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1. Bevezetés

A mai munkaerépiac dinamikajaban egyre nagyobb jelentdséggel bir a kompetencia
fogalma. Az 0j technologidk és az informacios forradalom atalakitotta a munkavallalasi
kornyezetet, mikdzben a szervezetek kozotti globalis verseny egyre csak fokozddik. Batran
kijelenthetjiik, hogy a versenyképesség most mar nem csupan a jobb eredmények elérésének
a lehetdsége, hanem egyben a tulélés eszkoze is. A szervezetek vezetdi felismerték, hogy a
Jjovo vallalatai szamdra az emberi erdéforrasok mindsége és hatékony kezelése lesz a
meghataroz6 versenyképességi faktor. A vallalatoknak és a munkavallaloknak egyarant
alkalmazkodniuk kell az 0j kihivadsokhoz és ebben a folyamatban kulcsszerepldvé az egyén

altal birtokolt kompetenciak valtak.

Az emberi eréforrdsok kezelése soran egyre nagyobb kihivast jelent a legmegfeleldbb
kompetencidkkal rendelkezd és legkivalobb munkavéllalok kivalasztdsa. Ez kiilondsen
akkor jelent kihivast, amikor stratégiai szempontbol kulcsfontossdgu vezetdi pozicidkra
keresik az 1j kollégékat. A vallalatnak kulcsfontossagti a megfeleld kompetenciakkal
rendelkezd vezetd kivalasztdsa, mert a vezetok nagymértékben befolyasoljak a vallalat
teljesitményét és hosszu tavh sikerét. A kompetens vezetdk segitenek a hatékony stratégidk
kidolgozasaban és végrehajtasaban, ami elengedhetetlen a versenyképesség fenntartasahoz.
Emellett a megfeleld vezetok motivaljdk a munkavéllalokat, névelve ezzel a csapat

hatékonysagat ¢s elkotelezettségét.

Témam aktualitdsat az adja, hogy az éllandéan valtoz6 munkaerdpiac miatt a
munkavallalonak rendelkeznie kell azokkal a készségekkel €s képességekkel, amelyek a
dinamikus kornyezethez vald alkalmazkodast teszik lehetévé. A kompetenciak vizsgalata
segiti a vallalatokat abban, hogy megtalaljak a szamukra legmegfeleldbb munkavallalokat.
Tovabba, a kompetencidk vizsgalata nélkiilozhetetlen az emberi eréforrasok hatékony
kezeléséhez és fejlesztéséhez. A kompetencidk meghatarozzak, hogy az egyének mennyire
alkalmasak bizonyos feladatok elvégzésére, illetve azt is, hogy mely teriileteken szorulnak
fejlesztésre. A kompetencidk vizsgdlata lehetdvé teszi a vallalatok szamdra, hogy a
megfeleld embereket helyezzék el a megfeleld pozicidkban, ezaltal eldsegitve a szervezeti
hatékonysdgot €s a munkaeré megtartdsat. A helyes kompetencidk meghatarozasa és
felmérése lehetové teszi a vallalatok szamara, hogy hatékonyan iranyitsak és fejlesszék a

munkavallalokat, hozzajarulva ezzel a vallalat hosszu tavh sikeréhez.



Mig a fentiekben leirtak inkdbb a privat szférara jellemzdek, addig a kdzszféra elsddlegesen
kozosségi és tarsadalmi sziikségletek kielégitésére koncentral és a profittermelés nem az
elsédleges célja. A koz- és privat szféra munkaerépiaci jellemzdinek - eltéréseinek és
hasonlésagainak -, elényeinek és hatranyainak a vizsgalata folyamatosan az érdeklddés
kozéppontjaban allnak. A két szféra kozotti szamos eltérés miatt az atjaras nehézségekbe
iitkozik. Alapszakos diplomam megszerzése utan egybdl a kozszféraban helyezkedtem el,
ahol a mai napig dolgozom. A kozszféra elonyeinek és hatranyainak a megismerése utan
mindig is vonzott a privat szféra ,,vilaga”. Habar én eddig még nem keriiltem vezetdi
pozicidba, de beosztottként is a sajat béromon tapasztaltam, hogy a privat szféraban szdmos
helyen ,,nem nézik j6 szemmel” ha valaki régota a kozszféra alkalmazottja. Véleményem
szerint a vezetOk esetében ezek az eltérések még inkabb ki¢lezddnek. Azt gondolom, hogy

a két szféraban teljesen eltéré kompetencidkra van sziikség a vezetdi beosztasokban.

Empirikus vizsgalatom soran mindkét szféra vezetdivel készitettem interjut €s az interjuk
mellet szamos vezet6i allashirdetést is elemeztem. Az interjuk el6készitése soran
felismertem, hogy mindkét szféra hatalmas teriiletet 6lel fel, igy a két szférahoz kapcsolodo
valaszaddkat valamilyen szempontok alapjan szilikitenem kellett. Kutatdsom soran a
kozszférat azok képviselik, akik polgarmesteri hivatalokban, minisztériumokban, illetve
oktatas teriiletén tevékenykednek. Ugy gondolom, hogy a kozszféran belili irodai
munkakdrok €s az ott dolgoz6 vezetok hasonlithatok 6ssze leginkabb a magéanszféraban

talalhato pozicidkhoz és munkavallalokhoz.

Dolgozatom révén képet kaphatunk arrol, hogy milyen kompetencidkat varnak el kozép- és
felsdvezetoktdl a munkaadok, illetve milyen kompetencidkat tartanak ezeken a vezetdi
szinteken a legsziikségesebbnek a munkavallalok. Vizsgaltam azt is, hogy a privat szféraban
¢s a kozszféraban a vezetd kivalasztasi eljaras sordn mennyire veszik figyelembe az egyén
kompetenciait, felmérik-e azokat a kivalasztas soran, illetve a vezetdi pozicidba kertilésiik
utan a szervezetek forditanak-e kiilonb6z6 eréforrasokat a vezet6k kompetenciainak a
fejlesztésére. Mind az interjuk, mind az allashirdetések elemzése sordn vizsgaltam azt a
kérdést is, hogy eltéré kompetenciak sziikségesek-e¢ kozépvezetdi, illetve felsdvezetdi
szinteken, valamint eltérd kompetenciakat varnak el a privat és a kozszféra vezetdivel

szemben.



2. Szakirodalmi attekintés

Napjainkban a kompetencia a munka viladgaban elengedhetetlen és megkeriilhetetlen
fogalomma valt. A kompetencia kiemelked6 fontossagli a modern oktatas, munkaerdpiac és
szdmos mas teriilet szempontjabol. A kompetencia olyan sokréti fogalom, mely a tudas,
készségek, képességek és attitlidok Osszességét jelenti, melyek egy személy vagy szervezet
hatékony ¢és sikeres teljesitményéhez sziikségesek. A kompetencia tobb mint pusztin
elméleti tudas birtoklasa. Azt mutatja, hogy az egyén hogyan alkalmazza a megszerzett
ismereteket a gyakorlatban, hogyan old meg problémakat, és hogyan ér el eredményeket a

valods élet kihivasaival szemben.

Amennyiben azt tiizziik ki célul, hogy egy minden teriiletre kiterjedd és minden érintett altal
elfogadott fogalommeghatarozast talaljunk, akkor hamar rajoviink, hogy lehetetlen feladat
el¢ allitottuk magunkat. A téma széleskorli szakirodalmi hattérrel rendelkezik. Amennyiben
a kompetenciafogalom meghatarozasat szeretnénk megkeresni, akar nyomtatott formaban,
akar az internetet bongészve, elaraszt minket az a hatalmas informaciomennyiség, amely a
fogalom kapcsan eddig megsziiletett. A fogalom meghatarozasakor napjainkig még nem
alakult ki konszenzus a témaval foglalkoz6 szakérték kozott, ahany forrds, annyi

megfogalmazassal talalkozhatunk.

2.1. A kompetencia fogalma

A kompetencia fogalmat legel6sz6r Noam Chomsky amerikai nyelvész 1965-ben emlitette
meg az Aspects of the Theory of Syntax cimii tanulmanyaban. Chomsky szerint a
kompetenciat nem csak egy nyelv elsajatitasa soran lehet értelmezni és alkalmazni, hanem
barmilyen mas teriileten is. Chomsky kompetencia fogalma jelentdsen kiillonbséget mutat a
napjainkban hasznalt kompetencia fogalommal, mivel az altala meghatarozott fogalom az
elméleti tudasra utal, ezaltal nem tartalmazza a napjainkban hasznalt fogalom jelentéskorébe

tartozo készségeket, képességeket és attitlidoket (Somogyvari, 2015).

Chomsky munkassaga ota, bo fél évszazad alatt a kompetencia fogalma és értelmezése Oriasi
atalakuldson ment keresztiil és oridsi jelentdségre tett szert. Napjaink gyorsan valtozo,
informacioban gazdag vildgaban kezdjiik megérteni, hogy készségeink fejlesztése sokkal

fontosabb a sikeriink szempontjabol, mint a puszta tudas megszerzése. Chomskyt kdvetden,

6



szamtalan kompetencia definici6 sziiletett mind a nemzetk6zi, mind a hazai

szakirodalomban.

R. E. Boyatzis (1982) megfogalmazasa szerint ,,a kompetenciik a személy alapvetd,
meghatarozo jellemzdi, okozati kapcsolatban allnak a kritériumszintnek megfelelé hatékony
és/vagy kivadlo teljesitménnyel” (Boyatzis, 1982, 23.0ld.). A kovetkezo szerzéparos, Klemp
— McClelland (1986) véleménye alapjan a kompetencia ,,a kivdloan teljesiték
személyiségjellemzdje, pontosabban az egyén olyan tulajdonsdaga, amely nélkiilozhetetlen
eqy szerepben vagy munkakérben nyujtott hatékony teljesitményhez” (Klemp - McClelland,
1986, 32.0ld.). Spencer és Spencer (1993) kompetencia fogalma a kovetkezd. ,, Az egyén
olyan személyiségjellemzdje, amely ok-okozati Viszonyban dll egy munkakorben vagy
szitudcioban mutatott, elozetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy kivalo

teljesitménnyel” (Spencer - Spencer, 1993, 9.0ld.).

A nemzetkdzi szakértokkel 6sszhangban a magyar kutatok definicioi is hasonl6 tartalmakat
fejeznek ki. Henczi - Zollei szerzéparos 2007-es miivében talalhatdo megfogalmazas szerint
“a kompetencia a tanulds (tapasztalas, gyakorlas) eredményeként kialakulo személyes
eroforras-képzodmeények strukturalt és egyiittes rendszere, mely az egyén szamdra- egy
konkrét szellemi és/vagy fizikai (szak)teriileten —lehetové teszi a megszerzett ismeretek és
személyiségbeli komponensek konstruktiv és sikeres alkalmazasat” (Henczi - Zollei, 2007,
16.0ld.). Poor Jozsef (2010) kompetenciafogalma szerint ,,a kompetencia a munkat végzé
ember tudasanak, munkavégzo képességenek kifejezoje. Koriilhatarolt tapasztalatok, értékek
és osszekapcsolt informdciok heterogén és folyton valtozo keveréke, szakértelem, amely
keretet ad uj tapasztalatok, informdciok elbirdlasdhoz és elsajatitasahoz, s a tuddssal

rendelkezdok elméjében hasznosul.” (Podr, 2010, 179.0ld.)

A fentiekben felsorolt definiciok tanulmanyozasa soran megallapithatjuk, hogy a
kompetencia fogalmanak egyik legfontosabb teriilete a munka vildga. Mindegyik
definicionak ugyanaz a célja, mégpedig az, hogy meghatarozza azokat a személyes
tulajdonsagokat, képességeket és készségeket, amelyek hatdssal vannak az egyéni
munkateljesitményre. A kompetencidk azokat a személyes tulajdonsagokat foglaljak
magukban, amelyek elengedhetetlenek mind az egyéni, mind a szervezeti siker eléréséhez,

¢s a munkakori feladatok eredményes végrehajtasahoz vezetnek.



2.2. Vezetdi kompetencidk

A szervezet sikeres miikodésében a vezetOknek a teljesitménye meghatarozd szerepet
jatszik. A szakemberek évtizedek ota foglalkoznak azzal a kérdéssel, hogy melyek azok a
képességek, készségek, kompetencidk, amelyekkel a vezetéknek rendelkezniiik kell annak
érdekében, hogy képesek legyenek egy eredményes, a szervezet szempontjabodl kiemelkedd

teljesitmény elérésére.

Egy vezetdnek két teriileten kell helyt allnia. Egyrészrdl vezetdi feladatokat 1at el, mely
esetben a vezetdi kompetencidira van sziiksége, masrészrdl a munkavégzés mindségéért
szakmailag felelds, és ehhez a feladathoz szakmai kompetenciait alkalmazza. A szakmai
kompetencidk megléte — mint példaul a megfeleld végzettség - biztositja, hogy a vezetd
atlatja és megérti munkafolyamatokat. Emellett képes felismerni dontéseinek szakmai
kovetkezményeit és megoldani a felmeriild problémakat a szakteriiletén. A vezetdi
jaro feladatokat. Képes iranyitani, stratégiakat kidolgozni, valamint sikeresen vezetni tudja

beosztottjainak munkajat (Krajcovicova et al, 2012).

C. H. Woodroffe szerint a vezetdi kompetenciak olyanok, mint egy esernyd, ami alatt
minden elfér, ami direkt és indirekt médon kapcsolodik a munkavégzéshez. R. E. Boyatzis
megfogalmazasa alapjan a vezetéi kompetencia két részbdl 4all, amelyeket
megkiilonboztetiink egymastol. Az egyik, a feladat, amelyet egy vezetonek mindenképpen
teljesitenie kell, a masik pedig azoknak a készségeknek és képességeknek az egyiittese,

crer

(Krajcovicova et al, 2012, 1119.0ld.).

A vezetési €s a szakmai képességek sziikséges mértéke és szintje fligg a vezetd szervezeti
hierarchidban betoltott pozicidjatol. Minél magasabb a pozicid, annal jobban dominalnak a
vezetdi szerepek - és igy a kompetenciak - a szakmaiakhoz képest, és minél alacsonyabb a

poziciod, annal jobban dominal a szakmai tudas a vezetdi szereppel szemben.

Egy 2018-ban készitett kérddives felmérés sordn a vélaszadoknak 120 kompetenciabol
kellett kivalasztaniuk 10 vagy 15 kompetenciat, amely véleményiik szerint elengedhetetlen

egy sikeres vallalkozonak. Az eredmények alapjan az elsd 10 legfontosabb vezetdi
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kompetencidk a kovetkezdk: hatékony kommunikécid, problémamegoldd képesség,
ambiciozus, csapatépitd képesség, etikussag, dontésképesség, eredményorientaltsag,

agilitas, vizionarius, kapcsolatépitd képesség (Kassai, 2020).

Gulyas 2022-ben végzett kutatasa soran szintén megallapitott 10-10 vezetdi kompetenciat,
mellyel a kollégdk, illetve a vezetdk szerint egy vezetOnek rendelkeznie kell. A kollégak
altal felallitott 10-es kompetencialista a kovetkezd: magabiztos, erds iranyitasi képesség,
szakmai tudas, empatikus, 6nall6 dontéshozatal, nyitott 11 ismeretekre/onképzés, masok
motivaldsa, csapatmunka, stratégia és iranymutatas, energikus. A vezetdk altal 6sszeallitott
10-es lista: magabiztos, kockazat vallalo, o©nalld6 dontéshozatal, csapatmunka,
empatikus/stratégia  és  irdnymutatas, erds iranyitdsi  képesség, nyitott Uj

ismeretekre/onképzés, masok motivalasa, jo konfliktuskezelés, rugalmas (Gulyas, 2022).

Szamtalan tanulmany latott mar napvilagot abban a témdaban, hogy vezetdnek sziiletni kell,
vagy barkibdl valhat eredményes vezetd tanulas €s gyakorlés altal. Amennyiben az a nézet
lenne igaz, hogy vezetdnek sziiletni kell, abban az esetben az 6sszes vezetOképzés értelmét
vesztené, hiszen, ha valakiben nincsenek meg a vezetdi gének, akkor hidba tesz meg barmit
annak érdekében, hogy vezetové valjon, ugysem fog sikerrel jarni. A masik nézet szerint -
amely azt 4llitja, hogy a vezet6vé valas tanulhatd -, barkibdl lehet sikeres vezetd, hiszen a

vezetdi jellemvonasok tanulhatok és fejleszthetdk (Klemp, 2001).

Véleményem szerint a helyzet nem ennyire fekete-fehér. Egyik megallapitas sem igaz,
illetve egyik sem téves. Valahol a ketté kozott kell keresni az igazsagot. Biztos vagyok
benne, hogy 1étezik az a bizonyos vezetdi gén, vezetdi véna, amellyel sziiletni kell, viszont
abban is biztos vagyok, hogy vezetdnek lenni igenis meg lehet és meg kell tanulni €s ezt a
tudast folyamatosan fejleszteni is kell. A vezetOk tehat valamilyen szinten megsziiletnek
vezetonek, viszont életiik sordn lehetdségiik van arra €s mindenképpen élniiik kell a

lehetdségekkel, hogy fejlesszék eredeti képességeiket, készségeiket



2.3. Vezetokivalasztas és tovabbképzés a privat szféraban

A privat szféra nagyvallalataiban dolgozé munkavallalok kézott kiemelten fontos szereplok
a vezetok. A vallalat top menedzserei dontéseikkel, tevékenységeikkel a szervezet életétére
kiilonos figyelmet kell forditania vezetdinek kivalasztdsdra, majd a késdbbiekben a

tovabbképzésiikre.

2.3.1. HR alakuldsa Magyarorszagon

Magyarorszdgon a human er6forrasok teriiletén bekdvetkezett valtozasokat kiilonb6zd
id6szakokra lehet bontani. 1945 el6tt a vallalatoknal a Taylori elvek (tudomanyos munkakor
tervezés, munkamegosztas, tudomanyos munkaerd kivalasztas és képzés, 8 dras munkaidd
bevezetése) kovetése volt a meghatarozd. A szocializmus idészakédban Magyarorszagon a
vallalatok iranyitasanal egyértelmiien a politikai prioritdsokra helyezték a hangsulyt. Ebben
az idészakban a magyar HR fejlédése teljesen kiilon uton folytatdodott, mint a nyugati
orszagoké. Rendeletekkel ¢és hatarozatokkal kozpontilag szabalyozott rendszer volt
ekkoriban jellemzd. A vezetdi pozicidkba a politikai hatalom altal kijeldlt személyek
keriiltek. A rendszervaltas utdn lazult ez a merev, kdzponti szabalyozottsag ¢és szamos
jogszabalyt alkottak, melyek lehetdséget teremtettek a HR teljes atalakulasara (Szobi et al,
2019).

Karoliny Martonné 2010-es irasaban a magyarorszagi emberi eréforras menedzsment
fejlodését 4 szakaszra osztja. ElsO szakasz az iparosodas kezdetétdl a masodik vilaghaboraig
terjedd id6szakot Oleli fel. Magyarorszagon kisebb lemaradassal és eltéréssel, de a nyugati
orszagokhoz hasonl6 gyakorlatokat alkalmaztak az emberi er6forrasok menedzsmentjében.
A nagyvallalatoknal megalakultak az els6 személyzeti osztalyok, ahol olyan tradicionalis
feladatokat végeztek, mint a munkaerd-felvétel, bérszamfejtés, normakészités. A masodik
szakaszra, azaz az 1945 utani idészakra a teljes szabalyozottsag volt a jellemzd. Kozponti
rendeletek €s hatarozatok irtdk eld a vallalatok foglalkoztatdsi szabalyait. Szakmai
szempontok helyett eldtérbe keriiltek a politikai prioritasok. A vezetok kivalasztdsanak
els6dleges szempontjadva a politikai megbizhatdésdg valt. A harmadik szakasz a
rendszervaltas els6 néhany évét dleli fel, melyben jelentds visszalépés tortént a HR teriiletén.

