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Bevezetés

A foldrajzi elhelyezkedés, a végzett tevékenység, a technoldgiai hattér mellett a
munkatarsak kompetencidinak, de véleményem szerint legfoképpen inkabb a vezetdk
kompetenciainak kiemelked6 szerepe van abban, hogy egy szervezet fejlodéképes, jol mikodo
és sikeres legyen. Diplomadolgozatom abbol indulok ki, hogy a sikeres szervezetet sikeres
vezetdk iranyitjak. Ebbdl adododan felvetddik a kérdés, hogy mitdl lesz valaki sikeres vezeto és
milyen képességékkel, kompetenciakkal kell rendelkeznie egy sikeres vezetonek? A vezetés €s
a vezetd kompetencidinak, tulajdonsagainak tanulméanyozasa mar régoéta kutatdsi téma a

vezetéstudomanyok mellett més tudomanyteriiletek korében is.

Diplomadolgozatom célja, hogy feltarjam milyen kompetenciakkal, jellemvonasokkal kell
rendelkeznie egy vezetonek. Bar ez a teriilet régota vizsgalt, ennek ellenére allanddan lehet
ujabb kutatasokat végezni, hiszen a folyamatosan valtoz6 kornyezet miatt a vezetoknek ujabb
megprobaltatasokkal és nehézségekkel kell szembenézniiik, amelyekhez a kompetenciaikat is

igazitaniuk kell.

Miel6tt a £f6 kérdéskort boncolgatnam, hogy milyen kompetencidk nélkiilozhetetlenek egy
JO vezetdnek, el0szOr annak jarok utana, hogy egyaltalan egy jo vezetonek sziiletni kell vagy
elsajatithatdbak a vezetéshez sziikséges kompetencidk? Ezt kovetden pedig tisztdzom a
képességek, készségek, kompetenciak fogalmat néhany szakirodalom alapjan. Majd primer
kutatasomként kérd6ives felmérést végzek beosztottak és vezetdk korében is egyarant, akik azt
értékelték, hogy szerintiik mennyire fontosak az altalam felsorolt kompetenciak, illetve a
vezetokre mennyire jellemzéek ezek. Fontosnak tartom megvizsgalni, hogy a kiilonb6z6
méretll vallalkozasnal dolgozo6 vagy a tobb-kevesebb vezetdi tapasztalattal rendelkezd vezetdk
mely kompetencidkat tartanak jelentdségteljesnek, illetve melyekre tettek szert munkajuk soran.
A kompetencidk felmérése segit abban, hogy képet kapjak arr6l, hogy milyen kompetencidkra

van sziiksége egy vezetonek.

A hipotéziseim vizsgalatara a Microsoft Excel és az SPSS Statistics programcsomagokban
hasznalhat6 adatelemzési modszereket alkalmazom. Végill az eredményeim alapjan

kovetkeztetéseket vonok le, majd javaslatokat teszek a lehetséges fejlesztésekre.

Véleményem szerint a human menedzsment hatékonyabba tehetd, ha a vezetdi poziciodt
betolté munkavallalokra fokuszalva kompetencia alapu kivalasztast €s fejlesztést alkalmaznak

a vallalatok, merthogy a vezetoknek jelentdségteljes szerepiik van egy vallalat miikddtetésében.



Azt gondolom, hogy ez egy olyan érdekes ¢és jelentdségteljes téma, amely nem csak a vezetdket
érinti, hanem a munkavallalokat, szervezetfejlesztoket és kutatokat egyarant. Kutatdsom
eredménye ravilagit, hogy milyen erdsségekkel, kompetencidkkal rendelkeznek mar most is a
vezetok és melyek azok, amelyek a vezetoképzések soran még fejlesztésre szorulnak az

eredményesebb vezetés érdekében.

A vezetdi kompetencidk fejlesztése a jelenlegi dllanddan valtozo vilagban elengedhetetlen
mivel a szervezetek, illetve a vezetk csak akkor maradhatnak eredményesek, ha megfeleléen
tudnak reagalni és alkalmazkodni a valtozasokhoz, amelyekre megfeleld kompetenciak
hianyaban nem képesek. A vezetoknek nem elégséges csupan az adott szakteriiletiikhoz tartozo
szakismerettel rendelkeznilik, vezet6i dontéseik meghozataldhoz egyéb kompetencidkra is

sziikség van.

A folyamatosan valtozo koriilmények miatt a jovo vezetdjének képesnek kell lennie
befolyasolni és vezetni nem csak a sajat beosztottjait, hanem igyekeznie kell egy olyan
szervezeti kulturat kialakitani, amelyben a munkatarsak a tudasatadasra hajlandoak, szakmai
tudasuk mellett az érzelmi intelligenciajuk is fejlddhet, illetve gyorsan tudnak reagalni a kiilsé

valtozasokra is.



1. Szakirodalmi attekintés

Diplomadolgozatomban célom tobbek kozott, hogy Osszegylijtsem azokat a hazai és
nemzetkdzi kutatdsok eredményeit, amelyek magyardzatot adnak a legfobb kutatasi
kérdéseimre: Vezetdnek sziiletni kell vagy tanulhaté? Milyen a jo vezet6? Illetve milyen

kompetencidkkal kell rendelkeznie egy jo vezetonek?

1.1. Vezetonek sziiletni kell vagy tanulhat6?

Szamos publikécio jelent mar meg a témaban, hogy vezetdnek sziiletni kell vagy barkibol
lehet eredményes, vezetdi Szerepet betdltd ember. A vezet6i tulajdonsagok, viselkedésmintak a
génekkel orokléodnek vagy a kornyezeti hatasok révén alakulnak ki? Ha az els6 megkozelités
lenne igaz, akkor barmit csindlhatna az ember ¢élete soran akkor sem valhatna kivalo vezetove,
hogyha nincs vezetdi ,,vénaval megaldva”, igy az Osszes vezetoképzés értelmetlenné valna.
Ezzel szemben, ha a vezet6i jellemvonasok a kdrnyezeti hatasok altal formalddnak akkor ezek

fejleszthetOk €s barki altal elsajatithatok, igy barkibdl valhat eredményes vezeto.

Berde (2013) tanulmanyaban eurdpai, illetve amerikai gondolkodasmodot kiilonboztet meg.
Az eurdpai felfogas szerint a tulajdonosi €s a vezetdi szerepek nem kiiloniiltek el, a vallalatokat
altalaban a tulajdonsok vagy annak kozeli csaladtagjai vezették. A csaladban az elsdsziilottre
szallt a hatalom ¢és ezaltal a vezetés joga is, a velesziiletett képességek hataroztadk meg, hogy
kib6l milyen vezeté valik. Ezt a szemléletmodot ,,arisztokratikus preformizmusnak” nevezték,
ami tulajdonképpen azt jelenti, hogy vezetonek sziiletni kell, a vezetés nem tanulhat6. Ezzel
szemben az amerikai megkozelitésben a vallalat tulajdonosai egy kiilsé személyt biztak meg a
vezetés feladataival. Ugy tartottak, hogy a vezetésnek szdmos funkciéja van és nem lehet olyan
személy, aki egyidoben mindenben jartas, ugyanakkor barki szakértdje lehet egy-egy teriiletnek.
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Ezt a szemléletet az amerikaiak ,,funkcionalista demokratizmusnak™ nevezték el, melynek

lényege, hogy barkibol lehet vezetd, aki megtanulta a vezetés szakmajat (Berde, 2013).

A vezetdk olyan mértékben sziiletnek, hogy életiik elején bizonyos tulajdonsadgokat vagy
jellemzoket kifejlesztenek és lehetdségiik van arra, hogy fejlesszék eredeti képességeiket,
motivacioikat és preferencidikat. Ennek ellenére nem mindenki valik vezet6vé, aki rendelkezik

a sziikséges tulajdonsagokkal. Fel kell ismerni, hogy az oktatas is fontos szerepet jatszik abban,



hogy a megfeleld tulajdonsagokkal rendelkezé embereket alkalmas vezetové fejlessze (Klemp,

2001).

