

Test Statistics®

4.F
[hatékon
yan €s 4.F 4. F 4. F
hatérozot 4.F [befoly | [egyiittm@ | [fejles
4.F 4.F 4.F 4.F 4.F tan 4.F [kreativ 4.F 4.F 4.F 4.F asol kodé és zt 4.F 4.F 4.F
[célkitti | [dontéské | [agilis | [eredményori | [etiku | kommuni | [inspri | gondolkod | [motiv | [problémame | [motiv | [rugal | masoka | csapatjaté | masok | [straté | [szakem | [tgyfélkozp
z0] pes] 1 entalt] s] kal] alo] ast] alo] goldd] alt] mas] t] kos] at] ga] ber] ontu]
Mann- 986,00 | 1301,000 [ 930,0 1228,000 | 936,5 | 1319,000 | 1068,5 989,000 | 1088,0 873,000 | 770,50 | 956,00 | 1305,50 906,500 | 1205, | 1194, | 859,500 935,500
Whitn 0 00 00 00 00 0 0 0 000 000
ey U
Wilco  1727,0 | 2042,000 | 1710, 2008,000 | 1716, | 2099,000 | 1848,5| 1769,000 | 1868,0 1653,000 | 1511,5 [ 1736,0 | 2085,50 | 1686,500 | 1985, | 1974, | 1639,50 1715,500
xon W 00 000 500 00 00 00 00 0 000 000 0
z -2,904 -0,877 | -3,325 -1,288 | -3,765 -0,856 | -2,460 -2,829 | -2,484 -4,369 | -4,355| -3,232| -0,866 -3,749 | -1,555 | -1,603 -3,914 -3,133
Asym 0,004 0,380 | 0,001 0,198 | 0,000 0,392 | 0,014 0,005 | 0,013 0,000 ( 0,000 0,001| 0,387 0,000 | 0,120 | 0,109 0,000 0,002
p. Sig.
(2-
tailed)

a. Grouping Variable: 6. Az On neme:
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7.

sz. melléklet

ale]
.

Vezet6i kompetenciak

kaprinyak.csilla.virag@gmail.com Fiokvaltas &

£ Nincs megosztva

Cim nélkili szakasz

1. Milyen poziciéban dolgozik jelenleg?

O beosztottként

O vezetoként

Cim nélkiili szakasz

1.2. Dolgozott korabban vezetd pozicioban?

o igen
o nem

1.1. Osszesen mennyi idét téltott vezetdi poziciéban élete soran?

1 évnél rovidebb ideig
1-3 évig

4-6 évig

7-10 évig

11-14 évig

OO0O0O0O0O0

15 évig, vagy annal hosszabb ideig
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2. Milyen ipariagban dolgozik?

O agrar-és élelmiszeripar

energia és kozmil

infrastruktira, kozlekedés és logisztika
kiskereskedelmi és fogyasztdi szektor
magantulajdonban 16v6 vllalkozds
pénzigyi szolgiltatasok

technoldgia, média és tivkozlés
autdipar

gyogyszer-és egészségipar

ipari termékek

korményzat, kozszolgalat

olaj-és gazipar

sport

turizmus tanicsadas

OO0OO0OO0OO0O0O0O0OO0O0O0O0O0OO0O0O0

Egyéb

3. Mekkora a dolgozéi 1étszam a szervezetnél, amelynél On dolgozik? *

O 10f/alatt

O 10-49 6 kdzott

O 50-249 6 kozbtr
() 250-500 f5 kbzétt
() 501-1.000 fb kbzbtt

O 1.001 6 felett
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4. Az On véleménye szerint, az alabbi kompetenciik mennyire fontosak a
vezetdje tekintetében?