A privatizacios atalakitasok, létszamleépitések soran, a legtobb helyen a személyzeti,
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munkaligyi poziciok szamat csokkentették. Az utolsd, azaz a negyedik szakasz, amely a mai
napig is tart, a professzionalizalodas szakasza. Az emberi eréforrds menedzsment hatalmas
valtozasokon ment €s megy keresztiill Magyarorszagon. Igaz, hogy még mindig jelentds

lemaradas jellemzd, de Gjra a modern, nyugati vilag gyakorlatai a meghatarozéak (Karoliny,

2010/a).

2.3.2. Vezetokivalasztas soran alkalmazott eszkdzok

A hatékony emberi er6forras biztositasa a szervezet sikerének egyik alapvetd eleme, ugyanis
csak ennek a segitségével tud egy vallalat a jol teljesité munkaerdre szert tenni. Az eréforras-
biztositasi stratégidk célja az, hogy a szervezet, a szamara sziikséges tudéssal és
kompetenciakkal rendelkez6 munkaer6t megszerezze és hatékonyan foglalkoztassa. Az

er6forras-biztositasi stratégia két f6 eleme a toborzas és a kivalasztas.

A toborzas el6zi meg a kivalasztas folyamatat, amikor is a megiliresedett pozicidkat a
,potencialis jelentkez6k tudomasara hozzak” (Karoliny, 2010/b, 249.0ld.). A toborzas
torténhet kiilsd vagy belsd forrdsbol. A belsé forrds az, amikor a vallalaton belil a
megiiresedett pozicidba valakit eléléptetnek vagy athelyeznek. A belsé forrasbol torténd
toborzéasi modszer haszndlata a véllalat szdmara 1d6- és koltséghatékonyabb, mint a kiilsé
forras hasznalata. A belsé jelentkezOket a vallalat mar ismeri, tisztdban van az eddigi
munkdjukkal, az elért eredményeikkel. Rdadéasul, ha egy megiiresedett poziciot szervezeten
beliilrdl toltenek be, Ggy egyfajta lancreakciot inditanak el, mert a tovabbi megiiresedett
poziciokat is be fogjak tolteni belsd forrasbol. Ez kedvezden hathat az alkalmazottak
hangulatara. A megiiresedett vezet6i beosztasok betoltéséhez elényben részesitik a belsd
forrds hasznélatat, mivel a magasabb beosztasban nem kell ismeretlen személyekkel
probalkozni, hogy bevalnak-e, hanem beliilrdl, csak olyan egyént valasztanak ki, aki

korabban mar jol teljesitett egy alacsonyabb beosztasban (Karoliny, 2010/b).

Magyarorszagon a megiiresedett vezetdi pozicidkat a 2016-as év adatai alapjan a legtobb
esetben belsé toborzasi modszerrel t6ltotték be (65,9%), majd ezt koveti az allashirdetési
oldal a vallalati weblapon (39,9%). Ez a sorrend 2018-as évben megfordult, mivel az
allashirdetési oldal a vallalati weblapon modszert alkalmaztak a legtobben (68,5%), majd
ezt kovette a vallalaton beliili toborzas (63%) (Szobi et. al., 2019). Ohegyi 2020-as
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kutatdsaban szintén arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vallalatok a 2016-os évben a

legnagyobb aranyban (96%) a bels6 toborzast médszerét hasznéltak (Ohegyi, 2020).

A toborzasi €s kivalasztasi folyamatok elvégzésére hazankban egyre tobb cég szolgaltatasa
koziil lehet mar valasztani. Léteznek online, vagy e-toborzok, illetve a hagyomanyosabb,
offline toborzok. Az offline toborzasi piac egyik szerepldje a fejvadasz cégek. Ezek a cégek
komoly és magas sikerdijért dolgoznak, ezért leggyakrabban a kozép- és a felsdvezetdi
poziciok betdltése esetén veszik igénybe a vallalatok a szolgaltatdsaikat. Ezen feliil a
felsdvezetdi és kozépvezetdi réteg figyelmét egyedi megkereséssel lehet a legjobban

felkelteni, mely esetében nem hatékonyak az online technikak (Karoliny, 2010/b).

A kivalasztasi eljaras soran a vallalatnak arra a kérdésre kell valaszt taldlnia, hogy milyen
modszereket haszndljon annak érdekében, hogy megbizonyosodjon arrél, hogy az egyén
alkalmas-e az iires pozicio betoltésére. Modszerek széles kore all a rendelkezésiikre — interj,
jelentkezési lap, kiillonféle tesztek, értékelé kozpont, munkaminta-proba -, az, hogy melyik

a legmegfelel6bb modszer, nagyban fligghet a pozicid fontossagatol (Karoliny, 2010/b).

Vezetdi pozicidba torténd kivalasztasnal egyik leggyakrabban hasznalt modszer az interju.
Az interjinak tobb fajtija ismert, ezeknek az érvényessége nagyban eltér egymastol. Az
interjuztatok szamatol fiiggden lehet egyéni (négyszemkdzti) interju, vagy panel/bizottsagi
interji. A vezetdi pozicidk esetében mindkét interjutipust eldszeretettel hasznaljak. Az
Interji tovabba lehet strukturalt vagy strukturalatlan. A strukturalatlan interju érvényessége
nagyon gyenge, az ilyen interji soran kivalasztott személyek koziil csak minden 6todik valik
be. A strukturalt interjik mar sokkal hatékonyabbak, haszndlatuk sordn a palydzokrol
sziikséges informaciok gyorsan €s hatékonyan megszerezheték (Karoliny, 2010/b). Fontos,
hogy egy magas beosztast pozicional minél hatékonyabb interju mddszereket hasznaljanak

az érintettek, hogy a bevalasi esély is min¢l magasabb legyen.

A magasabb beosztdsu poziciok esetében a kivalasztdsi eljards soran nagy hangsulyt
fektetnek még a referencidkra. A vallalat a jelentkez6tdl kérheti referenciaszemély
megjelolését. Ezeknek a személyeknek lehetdségiik van arra, hogy irdsban, vagy szoban

Kifejezzék az ajanlasukat a jelolttel szemben (Gyokér, 2005).
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Tovabbi kivalasztdsi moddszerek, melyeket a vezeték esetében hasznalnak nagyobb
gyakorisaggal, a pszicholdgiai tesztek, illetve az értékeld kozpont. A pszichologiai tesztek
soran a jelentkezd egy bizonyos pszichés jellemzdjét igyekeznek megismerni. Tobbféle
pszichologiai  teszt 1étezik, példaul az intelligenciatesztek, képességtesztek,
teljesitménytesztek és a személyiségtesztek. Az értékeld kozpontot egyre tobb vallalat
alkalmazza magasabb poziciok betoltése érdekében. Az eljards soran tobb értékeld, tobb
jeldltet, tobb forduld soran vizsgal. A teljes eljaras akar tobb napot is igénybe vehet.
Rendkiviil id6- és koltségigényes, azonban a magasabb pozicioknal tobb jelolt esetében

célszerli alkalmazni (Gyokér, 2005).

2.3.3. Vezet6képzés

»Vezetonek nem sziiletiink, hanem azza valunk” (Goleman et al., 2003). Ehhez azonban
folyamatos tanuldsra, onképzésre van sziikség a vezetdk esetében is. A vezetok nem ugy
sziiletnek, hogy rogton, palyafutasuk elején mar kivaldéan végzik a munkdjukat, hanem
fokozatosan, Iépésrol-lépésre ismerkednek meg azokkal a kompetenciafejlesztési
modszerekkel, amelyekkel azonosulni tudnak, amelyek segitik dket a sikeres és eredményes

munkavégzésben (Karpatiné et al., 2016).

A szervezetek tudataban vannak, hogy a termelés egyik legfébb tényezdje az emberi
eréforrds. A megfelel6 kivalasztasi eljarason feliil alapvetd fontossagli a munkaerd képzése
a gazdasagi versenyképesség fenntartasa és fejlesztése szempontjabol. A munkavéllalok
szdmara elsdsorban a kompetencidk bovitése sziikséges, ami kiindulopontot teremt a tovabbi
szakmai tudas fejlesztéséhez is (Szabod et al., 2021). A vezetévé valas, vezetOként valod
eredményes miikodés elengedhetetlen kritériuma az, hogy az egyén folyamatosan bdvitse az
ismereteit, fejlessze a készségeit, képességeit. A piaci kornyezetben bekovetkezd gyors
valtozasok megkdvetelik egy vezetotdl azt, hogy képes legyen a folyamatos valtoztatasra €s
az 0j kornyezethez vald gyors alkalmazkodasra. A hatékony vezetdi feladatok ellatasahoz
szamos kompetencia megléte sziikséges. Azonban felmeriilhet benniink az a kérdés, hogy
hogyan szerezheti meg egy vezetd ezeket a kompetencidkat? Napjainkban egybehangzoan
kialakult az az allaspont, hogy a vezetdknek, ugyanugy, mint az alacsonyabb beosztasban
dolgoz6 munkaerdnek, folyamatosan képeznie kell onmagat. A vezetoknek a képzési

modszerek széles skaldja all rendelkezésére. A vezetoképzési modszereket két nagy
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csoportra lehet osztani a képzés elvégzésének helye szerint. Egyik az ,,on-the-job”, masik az

,,off-the-job” jellegli modszerek.

,On-the-job”

,On-the-job” jellegli modszerekhez tartozd képzési formakat a vezetdk a sajat
munkahelyiikdn, gyakorlat soran sajatitjak el. Ennek a modszernek két jelentds elénye van.
Az egyik az, hogy a vezetd valos szituaciokban ki tudja probalni az Gjonnan elsajatitott
ismereteket, a masik pedig, hogy a képzés idejére nem kell a vezetdnek tavol maradnia a

munk4jatol (Karpatiné et al., 2016).

Az akciotanulas/action learning képzési format az azonnali problémak megoldasara
hasznaljak. A képzés végén a vezetd sokkal nagyobb hatékonysaggal tudja ellatni a
feladatait. A feladatok delegdlasa mellett a képzés eredményeképpen a vezetd
hatékonyabban 0sztonzi munkatarsait és nagyobb mértékben vallal feleldsséget a
munkajaért. A gyakorlati képzés soran a vezetd képességei, készségei is fejlddnek

(Karpatiné et al., 2016).

A mentoralas soran egy friss, kevés tapasztalattal rendelkez6 vezetd mellé, egy iddsebb, tobb
éves, akar évtizedes tapasztalattal rendelkezd vezetot helyeznek, akinek az irdnyitasa mellett
késziil fel a feladataira. A mentoralt vezeté a tudason és az ismereteken tul, kozvetlenil
elsajatithatja a mentor egyedi magatartasi mintdit, fogasait. Ezt a tanuldselméletben
mintakovetéses magatartasnak nevezziik. Tovabba ez az egylittmiilkddés nemcsak a
mentoralt, hanem a mentor fejlodését is eredményezi, hiszen 6 is megismerkedhet egy friss

szemléletmoddal (Gyokér, 2005).

A coaching az a tanacsadoi szolgéltatds, amely specialisan a vezetdre keriil kialakitasra és
ugy segiti az egyén fejlesztését. A coaching célja, hogy segitse a vezetonek megvaltoztatni
azokat a viselkedésbeli jellemzoit, melyek hatraltatjak a hatékonysagéaban tigy, hogy kozben
az erdsségeit nem befolyasolja. A coaching eredményessége nagyban fiigg attol, hogy
milyen mértékben nyitott, elkotelezett a vezetd a fejlesztés irant. Fontos megjegyezni, hogy
a vezetd magatartasaban bekovetkezett valtozasok 3-6 honapon beliill kezdenek a

munkavégzés soran megjelenni (Gyokér, 2005).
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A munkakor-rotacié alkalmaval bizonyos id6kozonként kiilonb6zd munkahelyek kozott
rotaljak a dolgozokat. Egy vezetdnek kifejezetten hasznos, hogyha vezetdvé valasa elott
lehetésége van tobb munkakor megismerésére is, hiszen ezaltal atfogobb képet tud

kialakitani a szervezetben végzett tevékenységekrdl (Karpatiné et al., 2016).

,Off-the-job”

Az ,,off-the-job” moddszerek a munkavégzésen kiviil végzett tanulasi formakat foglaljak
magukba. Ilyenek példaul az ecléadas, mely a leghagyomanyosabbnak szamitd
munkavégzésen kiviil alkalmazott moddszer. Eldnyei koz¢ tartozik, hogy gyors és
koltséghatékony, viszont ezzel szemben az eldadas sordn 4tadott informéciok
megtanulasanak ¢és alkalmazéasanak ellendrzése szinte lehetetlen (Poor et al., 2010).

A tanulmanyutakon, konferenciakon val6 részvétel soran a vezetok megismerkedhetnek mas
vallalatokban alkalmazott hatékony mddszerekkel (Karpatiné et al., 2016). A technologia
fejlodésének koszonhetben megjelentek a tele- vagy tavkonferenciak, melyek lehetové
teszik, hogy a nagy foldrajzi tavolsag ne legyen akadalyozé tényezo a vallalatok egymassal
valo egylittmiikodésére. Tovabbi munkavégzésen kiviili technikdk példdul az
esettanulmany, a szimulacios jaték, a tanulmanyi szabadsag — melyet a vezetd felhasznalhat

szakmai fejlédésre — €s az értékeld/fejlesztd kozpont (Poodr et al., 2010).

Karpatiné és tarsai (2016) altal végzett kutatds soran megallapitottak, hogy a kozép- és
nagyvallalatok vezetdi viszonylag kevés pénzt és idot forditanak a vezetdi készségek
fejlesztésére. A kutatasban részt vevo vallalkozasok vezetdinek 83 %-a azt nyilatkozta, hogy
a versenyeldny megtartdsa érdekében nagyon fontos a vezetdk megfeleld képzési
programjanak kialakitdsa, de ennek ellenére az egyharmaduknal még sincs kialakitva
képzés. A vezetdképzési moddszerek koziil a mentordlas igénybevétele leginkabb a
mikrovallalkozasok vezetdire jellemzd, a nagyvallalatok vezetdi pedig a coaching képzési
format részesitik eldnyben. A tanulmanyutakon, konferencidkon vald részvétel szintén a
nagyvallalatok vezetdire jellemz6, mig a mikrovallalkozasok vezetdi az online sajtot, videot

¢és forumokat hasznaljak a tudasuk bovitésére (Karpatiné et al., 2016).
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2.3.4. Cranet kutatési jelentés

A Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasdgtudomanyi Kara és a Magyar Agrar- ¢és
Elettudomanyi Egyetem Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézete a Cranet nemzetkdzi
kutatohalozat tagjaiként és a magyar szakszervezetek kozremiikodésével Osszesen 4
alkalommal (2004/2005, 2008/2009, 2014/2015, 2021) végzett olyan felmérést az
emberier6forras-menedzsment magyarorszagi helyzetérdl, ami nemzetkdzi 9sszehasonlitd

vizsgalatok alapjat is képezheti (Balogh et al., 2022).

A Cranet 2014/2015-6s kutatasi jelentésében Osszesen 272 allami és magantulajdont
szervezet vett részt. A részt vevd szervezeteknél Osszesen 337.443 £6 dolgozott a kutatés
elvégzésekor, ami akkoriban Magyarorszagon a foglalkoztatottak tobb mint 8%-at jelentette.
A Cranet kutatas tobb mint 60 kérdést tartalmaz és a kérddiv 7 {6 részbdl all. Az els6 rész a
szervezetek Emberi Er6forrds Menedzsment tevékenységének, részlegének 6 jellemzdit, a
masodik rész a személybiztositas gyakorlatdt, a harmadik a teljesitményértékelés,
személyzetfejlesztés, karrierfejlesztés gyakorlatat vizsgalja. A negyedik rész az dsztonzés-
juttatds modszereit, az 6tddik a szervezeten beliili munkavallalok kapcsolatait, a dolgozdk
kozotti kommunikacioval foglalkozik. A hatodik rész az altalanos szervezeti adatokra
vonatkozo kérdéseket tartalmazza, mig a hetedik rész a kérddivet kitdltd személy adatait

gyljti (Karoliny - Poor, 2015).

Diplomadolgozatom témajahoz a kutatds masodik része, a személybiztositasi gyakorlat
kotddik, mely részben vizsgaltak a vezetdk toborzasanak és kivalasztasanak a folyamatat. A
toborzasi modszerekkel kapcsolatosan a kutatas soran megallapitasra keriilt, hogy a vezetdk
esetében a privat szférdhoz tartozd megkérdezett vallalatok dontd tobbségben (63%) a
toborzast belsd forrasbol oldja meg. A toborzoé ligynokségek és fejvadaszok szolgaltatasait
is sokan veszik igénybe a privat szférahoz tartozo vallalatok koziil (50%). Harmadik helyre
pedig (37%), az allashirdetés a vallalati honlapon modszer keriilt. Ezeket koveti az
allashirdetés a munkaerdkozvetito cégek honlapjan, €16szo/alkalmazotti kozvetités, spontan
megkeresés, allasborze, hirdetés, kozosségi média, gyakornoki program, végiil pedig a

munkatigyi kézpont (Karoliny - Poor, 2015).

A kivalasztasi modszereket is vizsgalta a kutatas. A kivalasztasi modszerek koziil elsé

helyen szerepel a privat szféra esetében a referencidk (60%), majd mdasodik helyen a
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négyszemkozti interju (58%). Harmadik helyen (49%) a panelinterjut jelolték meg a
szervezetek, mint vezetokivalasztasi modszer. Ezeket koveti az értékelé kozpontok,
pszichologiai teszt, szakmai tesztek, jelentkezési lap, online kivalasztasi tesztek,
képességtesztek, kozosségi média, utolsd helyen all a matematikai tesztek kivalasztasi

modszer (Karoliny - Pooér, 2015).

A privat szférdban a személyzet képzéséhez a szervezet 47%-a készit szisztematikus
igényfelmérést. A vezetdk képzését tekintve, a valaszado szervezeteknél az évente formalis
képzésen toltott napok szama 7,3 nap/év. A privat szférdban a vezeték vesznek részt a
legtobb képzésben, hiszen a szellemi/(szak)alkalmazottak esetében a képzéssel toltott napok
szdma 6,49 nap/év, az irodai/adminisztrativ/ fizikai dolgozdk pedig 3,88nap/év. A
vezetoképzési modszerek koziil a legnagyobb ardnyban a munkakor rotaciot alkalmazzék a
szervezetek. Ezt koveti a szamitogép alapii csomagok/e-tanulds, majd a specialis

munkafeladatok (Karoliny - Poor, 2015).
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2.4. VezetOkivalasztas és tovabbképzés a kdzszolgalatban

A modern, allandoan valtozé kornyezet megkoveteli, hogy a kozigazgatasban is felkésziilt
munkaerd, hozzaérté ¢és kompetens vezetdk dolgozzanak. A megfeleld6 munkaerd
megtalaldsa, megtartasa és foglalkoztatasa az alapja egy jol és eredményesen mikddo
vallalatnak. Ahhoz, hogy a megfeleld embereket alkalmazzuk a szdmukra megfeleld
pozicidkban, sziikség van egy atfogd ¢€s hatékony kivalasztasi rendszer kiépitésére. A
beosztottak esetében is jelentds szerepe van a kivalasztasi rendszernek, de a vezetdk
esetében még hangsulyosabb szerepe van annak, hogy a megfeleld egyén a szdmara
legmegfeleldbb pozicidba tudjon elhelyezkedni. A mai vezetéknek nap, mint nap rengeteg
kihivassal kell szembenéznie, mint példaul az allanddé valtozasok menedzselése, a
beosztottak eredményes iranyitasa és motivalasa, a munkahelyi konfliktusok kezelése és a

munkahelyi stratégidk kialakitasa a vallalat eredményessége érdekében.