Kunos — Lakatos (2008) is erre a kérdésre keresték a valaszt, kutatasukban a Cloninger-féle
Temperamentum ¢és Karakter kérddivet (TCI) hasznaltdk, hogy kideritsék a vezetok
személyiségvonasai eltérnek-e a nem vezetd beosztasban dolgozokétol. A Kutatasban a
temperamentumot 6roklott, allando és tanulds altal nem befolyasolhatonak, mig a karaktert a
kulturélis kornyezet altal fejleszthetéként értelmezték. Az elemzések soran arra jutottak, hogy
a temperamentumfaktorok és karakterfaktorok is kiilonboznek a vezetOkben. Ebbdl arra
kovetkeztettek, hogy a gének és a kiilsé kozeg Osszességében hozzdjarul a sikeres vezetové
valashoz, vagyis elengedhetetlen egy oroklott tulajdonsagkészlet, amely alapul szolgal a

tapasztalatok altal formalhato személyiségjegyekhez.

A vezetdi kompetencidk kérdéskorével foglalkozo kutaték és szakemberek még nem
jutottak konszenzusra, eltéré allaspontokat vallanak a témaban. Vannak, akik azt valljak, hogy
a vezetés képzések altal elsajatithatd (Rooz, 2006), mig méasok szerint csak abbol lesz jo vezeto,
aki megfeleld géneket 6rokolt. Maig nem sziiletett megoldas eme tudomanyelméleti kérdésre,

néhanyan mindkét allitast igaznak tartjak (Klemp, 2001; Kunos — Lakatos, 2008).

Rooz (2006) szerint ,,Senki sem sziiletik vezetonek. A vezetd képességek és készségek
tanulassal, tapasztalatszerzéssel megszerezhetok. Az emberek kiilonbozéek abbol a
szempontbdl, hogy milyen adottsdgokkal rendelkeznek. Vannak olyanok, akik mindenfajta
tanulas nélkiil, osztondsen jol kommunikalnak embertarsaikkal. Ezeknek a kommunikacid
megtanulasa konnyebb lesz (Rodz, 2006, p. 29.).” Ebbdl fakaddan a ,,vezetdi vénaval megaldott”
megkozelités elutasithatd, mivel a jo vezetd nem rendelkezik velesziiletett jellemvonésokkal,
hanem a megszerzett tudas és tapasztalatok 4altal, illetve a karrierjiik soran tanulds és

képességfejlesztés utjan sajatitjak el a sziikséges képességeket.

1.2. Milyen a jé vezetd?

A vezetéstudomanyokban kozkedvelt kutatasi kérdéskor, hogy milyen a jo vezetd, hogyan
tudja motivalni dolgozoit és sikeressé tenni a szervezetet, és vajon egy vezetd minden esetben
jO vezetd vagy esetleg egy masik csoportot, szervezetet mar nem tudna olyan hatékonyan

vezetni? Azt gondolom, hogy a jo vezet6 agilis és gondot fordit arra is, hogy alkalmazottjai is



motivaltak legyenek, biztatja és inspiralja beosztottjait. Eppugy munkajiban, mint
maganéletében példaértékii magatartast tanusit, tisztdban van sajat és beosztottjai adottsagaival
IS.

Juhasz — Vantus (2012) a humaner6forrasok elvarasait vizsgalta, elgondolasuk alapjan a
vezetonek fel kell ismernie a beosztottak igényeit, magatartasuk indittatasait, mivelhogy csak
ily moédon lehet beldle eredményes vezetd, aki motivalni és fejleszteni tudja munkatarsait. A
vezetotdl egy olyan szervezet megvalositasat kovetelik, amelyben a dolgozok egyidében ki
tudjak elégiteni anyagi, szocialis, fejlodési €s onmegvaldsitasi igényeiket, mikdzben a szervezet
céljainak eléréséért munkalkodnak. Az alkalmazottak j6 vezetdvel szemben tamasztott
elvarasai, hogy legyen ,,jo megjelenési, fitt, jo kedélyli, szellemes, igazsagos, kiszamithato,
megnyerd modoru, megfeleld konfliktuskezeld képességii €s kivalo kommunikacids készséggel

rendelkezzen (Juhdsz — Vantus, 2012, p. 227.).”

Kadocsa (2013) megallapitotta, hogy idealis vezetd tipus nem létezik, ugyanakkor
felvazolta, hogy milyen tényezok jarulnak hozza a jo vezet6i személyiség kialakulasahoz, amit

az 1. abra illusztral.

Kiils6
kornyezet

Szervezeti
-személyi

Csoport
hatas

Tanult
ismeretek

Tapasztalatok

Egyéni
adottsagok

1. abra: A jo vezetdt formalo hatasok

Forras: sajat szerkesztés Kadocsa (2013) alapjan



Kadocsa (2013) szerint kiilsé tényezének tekintheté a kiilsé kornyezet, a szervezeti —
személyi tényez0, illetve a csoporthatés is. ,,Kiils6 kornyezeti hatasok a szervezeten kiviilrol
hatnak a vezetdre, amelyek mintegy objektiv elvarasként jelennek meg, példaul tarsadalmi, jogi,
gazdasagi, kulturdlis szabalyok, szokdsok. A szervezeti, személyi tényezok a szervezeti
hierarchia pillanatnyi adottsagai a vezetd szdmara, valamint a tobbi vezetd tars, mint
egylttmiikodésre ,kotelezett” partner. A csoporthatas a vezetd altal iranyitott csoport €s
csoporttagok részérdl nyilvanul meg, mint egyéni €s csoport érdek, vagy kiilonb6zd karakterti
egyéniségek egylittmiikodésének koordinacidja, mint kihivas (Kadocsa, 2013, p. 161.).” A
belsé tényezok kozé tartozik az egyéni adottsagok, a tanult ismeretek, illetve a tapasztalatok. A
tanult ismeretek €s a tapasztalatok jelentds személyiségformalod hatdssal birnak, tehat egyik

tényez6t sem szabad aldbecsiilni vagy talbecsiilni.

Racz (2019) szerint a jo vezetd el tudja érni, hogy az éltala koordinalt szervezet tagjai
elhivatottan kooperaljanak vele a k6zos cél elérése érdekében. Egy vezetdnek jol kell ismernie
sajat személyiségét, tulajdonsagait, a csapat tagjainak tulajdonsagait, illetve j6 verbalis
adottsagokkal kell rendelkezzen, hogy hatékonyan tudja irdnyitani a tagokat. Tovabba a jo
vezetonek nyitottnak kell lennie a valtozasokra, jelleme nem ragadhat le karrierjének egyik
szakaszaban sem, személyiségét a vezet6i feladatokhoz igazitva folyamatos fejlesztenie
sziikséges, pozitiv tulajdonsagait at kell adnia munkatarsainak, hogy azéltal 6k is
fejlodhessenek. Valamint a vezetd felelossége, hogy jo munkahelyi 1égkort teremtsen az altala
iranyitott csapatban, ¢és figyelembe vegye a szervezet céljai és érdekei mellett a dolgozok

érdekeit is.

Nagy (2015) is emlitést tesz rola, hogy az altala vizsgalt Magyar Honvédségnél is mennyire
fontos, hogy a parancsnok milyen munkahelyi 1égkort alakit ki és milyen értékeket kozvetit. A
jo vezetd igyekszik, hogy a sajat értékei alapjan vezessen masokat, azonban ehhez
nélkiilozhetetlen, hogy elsdsorban tisztdban legyen sajat értékeivel, onértékelése rendben
legyen és tudjon uralkodni dnmagén. A jo vezetdnek szdmos Osszetett tulajdonsaggal kell
rendelkeznie, hogy iranyt tudjon mutatni beosztottjainak. ,,Sokan nem rendelkeznek azokkal az
adottsagokkal, amik egy jo vezet6hoz sziikségesek lennének, sokan pedig ezen adottsagok
mellett is rossz vezetdk, mert példaul nem lattak maguk el6tt jo példat és rossz vezetdi

magatartast utanoznak vagy nem kaptak megfelel6 vezetdi kiképzést (Nagy, 2015, p. 338.) ”.



Lombardo — Eichinger (2000) azt kutatva, hogy miért sikeres egy sikeres vezet6 azt talaltak,
hogy tobb szempontbdl is kiillonboznek az elbukott vezetoktdl. Eldszor is tobb visszajelzést
kértek és kaptak, hogy mit kell tenniiik a fejlodés és a jobb teljesitmény elérése érdekében.
Tovabba koriilbeliil kétszer annyira valtozatosak voltak a vezetéi kihivasok, amelyekkel
szembesiiltek, valamint ezekre a nehézségekre 0j készségek és gondolkodasmod elsajatitasaval

reagaltak.