[Amennyiben On vezeti és nincsen felettese, hérem Onmagira
vonatkozdan téltse ki)

(1- egyaltalan nem fontes ... 5- teljes mertekben fontos)

I . . Selies
legyalmalan  Zinkabh 2 hozspessn 4 inkdbh miretkben
nem fontes  nem fontos fontos fontos f

ontos

e o o o o o
dontésképes
agilis

eredményorientalt

O O O O
0o O O
O O O
O O O O
O O O O

etikus

hatékonyan é5
batirozottan
kommunikal

O
@]
O
O
O

insprialo

kreatiy
gendelkedasa

motivald

problémamesolds

motivalt

rugalmas

befalyasal
masokat

egylittmukado és
csapatjatékos

fejleszt masckat

SITAESA

szakember

c 0O 0O O 0 ¢ 0o 0o 0o O 0 O
c 0O 0 0O 0O 0 0 0o O O 0O O
c 0O 0o O 0 & O o0 0O o 0O O
0O 0O O O ¢ O 0O 0 O 0 O
o O O O 0 & O 0O 0O O 0O O

agyfelkozponti



5. A kiavetkezokhben vezetoi kompetenciakat lat felsorolva. Kérem jeldlje,
hogy a megadott kompetenciak véleménye szerint noi vagy férfi vezetokre
jellemzohb?

(1 - teljes mertekben noi vezetokre ... 5 - teljes mértékben ferfi vezetokre)

3nci £ i . 5 wljes
noivezetikre | Tooien azonosan  veretokre =t
mértikien vezetokre

E—— ©o o o o o
agilis @] O O O O
eredményorisntilt O O D D D
s © o ©o o o
hatékonyan és
itz ©c o o o o
kommunikal
mspinil ©o o o o0 o
::;j:lﬂ:désﬁ O O D D D
motivila O O O O O
problémamezplde O O O O (@]
metivalt O O O 9] 9]
BrEIEs @] @ O O O
befolyasal
méso-liat O O O O O
egyurtmukeds és
e ©c O ©oO o ©
fejleszt masokat ()] 0 O O @]
stratga @] O O O O
szakembar O O D D D
ngyfélkbzponti O O O O @]



6. Az On neme:

O noé
Q) farfi

O nem kivanok vilaszolni

7. Az On vezetdje:

O nd
QO ferfi

O nem kivanok vilaszolni

8. Az On életkora:

Kivdlasztas -

9. Mi az On legmagasabb iskolai végzettsége?

o dltaldnos iskola

(O kozépiskola éretrségi nélkil

O kozépiskola érettségivel

O jelenleg felséfokf tanulmanyokat folytat

O féiskola, egyetem
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8. Fiiggelék

1. sz fiiggelék — Hallgatoi és konzulensi nyilatkozat

NYILATKOZAT

rrrrrrr

A hallgat6 neve: Kaprinyék Csilla Virag
A Hallgat6 Neptun kodja:  HG52DX

A dolgozat cime: Vezetdi kompetencidk
A megjelenés éve: 2023

A konzulens tanszék neve: Humantudomanyi és Szakképzési Tanszék

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott diplomadolgozat egyéni, eredeti jellegii, sajat
szellemi alkotdsom. Azon részeket, melyeket més szerzOk munkdjabol vettem 4&t,
egyértelmiien megjeldltem, s az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valotlant allitottam, tudomésul veszem, hogy a Zarovizsga-bizottsag
a zarovizsgabol kizar és a zardvizsgat csak 1) dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését ¢&s
nyomtatasat engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az A&ltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotés
felhasznaldsara, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltdltésre keriil a Magyar
Agrar- és Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe.

Kelt: 2023. év oktober ho 31. nap

—

Sy LA

Hallgat6 alairasa
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KONZULTACIOS
NYILATKOZAT

Kaprinydk Csilla Virdg (HG52DX) konzulenseként nyilatkozom arrol, hogy a
diplomadolgozatot atickintettem, a hallgatot az irodalmi forrasok korrekt kezelésénck
kovetelményeirol, jogi és etikai szabalyairol tajékoztattam.

A zirddolgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliot a zardvizsgan torténd védésre
javaslom / nem javaslom'.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*

Kelt:  702% év Al hé OZ  nap

Belso konzulens
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2. sz fiiggelék — Tartalmi kivonat
Vezetoi kompetenciak

Kaprinyak Csilla Virag

Emberi er6forras tanacsadd szak, MA, Nappali tagozat
Vidékfejlesztés és Fenntarthaté Gazdasag Intézet

Humantudoméanyi és Szakképzési Tanszék

Belsé témavezeto: Dr. Suhajda Csilla Judit, Egyetemi docens, Magyar Agrar — ¢s
Elettudomanyi Egyetem

Diplomamunkdm célja a vezetdi kompetencidk részletesebb megismerése volt, altalanos
vezetdi kompetencia lista megalkotasa, vezetdi kompetenciak faktorokba rendezése, illetve
nemi specifikacid vizsgalatanak tekintetében. Az informéciok birtokaban, az eredmények
gyakorlati alkalmazhatosagara kerestem lehetoségeket. Diplomamunkam kezdetén témaban
relevans szakirodalmakat dolgoztam fel a kdvetkezd szempontok alapjan: kompetencidk a
szervezetben (4ltaldnos €és vezetdi kompetencidk), érzelmi intelligencia, nemi kiilonbségek
a vezetésben, vezetok szerepe, vezetdi stilusok illetve vezetdi utanpotlas biztositasanak
modja. A feldolgozott szakirodalmak koziil Kassai Akos 2020-ban megjelent kutatési
eredményeként 1étrejott kompetencialistat tekintettem kutatdsom alapjanak. A listat végiil
kvalitativ kutatdsom és mas nemzetkdzi kutatdsok eredményeivel bdvitettem és beépitettem
kvantitativ kutatdsomba. A kutatdsom kvalitativ részeként vezetdi allashirdetéseket
elemeztem, kvantitativ részeként kérddivet készitettem ¢€s a valaszaddok véleményét
vizsgaltam. Az eredmények kiértékelésében az Statistical Package for the Social Sciences
program volt segitségemre. A kutatds eredményesnek bizonyult, illetve minden felallitott
hipotézisem igazolast nyert. A kutatds nem tekinthetd reprezentativnak, igy a
kovetkeztetések az adott mintdra vonatkoznak, nem értelmezhetdek globalisan. Az
eredmények alapjan a munkavallalok (vezetOk €s beosztottak egyarant) €s munkaltatok mas-
mas kompetencidkat tartottak fontosnak. Ezen eredmény ravilagit, hogy a kozos cél, siker
elérése érdekében hangsulyt sziikséges fektetni az érdekek Gsszhangba hozataldra. A nemi
szerepek befolyasoljak a kompetencidk fontossagat a kérddiv valaszadoi szerint, a noéi
kitoltok szamara a kompetenciak mindegyike fontosabbnak bizonyult, mint férfi tarsaiknak.
Ennek lehetséges oka, hogy a ndk véleménye egységesen egy magas irdnyba mutatott, illetve

a nék a kompetencidk majdnem mindegyikét fontosnak tartottdk. Jelentds szamu
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kompetencia kdzott mutatkozott nemi specifikacio: bizonyos kompetencidkat férfi, mig mas
kompetencidkat néi vezetOkhoz tarsitottak a valaszadok. A vezetdi kompetencidk
Osszefiiggéseik alapjan faktorokba rendezddhetnek, dolgozatomban Gsszesen négy faktor
keriilt meghatarozasra. A hipotézisek mindegyikének Osszefiiggésben elmondhatd, hogy a
vezetok kivalasztasaban, torténjen az belsd vagy kiilsd kivalasztas utjan, nagy szerepe van a
hipotézisek bizonyitdsa soran kapott eredményeknek. Ezen feliil alapot képezhetnek a
vezetok fejlesztésének, a jobb munkahelyi koriilmények megteremtésének, a siker, a
hatékonysag, az egyenl0ség biztositasanak és vezetokben rejlo lehetdségek kiaknazasaban.
Jovoben a dolgozatom megirdsa soran szerzett tapasztalatokat a vezetdk ¢s munkavallalok
kivalasztasa, tamogatasa, fejlesztése, és egy idealis munkahely megteremtése érdekében

szeretném kamatoztatni.
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