A kozigazgatasban az elmult évtizedben jelentds valtozasok mentek végbe a stratégiai
human eréforrds gazdalkodas teriiletén annak érdekében, hogy a kozszolgaltatdsok
kimagasld szinvonalon miikddjenek és a kdzigazgatdsban dolgozok hatékonyan és hosszu
tavon tudjak végezni munkajukat. A stratégiai human eréforras gazdalkodas kialakitasanak
egyik kulcsfontossagu szerepldje a vezetd, ez indokolja azt, hogy a vezetdk kivalasztasara

kiilon kiemelkedd figyelmet kell forditani a stratégiai célok kialakitdsa soran.

2.4.1. Kivalasztas alakulasa

A kivalasztas, a kivalasztasi rendszer a magyar kdzszolgélati rendszer ,,fekete lova” (Linder,
2018, 81.0ld.). A kiegyezés utan a professzionalis kdzszolgalat kialakulasa 6ta a magyar
kozigazgatas torténetében hatékony és megfeleld kivalasztasi rendszer kialakitasara szamos
torekvés volt, de valdjaban sosem sikeriilt egy bevalt, jol miikkod6 rendszert Kiépiteni. ,,Ez
arra enged kovetkeztetni, hogy nalunk a mindenkori hatalom — gy tlinik — nem kivanta, nem
kivanja ,,megkotni a kezét” azaltal, hogy a fejlett demokratikus jogallamok szabalyozasanak
¢s gyakorlatanak megfeleléen a szubjektivitas kikiiszobolése érdekében — az alkalmazés
kiemelkedd tartalmi elemeinek meghatarozasan tul — olyan objektiv eljarasokat
hatarozzanak meg a kozigazgatas szakmai személyi allomanyanak kivalasztasara, amelyek

megelézhetik a nepotizmust, favoritizmust, az elmult évtizedekben egyre inkabb terjedd
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Klientelizmust, politikai befolyast vagy azok latszatanak felmeriilését, megvalosulasat
(Linder, 2018, 82.0ld.).

A kivalasztas szabalyai a kozigazgatdsban az elmult két évtized soran jelentds valtozason
mentek keresztiil. Volt, amikor a kivélasztis folyamatat a teljes szabalyozottsag jellemezte,
majd ezt felvaltotta a masik véglet, amikor a palyaztatas csak lehetéségként jelent meg a
szervezetek szamara. 2007 el6tt a kozigazgatasi szervek teljes mértékben szabad kezet
kaptak a kivalasztast illetéen. Ezutan viszont a kivalasztasi rendszer ,,atesett a 16 tulso
oldaldra” amikor is a szabadsagot felvaltotta a nemzetkozi kivalasztasi rendszerek bonyolult,

kusza elegye (Linder, 2009).

A tulbonyolitott kivalasztasi eljarasban szamtalan kivalasztasi 1épcséfokot — alkalmazas
altalanos és kiilonos feltételei, hdromlépcsds versenyvizsga, kompetenciavizsgalat, probaidd
- kellett megmaszni ahhoz, hogy valakibdl vezetd valhasson. Kétség nem fér hozza, hogy a
kialakitott kivalasztasi modszer rendkiviil eléremutatd gondolkodasu volt, hiszen az Eurdpai
Unio orszagaiban mar évek ota bevalt modszereket 6tvozte, viszont azzal nem szdmoltak a
szerzOk, hogy egy ilyen bonyolult és komplex rendszert nem lehet egyik napréol a masikra
raerdltetni egy olyan rendszerre, amelyet el6tte a teljes szabadsag jellemzett. A kialakitott
kivalasztasi rendszer alaposan felépitett volt ¢és megfeleld tudomanyos alapokkal
rendelkezett, azonban gyorsan kialakitott és talkomplikalt volt, amelyre nem szantak
elegendd elokésziileti id6t, ezaltal ezt a semmibdl a kozigazgatasra zuditott egyveleget nem

sikeriilt megfelel6 modon beépiteni a magyar kozigazgatasba (Petro, 2014).

A kialakitott 1) rendszer nem volt sokaig €letképes. 2010-ben a Magyary Zoltan Program
keretében meghirdették a kozigazgatds személyi allomanyanak teljes megujitasat, mely
soran wjra feliilvizsgaltak a kivalasztas intézetét. Ekkor fogalmazddott meg célként a
nyitottsdg, rugalmassag, a versenyelviiség €s a gyors munkaerd utanpotlas (Petrd, 2014,
10.0ld.). Ezaltal a korabbi kovethetetlen és atlathatatlan szabalyozast megsziintették és csak
keretszabalyokat fogalmaztak meg. Gyakorlatilag a kivalasztasi rendszer a kdzigazgatasban
megszint. A szervezetek szabad kezet kaptak a kivalasztds folyamatat illetden, igy a

kozigazgatasban jelenleg sincsen a kivalasztasnak egységes gyakorlata (Linder, 2018).

A kivalasztds sordan az adott kozigazgatdsi szerv jogszabalyban meghatarozott

kritériumainak kell megfelelniiik a palyazoknak. Ezeket a kritériumokat két f6 csoportra
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osztjak, az alkalmazas altalanos feltételeire és az alkalmazas kiilonos feltételeire. A két
csoportban meghatarozott kovetelményekkel tudjak lesziikiteni a jelentkezOk korét. Az
altalanos alkalmazasi feltételek kozott a hazai kézigazgatasban a kovetkezd szempontok
szerepelhetnek: magyar allampolgarsag, cselekvoképesség, biintetlen eléélet, nagykorisag,
minimum iskolai végzettség. A Kiilonos alkalmazasi feltételek pedig a kdvetkezok lehetnek:
az adott munkakorh6z meghatarozott képzettség, végzettség, szakmai gyakorlat, egyéb
specialis tudas, készség (Szabd - Stréhli-Klotz, 2020).

Tehat megallapithatjuk, hogy a hatalyos jogszabalyok alapjan a kdzigazgatési szerv vezetdje
szabad kezet kap azzal kapcsolatosan, hogy kiir-e palyazatot, vagy sem, illetve ez a
szabadsag magaban foglalja annak a lehetdségét is, hogy a vezetd a palyazati kiirast egy
adott személyre szabva fogalmazza meg (Linder, 2018). A palyaztatasi eljarashoz hasonléan
a kivalasztas soran a kompetenciak vizsgalata sem kotelez0, a szervezet donthet arrdl, hogy
felméri-e a palyazd kompetenciait vagy sem. Altalanossagban elmondhatd, hogy a

kompetenciaalapt kivalasztasi modszerek alkalmazasara ritkan kertiil sor (Petrd, 2014).

Amennyiben kifejezetten a vezetd kivalasztast vizsgaljuk a magyar kozigazgatasban, hamar
raeszmélhetiink, hogy a vezet6k kivalasztasa jogi és szakmai szempontbol tulajdonképpen
nem is értelmezhetd a magyar kozszolgalatban (Linder, 2018). Magyarorszagon a vezetdk
kivalasztasa esetében a jogszabaly semmilyen kovetelményt - mint példaul kozigazgatasi

gyakorlat, vezetOi tapasztalat -, nem allit fel a palyazokkal szemben.

2.4.2. Vezetokivalasztas soran alkalmazott eszkdzok

A toborzds és a kivalasztdas a kozigazgatds eredményes és hatékony miikddésének
legmeghatarozobb elemei, hiszen megfeleld és kompetens személyi allomany nélkiil nem
miukodhet megfeleléen egy szervezet sem. A kozigazgatas esetében is fontos szem elott
tartani a ,,megfelelé embert a megfeleld helyre” alaptételt (Szabo, 2020, 4.0ld.). A
kivalasztasi folyamat 6 célja az, hogy olyan 0j személyek keriiljenek be a szervezetbe, akik
azokkal a megfeleld képességekkel rendelkeznek, amelyek lehetévé teszik szamukra, hogy
minél gyorsabban beilleszkedjenek, és hasznos tagjai legyenek a kozszolgélatnak. Szamos
modszer all a rendelkezésiinkre ahhoz, hogy a betdlteni kivant pozicidhoz a legmegfelelobb

személyt tudjuk kivalasztani.
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Egy 2014-ben végzett kutatds — Kdzszolgalati Human Tiikor 2014 — megallapitotta, hogy a
felsovezetok esetében a kivalasztdsi modszerek koziil a hagyoméanyos moddszereket
részesitik elényben, mint példaul az interju és a motivacios levél. A vezetdi kompetencidkat
mérd modszereket, mint példaul az értékeld eljaras, vagy a kompetencia alapt interjl, nem,
vagy csak nagyon kevés esetben alkalmazzak. A kutatds azt is megallapitotta, hogy a
felsdvezetokkel legtobbszor strukturalatlan interju technikat alkalmaztik, melynek a
megbizhatosaga joval alacsonyabb, mint a strukturalt interjié. A kozépvezetok esetében
szinte ugyanaz a helyzet, mint a felsdvezetéknél. A leggyakrabban hasznalt kivalasztasi
madszer a strukturalatlan interju, a kompetencidkat vizsgaldo modszereket pedig nagyon kis

szamban alkalmazzak a szervek (Petro, 2014).

2.4.3. VezetOképzés

Ahhoz, hogy egy vezetOnek fejlessziik a vezetdi készségeit, kompetencidit, elsdsorban a
vezetOkeépzés eszkozét hasznalhatjuk. A vezetdképzés elengedhetetlen ahhoz, hogy a
kivalasztott vezetd megszerezze a szlikséges tudast €s gyakorlatot ahhoz, hogy eredményes

¢s sikeres, a szervezet szamara hasznos vezetd valhasson beldle. (Petro, 2014).

A magyar kozigazgatisra a rendszervaltds utani idészakban az ,.¢€lethosszig” torténd
foglalkoztatas volt a jellemzd. A kdzszolgalati tisztviselok a meglévd iskolai végzettségiik
alapjan besorolasra kertiltek egy adott fokozatba, melyben az eltltott évek eldrehaladtaval
tudtak lassan, de biztosan feljebb 1épkedni a ranglétran. Ez az Ggynevezett zart rendszerii
modell, amelyben az elsddleges cél a tisztviselok hosszi tdvi megtartasa, egy stabil magas
szaktudassal rendelkez6 személyi allomany kiépitése, melynek legfébb eszkoze a munkaerd

tovabbképzése volt (Paksi-Petro, 2017/a).

A Life Long Learning, vagyis az élethosszig tartod tanulds mara megkeriilhetetlen fogalomma
valt és ugyan a nemzetkdzi trendekhez képest lassan, de megjelent a magyar
kozigazgatasban is. Ennek megfeleléen az utdobbi 10 évben jelentds valtozasok és
fejlesztések zajlottak le a tovabbképzés rendszerében. A kozigazgatasban is felismerték azt,
hogy a ,,papir alapl” tudas helyett jelentds igény van az alkalmazhato, gyakorlati tudasra.
Ennek a tudasnak a megszerzése céljabol sziikség van az adott munkakdrhdz kapcsolodo

specifikus képzések kialakitdsara. A munkaadok egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a
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gyakorlati tudast ad6 és a kompetencia fejlesztését biztositd tovabbképzésekre és

vezetofejlesztésekre (Stréhli, 2022).

A kozigazgatasi vezetoképzes intézményesitésére szamos kisérlet volt az elmult két évtized
soran. 2008-ban kezdddott meg egy egységes vezetdi képzésrendszer kialakitasa, melyben
megjelentek a gyakorlatorientalt képzési formak is. 2010-ben a Kozigazgatasi
Vezetoképzési Akadémia megalapitasaval egyiitt szdmos kompetencia alapi tréning
kialakitasara keriilt sor, viszont ezek a tréningek végiil nem keriiltek beépitésre. A vezetdk
képzésének gondolata a Magyary Programban keriilt ujra a kdzéppontba. A Magyary
Program a kozigazgatasban dolgozd személyi allomany fejlesztésén tilmenden a vezetok
képzését is céljaul tlizte ki. A programban megfogalmaztak, hogy egy szervezet mitkkodése
csak akkor lehet eredményes, ha a felkésziilt, naprakész tudassal rendelkezd személyi
allomannyal rendelkezik. A személyi allomany pedig szoros Osszefiiggésben all a
vezetOkkel. Ha a szervezetnek sikeriil j6 vezetOket kivalasztaniuk, akkor annak is nagyobb
a valoszinlisége, hogy a beosztottak is jobban fognak teljesiteni. A Magyary Program
megfogalmazta, hogy a jo €és hatékony vezetdvé valas egy hosszu folyamat, melyben a

szervezetnek is tamogatnia kell az altala kivalasztott vezetoket (Stréhli, 2022).

2012 szeptemberében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem hataskorébe keriilt a képzések egy
része, melynek a fejlesztését meg is kezdték még ugyanabban az évben. 2014. januar 1-jével
indult el az Gjonnan kialakitott képzési rendszer, melynek miikddtetdje akkor mar teljes
egészében a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem volt (Paksi-Petro, 2017/a). A Kormanyzati
igazgatasrol szolo 2018. évi CXXV. torvény hatalybalépésével a kormanyzati igazgatési
szervekben a kozszolgalati életpalyamodell, a kozszolgalati tovabbképzés és eldmeneteli
vizsga rendszere €és a szenioritds intézménye megsziint. A térvény alapjan a személyi
allomany tovabbképzési kotelezettségének részleteirdl az intézmény vezetdje sajat
hataskorében dont. Ezzel a szabalyozassal nagymértékii kozjogi decentralizacio kertilt

megvalositasra. (Kis - Klotz, 2022).

Az ijonnan kialakitott tovabbképzési rendszer célja mar nem csak a jogszabalyi és szakmai
ismeretek bdvitése, hanem leginkabb a személyi allomany készségeinek, kompetencidinak
a fejlesztése. Igazodva a XXI. szdzad informatikai megoldéasaihoz, tullépett a személyes,
eléadd kozponti oktatdson, bevezetve a résztvevokodzpontu képzési moddszereket, mint

példaul az e-learning és a blended learning képzések (Stréhli, 2022). A kozszolgalati
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képzések keretében a vezetdk specidlis kompetenciaalap, gyakorlatorientalt

vezetoképzéseken vesznek részt.

A Nemzeti Kozszolgélati Egyetem altal kiadott K6zszolgalati Tovabbképzési Portfolio 2023
kiadvanyaban a vezetOképzésen beliill 5 f6bb csoportot kiilonboztetnek meg. Az emberek
vezetése, a vezetdi Onismeret, vezetdi dontéshozatal, vezetdi kivalosag €s az iranyitas-
feligyelet-ellendrzés. Az 5 fécsoport 0sszesen 30 darab képzést tartalmaz. A legtdbbet, 20
képzést az emberek vezetése, utana kovetkezik a vezetdi Onismeret, mely 6 képzést
tartalmaz, a vezet6i dontéshozatalban 2 képzés talalhato, az utolséd két fécsoport pedig 1-1
képzést. A legnagyobb szamban az e-learning tipust képzések vannak jelen — 12 darab -,
melyek végén nincsen vizsga jellegii szamon kérés. Utan kovetkeznek a blended tipusu
képzések — 6 darab -, melyek Osszesen 54 orat vesznek igénybe, a végén szintén nincsen
vizsga jellegli szamonkérés. 5 darab olyan képzés indul, mely médszertanat tekintve jelenléti
oktatas, két napos (16 6ra) és a végén nincsen vizsga jellegli szdmonkérés. A vezetdk ezeken
kiviil valaszthatnak még 1 vagy két napos, vizsgaval zarddo jelenléti oktatas, illetve

kiilonbdz6 draszamban megjelend, vizsga nélkiili blended tipusu képzésekbdl (NKE, 2023).

Az Ujonnan bevezetésre keriilt képzési modszereknek a szamtalan elénye mellett
megjelennek a hatranyai is. Nem tudhatjuk, hogy a képzésen részt vevé vezetdk valoban,
odafigyelve végig nézik az e-learning vide6t és ha igen abbdl végiil mennyi az a tudas amit
valoban el is sajatitanak. Tovabbi problémat jelent, hogy a tovabbképzések iddtartama
nagyon rovid, ennyi id6 alatt nehezen mélytilnek el az Gjonnan megszerzett ismeretek. Az
e-learning tipusu képzéseket nagy valdszintiséggel a munkahelylikon, munkaidében ,,végzik
el”, melyek befejezésekor mindent ott és ugy folytatnak, ahol a képzés elott tették. A rovid
tovabbképzések onmagukban nem képesek hosszu tadvon kifejteni a pozitiv hatasaikat. A
vezetOképzések akkor lesznek hatékonyak, ha a résztvevék mar a képzés megkezdésekor
megfeleld szintli Onismerettel, nyitottsaggal, erds tanulasi motivacidval és 6nalld tanulasi

kompetenciakkal rendelkeznek (Paksi-Petro, 2017/b).

Darida (2020) a kozigazgatasi képzésekkel kapcsolatosan készitett egy kutatast, melyben
kiilon vizsgalta a vezetOk tovabbképzését is. A kutatds sordn megvizsgalta a vezetdk
képzésben vald részvételének hajlanddsagat. A vezeték 86,2 %-a akkor is részt venne
vezetOképzésben, hogyha nem kellene kreditpontokat gytijtenilik. Minddssze a valaszadok

2,7 %-a vélaszolta azt, hogy ,egyaltalin nem” vagy ,,nagyon nem” vennének részt a
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képzéseken. Amennyiben a képzés onkoltséges lenne, a valaszaddknak mar a 15,4 %-a nem
venne részt a képzéseken. Darida a vezetd koztisztviselok elégedettségét is vizsgalta a
képzéssel kapcsolatban. A vezetdi tréningek esetén a tananyag elérhetdségével voltak a
leginkabb elégedettek a vélaszadok. Az e-learning és jelenléti képzések esetében is a
tananyag elérhetsége és a vizsgaknak a tananyagra épiilésével voltak a legelégedettebbek.
A vezetOképzések esetében a szdmonkérések tananyagra épiilése és a képzést tartd
szakemberek valtottak ki a legnagyobb foku elégedettséget a valaszadokbol, a legkevésbé
elégedettek viszont a képzéseknek a mindennapi életben és a munkahelyi feladatokban vald

alkalmazhatdsagaval voltak (Darida, 2020).

2.4.4. Cranet kutatasi jelentés

A Cranet 2014/2015-o0s kutatasi jelentése alapjan a kozszféraban a vezetokkel kapcsolatban
hasznalt toborzédsi modszerek koziil a leggyakrabban a belsd forrasbdl torténd toborzast
valasztjak (72%). Masodik helyen (44%), az allashirdetés a vallalati honlapon szerepel, majd
ezt koveti az €él6szd/alkalmazotti kdzvetités (25%). A vezetdk toborzasa soran a kdzszféra
intézményei egyaltalan nem veszik igénybe a gyakornoki programot, illetve a kozdsségi
médiat. Az allasborzét, a munkaiigyi kozpontokat és a toborzo ligynokségeket/fejvadaszokat
is elenyész0 mértékben alkalmaztak, amikor vezetd toborzasara keriil a sor. A vezetdkkel
szemben hasznalt kivalasztasi modszerek esetében az elsd6 harom helyen csekély a
kiilonbség. Elsé helyen (49%) a panelinterju all, ezt kdveti (48%) a referencidk, majd a
négyszemkozti interji (47%). A kiillonbozo teszteket, a kozosségi médiat és az értékeld

kozpontok szolgaltatasit elenyészo esetben alkalmazzak (Karoliny - Poor, 2015).