Személyiségkozpontii elméletek szerint feladatcentrikus és beosztottcentrikus vezetoket
lehet megkiilonboztetni. A feladatcentrikus vezetd precizen definialja és kiosztja a feladatokat,
aztan el6irja, hogyan dolgozzanak a beosztottjai és minden esetben figyeli azok munkajat, ez a
magatartas zugolodast és sok hianyzast valt ki a beosztottak korében. A beosztottcentrikus
vezetd jellemvonasa, hogy tajékozodik a munkatarsai sziikségleteirdl, adottsagairdl, figyelmet
fordit az emberi érzéseikre, nehézségeikre, gondot fordit a munkahelyi jolétiikre,
palyafutasukra, illetve ki tudja alakitani dolgozoiban az elkotelezettséget és a bizalommal teli
munkahelyi légkort. A beosztottakra fokuszalo vezetd esetében a munkavallalok optimistak €s
elszantak, a csoportban egyiittmiikodésre torekednek, nem jellemzd a magas fluktuacio.
Ugyanakkor egy sikeres szervezetben az az optimalis, ha a vezetd egyidejlileg beosztott- €s

feladatcentrikus is (Juhdsz, 2017).

Bar diplomadolgozatomban nem teszek kiilonbséget ndi €s férfi vezetok kozott, azonban
lehetnek kiilonbségek a nemek kozott. Ezt vizsgalata Nagy — Vicsek (2006) is dnkormanyzati
dolgozok korében, akik az idealis vezetd tulajdonsagai kozé soroltdk, hogy legyen megérto,
hatarozott és jol képzett. Azt feltételezték, hogy a munkavégzéshez sziikséges kompetenciak
nem garantaljak ugyanazt a sikert a néi vezetOknek, mint a férfi vezetdk szdmara. A vizsgalt
férfiak szerint, ha jo vezetd akar lenni egy nd, akkor meggydzhetdnek kell lennie. Az interja
soran emlitésre keriilt, hogy az alapelvardsok kiilonboznek a nemek kozott, szoval a nodi
vezetOknek bizonygatniuk kell, hogy jo vezetdk. Fontos szempontnak tartottak azt is, hogy egy
jo vezetére fel lehessen nézni, ennek okan egy férfi sokkal alkalmasabbnak ¢és
elfogadhatobbnak tartottak (Nagy — Vicsek, 2006). Alapjaban véve sincs konnyli dolga egy
vezetdnek, de ezek alapjan egy ndi vezetdnek még nehezebb elfogadtatnia magat és kivivnia a

tiszteletet.

Hasonlé nemek kozotti kutatast végzett Rady — Sziics (2014) szerzparos is, akik azt

vizsgaltak, hogy van-e eltérés a ndi és férfi vezetdk elvart tulajdonsagai kozott. Arra a
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megallapitasra jutott a vizsgalatban, hogy a n6i és férfi vezetdk hasonlo tulajdonsagokat varnak
el, csak a tulajdonsagok fontossagi sorrendjében volt eltérés. A kérddives felmérés soran az
alkalmazottakat is megkérdezték és az eredmények azt mutatjak, hogy nincs kiillonbség a ndi és
férfi vezetoktdl elvart tulajdonsagok kozott. A vizsgalat megerdsitette, hogy a vezeték neme
nem befolyasolja a toliikk elvart tulajdonsagokat, kimagaslo eltérés csak a ndi alkalmazottak

véleményében volt.

1.3. A képesség, készség, kompetencia fogalma

Bakacsi (2010) egyértelmiien elmagyarazza, hogy mi a kiilonbség a képesség és a készség
kozott. Mindenféle tevékenység kiilonféle képességeket, készséget €s tudast igényel, ezek koziil
néhany hajlamként 6rokolhetd, mig a tobbit tapasztalatszerzés kovetkeztében lehet a birtokukba
jutni. ,,Képességnek nevezziik a valamely teljesitményre, tevékenységre vald testi-lelki
adottsagot, alkalmassagot, mindazt, amit meg tudunk tenni: egy feladat vagy egy munkakor
elvégzésére vald ratermettségiinket, ligyességiinket. Készségnek pedig azokat a specialis
képességet nevezziik, amelyeket gyakorlattal, gyakorlassal szerziink meg (Bakacsi, 2010, p.
17.).”

Szakdcs — Banfalvi (2010) szerint a képesség (angolul: ability) velesziiletett lehetdség,
adottsag, kimagaslo szint esetében akar tehetség valamilyen cselekvésre. A készség (angolul:
skill) tulajdonképpen az, hogy mar kész van a cselekmény, vagyis tényleges teljesitményben
kifejezodik. A készség valamilyen tanult tevékenységet jelent. A kompetencia jelentése kettds:
hozzaértés és illetékesség, amely magaba foglalja, hogy ,,ez a hozzaértés — illetékesség (az
adottsagokon tul) szerzett tudason, tanuldson képzésen alapul6 teljesitményben nyilvanul meg

(Szakacs — Banfalvi, 2010, p. 13.).”

Henczi — Zéllei (2007) szerint a ,képességek az egyének biologiai és pszicholdgiai
tulajdonsagai, amelyek valamilyen tevékenység elsajatitasa és/vagy gyakorlasa altal fejlédnek
ki. A készség a tevékenységben vald gyakorlottsdg magasabb, automatikus szintjét jelenti. A
teljesitményképes tudds része, a tanulds eredménye, ahol kell6 szakmai gyakorlas
eredményeként a cselekvéssor automatikusan lefut.” Tovabba ,,A kompetencia tanulas
(tapasztalds, gyakorlds) eredményeként kialakulé személyes erdforras-képzédmények

strukturalt és egyiittes rendszere, amely az egyén szdmara — egy konkrét szellemi és/vagy fizikai
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(szak)teriileten — lehetdvé teszi a megszerzett ismerek ¢és személyiségbeli komponensek

konstruktiv és sikeres alkalmazasat (Heczi — Zéllei, 2007, p. 97.).”

A kompetencia viselkedési repertodrokra vonatkozik, az altalunk végrehajthato
viselkedések skalajara és sokféleségére, valamint az elérhetd eredményekre. A kompetencia
nem maga a viselkedés vagy a teljesitmény, hanem a rendelkezésre all6 képességek,
tevékenységek, folyamatok és valaszok repertodrja, amelyek lehetové teszik, hogy egyes
emberek egy sor munkat eredményesebben teljesitsenek, mint masok. A tudas és készségek
részét képezik a munkakori és foglalkozasi kompetencia meghatarozasanak, vagyis azoknak a

teljesitménynormaknak, amelyeket egy személynek el kell érnie a munkaban (Bartram — Kurz,
2002).

A tudas és a készségek munka- ¢és foglalkozasspecifikusak €s a munka vilagaban
korlatlanok, mig a kompetenciak altalanosak, mivel minden foglalkozasra €s munkakorre
vonatkoznak, szamuk véges, illetve a kompetencidk hatdrozzdk meg, hogy az emberek
sajatitanak-e el 1) munkahelyi ismereteket és készségeket, €s hogyan hasznaljak fel ezeket a

készségeket és tudast a munkahelyi teljesitményiik javitasa érdekében (Bartram, 2011).

A tudomanynak sziiksége volt egy olyan fogalomra, a kompetencidra, amely a képességet
— készséget — tudast €s a teljesitményre valo alkalmassagot egyszerre magaban foglaldan fejezi
ki. Ez a fogalom a kompetencia. A latin competentia szo eredeti jelentése kettds: hozzaértés
(alkalmassag), ¢és illetékesség (jogosultsag). Kompetens tehat az a személy, aki adottsagai
(képességei, készségei, motivacioi), szerzett tudasa (tanuldsa, képzése) révén bizonyos
teljesitményre alkalmas és jogosult. A kompetencia tehat funkcionalis (oki) kapcsolatban van

azzal a teljesitménnyel, amelyre vonatkozik (Karcsics, 2011, p. 25.).”