A kozszféraban a szervezetek 55 %-a készit szisztematikus igényfelmérést a személyzet
képzésével és fejlesztésével kapcsolatosan. Mig a privat szféraban a vezetdk, a kozszféraban
a szellemi (szak)alkalmazottak vesznek részt a legtobb képzésen. Esetlikben 10,06 nap/év, a
vezetOk esetében ez a szam pedig 8,08 nap/év. A karrier-menedzselésre alkalmas modszerek
koziil a kdzszféraban a legelterjedtebbek az on-the-job képzések, a projekt team-munkakban
valo részvétel, a mentoralds és az e-tanulds. Egyaltalan nem hasznaljak viszont a talentum

programokat, munkakdr rotaciot és a coachingot (Karoliny - Poor, 2015).

A fent leirtakat Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy a kozigazgatisban mind a

kozépvezetok, mind a felsGvezetdk esetében a leggyakrabban hasznalt kivalasztasi médszer
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az interju, azon belill is a strukturdlatlan, kotetlen beszélgetés. Az interjit a palydzatban
megallapitott altalanos és kiilonos feltételeknek megfelelden az dnéletrajzok sziirése el6z
meg. A komplexebb kivalasztasi médszereket, mint példaul az értekeld kozpont eljaras, vagy
a kompetencia alapt interju, elhanyagolhaté szamban alkalmazzak a szervek, mivel ezen

eljarasok alkalmazasa specidlis felkésziiltséget igényelnek a palyaztatod szervek részérdl.

2.4.5. Nemzetkozi 0sszehasonlitas

A német kozigazgatadsban alkalmazott személyzeti politikat zart rendszer jellemzi. Mint
hazédnkban, Németorszagban is az ¢élethosszig tartd karriert részesitik eldnyben a
kozigazgatas teriiletén. A vezetOk tekintetében a nyilt palyaztatasi eljaras kotelezd. A
kivalasztas sordn az egyén személyes kompetencidit felmérik, viszont a kompetenciak
meghatarozasa tekintetében a rendszer jelentds mértékben decentralizalt. A magas beosztasu
vezetdk kivalasztasa kétlépcesds. Az elsd 1épcsdfok egy allamvizsga teljesitése. A vizsga
teljesitése utan eldkészitd szolgalatra kell jelentkezni, mely két részbdl, egy elméleti €s egy
gyakorlati képzésbél all. Altalaban két év az el6készitd szolgalat hossza, melynek letelte
utan Gjabb allamvizsga kovetkezik. Mindezek teljesitése utdn kezdddhet meg a kdzigazgatasi
alkalmazas. A kivalasztasi eljaras utdn Németorszagban rendhagydan kifejezetten hosszu

probaiddszak all a vezetdk elott. Ez az iddszak altalaban 3 év (Petro, 2014).

Németorszaghoz hasonléan Franciaorszagban is zart kozigazgatas rendszere alakult ki,
melynek legfébb jellemzdje a dolgozok hossza tavu elkdtelez6dése hivatasuk mellett. A
francia kozigazgatdsban teljesitményalapti kivalasztdsi és elOmeneteli eljarasokat
alkalmaznak. A kivalasztasi eljaras alapja a versenyvizsga sikeres teljesitése, mely a
munkakorhoz legsziikségesebb kompetencidkat vizsgalja. A sikeres vizsgazok kozott
eredményeik alapjan sorrendet allitanak fel, mely alapjan keriilnek kivalasztasra az adott
poziciora (Petrd, 2014). A versenyvizsgak megszervezésére €s végrehajtasara ugyan jelentds
eroforrasokat fordit a francia kormany, de mindez megtériil azaltal, hogy a legjobb palyazok
felvételével, és képzésével a felsdvezetok korébe a legmagasabb szakmai tudast é€s

kompetencidkkal rendelkez6k keriilnek kivalasztasra (Klotz, 2018).

A versenyvizsga intézménye Anglidban is jelen van. Az 1855-ben létrehozott, mai napig
miikodo Kozszolgélati Biztosok Intézményének a feladata a nyilt versenyvizsgan alapuld

kivalasztasi eljaras lefolytatdsa. A kozigazgatdsra a nagymértékli decentralizacid volt a
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jellemzd, ennek csokkentése érdekében hoztak 1étre a fotisztviseldi kart. Jelenleg koriilbeliil
5000 tagja van és az azonos jogallasu fotisztviseloket, azonos kompetencia-rendszer alapjan
valasztjak ki. Elsddlegesen elvart kovetelmény a résziikrdl a vezetdi képesség, mely
meglétének bizonyitdsa érdekében szdmos kompetencidrdl kell tantibizonysagot tenniiik.
Anglidban a vezetdkivalasztas rendszerét a Civil Service Commission tagjai koordinaljak.
A vezetOk kivalasztasanal az objektiv feltételeknek vald megfelelésen kiviil nagy hangsulyt
fektetnek a jelolt alkalmassagara is. Ennek vizsgalatdra kiilonféle interjus technikékat,
kivalasztasi teszteket, értékelé kozpontot hasznalnak. A vezetdk kivalasztasa nyilt
palyaztatassal torténik, mely sordan a jelentkezOknek stratégiai és iizleti tervet kell
benyujtaniuk a szervezet miikodésével kapcsolatban. A fent emlitett fGtisztviseloi karba
jelentkezdknek pedig inkabb a meglévé kompetencidik és magatartasi mintaik vizsgalatara

helyezik a hangsulyt (Suhajda, 2018).

A nemzetkozi példakat vizsgalva kijelenthetjiik, hogy ahdny orszag, annyiféle rendszer
jellemzi a kdzigazgatast. Zart, vagy nyitott a rendszer, elvaras-e a versenyvizsga, vagy sem,
kiilon torvényt alkalmaznak a kozszolgalati dolgozokra, vagy ugyanazt, mint a privat
szféraban. Nagyon fontos viszont kihangsulyozni, hogy a vezet6k kivéalasztidsa esetében

tulnyomo tobbségben vizsgaljak a jelolt kompetencidit a kivalasztési eljaras soran.
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3. Sajat vizsgalat
3.1. Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek

Kutatasi célomnak azt tliztem ki, hogy megvizsgaljam, melyek azok a kompetenciak,
amelyeket a kiilonb6z6 vezet6i szinteken — kozép és felsdvezeté — elengedhetetlennek
vélnek a vezetdk, illetve melyek azok a kompetencidk, amelyeket a munkaltatok elvarnak a
kozép és felsdvezetdi allasokra palydzoktol. Szerettem volna megvizsgalni, hogy vannak-e
kiilonbségek a privat ¢és a kozszférdban dolgozd vezetdk esetében az elvart
kompetencidkban, illetve, hogy a vallalatok forditanak-e kiillonb6zd eréforrasokat vezetdik

kompetenciainak fejlesztésére.

Kutatasi kérdéseim az alabbiak voltak:

Melyek azok a legfontosabb kompetencidk, amelyekkel egy kozép, illetve egy
felsévezetonek rendelkeznie kell?

Melyek azok a kompetencidk, amelyeket a munkaltatok elvarasként megfogalmaznak a
vezetOi allasra palyazokkal szemben?

Van-e kiilonbség a privat illetve a kdzszféra vezetdi tekintetében az elvart kompetencidkban?
Felmérésre keriilnek-e az egyén kompetencidi a vezetdi pozicidoba valo kinevezése elott?

A munkaltatok foglalkoznak-e a vezeté kompetencidinak a fejlesztésével?

Valtoznak-e a kompetenciaclvarasok a vezetdi beosztasban eltoltott évek szamanak

novekedésével?
Hipotéziseim:

H1: A kozép- illetve felsOvezetoktdl elvart kompetencidk lényeges eltéréseket mutatnak
mind a kdzszféra mind a privat szféra teriiletén.

H2: A kozszféraban a vezetdk kivalasztasakor nem, vagy csak ritkdn keriilnek felmérésre az
egyén vezetdi kompetencidi, mig a privat szféraban elterjedtebb gyakorlat a kivalasztasi
eljaras soran kompetenciak vizsgalata.

H3: A felsdvezetdi poziciok esetében a privat szféraban magasabbak az elvarasok — évek
szamaban - a szakmai tapasztalatot illetéen, mint a kdzszféraban.

H4: A vezetdi pozicidban eltoltott évek szama hatéssal van az egyén vezetdi kompetencidirol

alkotott elképzeléseire.
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3.2.  Vizsgalat koriilményei és helyszine

Két vizsgalati modszert alkalmaztam a kutatdsom soran a hipotéziseim ellendrzése céljabol.
Az els6 az interjl, a masodik a tartalomelemzés. Az interjialanyok egy része az ismerdsi
korombdl keriiltek kivalasztasra, majd hélabda mintavételi modszert alkalmazva tovabbi
vezetdket tudtam felkeresni. A vezetdk esetében a kutatdsi adatok és eredmények teljesen
anoniman kerlilnek bemutatasra €s értékelésre. Az interjukat két etapban készitettem el. Az
elsé részt igyekeztem nyaron, a nagyobb augusztusi szabadsagolasok, leallasok elott, igy az
elsé interju sorozatra julius 8-tol julius 26-ig keriilt sor. Juliusban dsszesen 14 interjut
sikeriilt elkészitenem. Ebb6l 7 interjura személyesen keriilt sor, 2-re online, 5-re pedig
telefonon keresztiil. A masodik turnusra szeptemberben keriilt sor. A fennmarad6 10 interjat

— 4 személyes, 2 online, 4 telefonon keresztiil -, szeptember 4. és 15. kozott készitettem el.

Az interjuk koriilbelil 20 percet vettek igénybe. A beszélgetéseket telefon segitségével,
hanganyagként rogzitettem, az interjialanyok eldzetes beleegyezésével. A személyes
interjik minden esetben a valaszad6 sajat munkahelyén - iroda, targyald - torténtek. A
telefonos, illetve az online interjuk tekintetében amennyiben a valaszadé a munka idejében
ra tudott szanni 20 percet, abban az esetben a vezeté a munkahelyén tartozkodott, munkaidén
tul — esténkként, hétvégente -, elkészitett interjubeszélgetés alatt a valaszado az otthondban

volt.

Az interjuk lebonyolitdsa utan a véalaszokbol Excel program segitségével 1étrehoztam egy
adatbazist, melyben minden valaszt kiilon rogzitettem. Ezaltal a vezetokkel kapcsolatos
demografiai adatokbol konnyedén készitettem kimutatasokat és diagramokat, mig a kifejtds
valaszok esetében is megkonnyitette a munkdmat az, hogy minden informéci6 egy

adathalmazban megtalalhato.

Kutatasomhoz az interji médszer mellett, tartalomelemzést végeztem. Legfobb célom az
volt, hogy feltérképezzem az 4llashirdetések altal a vezetOkkel szemben -elvart
kompetenciakat. A mintavételem alapja a nyilvanosan meghirdetett kozép- illetve
felsdvezetdi poziciok voltak. A vizsgalatom 2023. julius 29. és 2023. szeptember 29. kozotti
idoszakot Olelte fel. Ezen iddszak alatt 0sszesen haromszor gyljtottem le —julius 29-én,

augusztus 29-én és szeptember 29-én - a kozép- és felsdvezetdi poziciok allashirdetéseit. A
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privat szféra allashirdetéseihez a Profession honlapot, mig a kdzszféra allashirdetésihez a

KOZSZOLGALLAS Portalt hasznaltam.

Az adatok feldolgozdsédhoz szintén az Excel programot vélasztottam, melyben létrehoztam
4 adatbazist. Kozszféra kozépvezetdi, felsdvezetdi €s privat szféra kozép- és felsdvezetdi
adatbazisokat. Az allashirdetések adatait egyesével, manualisan vittem fel. Az adatbazisaim
5 oszlopot (lementés idépontja, pozicidé megnevezése, kompetencia megnevezése, elvart
végzettség, elvart szakmai tapasztalat) tartalmaznak, melyek az elemzések soran
kiegésziiltek még tovabbi oszlopokkal (szakmai tapasztalat évek szdmanak csoportositasa,
kompetenciadk megléte). Egy allashirdetés adatait annyi sorban rdgzitettem, ahany
kompetenciat felsoroltak elvarasként a hirdetésben. Igy lett példaul a kozépvezetdi privat

szféras adatbazisom Gsszesen 1406 soros.

3.3. Kutatas moddszerek és a minta bemutatasa

A kutatas célkitiizéseinek ¢s a hipotéziseknek a megfogalmazasat kovetden valasztottam
modszert a feltevések ellendrzésére. A kvalitativ adatgyiijtés strukturalt interjuk készitésével
keriilt lebonyolitasra. A hipotézisek megfogalmazasa utdn, diplomadolgozatom
szakirodalmi részének elkészitésével parhuzamosan kertiltek Osszeallitdsra az 1. szamu
mellékletben talalhato interjikérdések. A kutatds soran a vezetdkkel félig strukturalt interjut
készitettem, igy az interju alanyanak lehetOsége volt arra, hogy tovabbi informacidkat
0sszon meg, ami szerinte a relevans az adott kérdéssel kapcsolatban. A vezetdk esetében a

kutatasi adatok és eredmények teljesen anoniman keriilnek bemutatésra és értékelésre.

Az interjualanyok kivalasztdsanal hatarozott kritérium volt, hogy legalabb 1 éves vezetdi
tapasztalattal és 5 beosztottal rendelkezzenek. Eltérd nagysdgi és eltérd profila

tevékenységeket folytatd cégek vezetdit kerestem fel.

A vezetd6i interjus kérdéssor harom szegmensre lett felosztva:
1) Demografiai adatok, altalanos kérdések (6 kérdés)
2) Vezet6i kompetencidkkal kapcsolatos kérdések (4 kérdés)

3) VezetOi beosztassal kapcsolatos kérdések (9 kérdés)
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Az interjim Osszesen 19 kérdésbdl allt, 6 kérdés esetében tovabbi 1 vagy 2 alkérdést kellett
megvalaszolniuk a vezetoknek. A célom 0sszesen 20 interju elkészitése volt, melyet sikeriilt
tulteljesitenem, végiil 24 vezetdt sikerlilt meginterjivolni. 12 vezetd a privat szférabol, 12
pedig a kozszférabol keriilt megkérdezésre. A privat szféran belill 6 interjut sikeriilt
személyesen lebonyolitani, 4 interjut online, 2 interjt pedig telefonon keresztiil. A kdzszféra

vezetoivel 5 interjut készitettem személyesen, 7 interjat pedig telefonon keresztiil.

Az allashirdetések elemzésénél elso 1épésként meghataroztam, hogy pontosan melyek azok
a kozépvezetdi illetve felsévezetdi poziciok, amelyeket az elemzéshez hasznélni fogok. A
privat szféra vezetOi pozicidihoz a Larskol nemzetk6zi HR és szervezetfejlesztési tanacsado
cég altal meghatéarozott kozépvezetdi és felsdvezetdi kategoridkat hasznaltam. Felsdvezetoi
kategoriak a kovetkezOk: ligyvezetd igazgatd/vallalatvezetd; vallalatvezetd daltaldnos
helyettes; marketing igazgato; értékesitési igazgato; ligyfélszolgalati/call center igazgato;
gazdasagi/pénziigyl igazgato; fOkonyveld/szamviteli igazgatd; logisztikai igazgato;
beszerzési igazgatd; miszaki igazgatd; karbantartdsi igazgatd; termelési igazgato;
mindségiigyi igazgatd; informatikai igazgatd; HR igazgatd és a stratégiai/lizletfejlesztési

igazgato.

A kozépvezetok kozé az alabbi 35 pozicidt sorolta: marketing vezetd; értékesitési vezeto;
tigyfélszolgalati/call center vezetd; pénziigyi vezetd; adozasi vezetd; Szamviteli vezetd;
kontrolling vezetd; logisztikai vezetd; beszerzési vezetd; szallitmanyozasi vezetd;
raktarvezetd; miiszaki vezet6/fomérnok; fejlesztési vezetd; beruhazasi vezetd; karbantartasi
vezetd; EHS vezetd; energetikai vezetd; termeléstervezési vezetd; termelési vezeto;
lizem/gyaregység vezetd; mMmindségbiztositasi vezetd; mindségellendrzési  vezeto;
laborvezetd; IT fejlesztési vezetd; IT lizemeltetési vezetd; HR vezetd; projektmenedzsment
vezeto; stratégiai/lizletfejlesztési vezetd; BPR/folyamatfejlesztési vezeto;
PR/kommunikacidés vezetd; jogi vezetd; lzemfenntartasi vezetd; biztonsagi vezeto;

adminisztracios vezetd/irodavezetd; titkarsagvezeto.

A privat szférabol osszesen 536 darab allashirdetést mentettem le a 3 alkalom soran. Ezt a
hatalmas adathalmazt leszlikitettem, mégpedig aszerint, hogy csak azokat a poziciokat
vizsgaltam tovabb az elvart kompetencidk mentén, amelyek megegyeztek az interjualanyok
altal betoltott vezetdi poziciokkal. Ezaltal a kdvetkezo teriiletekre szlikitettem a vizsgélatot:

ligyvezetd igazgatd/vallalatvezetd, marketing, értékesités, pénziigy, szdmvitel, logisztika,
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termelés, HR és irodavezetd. Végiil a sziikitett listaban 306 darab kozépvezetdi és 74 darab

felsdvezetdi pozicio keriilt rogzitésre.

A kozszféra vezetdi allashirdetéseihez a KOZSZOLGALLAS Portalon megtalalhato
hirdetések tanulméanyozésa soran az alabbi fels6vezetdi poziciokban meghirdetett allasok
keriiltek lementésre. Bolcsédevezetd; foosztalyvezetd; igazgatd; igazgato-helyettes;
intézményvezetd; intézményvezeto-helyettes; jegyzo; kabinetvezetd; miiszaki igazgato;
ovodavezetd; szakmai egység vezetd; szakmai vezetd; tagintézmény vezetd;
telephelyvezetd. Kozépvezetdk esetében az aljegyzd; csoportvezetd; csoportvezeto-
helyettes; ¢élelmezésvezetd; gazdasdgi vezetd; intézményvezetd-helyettes; irodavezeto;
osztalyvezet6; osztalyvezet6-helyettes; pénziigyi vezetd; dvodavezetd-helyettes; szakmai
vezetd; titkarsigvezetd poziciok éllasai keriiltek lementésre. Osszesen 383 allashirdetést
mentettem le a 3 alkalom soran. A privat szférahoz hasonldan, a lementett poziciokat itt is
tovabb sziikitettem €s csak azokat vizsgaltam a tovabb, amik egyeztek az interjlialanyok
vezetdi pozicioival. A sziikitett listam felsdvezetoknél az intézményvezetd, bolcsédevezeto,
ovodavezetd, foosztalyvezetd, jegyzo és igazgatd. Kozépvezetok esetében az osztalyvezetd,
csoportvezetd, szakmai vezetd ¢és irodavezetd. A sziikitett adatbazisom végil 147

kozépvezetdi és 210 felsdvezetdi poziciot tartalmaz.

31



3.4.

Eredmények

3.4.1. Az interjus vizsgalat eredményei

Elséként a vezetOkkel elkészitett interjuk eredményeit fogom bemutatni. Az atlathatdsag

érdekében készitettem az interjualanyokrol egy dsszefoglalé tablazatot.

1. tablazat: Interjualanyok Osszefoglalé tablazata

Vezetoéi
Ssz.  Neme V::izt: ! Szektor Teriilet beosztasban Bez;;fl;tak
eltoltott ido
iva . 10 f6nél
1. férfi | felsdvezetd prleat Marketing 6-10 év 0 fonc
szféra kevesebb
. . . | privat L . 10 fonél
2. férfi | felsGvezetd . Ertékesités 6-10 év
szféra kevesebb
3. férfi | felsdvezets | PIVAT Ertékesités 6-10 év 30-50 £
szféra
4, ferfi | felsévezets | PV Termelés 6-10év 100 f5 felett
szféra
, . . privat .. , 10 fonél
) fel P -1
5 férfi elsdvezetd <sféra énziigy 6-10 év kevesebb
, . . privat Lo , 10 fénél
6. férfi felsovezetod , Ertékesités 1-5év
szféra kevesebb
7. forfi kozépvezets PV Szamvitel 6-10 év 50-100 £6
szféra
8. nod fels6vezetd pmrlat Hr 1-5év 10 fonel
szféra kevesebb
iva 10 f6nél
9. no kozépvezetd p r1\fat Irodavezet6 1-5év 0 f6né
szféra kevesebb
10. nd felsdvezetd | kozszféra | Foosztalyvezetd 1-5¢év 50-100 £6
iva 10 fonél
11. né | kozépvezetd pr1\’/at Irodavezetd 1-5 év one
szféra kevesebb
12 né kozé t6 | kozszfér Aljegyzd 6-10 ¢ 10 f6nel
. 0 0zépvezetd | kozszféra jegy % kevesebb
13, férfi | kozépvezets P Logisztika 10+ 10-30 f5
szféra
10 fonél
14. nd | kozépvezetd kozszféra = Osztalyvezetd 6-10 év kevecsnel;b
15. | férfi | felsGvezetd | kozszféra Igazgato 10+ 100 f6 felett
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Vezetoi

Ssz. Neme Vsezzit;t;) ! Szektor Teriilet beosztasban Be(:;zi:i:‘tak
eltoltott ido
10 f6nél
16. né | kozépvezetd @ kozszféra | Osztalyvezetd 10+ 0 fone
kevesebb
17. nd | kozépvezetd kozszféra Irodavezetd 1-5¢v 10-30 16
18. férfi | felsGvezet6 pr1\’/at Termelés 1-5év 100 16 felett
szféra
10 f6nél
19.  férfi | kozépvezetd  kozszféra | Csoportvezetd 6-10 év 0 fone
kevesebb
20.  né | felsdvezets =~ PrVAr Hr 6-10 év 10-30 £6
szféra
10 f6nél
21. n6é | kozépvezetd kozszféra = Osztalyvezetd 1-5¢év one
kevesebb
10 f6nél
21, nd  kozépvezetd kozszféra  Osztilyvezetd 1-5 év one
kevesebb
22. no felsévezetd @ kozszféra Jegyz0 10+ 100 f6 felett
Intézmé t0
23, n6 | felsbvezetd  kozszfera TiCAmEnyvezett/ 10+ 100 6 felett
Bolcsddevezetd
Intézmé t0
24, 06 | felsévezetd | kozszfera CAMEnyvezetd/ 10+ 30-50 5
Ovodavezetd

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

Osszesen 24 vezetdi interjut készitettem, ebbdl 13 ndi vezetd (54,2%) és 11 férfi vezetd

(45,8%) vett részt a kutatdsomban. Mind a kozszférabol, mind a privat szférabol 12-12

vezetOt kerestem fel. A privat szférabol 9 férfi - 7 felsévezetd és 2 kozépvezetd -, €s 3 noi -

2 felsévezeto és 1 kozépvezetd -, a kdzszférabol 10 ndi - 4 felsdvezetd és 6 kdzépvezeto - és

2 férfi vezetdvel - 1 felsdvezetd és 1 kozépvezetd — volt alkalmam interjut késziteni.
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PRIVAT SZFERA PRIVAT SZFERA KOZSZFERA KOZSZFERA
KOZEPVEZETOK FELSOVEZETOK KOZEPVEZETOK FELSOVEZETOK

Férfi m NG

1. abra: VezetOk eloszlasa nem, szféra és vezetdi szint szerint

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

Az életkorukra vonatkozoan 5 korcsoportot allapitottam meg. A vezetdk koziil 10 {6
(41,7%) tartozik a 40-50 éves korcsoportba, 8 6 (33,3%) a 30-40 éves korosztaly tagja, mig
a 3 megmaradt korcsoportba (20-30; 50-60; 60+) 2-2 vezetd tartozik.

Legmagasabb iskolai végzettségiik tekintetében a vezetdk fele, azaz 12 & egyetemi
alapképzéssel rendelkezik, a valaszadok 25%-nak a legmagasabb végzettsége osztatlan
egyetemi képzés, 4 vezet6 (16,7%) rendelkezik mesterdiplomaval, 1-1 f6 pedig érettségivel,
illetve doktori cimmel.

Vezetoi beosztasban eltoltott évek szama szerint bontast nézve 10 {6, azaz a valaszadok
41,7%-a 6-10 éve tolti be a vezetdi poziciot. 7 £6 (29,2%) 1-5 éve vezetd, 6 valaszado (25%)
10 évnél régebb Ota kozép, illetve felsGvezetd és 1 interjualany 1 évnél rovidebb ideje lett
vezetdveé kinevezve.

Rékérdeztem arra is, hogy beosztottként hany évet dolgozott a kinevezése eldtt. 7 6
(29,2%) 1-5 évet toltott beosztottként vezetdi beosztasban keriilése el6tt. 10 6 (41,7%) 10-
nél tobb évet, 6 vezetd (25%) 6-10 év kozott volt beosztott és 1 f6 1 évnél rovidebb ideig
volt beosztotti pozicidba mieltt kinevezték volna vezetove.

Aszerint, hogy hany f6 tartozik a vezetésiik ala, a valaszadok 50 %-anak 10 fénél kevesebb
a beosztottjaik szdma, 5 fonek (20,8%) viszont 100 6 feletti munkaerdt kell iranyitania. 3
valaszadd (12,5%) vezetése ald 10-30 O tartozik, és végil 2-2 (8,3%) interjualany
beosztottjainak a szama 30-50 6, illetve 50-100 {6 kdzotti.
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m 10 f6nél kevesebb
m 10-30 f6
m 30-50 f6
50-100 f6
W 100 6 felett

2. abra: Beosztottak szama

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

Vezetd1 kompetencidk megitélése

A demografiai adatok utan kovetkezett az interjim 1ényegi része, melynek elsé felében a
vezetdi kompetencidkra kérdeztem ra. Els6ként arra voltam kivéancsi, hogy mit gondolnak a
vezetok, melyek azok a legfontosabb kompetenciak, melyekkel egy kozépvezetének
rendelkeznie kell. A legtobben, vagyis 14 vezet6 az empatiat, sorolta a legfontosabb
kozépvezetdi kompetenciak kozé. 8-8 valaszadd emlitette a magas szintii szakmai
felkésziiltséget, illetve a hatarozottsagot. 7-en soroltak fel a dontéshozatali képességet és
azt, hogy egy kozépvezeténél fontos, hogy csapatjatékos legyen, felelosséget vallaljon a
beosztottjaiért. 6 vezetd szerint fontos a j06 kommunikacios készség 5-en mondtak még a
tiirelem ¢s a konfliktuskezelési készség fontossagat. A motivacios ¢s a problémamegoldo
készség 4 alkalommal hangzott el. Ezeken a legfontosabb kompetenciakon kiviil felmeriilt
még példaul az Oszinteség, rugalmassag, stressztiiré képesség, partatlansag,
igazsagossag, szorgalom, emberismeret, megbizhatésag. A felsorolt kozépvezetdi

kompetencidkat az alabbi tablazatban foglaltam Gssze.
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2. tablazat: A kozépvezetdk legfontosabb kompetenciai

A kozépvezeto legfontosabb Emlitések Szazalékos
kompetenciai szama arany
1. Empatia 14 58,3
2. Szakmai felkésziiltség 8 33,3
3. | Hatéarozottsag 8 33,3
4, Dontéshozatali képesség 7 29,2
5. | Csapatjatékos 7 29,2
6. Kommunikacids készség 6 25,0
7. | Tirelem 5 20,8
8. Konfliktuskezelési képesség 5 20,8
9. | Problémamegoldo készség 4 16,7

[EN
©

Motivacio 4 16,7
Forras: sajat szerkesztés (2023)

Kovetkez6 kérdésem a felsdvezetdi kompetencidkkal volt kapcsolatos, pontosabban, hogy
melyek azok a legfontosabb kompetenciak, melyekkel egy felsvezetonek rendelkeznie
kell. Legtobb valaszado, azaz 9 vezet6 a stratégiai szemlélet fontossagat hangsulyozta ki.
5-en emlitették a gyors munkatempot. 4-4 valaszadd értett egyet abban, hogy mint a
kozépvezetdknél, a felsdvezetdk esetében is fontos a magas szintli kommunikacios készség,
a gyors dontéshozé képesség ¢és a hatarozottsag. A felelosségvallalas és a
konfliktuskezelési képességet, mint fontos felsdvezetdi kompetenciat 3 interjlialany sorolta
fel. A tovabbiakban olyan kompetenciak keriiltek megvalaszolasra 1-1 interjualany altal,
mint a feladatok megfelelé delegalasa, racionalitas, tekintély, erdskeziiség, lényeges
informaciok Kkisziirése, ,see the big picture”, integritas, kockazatvallalas,

idogazdalkodas.

3. tablazat: A felsOvezetd legfontosabb kompetenciai

Egy felsdvezeto legfontosabb Emlitések = Szazalékos

kompetenciai szama arany
1. Stratégiai szemlélet 9 37,5
2. | Gyors munkatempd 5 20,8
3. | Hatéarozottsag 4 16,7
4.  Dontéshozatali képesség 4 16,7
5. | Kommunikacios készség 5 20,8
6. | Feleldsségvallalas 3 12,5
7. | Konfliktuskezelési képesség 3 12,5

Forrés: sajat szerkesztés (2023)
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A két kérdésre adott valaszok alapjan megallapithaté, hogy mig a kozépvezetdi
kompetencidkkal kapcsolatosan a vezetdk valaszai egységesek voltak, sokan ugyanazokat a
sziikséges kompetencidkat nevezték meg, addig a felsévezetdi kompetenciak korében a
valaszok mar sokkal eltér6bbek voltak egymastol, ezért nem is tudtam a felsdvezetok

esetében 10-es listat dsszeallitani.

A vezetok altal megnevezett legfontosabb kompetencidkat olyan szempontbol is
megvizsgaltam, hogy a vezetdi statuszban eltoltott évek hatassal vannak-e a vezetok
véleményére a legsziikségesebb kompetencidkkal kapcsolatosan. Kiilon elemeztem
azoknak a vezetdknek a valaszait, akik 5 évnél kevesebb ideje vannak a vezetdi pozicioba,

akik 6-10 éve, illetve akik 10 évnél régebb ota vezetok.

8 vezetének van 5 évnél kevesebb vezetdi tapasztalata. Naluk, ami szembetiing, hogy 6 f6
ugyanazokat a legfontosabb kompetencidkat sorolta fel, legyen sz6 akér kozépvezetorol,
akar felsdvezetordl. Véleményiik szerint a kozépvezetok és felsdvezetok legsziikségesebb
kompetenciai a j0 kommunikaciés készség, tiirelem, empatia, szakmai felkésziiltség ¢s
fontos, hogy csapatjatékos legyen. 6-10 éves vezetdi tapasztalattal 10 vezeté rendelkezik
az interjualanyok koziil. Koziiliikk mar csak 1 f6 volt az, aki ugyanazokat a kompetenciakat
nevezte meg kozép- illetve felsdvezetdk esetében. A tobbiek a vezetdi szinttdl fiiggden eltérd
valaszokat adtak. Esetilkben megfigyelhetd, hogy mig a kozépvezetoknél a
gyakorlatiassag, pontos feladatkiosztas, hataridok szamontartasa, szakmai tudas
jelenik meg tobbszor, addig a fels6vezetok esetében a rendszerben valé/komplex
gondolkodas, stratégiai latasmod, hatarozottsag, feladatok megfelelo delegalasa a

legfontosabb kompetenciak.

Az utolso csoport, a 10 év, vagy annal hosszabb vezet6i tapasztalattal rendelkezok korébe
6 vezet6 tartozik. Koziilik mindannyian eltérd kompetencidkat soroltak fel a kdzép- és a
felsévezetdk esetében. Ok nevezték meg legtobbszor a kozépvezetdk esetében az empatiat,
mint legfontosabb kompetenciat, tovabba a tiirelmet, hatarozottsagot és a beosztottak
motivalasat. Véleményiik szerint a fels6vezetok legfontosabb kompetencidi a
hatarozottsag, stratégiai szemlélet, gyors munkatempoé és a kivalé kommunikacios
készség. Tovabba a valaszokbol az is megallapithatd, hogy mig a legkevesebb
kompetenciat a legkevesebb tapasztalattal rendelkezok soroltak fel, addig a tobb mint

10 éve vezetdi pozicioban 1évé valaszadok nevezték meg a legtobb kompetenciat.

37



Atlagosan az 5 évnél kevesebb vezetdi tapasztalattal rendelkezék 8 darab kompetenciat
neveztek meg, a 6-10 év kozottiek 10-et, mig a leghosszabb vezet6i tapasztalattal

rendelkez6k 11 kompetenciat soroltak fel.

A kompetenciakkal kapcsolatos harmadik kérdésként a kovetkezot tettem fel: Mit gondol,
milyen alapveté Kkiilonbségek vannak elvart kompetenciak terén kozépvezetok,
illetve fels6vezetok esetében? 17 valaszad6 van azon a véleményen, hogy igenis van
kiilonbség a kozépvezetdk és a felsdvezetok kompetenciai kozott, 7 valaszadé mondta

azt, hogy nincsen kiilonbség a két vezetdi szint kozott.

Az 5-0s szamu interjialany fogalmazta meg azt a valaszt erre a kérdésre, ami az el6z6 két
kérdésre adott valaszok alapjan megallapitast nyert. ,,Egy kézépvezeto jobban ismeri a
beosztottakat, neki inkabb kell empatikusnak és megértonek lenni. Egy felsovezeto
szamdra mar kevésbé domindlnak a beosztottak érzelmei, erdskeziibbnek kell lennie. ”

Ketten is megfogalmaztak azt, hogy mig a kdézépvezetonek a szakmai tudésan van a
hangsuly, addig a felsdvezetonek a legfobb feladata a vallalat eredményes iranyitasa, az
atfogo stratégiai szemlélet. ,, A felsé vezetoknél a rendszer datfogo ismerete fontos, nem
csak egy részteriileté, mig a kézépvezeto sziikebb keresztmetszetben kell, hogy ldassa, hogy
az & teriilete hol helyezkedik el. Kozépvezetéként a szakmai ismeret fontosabb.” (11-es
interjtalany) Akik szerint nincs eltérés, az alabbi valaszokat adtak. ,, Szdmomra nincs eltérés,
egyediil a felelossegi szint kiilonbozik a ket pozicio kozott, kompetencia terén ugyanazok az
elvardasoknak kell megfelelni.” (4-es interjualany) ,, Normdlis esetben nincs, jo

kozépvezetdbdl lesz a még jobb felsé vezets. ” (13-as interjualany)

Utols6 kérdésem a kompetenciakkal kapcsolatosan az volt, hogy megitélése szerint, hogyan
lehet ezeket a kompetenciikat elsajatitani? (tanulni iskolaban, terepen, vagy sziiletni kell
rd?) A 24 valaszbol 7-en valaszoltak azt, hogy sziiletni kell arra, hogy valaki vezetoveé
valjon, de nagyon fontos mellé a tanulas is. ,, Biztos, hogy kell hozzad egy sziiletett készség,

de ez nem elég, nagyon sok mindent tanulni kell hozza.” (10-es interjualany)

6 f6 van azon az allasponton, hogy sziiletni kell ra, de nagyon fontos mell¢, hogy gyakorlat
utjan fejlessze a vezetd a kompetenciait. ,, Szerintem mindenkinek van olyan kompetencidja,
amiben velesziiletetten jo, de ez nem fedi le az dsszes sziikséges vezetdi kompetencidt. A tobbi

eseteben részben fontos lenne megérteni, hogy mi és miért fontos (tehat megtanulni ezeket),
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de a gyakorlatba beépitéshez ez tobbnyire kevés, a gyakorlatban torténd megtapasztalasra
és szerintem mas, tapasztaltabb emberek segitségére van sziikség (pl. coaching), hogy a

gyakorlatba is be tudjon épiilni a megszerzett tudas. ’(14-es interjualany)

4-4 valaszad6 van azon a véleményen, hogy vagy gyakorlat utjan, vagy gyakorlat és
tanulas utjan el lehet sajatitani a vezetdi kompetenciakat. ,, Az alapokat tanulni lehet, de
gyakorlatban kell elsajdatitani.” (11-es interjualany) A fennmaradd 3 vezetdé valasza
megoszlik. Egyik szerint ,, sziiletni kell ra, kozépvezetdi szinten is szenvedni fog, amennyiben
csak tanulta a felsoroltakat” (13-as interjualany), masik szerint tanulhato, harmadik szerint
pedig ,, kozépvezetdi szintig megldtasom szerint tanuldssal megvaldsithato, azonban a magas
szakmai tudassal rendelkezo, vezetové valo "vezetok" jellemzden nem képesek jol teljesiteni
vezetoi munkakorben. Ezek a tipusu vezetok mikro menedzserré valnak (nem tudnak
delegalni, nincs megfelelo bizalmuk mas munkdja irant), és nem is érzik jol magukat vezetdi
szerepkorben. Ezek képzéssel részben kezelhetok, de hosszutiavon nem miikodnek jol sem
egyeni, sem szervezeti szinten. Felsovezetonek meglatasom szerint sziiletni kell, a stratégiai
gondolkodas ugyan fejlesztheto, de amennyiben nincs meg az alap, akkor nincs mire

épiteni.” (18-as interjualany)

Vezetové valassal kapcsolatos kérdések

Interjom harmadik és egyben utolsd részében a vezetdi beosztassal kapcsolatos kérdések
kertiltek. Elsdként arra voltam kivancsi, hogy hogyan Keriiltek vezetdi beosztiasba. A
valaszokat 5 csoportra lehetett felosztani. Felkérés, sajat cég alapitdsa, ranglétra végig jarasa,
palyazat utjan, szakmai munka alapjan torténd eldléptetés. A valaszadok koziil 5 vezetot
felkértek, 4 sajat céget alapitott, 5 végigjarta a ranglétrat, S palyazat utjan kerilt

vezetdi pozicidba, 4 pedig a szakmai munkaja alapjan.

A kovetkezo kérdések azt vizsgaltak, hogy a jelolteknek végeztek-e kompetenciafelmérést
a vezetoi beosztasba keriilésiik elott, a vezetoi beosztasba keriilése ota részt vettek-e
valamilyen kompetencia fejlesztésen, illetve a vezetdi beosztasba Keriilésiik ota
felmérésre keriiltek-e (ijra) a kompetencidaik. Arra a kérdésre, hogy a kinevezés elott
részt vettek-e barmilyen kompetenciafelmérésen 17-en (70,8%) valaszoltak nemmel és
7-en (29,2%) igennel. Az a 7 vezetd, akik részt vettek a kinevezésiik elott kompetencia

felmérésen, mind felsévezetdk, €s 5-en a privat szféraban, 2-en a kozszféraban dolgoznak.
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Tovéabba azt is megkérdeztem toliik, hogy munkahelyi vagy egyéni szervezésben vettek részt
a felmérésen és milyen mddszerrel végezték a felmérést. 6 vezetd — 5-en a privat szférabol
¢s 1 16 a kozszférabol — a munkahely altal szervezett kompetencia felmérésen vett részt
kompetenciaalapti interjimoddszerrel, illetve AC mddszerrel, 1 vezetd pedig egyéni

szervezésben AC modszerrel.

A vezet6i kinevezésiik ota 14-en vettek rész kompetencia fejlesztésen. A 14 vezetobol 6
f6 a privat szféra, 8 pedig a kozszféra alkalmazottja. A 14 vezetébdl 12 f6 munkahelyi
szervezésben, 2 fo egyéni szervezésben vett részt a kompetencia fejlesztésen. A kozszféra
vezetdinek a munkahelyi szervezés altal valosult meg a kompetenciafejlesztés, a kotelezd
jelleggel teljesitendd Nemzeti Kozszolgalati Egyetem 4altal kialakitott vezetdi
tovabbképzésen vesznek részt minden évben. A privat szféra vezetdi koziil 4-en 360 fokos
értekelésen vettek részt, 1 vezetd értékeld kdzpontont, 1 pedig kritikus szituacidos modszert

alkalmazta.