,»A kompetencia a munkat végzd ember tuddsdnak, munkavégzd képességének kifejezdje.
Koériilhatarolt tapasztalatok, értékek és 6sszekapcsolt informacidk heterogén és folyton valtozo
keveréke, szakértelem, amely keretet ad 10 tapasztalatok, informaciok elbirdlasdhoz és

elsajatitasahoz, és a tudassal rendelkez6k elméjében hasznosul (Karoliny — Poor, 2019).”

Klein — Klein (2008) szerint a kompetencia fogalma nehezen megfoghato, ez az angol
,competence” ¢és ,.competency”’ fogalmak Osszekeverésébdl adodik. A kompetencia
(competency) ,,olyan viselkedés jellemzdkkel leirhato tulajdonsdgokra vonatkozik, amelyek

meghatarozzak a teljesitményt. A munkakészség (competence) tehat arra vonatkozik, hogy mit
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kell mérni egy munka soran, mig a kompetencia azt irja le, hogy ezeket a célokat hogyan,
milyen magatartas segitségével érheti el a dolgozé (Klein — Klein, 2008, p. 89.).” A
kompetencia a képesség, személyiség, motivacio és tudas folé rendelt fogalom és magaba

foglalja mindezeket.

Henczi — Zollei (2007) a competence és competency fogalmak kozotti kiillonbséget a
kovetkezOképpen fogalmazzdk meg: ,,A kompetenciakovetelményeket (Competence) a
munkateveékenységekbdl, a konstruktiv életvitelbdl szarmazo elvarasok Osszefliggd halmaza
alkotja. Meghatarozasat a Mit kell tenni? kérdésre adott valaszok strukturalasaval lehet
elvégezni. A kompetenciakovetelmények Osszetevéi a munka vilagdban, a tarsadalmi
kornyezetben fogalmazodnak meg. A kompetenciakészlet (Competency) személyorientalt. Az
egyén viselkedését meghatarozd erdforras-képzddmény. A munkatevékenység sikeres
gyakorlasahoz, a konstruktiv életvitel folytatdsdhoz sziikséges személyiségkomponensek

egybefiiggd osszessége (Henczi — Zollei, 2007, p. 63.).”

,»A valddi alkalmassagot azok a viselkedésformak, tulajdonsagok, képességek, készségek
¢s személyiségjellemzok biztositjak, amelyek megkiilonboztetik a kivaloan teljesitéd egyéneket
az atlagosaktol, és amelyek hosszatavon képzéssel fejleszthetbek — ezeket nevezziik

osszefoglald néven kompetenciaknak (Bird et. al., 2007, p. 2.) .

Hasonldan vélekednek Bokodi et. al. (2007) is. ,,A kompetenciak egy személy alapvetd,
meghatarozo jellemzo6i, melyek okozati kapcsolatban allnak az adott munkakor ellatasahoz
sziikséges kritériumszintnek megfeleld hatékony és/vagy kivalo teljesitménnyel. A
kompetencia egy adott munkakorben megkiilonbozteti a kivalokat a kozepesektdl. A
kompetencia olyan alapveté személyes jellemzoket takar, amelyek megléte elengedhetetlen az
egyéni és a szervezeti siker eléréséhez — amelyek eredményeként a munkavallalé az adott

munkakdrben kivalo teljesitményt nytjt. (Bokodi et. al., 2007, p. 27.) .

Syddnmaanlakka (2003) tanulmanyaban a kompetencia értelmezésére a kovetkezd
meghatarozast hasznalja: a kompetencia tudasbol, készségekbdl, attitlidokbol, tapasztalatokbol
és kapcsolatokbol all, amelyek lehetéveé teszik bizonyos helyzetekben a jo teljesitményt. Azaz
a tudas, készségek, attitlidok, tapasztalatok és kapcsolatok egy kompetencia elemei. A
kompetencia egy tanulasi folyamat eredménye. A kompetencia nem része a személyiségnek
vagy a személyes tulajdonsagoknak. A kompetencia olyan dolog, amelyek az emberek

képezhetnek ¢és fejleszthetnek. A kompetencidk egy része ontudatlan is lehet. Az ember nem
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feltétleniil tudja mindig, hogy rendelkezik egy bizonyos kompetenciaval. (Syddnmaanlakka,
2003) Ezzel magyarazatot ad korabban fejtegetett egyik kutatasi kérdésemre is, hogy a

kompetencidk tanulhatok €s nem lehet 6rokolni azokat.

Mindent 0Osszevetve a kompetenciakr6l elmondhat6é, hogyha birtokaban vagyunk a
kompetencidknak, azok Ilehetdségeket biztositanak, hogy a mar elsajatitott dolgokat
hatékonyabban és magas szinvonalon tudjuk alkalmazni, illetve alkalmazkodni, fejlédni

tudjunk ¢€s a kdrnyezetiinket is fejlessziik.

1.4. Milyen kompetenciakkal kell rendelkeznie egy jé vezetének?

Az els6 vezetdi készségeket és képességeket vizsgald kutatasok még az 1940-es és 1950-es
évekbdl szarmaznak, abban az id6ben még elég ellentmondasosnak szamitdé eredmények
szilettek. Ennek oka egyebek mellett az egyhangli mérési és megfigyelési modszertan
hianyossaganak tudhatoé be (Bakacsi, 2010). Azota szinte minden korszakban eldbukkan a
kérdés, hogy ki a jo vezetd és milyen kompetencidkkal kell birnia, hogy megallja a helyét a 21.
szazadi folyamatos valtozasok idején. Mar szamtalan kutatd figyelmet forditott a vezetdi
kompetencidk azonositasara, mérésére és fejlesztésére, ennek okdn a szakirodalomban is jo

néhany kompetencia modell fellelhetd.

Bakacsi (2010) bemutatta, hogy a *40-es, ’50-¢s években kialakulé leadership elméletek azt
vizsgaltak, hogy milyen tulajdonsagok jellemzbek a jo vezetokre, azaz milyen tulajdonsagokkal
kell rendelkeznie egy vezetOnek, ha sikeres akar lenni. A vezet6i tulajdonsagok megkdzelitését
vizsgald kutatdk a legeltérdbb jellemzoket megvizsgéalva igyekeztek feltarni a sikeres vezetdk
tulajdonsagait. Eszrevették, hogy nem minden vezeté rendelkezett a sikeres vezetSknek
tulajdonitott tulajdonsagokkal, ennek ellenére eredményesnek latszott, emellett a tulajdonsag
birtoklasa sem vezetett minden esetben sikerre. Az iranyzat temérdek pozitiv értéket is teremtett,
tobbek kozott teret hoditottak azok a mérések, tesztek, moddszertani eljardsok, amelyek
segitségével még napjainkban is Ossze lehet mérni és elére lehet vetiteni a vezetdi

kompetenciakat, képességeket.

Goleman (2001) az érzelmi és a tarsas intelligencia kutatdja szerint az érzelmi intelligencia
alapt teljesitményelmélet kozvetleniil alkalmazhaté a munka és a szervezeti hatékonysag

tertiletén, kiilondsen a tehetség eldrejelzésében mindenféle munkakorben az értékesitéstdl a

14



vezetésig. Az azonban, hogy egy adott munkakor betoltéséhez elegendd kognitiv
intelligenciaval rendelkezik valaki, 6nmagaban még nem jelzi elére, hogy valaki kivalo
munkatérs lesz-e, vagy vezetSi pozicidba emelkedik-e a szakteriiletén. Altalanossigban
elmondhat6, hogy minél magasabb poziciot toltott be valaki egy szervezetben, az érzelmi
intelligencia annal fontosabb. A tudds egy korabbi kutatasa szerint a vezetd pozicidban 1évo
egyének kompetencidinak 85 szazaléka az érzelmi intelligencidhoz tartozott. Az érzelmi
motivacid, a befolyas, az Onszabalyozads €s Onérvényesités, az integritds €és a vezetés. A
munkateljesitményt illetéen Goleman (2001) azt josolta, hogy a sikeres emberek
megkiilonboztetésében egy munkakoron vagy szakman beliil az érzelmi intelligencia er6sebb
elore jelzdje lesz, mint az I1Q annak, hogy ki lesz példaul kival6 munkatars, csapatvezetd vagy

legmagasabb rangu vezetd.