A vezetové valo Kkinevezésiik ota a 24 interjualany koziil 9-en vettek részt kompetencia
felmérésen. A 9 vezetd koziil 4 dolgozik a privait — mind felsGvezeték -, 5 f6 — 2
kozépvezetd, 3 felsdvezetd — pedig a kozszféraban. 6 vezetének munkahelyi szervezésen
beliil tortént a kompetencia felmérés, melyek koziil 5 felmérést a 360 fokos értékelés
modszerével végeztek el, 1-et pedig AC segitségével. 3 fels6vezetd — mind a kozszféra
dolgoz6i — egyénileg mentek el értékeld kozpont segitségével felmérni a vezetdi

kompetencidikat.

KOMPETENCIA FELMERESA  KOMPETENCIAFEJLESZTES ~ KOMPETENCIA FELMERES A
KINEVEZES ELOTT KINEVEZES OTA

részt vett nem vett részt

3. abra: Kompetencia felméréses én fejlesztésen vald részvétel aranya

Forras: sajat szerkesztés (2023)
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A kompetenciaik felmérésére, fejlesztésére vonatkozd kérdéskor utan arra voltam kivancsi,
hogy mit gondolnak a vezetdk, kinevezésiikben a meglévé vezetdi kompetenciaik, vagy a
magas szintlii szakmai tudasuk jatszott nagyobb szerepet. 17-en, azaz a valaszadok
70,8%-a valaszolta azt, hogy a magas szintli szakmai tudasanak kdszonhetd a vezetové
valo kinevezése. A 17 fobol 11 felsdvezetd, 6 kozépvezetd, tovabba 7 a privat szféra, 10

pedig a kdzszféra alkalmazottja.

7 vezetd valaszolta azt, hogy a meglévé vezetéi kompetencidi segitették a vezetdvé
valasaban. A kovetkezd kérdésre nekik kellett valaszolni, miszerint amennyiben a vezetoi
kompetencidi, véleménye szerint melyek azok, amelyek segitették a vezetové valé
kinevezésben. Ennél a kérdésnél is mindenki mas és mas kompetenciakat sorolt fel. Az
Osszehasonlithatdsag érdekében itt is Osszesitettem a kompetencidkat és sorrendbe allitottam
Oket. Legtobben, azaz a 7 f6bol 4-4 vezeté sorolta fel az empatiat és a rendszerben valé
gondolkodast. 3-3 f6 szerint a hatarozottsaguk és a gyors dontéshozo képességiik
segitettek Oket a vezetdvé vald valashoz. 2-2 vezeté emlitette meg a kiemelkedd

kommunikacios készséget ¢s a szakmai tapasztalatot.

Mely teriileteken érzi, hogy vezetové valasa ota a legnagyobb fejlodést érte el a
kompetencidaiban? Erre a kérdésre is 24 kiilonb6zo valasz érkezett, melyek mar eltérobbek
voltak egymastol, mint az el6z6 kérdések esetén. Itt 5 fé emlitette meg a stratégiai
gondolkodast, 3 az empatiat és 2 a szervezékészséget. Mindezek mellett a legnagyobb
fejlodeést az iranyitéds, feleldosségvallalas, a komplex gondolkodasmod, dontési képesség,
kockazatvallalas és magabiztossag tekintetében érték el. A 24-es interjualany igy
fogalmazott: ,, Globadlis szemlélet tekintetében. Kiilonbozd iranyu, sokszor ellentmondadsos
elvarasoknak valo megfelelések kozotti egyensuly megteremtése, szakmai, emberi értékek,
elvek mentén. Ehhez sziikséges a globadlis szemlélet, a nézopontvaltas képessége.
ldégazdalkodds tekintetében is sokat fejlodtem, aminek feltétele volt, hogy megismerjem a
kollegaim képességeit, készségeit, igy a megfelelo embereknek a megfelelo feladatokat

tudtam delegalni.”

Rakérdeztem arra is, hogy mit gondolnak a vezetdk, szerepet jatszott-e a vezetéi
poziciohoz jutisukban a meglévo tarsadalmi tékéjilkk. A valaszadok felének kozre

jatszott — 8 privat szféra, 4 kozszféra -, a vezetOk masik fele viszont azt valaszolta, hogy
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csak és kizarélag a kemény munkijuknak és a magas szintii, bizonyitott szakmai
tudasuknak koszonhetik a kinevezésiiket. Akiknek kozre jatszott a kinevezésiikben a
meglévo tarsadalmi tOkéjiik, azoknal rakérdeztem arra, hogy mit gondolnak megfelel6
kapcsolatok nélkiil nehezebb elérni a vezetéi szintet. A 12 valaszadobol 1l1-en
valaszoltak igennel. ,, Igen, nehezebb. Bar szeretnék hinni abban, hogy ez nem igy van, de
a 36 éves munkavallaloi tapasztalataim alapjan ugy gondolom, hogy tamogatds, ismeretség
nélkiil, csupan a kimagaslo képességek, az ugynevezett "szamarlétra" megmaszasa sem

garantalja, hogy valaki vezetd lehessen.” (24-es interjualany)

Utols6 eldtti kérdésem az volt, hogy van-e olyan teriilet/teriiletek, ahol vezetoként
fejlodni szeretnének, és ha igen melyek ezek. Az Gsszes vezetd azt valaszolta, hogy van
olyan teriilet, amit fejleszteni szeretne. 3-3 vezetd fogalmazta meg azt, hogy az érzelmeik
teriletén kell fejlédniiik. Egyikiik nem szeretné, ha érzelmei befolydsolndk a
dontéshozatalban, mig a masik vezetd jobban szeretne hallgatni a megérzéseire. Harmadik
pedig a munkdjaval jard jelentds stressz miatt lobbanékonysdgan szeretne dolgozni. Az
igazsagos munkaelosztas, delegalasi képességet is 3-an emlitették, mint fejleszteni kivant

teriiletet.

Zar6 kérdésként megkértem dket, hogy a vezetdi tapasztalataik alapjan adjanak tanacsot
azoknak, akiknek céljuk az, hogy a jovoben vezetévé valjanak. , Egy jo vezeto nem
szamon ker, hanem kérdez. Nem utasit, hanem kér. Valamint felelosséget vallal a csapataért,
elsésorban a probléma megoldasara fokuszal és nem a feleldséket keresi.” (9-€S
interjualany)

A vezetoi szerepkor vonzo lehet, mert jellemzden magas fizetéssel, nagy megbecsiiléssel
jar. Vonzo lehet az is, hogy meg lehet mondani az embereknek, hogy mit és hogyan
csinaljanak, van egy hatalmi része is ennek a funkcionak, azonban akik ezeket latjak és
helyezik elotérbe, azok legjobb esetben is csak fonokké valhatnak. A vezeto ettol sokkal tobb,
mert a legfontosabb aspektusa ennek a szerepkornek a felelosség. A vezeto felelosséggel
tartozik a hozza beosztott munkavallalok irant egyéni és karrier szempontbol is, hiszen az &
dontéseitol fiigghet a kollégdi, kozvetetten pedig csaladok sorsa. Ezen kiviil a vezeto
felelosséggel tartozik az altala iranyitott vallalat sikeréert is, mely szintén nagyfoku
felelosséggel, stresszel jar. Jellemzoen nagy nyomas alatt kell jol teljesiteni, amihez sziikség
van hatdrozott, eros jellemre, ahhoz, hogy az ember meg tudja orizni a lelki nyugalmat,

hiszen amellett, hogy felelosséggel tartozik sok kollégaja irant, kiemelt a felelossége a sajat
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testi és lelki egészsége, valamint a csaladja irant. Azt javaslom azoknak, akik vezetévé
kivannak valni, hogy csak abban az esetben vallaljanak ilyen jellegii feleldsséget és
karrierutat, akik ugy érzik, hogy mindezt olyan nyugalommal, természetességgel tudjak
megtenni, mintha egy mezon sétdalnanak. Amennyiben ez lelki-testi kiizdelmet okoz, akkor

nem fog menni, nem lesznek sikeresek és nem lesznek boldogok.” (18-as interjualany)
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3.4.2. A tartalomelemzés eredményei

Az interjuelemzés befejeztével attértem az allashirdetések vizsgalatara. A profession.hu
honlaprél lementett 306 darab koézépvezetéi és 74 darab felsévezet6i poziciokat a

konnyebb attekinthetdség érdekében az alabbi tablazatban foglalom Ossze.

4. tablazat: A privat szféraban meghirdetett kozép- és felsdvezetdi poziciok szama

Kozépvezetoi Felsovezetoi

Pozicio megnevezése allashirdetések  allashirdetések

szama szama

Ertékesités 52 7
HR 42 18
[rodavezetd S7 X
Logisztika 23 6
Marketing 30 5
Pénziigy és szamvitel 40 3
Termelés 62 5
Ugyvezeté X 30
igazgatd/vallalatvezetd

Osszesen 306 74

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

Kompetenciaelvarasok a munkahelyen

A 306 darab kozépvezetdi allashirdetés elemzése alapjan el6szor azt vizsgaltam, hogy
vannak-e a hirdetésben felsorolva elvart kompetenciak, ¢s ha igen, akkor melyek, azok,
amiket a legtdbbszor fogalmaznak meg, mint elvards a munkakéor betdltéséhez. Osszesen 31
esetben keriilt meghirdetésre ugy kozépvezetdi pozicio a vizsgalat ideje alatt, hogy nem
emlitettek meg elvart kompetenciat. 2 darab értékesitési vezetd, 6 darab HR vezetd, 2
darab irodavezetd, 5 darab logisztikai vezetd, 1 darab marketing vezetd, 4 darab pénziigyi
¢és szamviteli vezetd és 11 darab termelés vezetdi pozicio esetében. A fennmaradé 275 darab
allashirdetés esetében legalabb 1 kompetenciat feltiintettek az allashirdetésben. A 275
allashirdetésben Osszesen 88 darab kompetencia, 1375 alkalommal keriilt megnevezésre,

vagyis atlagosan minden allashirdetésnél 5 kompetenciat soroltak fel a munkaadoék.
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Legtobbszor, 169 esetben a kivalé kommunikacids készséget varjak el a kozépvezetdi
pozicidkra jelentkezoktol. 101 esetben kérték a preciz, pontos munkavégzést és a kivalo
problémamegoldo készséget, 76 alkalommal az 6ndll6 munkavégzést, 63 alkalommal a
szervezOkészséget irtdk bele az allashirdetésekbe. Ezek wutdn kovetkeznek olyan
kompetencidk, mint a proaktivitds (52), rendszerszintli, komplex gondolkodas (46),
megbizhatosag (45), vezetdi készségek (45), hatarozottsag (43), rugalmassag (43),
terhelhetdség (35) €s stratégiai szemlélet (30).

A felsdvezetok esetében minddssze 3 allashirdetés keriilt legyiijtésre, amelyben nem
emlitenek meg kompetencia elvarast a munkakor betdltéséhez. 1 darab marketing
igazgatd, 1 értékesitési €és 1 ligyvezetd igazgatdi pozicid esetében. A fennmarad6 71 darab
allashirdetés esetében Osszesen 106 féle kompetenciat 477 alkalommal fogalmaztak meg
elvarasként a munkaadok. Tehat felsdvezetoknél atlagosan egy allashirdetésben 7 darab
kompetenciat varnak el a munkaadok az allasra jelentkezokt6l. A sorrend a vezetdk
esetében a kovetkezOképpen alakul. Ugyanugy, mint a kdzépvezetoknél, az els6 helyre naluk
is a kivald kommunikaciés készség keriilt, mely 43 alkalommal szerepelt az
allashirdetésekben. 26 alkalommal keriilt emlitésre a vezetdi készségek, 22 alkalommal a
problémamegold6 készség, a rendszerszintli, komplex gondolkodas 21 allashirdetésben
szerepelt, 20 alkalommal pedig a hatarozottsag. 15-15 felsévezetdi pozicid esetében kérték
az eredményorientaltsagot, a proaktivitast €s a feleldsségvallalast, mint elvart kompetenciat.
Mindezek utan olyan kompetencidk kovetkeznek, mint a szervezokészség (14), stressztiird
képesség (12), stratégiai szemlélet, rugalmassag, onalld6 munkavégzés, csapatjatékos,

terhelhetdség, 6nallo dontési képesség (11) és a tulajdonosi szemléletmod (10).
Az egyszeriibb atlathatosag érdekében készitettem egy tablazatot, mely a kdzép-, illetve

felsdvezetdi allashirdetésekben, elsd 10 helyen szerepld elvart kompetencidkat tartalmazzak

aszerint, hogy az adott kompetencia az allashirdetések hany szdzalékaban keriilt felsorolasra.
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5.  tablazat: Kulcskompetencidk szdzalékos eloszlasa a privat szféraban a kozép- és

felsdvezetoi allashirdetésekben felsorolt dsszes elvart kompetencidhoz képest.

Kulcskompetenciak Kozépvezetok Felsévezet6k
Kommunikacids készség 61.5% 60,6%
Vezetdi készségek 16,4% 36,6%
Problémamegoldo6 készség 36,7% 31%
Rendszerszintii, komplex
gondolkodas 1. 29.%
Hatarozottsag 15,6% 28,2%
Eredményorientaltsag 8% 21,1%
Proaktivitas 19% 21,1%
Felel6sségvallalas 9% 21,1%
Szervezokészség 23% 19,7%
Stressztlird képesség 7% 17%
Stratégiai szemlélet 11% 15,5%
Rugalmassag 15,6% 15,5%
Onallé munkavégzés 27,6% 15,5%
Csapatjatékos 11% 15,5%
Terhelhetdség 12,7% 15,5%
Onallé dontési képesseg 9,5% 15,5%
Tulajdonosi szemléletmod 0% 14,1%
Preciz, pontos munkavégzés 36,7% 12,7%
Megbizhatdsag 16,4% 7%

Forras: sajat szerkesztés (2023)

Megallapithatjuk, hogy a privat szféraban mind a kézépvezetok, mind a felsévezetok
esetében az allashirdetések elemzése 4ltal a legtobb esetben elvart kompetencia a kivalo
kommunikaciés készség. Tovabba mindkét vezetdi szint esetében az elsé 10 legtobbszor
elvart kompetencidk kozott szerepelnek a vezetdi készségek, problémamegoldd készség,
rendszerszintli, komplex gondolkodas, hatarozottsag, proaktivitas, szervezokészség, 6nalld

munkavégzés, rugalmassag, terhelhetdség, stratégiai szemlélet.
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A KOZSZOLGALLAS Portal elnevezésii honlaprél lementett 147 darab kozépvezetéi és
210 darab felsévezetdi poziciokat a konnyebb attekinthetéség érdekében az aldbbi

tablazatokban foglalom Gssze.

6. tablazat: A kozszféraban meghirdetett kdzép- és felsdvezetdi pozicidk szama

Pozicio Kozépvezetoi Pozicio Felsovezetoi
megnevezése allashirdetések megnevezése allashirdetések
szama szama
Aljegyz0 29 Bolcsddevezetd 8
Csoportvezetd 45 Féosztalyvezetd 16
Irodavezetd 20 Igazgato 11
Osztalyvezetd 53 Intézetvezetd 110
Osszesen 147 Jegyzé 30
Ovodavezetd 45
Osszesen 210

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

A privat szféra vezetdi kompetencia elvarasainak vizsgalatdhoz hasonléan a kozszféra
esetében is megvizsgaltam, hogy az allashirdetésekben milyen kompetencidkat varnak el
kozépvezetdi és felsOvezetdi szinten. A kozépvezetok esetében a 147 darab allashirdetés
koziil 59 nem tartalmazott kompetencia elvarast. Poziciokra bontva 14 aljegyzd, 19
csoportvezetd, 8 irodavezetd €s 18 osztalyvezetdi allashirdetésben nem neveztek meg egy
kompetenciat sem elvarasként a jelentkez6tol. A fennmarad6 88 darab allashirdetésben 67
féle kompetenciat fogalmaztak meg elvarasként a munkaadok, melyek Osszesen 524
alkalommal szerepelnek az allashirdetésekben. Ez atlagosan, koézépvezetdi pozicionként 6
darab kompetenciat jelent. Az elsé helyen, hasonléan a privat szféra mindkét vezetdi
szintj¢hez, a kivalo kommunikaciés készséget varjak el a munkaadok. Osszesen 43
allashirdetésben fogalmaztdk meg ezt a kompetenciat. 41 alkalommal rogzitették
elvarasként a dontési képességet, 35 alkalommal a felelosségvallalast, 28 alkalommal az
0nallé munkavégzést és 24-24 darab allashirdetésben szerepelt az egytittmiikodési készség
¢s a megbizhatdsag. Ezek utan sorban kovetkeznek a problémamegoldd készség (23),

vezetoi képességek (22), terhelhetdség (22), cél- és feladat-orientéaltsag (20), elkotelezettség
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(20), konfliktuskezelési képesség (18) és 10. helyen szerepel a preciz, pontos munkavégzés

(13) és a csapatmunka (13).

A kozszféraban a felsovezetéi poziciok esetében 123 hirdetés nem tartalmazott
kompetencia elvarast az allasra jelentkezOktdl. 2 bolcsddevezetdi allashirdetés, 1
foosztalyvezetdi, 9 igazgatoi, 12 jegyzoi, 35 6vodavezetdi és 64 intézményvezetdi. A 87
darab fels6vezet6i poziciot tartalmazo allashirdetés 56 féle elvart kompetenciat tartalmazott,
mely kompetenciakat Gsszesen 561 alkalommal fogalmaztak meg. Atlagosan tehat 1
allashirdetés alkalmaval 6 kompetencia volt elvarasként feltiintetve az adott munka
betoltéséhez. Elsd helyre a dontési képesség kertilt, ami 6sszesen 52 alkalommal szerepelt
az allashirdetésekben. Utana kovetkezik, a kivaldé kommunikacios készség, melyet 47
allashirdetés tartalmazott. Harmadik helyen szerepel a feleldsségvallalas, amit 45
alkalommal rogzitettek kompetencia elvarasként a felsdvezetokkel szemben. 33
allashirdetésben szerepelt a cél- és feladat-orientaltsag, 25-ben a konfliktuskezelési készség.
A sorrend a kovetkezdképpen folytatodik: vezetdi készségek (24), munkatarsak motivalasa
(19), érdekérvényesités (19), kiszamithatosag (18), kovetkezetesség (18), egylittmiikodés
(17), megbizhatosdg (17) és végiil 10. helyen szerepelt az elkotelezettség (15), mint

kompetencia elvaras.

A privat szféra vezetdi kompetencia elvarasainak Osszehasonlithatésagdhoz hasonloan

készitettem a kozszféra vezetdire is egy szazalékos tablazatot.

7. tablazat: Kulcskompetenciak szazalékos eloszlasa a kozszféraban a kozép- €s

felsdvezetdi allashirdetésekben felsorolt Gsszes elvart kompetencidhoz képest.

Kulcskompetenciak Kozépvezeto Felsévezet6
Kommunikacids készség 48,9% 54%
Dontési képesség 46,6% 59,8%
Feleldsségvallalas 39,8% 51,7%
C¢l- és feladat-orientaltsag 22,8% 38%
Konfliktuskezelési készség 20,5% 28, 7%
Vezetdi készségek 25% 27,6%
Munkatarsak motivalasa 9% 21,8%
Erdekérvényesités 11,4% 21,8%
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Kulcskompetenciak Kozépvezeto Felsovezet6

Kiszdmithatdsag 5,7% 20,7%
Kovetkezetesség 6,8% 20,7%
Egyiittmiikodési készség 27,3% 19,5%
Megbizhatdsag 27,3% 19,5%
Elkotelezettség 22,8% 19,5%
Onallo munkavégzés 31,8% 9.2%

Problémamegold6 készség 26,1% 11,5%
Terhelhetdség 25% 12,64%
Preciz, pontos munkavégzés 14,8% 5,7%

Csapatmunka 14,8% 5,7%

Forras: sajat szerkesztés (2023)

Megfigyelhetd, hogy itt is mind a kdzép- mind a felsdévezetdk esetében az elsé 10 helyen
elvart kompetenciaként fogalmaztadk meg a munkaadok a dontési képességet, a
kommunikacios  készséget, a  feleldsségvallalast, egyiittmikodési  készséget,
megbizhatdsagot, vezetdi készségeket, cél- és feladat-orientaltsagot, elkotelezettséget és a
konfliktuskezelési készséget. Rdadasul mindkét vezetdi szint esetében az elsdé 3 helyen
szerepelt, csak mas sorrendben a kommunikacios készség, a dontési képesség €s a

felelosségvallalas.

Az 8. ¢és 9. szamu tablazatban megvizsgaltam, hogy melyek a legfontosabb kompetenciak a

koz- és a privat szféraban a kiilonb6z6 poziciok szerint.

8. tablazat: Vezetdi kulcskompetencidk a privat szférdban a sajat kutatds eredményei
szerint
Vezet6i
. Pozicio Kuleskompetenciak
szint
) kommunikécios o .

Kozép  Ertékesités stratégiai szemlélet eredményorientaltsag

készség
kommunikécios problémamegoldd

Kozép HR ) ) szervezOkészség

készség készség
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Vezetoi

) Pozicio
szint
Ko6zép Irodavezetd
Kozép  Logisztika
Kozép  Marketing
Pénziigy ¢és
Kozép ]
szamvitel
Kozép Termelés
Felsé  Ertékesités
Felso HR
Fels6  Logisztika
Felso Marketing
Pénziigy és
Felso .
szamvitel
Felso Termelés
Fels6  Ugyvezetd

preciz, pontos
munkavégzés
kommunikécios

készség

kommunikacids

készség

preciz, pontos
munkavégzés
kommunikécios
készség
kommunikécios

készség

kommunikacios

készség

rendszerszinti,
komplex
gondolkodas
kommunikacids
készség
analitikus

gondolkodasmod

kommunikacids

készség

kommunikacios

készség

Kulceskompetenciak

kommunikacids

készség
vezetdi készségek
problémamegoldo

készség

kommunikécios
készség
problémamegoldd

készség

rugalmassag

problémamegoldo

készség

kommunikacids

készség

vezetoi készségek

stratégiai szemlélet

vezetoi készségek

vezetoi készségek

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

problémamegoldo
készség
preciz, pontos
munkavégzés
rendszerszinti,
komplex
gondolkodas
problémamegoldo

készség
vezetoi készségek

tigyfélorientalt
szemlélet

rendszerszintl,
komplex

gondolkodas

preciz, pontos

munkavégzés

proaktivitas

problémamegoldo
készség
rendszerszinti,
komplex

gondolkodas

proaktivitas



A privat szféra esetében lathatjuk, hogy a 7 kdzépvezetdi pozicional az elsé 3 helyen a
kommunikécios készség, stratégiai szemlélet, eredményorientaltsag, problémamegoldo
készség, szervezOkészség, preciz, pontos munkavégzeés, vezetdi készségek ¢és a
rendszerszintli, komplex gondolkodas allnak. A felsévezetdi 7 poziciod esetében egyezik a
kommunikécios készség, vezetdi készségek, problémamegoldd készség, rendszerszinti,
komplex gondolkodas, preciz, pontos munkavégzes, stratégiai szemlélet, mely kiegésziil
olyan kompetencidkkal, mint a rugalmassag, ligyf€lorientalt szemlélet, proaktivitds és

analitikus gondolkodasmod.

9. tablazat: Vezetoi kulcskompetencidk a kozszféraban a sajat kutatas eredményei
szerint
Vezetdi
. Pozicio Kulceskompetenciak
szint
problémamegoldo
Kozép Csoportvezetd megbizhatdsdg  elkotelezettség
készség
kommunikécios onallo preciz, pontos
Kozép Irodavezetd
készség munkavégzés munkavégzés
kommunikécios onallo dontési
Kozép Osztalyvezetd o o ) )
készség munkavégzés képesség
' _ kommunikécids
Kozép Aljegyz6 dontési képesség  feleldsségvallalas
készség
munkatarsak konfliktuskezelési
Fels6 Bolcsédevezetod ' EQ
motivalasa készség
Felso Féosztalyvezetd megbizhatosag terhelhetdség egylittmikodés
cél- és feladat- ‘ dontési
Felso Igazgato o vezetdi készségek )
orientaltsag képesség
. kommunikécios
Fels6 Intézményvezetd  dontési képesség  feleldsségvallalas o
készség
_ kommunikécids
Felso Jegyz6 dontési képesség  feleldsségvallalas
készség
, . kommunikécios
Fels6 Ovodavezetd dontési képesség  feleldsségvallalas o
készség

Forras: sajat szerkesztés (2023)
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A kozszféraban 4 kozépvezetdi pozicidt vizsgaltam, melyek esetében az elsd 3 helyen a
problémamegoldo készség, megbizhatdsag, elkotelezettség, kommunikacios készség, 6nallo
munkavégzés, preciz, pontos munkavégzés, dontési képesség, felelosségvallalas ¢€s
kommunikécios készség allnak. A 6 felsOvezetdi poziciok estében pedig a munkatarsak
motivalasa, konfliktuskezelési készség, EQ, megbizhatosag, terhelhetdség, egylittmiikddés,
cél- és feladat-orientaltsag, vezet6i készségek, dontési képesség, felelsségvallalas és a

kommunikécios készség.

Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy a privat szféra kompetencia elvarasai akar
az azonos vezetdi szinten talalhato poziciokat, akar a két eltéré vezetdi szintet vizsgaljuk,
jelentés egyezést mutatnak. Ezzel ellentétben, a kozszféra esetében a felsdvezetdi
intézményvezetd, jegyz6 €s 6vodavezetd poziciokban lathatd egyezéstdl eltekintve eltéro

kompetenciakat varnak el kiilonboz6 vezetdi poziciokban.

Elvart szakmai tapasztalat és iskolai végzettség

Az kozszféra és a privat szféra vezetdi allashirdetéseit az elvart kompetencidkon feliil az
elvart szakmai tapasztalat szempontjabol is megvizsgaltam. A munkaadok altal elvart
szakmai tapasztalat idOtartamait 4 kategoriacsoportra osztottam. Amikor nem varnak el
tapasztalatot a vezetdi pozicid betdltésehez, 1-5 éves szakmai tapasztalat, 5-10 éves szakmai
tapasztalat, és amikor 10+ éves szakmai tapasztalatot neveznek meg a hirdetésekben. Egy
tovabbi kategoria pedig, amikor nem emlitik meg a szakmai tapasztalatot a hirdetés soran.
Az Osszehasonlithatosag érdekében, ebben az esetben is szazalékos értékeket adok meg az

alabbi tablazatban.

10. tablazat: Elvart szakmai tapasztalat idétartama

Evek Kozépvezeto Felsovezeto
szama Privat Kozszféra Privat | Kozszféra
0év 0% 2,8% 0% 2,9%
1-5év 83,7% 72,1% 81,1% 79%
5-10 év 1,3% 0% 0% 0%
10+ év 1,6% 5,4% 16,2% 3,8%
nincs adat 13,4% 19,7% 2,7% 14,3%

Forrés: sajat szerkesztés (2023)
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Az eredmények alapjan megallapithatjuk, hogy mindkét szféra és mindkét vezetdi szint
esetében legtobbszor az 1-5 éves szakmai tapasztalatot allitjak fel elvarasként a munkaadok
a poziciokra palyazokkal szemben. A kozszféra allashirdetései esetében elmondhatd, hogy
a hirdetések 2,7%, illetve 2,9%-nal az elvart szakmai tapasztalat idtartamanal 0 év az
elvaras. Kozépvezetdk esetében csoportvezetdi €s aljegyzoi poziciok esetében nem varnak
el szakmai tapasztalatot a munkara jelentkezoktdl, mig ezek a poziciok felsdvezetdk
esetében ovodavezetdi, jegyzoi €s intézményvezetdi allashirdetések voltak. 5-10 év kozotti
szakmai tapasztalati elvarassal, csak a privat szféraban taldlkoztam, ott is csak a
kozépvezetdi poziciok esetében. A 10, vagy annal tobb éves tapasztalatot tulnyomod
tobbségben a privat szféra felsOvezetdi korében varnak el. Amig a privat szféraban
elhelyezkedni vagyo felsOvezetok esetében minden 6. allashirdetésben 10 évnél tobb
szakmai tapasztalatot varnak el, addig a kdzszféraban csak minden 26. 4llas tekintetében

varnak el ilyen hosszll szakmai tapasztalatot.

Utols6 vizsgalatom az elvart végzettségre terjedt ki. A 11. szamu tablazatban az iskolai

végzettségre vonatkozo elvarasokat szeretném bemutatni.

11. tablazat: Elvart legmagasabb iskolai végzettség

Iskolai Kozépvezeto Felsévezet6
végzettség Privat | Kozszféra Privat | Kozszféra
Kozéptoka 26,5% 4,8% 1,3% 0,5%
Felsofoku 53% 94,5% 96% 99,5%

nincs adat 20,5% 0,7% 2,7% 0%

Forras: sajat szerkesztés (2023)

A tablazatban jol lathatd, hogy az elvart legmagasabb iskolai végzettséggel kapcsolatosan a
kozépvezetdi szint esetében van eltérés a privat és a kozszféra allashirdetési kozott,
mégpedig a kozszféraban nagyobb szazalékban varjak el a felséfoku végzettséget egy
kozépvezetdtol, mint a privat szféraban. A felsévezetdk esetében szinte alig van eltérés a két
szféra eredményei kozott, ezaltal kijelenthetjiik, hogy a felsévezetdi pozicidk betdltéséhez

szinte minden esetben fels6foku végzettséget varnak el a jelentkezOoktol.
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4, Kovetkeztetések, javaslatok

Kovetkeztetések

Az interjuk ¢és az A4llashirdetések elemzése utdn, a kutatdsom eredményei alapjan
megvizsgalom a hipotéziseim megalapozottsagat, majd igazolom, vagy cafolom az

allitasaimat.

H1: A kozép- illetve felsdvezetoktdl elvart kompetenciak lényeges eltéréseket mutatnak

mind a kozszféra mind a privat szféra teriiletén.

Elséként az allashirdetések elemzésével probaltam a hipotézisemet beigazolni, vagy
megcafolni. Az elemzés sordn az altalam legyiijtott adatokbol és az azokbdl kinyert
eredményekbdl megallapitast nyert, hogy mind a kozszférdban, mind a privat szféraban, a
kozépvezetOk €s a felsdvezetdk esetében elvarasként megfogalmazott kompetencidk jelentds

egyezést mutatnak.

Els6ként a két szféran beliil poziciotol fiiggetleniil vizsgaltam az elvart kompetenciakat a két
vezetdi szinten. A privat szféra kozépvezetdi allashirdetései kozott az elsé 10 helyen a kivalod
kommunikacios készséget, preciz, pontos munkavégzést, kivaldé problémamegoldd
készséget, onallo munkavégzést, szervezokészséget, proaktivitast, rendszerszintii, komplex
gondolkodast, megbizhatosagot, vezetdi készségeket, hatarozottsdgot, rugalmassagot,

terhelhetdséget €s stratégiai szemléletet rogzitették a munkaltatok.

A felsdvezetok esetében a kivald kommunikacidos készség, vezetdi készségek,
problémamegoldd készség, rendszerszintli, komplex gondolkodas, hatarozottsag,
eredményorientaltsdg, proaktivitas, felelosségvallalds, szervezOkészség, stressztiird
képesség, stratégiai szemlélet, rugalmassag, o©nadll6 munkavégzés, csapatjatékos,
terhelhet6ség, 6nallo dontési képesség €s a tulajdonosi szemléletmod szerepeltek az elsé 10

helyen az allashirdetések kompetencia elvarasai kozott.

Megallapithatjuk, hogy a privat szféraban mind a kozépvezetdk, mind a felsdvezetok
esetében az allashirdetések elemzése altal a legtobb esetben elvart kompetencia a kivalo

kommunikécios készség. Tovabba mindkét vezetdi szint esetében az elsd 10 legtobbszor
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elvart kompetencidk kozott szerepelnek a vezetdi készségek, problémamegoldo készség,
rendszerszintli, komplex gondolkodas, hatarozottsag, proaktivitas, szervezokészség, onalld

munkavégzés, rugalmassag, terhelhetdség, stratégiai szemlélet.

A kozszféra kozépvezetdi allashirdetési alapjan az elsé 10 helyen a kivald kommunikacios
készség, dontési képesség, felelosségvallalas, oOnalld munkavégzés, egyiittmiikodési
készség, megbizhatosag, problémamegoldd készség, vezetdi képességek, terhelhetdség, cél-
¢s feladat-orientdltsag, elkotelezettség, konfliktuskezelési képesség, preciz, pontos

munkavégzés €s a csapatmunka kompetencidkat varjak el az allasra jelentkezktol.

FelsOvezetok esetében ezek a kompetenciak a kovetkezok: dontési képesség, kivalo
kommunikécios készség, feleldsségvallalas, cél- és feladat-orientaltsag, konfliktuskezelési
készség, vezetdi készségek, munkatarsak motivalasa, érdekérvényesités, kiszamithatosag,
kovetkezetesség, egyiittmitkodés, megbizhatosag és végiil az elkotelezettség.

Megfigyelhet6, hogy itt is mind a kozép- mind a felsévezetok esetében az elsé 10 helyen
elvart kompetenciaként fogalmaztadk meg a munkaadok a dontési képességet, a
kommunikécios  készséget, a  felelosségvallalast, egylittmiikdodési  készséget,
megbizhatdsagot, vezetdi készségeket, cél- és feladat-orientaltsagot, elkdtelezettséget és a
konfliktuskezelési készséget. Raadasul mindkét vezetdi szint esetében az els6 3 helyen, csak
eltérd6 sorrendben szerepelt a kommunikacios készség, a dontési képesség és a

felelosségvallalas.

Az allashirdetések elemzése utdn az interjik soran adott valaszok elemzése is sziikséges a
hipotézis vizsgéalatahoz. A vezetdknél rakérdeztem, hogy mit gondolnak, melyek a
legfontosabb kompetencidk kozépvezetdk, illetve a felsGvezetdk esetében. A valaszok
alapjan a kozépvezetokkel kapcsolatosan az empatiat soroltdk fel legtobben, majd ezt
kovette a szakmai felkésziiltség, hatarozottsag, dontéshozatali képesség, csapatjatékos,
kommunikécios készség, tiirelem, konfliktuskezelési készség, problémamegoldd készség €s
végiil a motivacid. A felsGvezetdk esetében legtobb valaszadd a stratégiai szemléletet, a
gyors munkatempot, hatarozottsagot, dontéshozatali képességet, kommunikacios készséget,
feleldsségvallalast és a konfliktuskezelési készséget soroltdk a legfontosabb felsdvezetdi
kompetenciak kozé. Osszevetve a kozépvezetdknél felsorolt kompetencidkkal
megallapithatjuk, hogy az interjuvalaszok soran is nagyfoku hasonlosag mutatkozik a kdzép-

¢s felsGvezetdi kompetenciaelvarasok kozott.
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Ez alapjan megallapithat6, hogy mind az allashirdetésekben, mind az interjuk soran a
kozépvezetoktol €s a felsdvezetoktdl elvart kompetencidk jelentds egyezést mutatnak. A H1

hipotézis nem igazolt.

H2: A kozszféraban a vezetok kivalasztasakor nem, vagy csak ritkan keriilnek
felmérésre az egyén vezetdi kompetenciai, mig a privat szféraban elterjedtebb

gyakorlat a kivalasztasi eljaras soran kompetenciak vizsgalata.

Ennek a kérdésnek a vizsgélatahoz a vezetdkkel elvégzett interjuk eredményeit kellett
elemeznem. Az interju soran azt a kérdést is vizsgaltam, hogy az adott vezetdi pozicidra
jelentkezOknek végeztek-e kompetenciafelmérést a vezetdi beosztasba valo kinevezésiik
elétt. A 24 interjualany koziil 17-en valaszoltak nemmel a fenti kérdésre. Tehat
minddsszesen 7 résztvevonek (29,2 %) kellett kompetenciafelmérésen részt vennie ahhoz,
hogy sikeresen elnyerje a megpalydzott vezetdi poziciot. A listat tovabb sziikitve a 7
vezetobdl 1 személy egyéni szervezésben vett részt értékeld kozponton. Tehat, a maradék 6
vezetdvel szamolva, megéllapithatjuk, hogy a kutatdisomban részt vevd vezetdk
egynegyedénél volt elvards a vezetdi pozicioba keriilésiik elétt a kompetencidik felmérése.

A 6 vezet6bol S5-en a privat szféraban, 1 vezetd pedig a kozszféraban dolgozik.

Excel program segitségével kereszttabla elemzést és Khi-négyzet probat végeztem el a
feltételezett Osszefiiggés statisztikai vizsgalata érdekében. A felallitott hipotézisem szerint a
kompetenciafelmérésen valo részvétel fiigg attol, hogy a vezetdi pozicidé melyik szféraban
talalhato. Létrehoztam egy objektiv tablazatot az interji sordn kinyert adatokbdl, majd az

objektiv tdblazatbol egy elvart tablazatot.

12. tablazat: Megfigyelt/objektiv tdbla (kompetencia felmérés)

Részt Nem vett

vett részt e
Privat szféra 5 7 12
Kozszféra 1 11 12
Osszesen 6 18 24

Forras: sajat szerkesztés (2023)
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13. tablazat: Elvart tabla (kompetencia felmérés)

Részt Nem vett

vett részt Osszesen
Privat szféra 3 9 12
Kozszféra 3 9 12
Osszesen 6 18 24

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

HO: a két valtozo fiiggetlen egymastol

HI1: a két valtozd nem fiiggetlen egymastol

Khi-négyzet proba fliggvény segitségével kiszamitottam a szignifikancia értéket, melynek
eredménye 0,059346439 lett. A Khi-négyzet probastatisztika szignifikancia értéke — ,,p”
értéke — meghaladja a 0,05-6s (5%-os hibahatar) értéket, tehat megtartom a HO hipotézist és
azt allitom, hogy nincsen szignifikans kapcsolat a két valtozd kozott. Ez alapjan a H2

hipotézis nem igazolt.

H3: A felsovezetdi poziciok esetében a privat szféraban magasabbak az elvarasok —

évek szamaban - a szakmai tapasztalatot illetéen, mint a kozszféraban.

Az allashirdetések elemzése sordn kapott eredmények alapjan megéllapitast nyert, hogy
mindkét szférdban a felsOvezetdi poziciok esetében legtdobbszor az 1-5 éves szakmai
tapasztalatot varjak el munkaadok a poziciokra palyazokkal szemben. Csak a kozszféra
allashirdetései esetében mondhatd el, hogy a hirdetések 2,9%-nal az elvart szakmai
tapasztalat esetében 0 €v az elvaras. A 10, vagy annal tobb éves munkatapasztalatot a privat
szféra felsGvezet6i korében varjak el nagyobb aranyban. A privat szféraban a felsGvezet6i
allashirdetések 16,2 %-ban 10+ év az elvart szakmai tapasztalat, mig a kdzszféra esetében

ez az arany 3,8%.