Alapjaban véve minden nagyobb vallalatnak vannak feltevései arrol, hogy mi kell ahhoz,
hogy kiemelkedéen sikeres legyen a vezet6je. Ezen szervezetek koziil soknak formalisan
alakult kompetenciamodelljei vannak, leirva az ismereteket, készségeket, személyes
jellemvonasokat és egy hatékony vezetd magatartasat. A modelleket altaldban szamos célra
hasznaljak, beleértve a jelenlegi felsOvezetd értékelését, nagy potencidllal rendelkezd

tehetségek beazonositasara, teljesitményértékelésre és vezetésfejlesztésre (Klemp, 2001).

Klemp (2001) kutatasa soran haromféle vezetési modellt dolgozott ki: az egyik, amelyek
tobbnyire attributumokbol allnak, a masik, amelyek tobbnyire gyakorlatokbol allnak, és a
harmadik, amely a kettonek a keveréke. Az attribitumok azok a készségek, tudas és egyéb
jellemzok, amelyekre az embereknek sziikségiik van a vezetdi feladatok ellatasdhoz. A
gyakorlatok azok a tevékenységek, amit az emberek tesznek a munkajuk soran az eredmények
elérése érdekében. Hogy hany kompetencidt tartalmaz egy vezetési modell az attol fiigg, hogy
hany attribatumbol vagy gyakorlatbol all. Mivel a kiilonb6zé vezetési helyzetek eltérd
magatartast igényelnek, ezért Klemp (2001) arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy nem sziikséges
az Osszes lehetséges vezetdi attributum az adott vezetdi szerepben vald hatékony teljesitéshez,
a vizsgalt attribltumok koziil sok leggyakrabban az egyén jellemébdl fakad. Tovabba
kialakitotta a kilenc tényezds modellt, amelyben kiilonb6z¢ attributumokat és gyakorlatokat
kombindl. Az 6t alapvetd attributumcsoport: 1Q, EQ (érzelmi intelligencia), tudas, személyes
fejlodés és erds onérzet (ego). A négy alapvetd vezetdi gyakorlati csoport: irdnymutatas,

befolyasolas, kezdeményezés és kapcsolatok kiépitése (Klemp, 2001).
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Hogan — Warrenfeltz (2003) szerint minden kompetenciamodell négy kompetenciateriiletre
rendezhetd: intraperszonalis készségek, interperszonalis készségek, vezetdi készségek és lizleti
készségek. Az intraperszonalis készségekhez tartozik az Onbecsiilés, érzelmi biztonsag,
rugalmassag, illetve még a tekintélyhez valo viszonyulas, tovabba az 6nkontroll, az impulzusok
megfékezésének, az 6sszpontositasnak, az idobeosztasnak és a rutinok kovetésének képessége.
Az interperszonalis készségek magukba foglaljak, hogy az ember egy masik személy helyébe
helyezi magat, megprobalja eldre latni a masik személy elvarasait, majd az ezen elvarasokra
vonatkozé informéciokat beépiti a késdbbi viselkedésébe, valamint Osszpontosit ezekre. A
vezetdi készségek azt jelentik, hogy képes tehetséges embereket toborozni a csapatba, azokat
megtartani €s a csapatot motivalni, valamint képes a csapat jovoképének a kialakitasara és
annak népszertsitésére. Az tizleti készségek magukban foglaljak a tervezést, a koltségvetések
nyomon kovetését, a koltségek €s bevételek elorejelzését, a koltségek csokkentését, a stratégiak
feltérképezését, a teljesitmény értékelését, az értekezletek lebonyolitasat és a sziikséges
jelentések megszervezését. Bar az interperszonalis készségeket nehéz edzeni, jobban
alakithatoak, mint az intraperszonalis készségek, és megfeleld visszajelzéssel, idovel és
odafigyeléssel az emberek megkdzelithetobbé, érzékenyebbé ¢és figyelmesebbé valhatnak
masokkal szemben, ¢s megtanulhatnak legalabb gy tenni, mintha éreznék a masik ember

fajdalmat (Hogan — Warrenfeltz, 2003).

Bathory-Néemeth (2017) felsorolja azokat a vezetdi kompetencidkat, amelyek
meghatarozoak a csapatépitéshez, egyiittmikodéshez ¢€és a csapat miikodtetéséhez:
asszertivitasi- ¢s delegalasi készség, dontési képesség, i1do- ¢€s energiagazdalkodas,
kapcsolatteremtési €és kapcsolatfenntartd készség, kommunikécids- ¢€s konfliktuskezelési
készség, lojalitas, megbizhatosag, problémamegoldo-, szervezési- illetve targyaldsi készség.
Ezen kompetenciak hianyaban a vezetd kevésbé lesz alkalmas ellatni vezet6i feladatait vagy
akéar tartéosan is kivitelezhetetlenné teszi a vezetést. Ezek mellett ugyancsak fontos
kompetencidk: az interperszondlis rugalmassag, udvariassdg, konszenzus készség, empatia,
segitokészség, tolerancia, kozos célok iranti elkotelezddés, illetve motivalas. Felhivja a
figyelmet, hogy coaching, képzések vagy tréning altal fejleszthetdk a vezetdi kompetenciak,
mint a visszajelzés adas, a munkatarsak képességeinek, készségeinek tudatos felismerése, a

sajat csapatépitési hajlandosaganak felismerése (Bdthory-Németh, 2017).

Bartram — Kurz (2002) altal kifejlesztett ,,SHL” kompetenciamodelljében nyolc nagy

kompetenciafaktort kiilonboztet meg, amelyekhez 20 kompetenciadimenzi6 tarsul.
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1. tablazat: Bartram -Kurz altal kifejlesztett kompetenciamodell

8 kompetenciafaktor 20 kompetenciadimenzié

1. Vezetés ¢s dontés 1.1.Dontés és kezdeményezés

1.2.Vezetés és ellendrzés

2. Tamogatas és egyiittmiikodés 2.1.Csapatmunka ¢s tAmogatas

2.2.Ugyfélszolgalat

3. Kapcsolat és prezentaciod 3.1.Kapcsolat- és halozatépités
3.2.Meggy06zés és befolyasolas

3.3.Kommunikécio és prezentacio

4. Elemzés és értékelés 4.1. Iras
4.2 .Szakértelem

4.3.Problémamegoldas

5. Kreativitas 5.1.Tanulas és kutatas
5.2.Alkotas és innovacio

5.3.Stratégia — és elméleti kutatas

6. Szervezés €s végrehajtas 6.1.Tervezés és szervezés
6.2.Mindségre ligyelés
6.3.Kitartés

7. Alkalmazkodas 7.1.Alkalmazkodas

7.2.Ellenalloképesség

8. Vallalkozas és teljesitmény 8.1.Eredmény- €s karrierorientacio

8.2.Uzleti gondolkodas

Forras: sajat szerkesztés Klein — Klein (2008) alapjan

Biré et. al. (2007) szerint a ,,vezetéi kompetencidk a vezetéi munkakorokkel kapesolatos
elvardsokat Osszefoglald képességek, készségek, tulajdonsdgok ¢és magatartdsmodok. Az
altalanos vezetdi kompetencidk valamennyi vezetd munkakort betdltd munkavallalora
alkalmazhatok (természetesen vezetdi szinttdl fliggden mas-mas tartalommal), fliggetlentiil attol,
hogy az egyének melyik szervezet tagjai, milyen tipusu, mekkora részleget vezetnek stb. (Biro
et. al., 2007, p. 8.).” Vezetéi kompetenciadk kozé soroljak a felelosségvallalas képességét,
motivaldst, a hibdkbol valé tanulds képességét, dontési képességet, illetve az

eredménykozpontu szemléletet.
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Bokodi et. al. (2007) tanulmanyaban bemutatja a 12 OECD orszag bevonasaval késziilt
széleskorli kompetenciakutatast, melynek eredményeként 1étrehoztak egy kompetencialistat.
Ezen kompetencialista 3 csoportba sorol 23 olyan kompetenciat, amellyel a munkavallaloknak
rendelkeznitik kell a versenyképesség érdekében, a tagorszagokban végzett kutatas alapjan. A
kompetencialista csoportjai a kulcskompetenciak, munkakompetenciak, illetve a vezetdi
kompetencidk. A vezetdi kompetencidk koz¢é sorolhatok: az eredményekre és a folyamatok
véghezvitelére torténd fokuszalas, dontéshozatal, etikus hozzaallds, hibabdl valo tanulas,
kapcsolattartas, kapcsolatépités, mas emberek befolydsolasa €s motivalasa, stratégiai elorelatas,

illetve nem utolsé sorban a vezetés (Bokodi et. al., 2007).