Az el6z6 hipotézis igazolasahoz hasonldan, ebben az esetben is elvégeztem a Khi-négyzet

probat.
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14. tablazat: Megfigyelt/objektiv tabla (szakmai tapasztalat)

10°év 10°év Osszesen
alatt felett
Privat 60 12 72
szféra
Kozszféra 172 8 180
Osszesen 232 20 252

Forrés: sajat szerkesztés (2023)

15. tablazat: Elvart tabla (szakmai tapasztalat)

10 év 10 év Osszesen
alatt felett

Privat 66,2857 = 5,71429 72

szféra

Kozszféra | 165,714 = 14,2857 180

Osszesen 232 20 252

Forras: sajat szerkesztés (2023)

HO: a két valtozo fiiggetlen egymastol

H1: a két valtozd nem fiiggetlen egymastol

A szignifikancia érték eredménye ebben az esetben p=0,001184426. Ennek az eredménynek
az értelmében elvethetjiik a nullhipotézist, mely szerint nincs szignifikdns kapcsolat a
vizsgalt valtozok kozott és elfogadhatjuk az alternativ hipotézisiinket. Tehat a vizsgalt
valtozoink, azaz az elvart szakmai végzettség €s a szféra kozott szignifikans kapcsolat all

fent. H3 hipotézis igazolast nyert.

H4: A vezetéi pozicioban eltoltott évek szama hatassal van az egyén vezet6i

kompetenciairdl alkotott elképzeléseire.

Az interjukérdésekre adott valaszok elemzésre soran megvizsgaltam azt a feltevést is, hogy
a vezetOi pozicidban eltoltott évek szamanak novekedésével valtozik-e a vezetdk véleménye
a legsziikségesebb vezetdi kompetenciakkal kapcsolatosan. 3 csoportra osztottam a
valaszadokat, a vezetdi pozicidban eltoltott éveik szdma szerint. Az 5 évnél kevesebb
tapasztalattal rendelkezdkre, a 6-10 éve €s a 10 évnél régebb oOta vezetdi pozicidban 1évikre.
Az interjuvalaszok alapjan az figyelhet6 meg, hogy mig a kevesebb tapasztalattal

rendelkezok koziil tobben ugyanazokat a kompetenciakat soroltak fel mind a kdzép- mind a
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felsovezetoknél, a 10 évnél tobb tapasztalattal rendelkezd vezetok lényegesen eltérd
kompetenciakat neveztek meg. Ok nevezték meg legtobbszor a kozépvezetSk esetében az
empatiat, mint legfontosabb kompetencidt, tovabba a tiirelmet, hatarozottsagot és a
beosztottak motivalasat. Véleményiik szerint a felsdvezetdk legfontosabb kompetenciai a

hatérozottsag, stratégiai szemlélet, gyors munkatempo ¢és a kivalé kommunikécios készség.

Tovéabba a valaszokbol az is megallapithatd, hogy mig a legkevesebb kompetenciat a
legkevesebb tapasztalattal rendelkezdk soroltdk fel, addig a tobb mint 10 éve vezetdi
pozicioban 1évé véalaszadok nevezték meg a legtobb kompetenciat. Atlagosan az 5 évnél
kevesebb vezetdi tapasztalattal rendelkez6k 8 darab kompetenciat neveztek meg, a 6-10 év
kozottiek 10-et, mig a leghosszabb vezetdi tapasztalattal rendelkezOk 11 kompetenciat

soroltak fel.

Véleményem szerint a valaszok alapjan megéllapithatjuk, hogy minél régebb ota t6lti be az
adott személy a vezet6i statuszt, annal tisztabb és hatarozottabb véleménye van arrdl, hogy
milyen eltéré kompetenciak sziikségesek a kiilonb6z6 vezetdi szinteken, illetve melyek ezek
a leglényegesebb kompetenciak. Mig a 6-10 éves tapasztalattal rendelkezd vezetdk szerint
egy kozépvezetd legfontosabb kompetencidi inkabb szakmai jellegliek, a vezetdi feladatok
pontos €s eredményes ellatdsdhoz kapcsolodnak, addig a tobb mint 10 éves tapasztalattal
rendelkezd vezetok mar inkdbb a ,,szocialis” (empatia, tiirelem, beosztottak motivalasa)

kompetencidkat nevezték meg. H4 hipotézis igazolast nyert.

Javaslatok

Az els6 szaml hipotézisemet, mely szerint a kozép- illetve felsdvezetésben elvart
kompetenciak 1ényeges eltéréseket mutatnak mind a kézszféra mind a privat szféra teriiletén
az allashirdetések és a vezetOkkel lefolytatott interjuk adatai alapjan megcafoltam.
Véleményem szerint nagyobb hangsulyt kéne fektetni a munkaaddknak arra, hogy a
betolteni kivant vezetdi munkakoroknél vezetdi szintenként differencialjak az elvart
kompetencidkat. Az interjik soran adott vezetdi valaszok alapjan, a kdozépvezetdi poziciok
esetében azt gondolom, hogy a szakmai felkésziiltség a legfontosabb, az elvart
kompetenciakat pedig két csoportra osztanam. Az elsé csoport lenne az, mely egy
kozépvezetd hatékony ¢és eredményes munkavégzéséhez kapcsolddna, mint példaul az

onalld és gyors dontéshozatali képesség, hatarozottsag, feladatok megfeleld delegélasa,
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szervezOkészség, onallo munkavégzés €s a terhelhetdség. A masodik csoportban sorolndm
fel azokat a kompetencidkat, melyek nem a szakmai, hanem inkébb az ,,emberi” oldalrol
kozelitik meg a vezet6i feladatokat. Ilyenek példaul az empatia, tiirelem, csapatban vald
egylittmiikddés, feleldsségvallalds a beosztottakért, beosztottak motivalasa, kommunikacios

készség.

A masodik szamu hipotézisemet is megcafoltam. Véleményem szerint a kivalasztasi eljaras
soran alkalmazott, vagy éppen nem alkalmazott kompetenciafelméréssel kapcsolatosan
szlikség lenne tovabbi kutatas elvégzésére. A kutatasomban szerepld minta rendkiviil sziik,
érdemes lenne egy nagy elemszamu kérddives vizsgalatot késziteni a fenti kérdéssel

kapcsolatosan.

A munkéba 1épés elott a kompetencidk felmérése rendkiviil fontos, mivel segit mind a
munkavallalonak, mind a munkaltatonak az elvardsok Osszehangolasdban, a jobb
teljesitményben és az eredményesebb munkakapcsolatban. Amennyiben a munkaltatd
oldalardl vizsgaljuk a kompetenciafelmérés sziikségességét, megallapithatjuk, hogy
szamukra fontos, hogy ellendrizzék, hogy a jelentkezd rendelkezik-e azokkal az elvart
kompetencidkkal, amelyek a pozicio betdltésé¢hez sziikségesek. A kompetencidk felmérése
lehetdvé teszi szamukra, hogy meggydzddjenek arrdl, hogy a kivalasztott jelentkezd valdban
alkalmas-e a munkakor betoltésére. A munkavallald szemszogébol nézve, a kompetenciak
felmérése segit a jelentkezOk szamara is megallapitani, hogy valéban alkalmasak-e a

poziciodra és hogy az adott munkakor megfelel-e a céljaiknak.

Osszességében a kompetencidk felmérése eldsegiti a hatékonyabb munkaerd-felvételt és
hozzéjarul a munkavallalok és a munkaltatok kozotti sikeres munkakapcsolathoz. Vezetdk
esetében pedig a sziikséges kompetencidk megléte nagyban hozzajarul a szervezet sikeres
miitkodéséhez. Ezért lenne rendkiviil fontos 1épés a kompetenciak felmérése a vezetdi

pozicioba valo kinevezés elott.

A 3. szamt hipotézisem igazolast nyert, mely Szerint a privat szféraban altalaban nagyobb
tapasztalatot varnak el egy felsdvezet6tdl, mint a kdzigazgatasban. Ez magyarazhat6 azzal
is, hogy a két szektor jelentésen eltérd jellegii és mas célkitiizésekkel rendelkezik. A privat
szféraban a o cél a nyereség elérése és a versenyképesség fenntartasa. A felsdvezetoknek

ismeretekkel és tapasztalattal kell rendelkezniliik az iizleti stratégidk kialakitdsdban és
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végrehajtasaban, valamint a pénziigyi eredmények javitasaban. Ezzel szemben a
kozigazgatasban az elsddleges szempontok gyakran nem a nyereség és a versenyképesség,
hanem a kozszolgaltatdsok nyujtdsa €és az allampolgarok érdekeinek védelme. A privat
szférdban a felsdvezetoknek a vallalati stratégidk, a pénziigyi menedzsment és a piaci
verseny terén szélesebb korli tapasztalatokra van sziikségiik ahhoz, hogy hatékonyan
vezess€k ¢és noveljek a vallalati teljesitményt. A kozigazgatasban mas szempontok és
prioritasok érvényesiilnek, amelyek nem feltétleniil igényelik ugyanazokat az {izleti
kompetenciakat és tapasztalatokat. Ezzel a témakorrel kapcsolatosan is el tudnék képzelni
egy tovabbi kutatdst, mely a kozszféra felsGvezetdi pozicidit vizsgalnd, de nem csak

intézményvezetoi és foosztalyvezetdi poziciokig, hanem akar allamtitkari, miniszteri szintig.

Az utolsé hipotézisemmel - a vezetdi pozicidban eltoltott évek hatiasa a vezetdi
kompetencidkra — kapcsolatosan is egy ujabb, sokkal atfogobb kutatds elvégzése lenne
sziikséges. A vezetdi pozicioban eltoltott évek szadmanak hatdsa az egyén vezetoi
kompetenciairdl alkotott elképzeléseire, izgalmas és relevans téma. Longitudinalis
vizsgalatot alkalmazva egy bizonyos szamu vezetdt vizsgalnank. Legmegfelelobb lenne
frissen kinevezett, maximum 1-2 éves vezetéi tapasztalattal rendelkezd személyeket
megkeresni, akiket aztan bizonyos id6kozonként ujra felkeresnénk és igy nyomon tudnank
kovetni a vezetdi pozicidban eltoltott évek szamanak alakulasat és azok hatasat a vezet6i

kompetenciakra.
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5. Osszefoglalas

Kutatdsommal szerettem volna egy atfogd képet adni a kozépvezetdi és a felsdvezetdi
kompetencia elvarasokrodl a privat és a kdzszféraban. Célom volt feltdrni azt, hogy milyen
kompetenciakkal kell rendelkeznie egy ,,sikeres” vezetének. Tovabba vizsgéaltam, hogy
milyen kiilonbségek vannak a kozszféra €s a privat szféra kozott az elvart kompetenciakban,
illetve a szférakon beliil milyen kiilonbségek vannak a kdzépvezetdkkel és a felsdvezetdkkel

szemben elvart kompetenciak kozott.

Dolgozatomat a szakirodalom attekintésével kezdtem, melyben bemutattam az évek soran
megalkotott kiilonb6zé kompetencia fogalmakat és a két szférara jellemz6 emberi eréforras
toborzasaval, kivalasztasaval és tovabbképzésével kapcsolatos stratégidkat. Munkdm soran
végig arra torekedtem, hogy minél tobb oldalrél meg tudjam vizsgélni a hipotéziseimet,
ennek érdekében igyekeztem a személyes interjuk soran kapott valaszokkal és az

allashirdetés elemzésével is alatdmasztani azokat.

Kutatasomhoz a kozszféra és a privat szféra vezetdinek a véleményét vizsgaltam a kutatasi
kérdéseimhez kapcsoloddan. Osszesen 24 személyes interjlt készitettem el, 12 interjut a
privat szféra vezetdivel, 12 interjut pedig a kozszféra vezetdivel. Masodik adatgylijtésem az
allashirdetések elemzésével valdsult meg. Mindosszesen 919 darab allashirdetés keriilt
lementésre a harom alkalom soran, majd ezt az adathalmazt sziikitettem, igy végiil 737 darab
allashirdetést elemeztem. A hipotéziseim statisztikai vizsgalatahoz egyszerii leird
statisztikat, illetve kereszttibla elemzést és khi-négyzet probat haszniltam. Abrazolasi

moddszerként kor- és oszlopdiagramot és tablazatokat alkalmaztam.

Vizsgéalatom soran a négy hipotézisem megvalaszolasdhoz elemeztem az interjuk és az
allashirdetések altal kinyert adatokat, amelyek segitségével az els6 és masodik hipotézisemet
megcafoltam, a harmadik és negyedik hipotézisemet pedig igazolni tudtam. Elsészamu
hipotézisem az volt, hogy a kozépvezetoktol és a felsévezetdktdl elvart kompetenciak
lényeges eltéréseket mutatnak mind a kozszféra mind a privat szféra teriiletén. Ennek az
allitasnak a megvalaszoladsdhoz elemeztem mind a vezetok altal adott interjuvalaszokat,
mind az allashirdetésekben szerepld elvart kompetencidkat. Mindkét vizsgalati modszer

elemzésével azt az eredményt kaptam, hogy mind a kdzszféraban, mind a privat szféraban,
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a kozépvezetdk és a felsdvezetok esetében elvarasként megfogalmazott kompetencidk

jelentds egyezést mutatnak, igy ezt a hipotézist megcafoltam.

Az az allitas, hogy a kozszféraban a vezetok kivalasztasakor nem, vagy csak ritkan keriilnek
felmérésre az egyén vezetdi kompetenciai, mig a privat szféraban elterjedtebb gyakorlat a
kivalasztasi eljaras soran kompetencidk vizsgalata, szintén nem nyert igazolast. Az
interjuvalaszok alapjan tulnyomo tobbségben voltak a privat szféra vezetoi, akiknél végeztek
kompetencia felmérést a kinevezésiikk el6tt, viszont Khi-négyzet proba filiggvény
alkalmazésa soran megallapitast nyert, hogy a statisztikai szignifikancia érték meghaladja
az 5%-os hibahatart, igy elmondhat6, hogy nincsen szignifikans kapcsolat a szféra és a

kompetencia felmérés kozott.

Harmas szamu hipotézisem, mely szerint a privat szféra felsévezetdi pozicidiban tobb évnyi
szakmai tapasztalatot varnak el, mint a kozszféraban, beigazolodott, melyet szintén khi-
négyzet proba segitségével teszteltem. Végeredményként igazoléast nyert, hogy a szakmai
végzettség ¢és a szféra kozott szignifikdns kapcsolat allt fennt. Utolsd hipotézisem is
beigazolddott, miszerint a vezetdi pozicidban eltoltott évek szama hatassal van az egyén
vezetdi kompetenciairdl alkotott elképzeléseire. Minél régebb 6ta van az adott személy
vezetdi pozicidban, annal hatdrozottabb véleménye van arrdl, hogy egy vezetdnek milyen
kompetencidkkal kell rendelkeznie ahhoz, hogy munkajat sikeresen és hatékonyan el tudja

végezni.

Osszességében elmondhaté, hogy a privat és a kdzszféra vezetditdl elvart kompetenciak nem
mutatnak lényeges kiilonbséget. Habar a két szféra célkitlizéseiben, vezetési strukturajaban
elég nagy a kiilonbség, a vezetdi kompetencidk kozott ez nem mutatkozik meg. A szférak
kozott nem is feltétleniil sziikséges a kompetenciak megkiilonboztetése, viszont
véleményem szerint a vezetdéi szintek kozott jobban kéne differencidlni  a

kompetenciaelvarasokat.

A kompetenciafelméréssel kapcsolatos vizsgdlatomhoz is tovabbi kutatds elvégzése
sziikséges, hiszen, ahogy a fentiekben is leirtam, az én mintam tul sziik ennek a kérdésnek
az elemzéséhez. Szdmomra a legérdekesebb tovabbi kutatds az utolsé hipotézisemmel
kapcsolatos, mely a vezetdi pozicidban eltoltott évek €s a vezetok szamara legsziikségesebb

kompetenciakkal kapcsolatos. Ennek a mélyebb kutatasahoz, egy longitudinélis vizsgalat
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lefolytatasara lenne sziikség. Kiindulopontként a frissen kinevezett vezetdk elképzeléseit
vizsgalnank a legfontosabb kompetenciakkal kapcsolatosan, majd bizonyos id6kozonként
megismételnénk a vizsgalatot. Ez a vizsgalat abbol a szempontbol is figyelemre méltd, hogy
lehetdvé teszi szamunkra nemcesak azt feltdrni, hogyan alakulnak 4t az évek sordn a vezetok
elképzelései a sziikséges kompetencidkat illetéen, hanem ezzel egy idoben atfogd betekintést
nyujtana abba, hogy hogyan valtoznak a vezet6i kompetenciaelvarasok a munkaerdpiac

folyamatos atalakulasa hatasara.
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Mellékletek

1. sz. melléklet: Interjus kérdéssor

1) Demografiai kérdések

Kérem, mondjon egy par mondatot magardl. (neme, €letkora, legmagasabb iskolai
végzettsége)

Melyik szektorban dolgozik vezetoként?

Kozép- vagy felsdvezetdi pozicidban dolgozik?

Hany éve dolgozik a jelenlegi vezetdi beosztasaban?

A vezetOi beosztasba kertilése eldtt hany évet toltott beosztottként?

Hény f0 tartozik a vezetése ala?

2) Kompetenciak

Véleménye szerint melyek azok a legfontosabb jellemzdok/kompetenciak,
melyekkel egy kdzépvezetonek rendelkeznie kell?

Véleménye szerint melyek azok a legfontosabb jellemzdk/kompetenciak,
melyekkel egy felsdvezetonek rendelkeznie kell?

Mit gondol, milyen alapvetd kiilonbségek vannak elvart kompetenciak terén kdzép,
illetve felsdvezetdk esetében?

Megitélése szerint, hogyan lehet ezeket a kompetencidkat elsajatitani? (tanulni

iskoldban, terepen, vagy sziiletni kell ra?)

3) Vezetoi beosztas

Hogyan kertilt vezet6i munkakorbe?
Vezetdi beosztasba keriilése elott felmérésre keriiltek a kompetenciai?
o Amennyiben igen, munkahelyi, vagy egyéni szervezésben?
o Amennyiben igen, milyen médszerrel?
Vezet6i beosztasba keriilése ota részt vett-e barmilyen kompetencia fejlesztésben?
o Amennyiben igen, munkahelyi, vagy egyéni szervezésben?
o Amennyiben igen, milyen modszerrel?
Vezet6i beosztasba keriilése utan felmérésre kertiltek-e a kompetenciai?
o Amennyiben igen, munkahelyi, vagy egyéni szervezésben?

o Amennyiben igen, milyen modszerrel?
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Véleménye szerint vezetdvé valasdhoz a meglévd vezetdi kompetenciai, vagy a
magas szintli szakmai tudasa jatszott nagyobb szerepet?
o Amennyiben a vezetéi kompetencii, On szerint melyek azok, amelyek
segitették a vezetdve vald kinevezésben?
Mely teriileteken érzi, hogy vezetové valasa ota a legnagyobb fejlodést érte el a
kompetenciaiban?
Mit gondol, vezetdi beosztasba keriilésében 1ényeges szerepet jatszott-e a meglévo
tarsadalmi/kapcsolati tokéje?
o Amennyiben nem, mit gondol, mi segitette az elére 1épésben?
o Amennyiben igen, mint gondol, megfeleld kapcsolatok nélkiil nehezebb
elérni a felsdvezetdi szintet?
Mit gondol, mint vezetd van-€ olyan tertilet, ahol fejleszteni szeretné, sziikséges
fejleszteni a kompetenciat?
o Amennyiben igen, mit tesz érte?
Vezetoi tapasztalatai alapjan mit tanacsol azoknak, akik vezetévé szeretnének

valni?
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3. sz. melléklet: Abrak jegyzéke

abra: Vezetok eloszlasa nem, szféra és vezetdi Szint SZErint..........ccvvvveeeeiiiirvveeeesiinnne,

abra: Beosztottak szama

abra: Kompetencia felméréses én fejlesztésen vald részvétel ardnya........ccccccvevnnennne.
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