Goleman et al. (2013) szerint az érzelmi intelligencianak jelentds szerepe van a vezeti
kompetencidkban. Egy atlagos és egy sikeres vezetdt az érzelmi intelligenciaszintjiik
kiilonboztet meg egymastol. Munkatarsaival a vezetk szamara nélkiilozhetetlen
kompetencidkat négy csoportra osztva 18 vezetdi kompetenciat jegyez fel. Az én-tudatossag
csoportba tartozik az érzelmi tudatossdg, az Onbizalom ¢és a pontos Onértékelés. Az
Onszabalyozas csoport magaba foglalja az érzelmi Onkontrollt, kezdeményezokészséget,
kongruenciat, optimizmust, rugalmassagot, sikervagyat. A tarsas készségek kozé soroljak az
empatiat, klienskdzpontusagot, illetve a politikai tudatossagot. Valamint a kapcsolatiranyito
képességek: a csapatmunkara és egylittmikodésre valdo képesség, katalizaloképesség,
konfliktuskezelé képesség, masok fejlodését segité képességek, meggy6zderd és az

0sztonzoerd (Goleman et. al., 2013).

Abari et al. (2014) tanulmanykétetiikben a Belliigyminisztériumban hasznalt kivalasztasi
rendszert alakitottak ki, amelyhez 13 mérhetd vezetdi kompetenciat hataroztak meg. A
rendvédelem teriiletén kompetencia alapil pszicholdgiai tesztekkel, kérddéives és interjus
kikérdezési modszerrel feltartdk a vezetéi kompetencidkat, amely alapjan létrehoztak egy
egységes vezet6i kompetencia-rendszert. A vezetdi kompetencidk megallapitasan
pszichologusokbdl allo fokuszcsoport munkélkodott. Alapvetd kovetelmény volt, hogy
megfigyelhetéek és mérhetdek legyenek a vezetdi kompetenciak, ugyanis egy 0j, komplex
vezetOkivalasztasi rendszer bevezetése miatt kertiltek kidolgozasra. A kompetencidkat mérni
nem egyszeril, mivel attitidot, képességeket, tudast egyszerre kell mérni. A kutatas sordn a 360
fokos értékelést, a kompetenciaalapt interj modszert vagy mas néven viselkedés alapu interjtt,
illetve a kritikus szituacios interji modszert alkalmaztak. Az uj kompetencia alapu kivalasztasi

rendszerben a 13 vezet6i kulcskompetencia a kovetkezd: kovetkezetesség, kiszamithatosag;
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szakmai ismeret; vezet6i funkciok ellatasa; realis Onismeret, Onfejlesztési igény; Személyes
példamutatas; rugalmassag, alkalmazkodoképesség; dontési képesség, felelosségvallalas;
munkatarsak motivalasa, fejlesztése; Konfliktuskezelés, érdekérvényesités; cél- és
feladatorientaltsag; kommunikacios készség; Kreativitas, innovacid; rendszerszemlélet,
Iényeglatas. Ezen kompetencidkon alapuld kivalasztas €s fejlesztés praktikusabb, hiszen az uj

vezet6i kompetenciak jobban Osszeillenek a rendészeti vezetési struktrahoz (Abari et. al.,
2014).

Nagy (2015) négy f6 csoportba sorolja fel azokat a jellemvonasokat és tulajdonsagokat,

amelyekkel egy jo vezetonek rendelkeznie kell:

1. Erkolcsi vonasok: batorsag, elkotelezettség, emberismereti képesség, empatia,
felel0sségvallalasi képesség, hatarozottsag, igazsagossag, kitartds, kotelességtudat,
kovetkezetesség, megbizhatdsag, Oszinteség, példamutatas

2. Fizikai képességek: fizikai alloképesség, igényesség, megjelenés

3. Szellemi képességek: altalanos miiveltség, intelligencia, logikus gondolkodas, szakmai
ismeretek

4. Vezetéi  képességek: egyittmiikodési  képesség, kezdeményezdképesség,
kommunikécids képesség, koordinald képesség, motivacios képesség, parancsadasi
képesség, problémamegoldd képesség, szervezoképesség, teljesitményértékelési

képesség (Nagy, 2015).

Bacsné et. al. (2017) a Debreceni Egyetem Gazdasagtudoményi Kar hallgatéi korében
végzett kérddives kutatdsukban azt vizsgaltak, hogy a hallgatok, mint jovobeli munkavallalok
véleménye szerint milyen tulajdonsagok sziikségesek ahhoz, hogy valakibdl jo vezetd legyen.
A hallgatok szerint a legkevésbé fontos tulajdonsdg a befolydsolds és az Ovatossdg, mig a
legfontosabbnak tartott tulajdonsagok a feleldsségvallalds, intelligencia és motivacio. A
vizsgalatbol az is kideriilt, hogy a befolyasolas, ami az uralkodasra, mint vezetdi szerepre
vonatkozik, elsddlegesen inkabb a férfi hallgatok szamara volt fontos a sikerességhez. Az
intelligenciardl is elmondhatd, hogy inkabb a ndk szerint szdmit a sikeresség egyik
alappillérének. Az intelligencia mellett az érzelmi intelligencidrdl és a tarsas intelligenciardl is

kiilonb6z6 véleményen vannak a férfiak és a ndk (Bdcsné et. al., 2017).

Az 2. tabldzatban 1athatd, hogy a kapott eredmények alapjan négy csoportba soroltak be a

tulajdonsagokat.
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2. tablazat: A vezet6i tulajdonsagok csoportositasa

Intellektus Személyes Vezet6i kompetenciak Egyiittmiikodési
kompetenciak kompetenciak

intelligencia Onvizsgalat kognitiv képesség extraverzio

érzelmi intelligencia | kellemes jellem | befolyasolas bizalom

tarsas intelligencia érzelmi stabilitas | célelérés motivacio
hajtoerd kezdeményezdkészség integritas
lelkiismeret felelosségvallalas tolerancia
allhatatossag ¢leslatas egylittmikodeés
energia-aktivitas | 6vatossag tarsas hajlam
onbizalom feladatspecifikus ismeretek | tarsas hatékonysag
nyitottsag

Forras: sajat szerkesztés Bacsné et. al. (2017) alapjan

Syddanmaanlakka (2003) szerint bizonyos tulajdonsagokra sziikségiik van a vezetoknek, a
hatékony vezetésnek kritikus tulajdonsagaik vannak. Ezek a tulajdonsagok nem velesziiletett
személyes tulajdonsagok, hanem bizonyos mértékig fejleszthetdk. Néhany ilyen fontos
tulajdonsag, amelyeket kovetkezetesen azonositanak, azok az intelligencia, az 6nbizalom, az
elszantsag, az integritds és a kozvetlenség. Minden szervezetnek meg kell hataroznia sajat
vezetdi profiljat, €s meg kell probalnia ezen profil szerint kivalasztania €s fejlesztenie vezetoit.
Syddnmaanlakka (2003) megalkotta a szakirodalom ¢és sajat kutatasai alapjan a vezetd
kompetenciafajat, amely hat kompetenciateriiletet foglal magédba, amelyek atfogoéan lefedik a
vezetdi kompetencidk teljes spektrumat. Ahogyan a 2. dbrdn is lathatd a vezetd
kompetenciafaja 26 kulcskompetenciat tartalmaz. Az interperszonalis kompetenciak az
asszertivitas, empatia, kommunikacio, értékesitési orientdcid, nyitottsag és kapcsolatépités.
Hatékonysagi kompetenciak koz¢ sorolta az észlelést, analitikus gondolkodast, dontéshozatalt,
lendiiletet, id6gazdalkodast és megujulast. Vezetdi kompetencidknak mindsitette a vizionalast,
teljesitményt, felhatalmazast, csapatvezetést, tanitast és valtozaskezelést. Végiil jolét (wellness)
kompetenciaknak nevezte a fizikai-, mentalis-, szocialis- és lelki allapotot, stresszkezelést és
alazatossagot. A fa gyokerében abrazolja azokat a tényezdket, amelyek az egész vezetést
megalapozzak, vagyis az értékeket €s alapelveket, személyiséget, energiat és tehetséget,

személyes jovOképet és célkitlizéseket.
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Forras: sajat szerkesztés Syddnmaanlakka (2003) alapjan
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2. Anyag és modszer

Ebben a fejezetben bemutatom a sajat elemzésemhez felhasznalt anyagokat ¢s alkalmazott
modszereket, illetve a vizsgalat koriilményeit. Eddig szakirodalmi kutatast végeztem, hogy
minél jobban elmélylilhessek a témaban. A szakirodalom tanulményozéasit kdvetden a

kiilonb6z6 hattérinformaciok birtokaban dsszeallitottam primer kutatasom alapjait.

2.1. Modszer

A vezetéstudoméanyokban, a mas tarsadalomtudomanyokban is hasznélt kvantitativ
vizsgalati modszert alkalmaztam az empirikus kutatasom soran. Ilyen a kérdoéives felmérés is,
amely primer kutatasok soran igen elterjedt vizsgéalati modszer. A kvantitativ kutatds célja az
adatok szamszeriisitése €s altalanositdsok megfogalmazasa, nagyszamu mintat lehet vele elérni,
az adatgyiijtés strukturalt, az adatelemzés statisztikai modszerek felhasznéalasaval torténik és az

eredmény alapjan javaslatokat lehet tenni a cselekvésre (mersz.hu, 2020).

A modszer kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy egy olyan mérdeszkoz vagyis
kérddiv legyen a vizsgalatban, amelynek kitdltése viszonylag révid idot vesz igénybe és minél
tobb valaszadohoz eljut. Azért valasztottam ezt a modszert, mert minél tobb kitdltohoz eljut a
kérddiv, minél szélesebb kor valaszol a kérdésekre, annal pontosabb képet kaphatunk az
eredményrdl. Hipotéziseim igazoldsa érdekében oOnkitoltdés kérddives felmérési modszert

alkalmaztam.

A megkérdezettek a kérdéivet anonim modon toltotték ki, sem a valaszado személye, sem
a munkahelye nem beazonosithatd. Az online kérddivet a Google Form segitségével hoztam
létre, melynek eldnye, hogy a vélaszokat egy Excel tdblazatba gyijti. A kérddiv 9 vagy 14
kérdésbol allt, attol fiiggden, hogy a kitdltd beosztottként vagy vezetdként adott valaszt a
kérdésekre. A kérddiv feleletvalasztos, rovid, illetve hossza vélasz beirdsara szolgdlo nyilt

kérdeésekbdl, valamint Likert skalan osztalyozhat6 kérdésekbdl allt.

A primer adatgylijtéshez hasznalt kérddiv, amely az I. mellékletben taldlhatd, el6szor
demografiai adatokra irdnyul6 kérdésekkel kezdddik, mint a valaszado neme, életkora és iskolai
végzettsége, ezt kovetden pedig megkérdeztem, hogy mekkora dolgozoi 1étszammal rendelkezd

szervezetnél dolgozik, illetve milyen teriileten. Kovetkezd 1épésben arra kértem a kitoltoket,
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hogy 1-t6l 5-ig terjedd Likert-tipust skalan, (ahol az 1 az egyaltalan nem sziikségeset, az 5
pedig a teljes mértékben sziikséges, nélkiilozhetetlent jelentette), jeloljék be mennyire tartjak
sziikségesnek a felsorolt 13 kompetenciat, tulajdonsagot a sajat munkajuk soran, fontossagi
sorrendet azonban nem kellett felallitaniuk. A 13 kompetenciat Abari et. al. (2014) alapjan
hataroztam meg. A szerzOk ezeket hasznaltdk az altaluk Kifejlesztett vezetdkivalasztasi
rendszerben is. A valaszadoknak lehet6ségiik volt nyilt kérdésben kiegésziteni ezt a listat olyan
kompetenciakkal, amelyeket a felsoroltakon kiviil fontosnak tartottak. Ezutan a vezetd
beosztasban 1évo kitoltoknek sajat magukat kellet értékelni ugyanazon 13 kompetencia
meglétét illetden, illetve, ha beosztott munkakorben dolgozott a valaszadd, akkor a kdzvetlen
vezetdjét kellett értékelnie. A kovetkezd kérdésben valasztania kellett a valaszadonak, hogy
beosztott vagy vezetd beosztasban dolgozik. A beosztottak szdmara itt véget is ért a kérdoiv, a
vezetOket a kovetkezd oldalon még néhany kérdés megvalaszolasara kértem. Ezekben a
kérdésekben kivancsi voltam, hogy midta toltik be a vezetdi poziciot, hany beosztott munkajaért
felelnek, munkahelyeik altal szervezett képzésen vettek-e mar részt, illetve milyen
rendszerességgel lennének hajlandok ilyen képzéseken részt venni. Végiil az utolsd nyilt
kérdésben a vezetok kifejthették, hogy jelenlegi munkahelyiik mekkora figyelmet fordit a

kompetencia alapu vezet6 kivalasztasra, fejlesztésre.
A szakirodalombol atvett és a kérddivben felsorolt 13 kompetencia jelentése:

o Kovetkezetesség, kiszamithatosag: a feladatokat a szakma szabalyainak megfelelden
elvégzi, elvégezteti, viselkedése egyértelmii €s a szervezet céljaival megegyezo

e Szakmai ismeret: elméleti ismereteit a feladat delegalasaban, végrehajtasaban
megszerzett szakmai tapasztalatdt a gyakorlatban hatékonyan alkalmazza; valamint a
munka- és szervezeti folyamatokat atlatja, azokban magabiztosan eligazodik

o Vezetéi funkciok ellatasa: tervezés, szervezés, irdnyitds, ellendrzés, koordindlas,
er6forrasok elosztasa

e Reailis onismeret, onfejlesztési igény: felismeri a sajat hatérait és fejlesztend® teriileteit,
Onismereti és Onfejlesztési igény jellemzi, a konstruktiv kritikat elfogadja

e Személyes példamutatias: szakmai tevékenységében, 4altaldnos emberi értékek
teriiletén, valamint a szervezet iranti lojalitasdban példat mutat; szervezetét méltdan

képviseli
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Rugalmas alkalmazkoddoképesség: a munkavégzés soran felmeriilé kiilsé és belso
problémak egyideji kezelésére képes; a valtozo helyzeteket felismeri, és azokhoz
rugalmasan alkalmazkodik; a stresszt hatékonyan kezeli; a kiils6, a szervezeti miikodés
iranyaba hatd negativ nyomast csokkenti

Dontési képesség, felelosségvallalas: a célok elérését segitd hatékony intézkedések
érdekében idOben, hatdrozott, egyértelmiien megfogalmazott dontést hoz; sziikség
esetén képes a sajat €s az alarendeltségébe tartozok dontéseit megvaltoztatni; sajat €s
szervezeti egysége tevekenységéért felelosséget vallal; a stratégiai célok elérését segitd
dontéseket hoz

Munkatarsak motivalasa, fejlesztése: az altala irdnyitott és az alarendeltségébe
tartozo szervezeti egységet, valamint a kozvetlen munkatarsait ismeri, azok célorientalt
fejlesztésére torekszik; képes a beosztottjait motivalni és fejleszteni; beosztottjaival
szemben empatikus és tolerans; képes csapatot épiteni

Konfliktuskezelés, érdekérvényesités: a konfliktushelyzeteket felismeri €s az azokbol
adodo fesziiltségeket kezeli, azok hatékony megoldasara torekszik, megoldasukat
menedzseli; a szervezeti egysége ¢érdekekeit hatékonyan, a masik fél érdekeit is
figyelembe véve képviseli és érvényesiti; munkaja soran egyiittmiikodésre, partnerségre
torekszik

Cél- és feladatorientaltsag: a célokat meghatdrozza ¢s elfogadtatja, azok kozott
prioritast allit fel; a célokhoz kapcsolodo feladatokat személyhez ¢és hataridéhoz
kototten delegalja €s vissza ellendrzi

Kommunikacios készség: kommunikécidja nyilt, Oszinte, hiteles, kétiranyl; szoban és
irasban vilagosan, egyértelmiien, érthetden fogalmaz; képes a kiilonb6z6 helyzetekben
adekvatan kommunikdlni; motivalt a masik fél érdekeit is figyelembe vevd
kommunikéciot folytatni minden szinten, szervezeten kiviil és a szervezeten beliil is
Kreativitas, innovacié: kezdeményezd, nyitott az lj megolddsokra, moddszerekre
azokat a gyakorlatban alkalmazza; felismeri, tdmogatja és 0sztonzi az 1j
kezdeményezéseket; részt vesz a szervezeti kultura folyamatos megujitasaban;
innovaciot serkentd légkort alakit ki

Rendszerszemlélet, 1ényeglatas: stratégiaban, rendszerekben, egymashoz kapcsolodo
alrendszerekben és folyamatokban gondolkodik; elemzd-értékeld szemléletmod

jellemzi; szélesebb korti, tavlati sszefiiggések felismerésére képes (Abari et. al., 2014).
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A kérdoiv kodolasat Microsoft Office Excel program felhasznalasaval végeztem, a
diagramok készitésénél hivtam segitségiil, igy kiilonb6z6 abrakon is tudtam szemléltetni a
kapott eredményeket. Az adatokat pedig az IBM SPSS Statistics 25 adatelemz6 program

segitségével elemeztem.
A kovetkezo hipotéziseket allitottam fel:

H1: A vizsgalt kompetencidk fontosabbak a vezetok szdmara, mint a beosztottaknak a

valaszadok szerint.

H2: A vezet6k sajat bevallasuk szerint valdoban rendelkeznek azokkal a vezetdi

kompetencidkkal, amelyeket fontosnak tartanak.

H3: A kiilonboz6 korcsoportok véleménye kozott van kiillonbség a vezetdi kompetenciak

fontossagat tekintve.

H4: Kiilonbség van a mikro- és kisvallalkozasoknal, illetve a kozepes- és nagyvallalatoknal

dolgozo vezetdk altal fontosnak itélt kompetenciakban.

H5: Minél tobb évnyi vezetdi tapasztalattal rendelkezik egy vezetd annal inkébb jellemzdek

ra a vizsgalt kompetenciak.

Osszefiiggések vizsgalatara Khi-négyzet-probat vettem igénybe. A Khi-négyzet proba két
mindségi valtozo kozotti kapesolat elemzésére alkalmazhato statisztikai proba. Azaz arra ad
valaszt, hogy van-e szignifikans kapcsolat két valtozo kozott. Ennek értelmében abban az
esetben alkalmazhatd, ha ordinalis vagy nominalis mérési szintli valtozokrol van szo. A Khi-

négyzet proba alkalmazasanak feltételei:

- A megfigyelések fliggetlennek kell, hogy legyenek, ami azt jelenti, hogy egyik valtozo
sem szerepelhet egyszerre két vagy tobb cellaban

- Minden cellaban legaldbb egy fonek szerepelnie kell

- A kereszttablanak tobb mint 5 cellabol kell allnia. Abban az esetben, ha egy 2x2-es
kereszttablanal az egyik cella értéke nem éri el az 5-6t, akkor az SPSS automatikusan

Fisher Exact tesztet végez.

A szignifikanciat minden esetben 5%-0s szinten hataroztam meg, tehat a p értéket 0,05-h6z
hasonlitottam. A Khi-négyzet proba elénye, hogy 0sszefiiggés és kiillonboz0ség vizsgalatara is

alkalmas. A Khi-négyzet probaban akkor tekinthetd statisztikailag elfogadottnak az eltérés,
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amennyiben a szignifikancia-elvaras kritériumainak egyszerre megfelelnek, vagyis a khi-
négyzet p-értéke 0,05 vagy annal kisebb, az lires celldk aranya legfeljebb 20%, illetve minden
egyeb feltételnek is eleget tesz.

Az elsé ¢és negyedik hipotézisem megvalaszolasira Mann-Whitney-prébat
alkalmaztam, amely ordinalis adatok esetén a medianokat hasonlitja 6ssze. Kontrollcsoport
vizsgalatndl alkalmazhat6, amikor két részmintdt vagy mintat kell Osszehasonlitani
nagysagszintjiik alapjan. Azirant érdeklédtem, hogy a két minta rangsora jelentds mértékben
eltér-e egymastol. Ez a proba alkalmazhat6 akkor is, ha folytonos valtozo esetén a valtozé nem
normal eloszlast. Ha a p-érték kisebb, mint 0,05 akkor jelentds kiilonbség van a részmintak
vagy mintdk kozott. Ennél a vizsgéilatndl a rangpontszamok atlaganak (Mean Ranks) is
jelentdsége van, sok informaciét hordoz, tehat a kisebb atlagérték az adott részminta vagy minta

rangsorban elfoglalt jobb helyzetére utal.

A Mann-Whitney-proba nullhipotézise, hogy a két sokasag ugyanabba az eloszlasba

tartozik. Alkalmazhatosaganak feltételei:

- A mintdk adatai rangsorolhatdék legyenek, tehat minimum ordindlis mérési szintli
valtozok esetén alkalmazhato.

- A mintak egymastol fiiggetlenek kell legyenek.

A masodik hipotézisem megvalaszolasa érdekében Spearman-féle rangkorrelaciot
alkalmaztam, amely rangsoroltvaltozok kozotti Osszefiiggések vizsgalatdra alkalmas, két

valtoz6 esetén. Harom eset lehetséges az 0sszefiiggések vizsgalata esetén:

- pozitiv korrelacios Osszefiiggés: a két valtozo ugyanannal a vizsgalt személynél kozel
azonos értéket vesz fel, vagyis, ha az egyik valtozé pontszamai magasak, akkor a masiké
is

- ellentétes vagy negativ korrelacid: az egyik valtozd magas pontszama a masik
véltozonal alacsony pontszammal jar egylitt

- nincs korrelacid: a két valtozo kozott nincs semmilyen kapcsolat

F6 mérészama a korrelacios egylitthato (jele: r), melynek értéke minusz 1 és plusz 1 kozott
valtozik. A korrelacids egyiitthatd minél kdzelebb van a két sz¢éls6 értékhez, anndl erdsebb az
Osszefliggés. A nulla kozeli érték az Osszefliggés hianyat (korreldlatlansdgot) jelenti. Pozitiv

elgjelli korrelacios egylitthatd azonos iranyu, pozitiv Osszefliggést, mig negativ eldjelil
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egyiitthatd a két valtozo kozotti ellentétes Osszefiiggést jelez. Az eredmények értelmezéséhez
itt is elengedhetetlen a szignifikancia kiszamitasa. Minél inkabb kozelit a nullahoz az értéke,
annal nagyobb valoszinliségi szintet kapunk, €s minél inkébb kozelit az egyhez, annal biztosabb,
hogy a tapasztalt sszefiiggés a véletlen miive. A Spearman-féle korrelacié hatranya, hogy ok-
okozati Osszefliggések feltarasara nem alkalmas, ami azt jelenti, hogy csak azt lehet
megallapitani, hogy a két vizsgalt valtozo dsszefligg-e, de arra nem ad valaszt, hogy mi minek
a kovetkezménye. Minél nagyobb szamu a minta, annal pontosabb lesz az értéke.

Alkalmazhatosaganak feltételei:

- az adatok nem folytonosak, extrém értékeket tartalmaznak
- az adatok nem normal eloszlastak

- legaldbb ordinalis mérési szintli valtozok esetén.

A harmadik hipotézisem Kruskal-Wallis-probaval vizsgaltam, amely egy 0Osszetett
kontrollcsoportos vizsgalatoknal alkalmazhat6, mivel harom vagy annal tobb részmintat
hasonlit 6ssze. Ordindlis vagyis rangsorolt adatok esetén hasznalhat6, a mediant hasonlitja
Ossze. Ha a szignifikanciaszint (p) kisebb, mint 0,05, akkor a részmintak jelentGsen
kiilonboznek egymastol az adott rangpontszam tekintetében. A rangpontszdmok atlaga minél

kisebb, annal inkabb a lista elején helyezkednek el a részmintaba tartozé egyének.

2.2. Anyag

A kérdoives kutatdsom célsokasaga elsdsorban a vezetOk, illetve a beosztottak is.
Vezetonek tekintettem minden olyan vezetdi munkakodrben dolgoz6 személyt, aki legalabb

né¢hany beosztott munkdjat irdnyitja, tovabba beosztottaktol is vartam valaszt.

A kérddiv online mddon volt kitdlthetd, igy a valaszaddkat is az online térben tudtam elérni.
