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AKTUALITASOK A FELSOVEZETOI KIVALOSAG TERULETEN

Atanulmany a vezetdi kivalésagra fokuszal magyarorszagi felsé és elsé szamu vezetdk kdrében folytatott primer, kvantitativ,
kérddives technikaval végzett megkeresés eredményeit feldolgozva. A 103 f6 valaszad6 nem biztositja a reprezentativitast,
ugyanakkor a jelenlegi mintaelemszam alkalmas a tovabbi kutatasok irdnyainak és sulypontjainak meghatarozasara. A
szerzOk bemutatjak a vezetd sajat fejlédését meghatarozé és az 6t jellemzé tényezdket, tovabba a kdzvetlenil a vezetd
altal irdnyitott csapat, a sajat szervezeti egység, az egész vallalat és a vezetés, mint szakma fejlesztéséhez kapcsoldédd
eréfeszitéseket. A kutatas jellegébdl adédd domindnsan deskriptiv megkdzelitéssel megismertetik a magyar felsévezetdi
szakmahoz kapcsolddo sajadtossdgokat. Emellett klaszteranalizist is végeztek a felsévezetdi csoportok azonositdsa céljabol,
tovabba javaslatot fogalmaztak meg a felsévezetdi kivaldsag tudatos fejlesztése érdekében.

Kulcsszavak: felsé vezetés, vezetdi kivalosag, vezetés-fejlesztés

elen tanulmany a PRAESTA Felsovezetd Fejlesztési

Kft. (PRAESTA) és a Pécsi Tudomanyegyetem Kozgaz-
dasagtudomanyi Kar (PTE KTK) dsszefogasaban megva-
16sul6 orszagos felsévezetdi viselkedést vizsgalo felmérés
eredményeit Osszegzi. Kutatasunk célja a fejlddésre és a
fejlesztésre iranyulo elsé szamu és felsovezetdi viselkedés
ismérveinek vizsgalata, amelynek alapjat a ,,PRAESTA
vezetoi kivalosag modellje” képezte. A PRAESTA értel-
mezésben a vezetdi kivalosag az, amikor a vezetd folya-
matosan és tudatosan van uton a jobb, az eredményesebb
vezetdi teljesitmény felé. Ez azt jelenti, hogy folyamatosan
fejlodik — pozitiv irdnyba valtozik — a vezetdi szakmaban,
¢és ezzel parhuzamosan folyamatosan fejleszti — pozitiv
iranyba valtoztatja — kdrnyezetét, amire vezetdként befo-
lyasa van (csapat, szervezeti egység, vallalat és szakmai
szinteken). Tehat a vezet6i kivalosagot nem a vezetdi kom-
petenciak értékelésével éri tetten, hanem a folyamatos
fejlodés és fejlesztés megjelenési formainak meglétével,
amivel teljesen masképp kozeliti meg a témat (1. dabra).

1. dbra A PRAESTA vezetéi kivalésag modell

VEZETOI KIVALOSAG MODELL

SZERV. EGYSEG

SAJAT CSAPAT

FELSOVEZETO

Forras: PRAESTA Fels6vezetd Fejlesztési Kft.

E modell gyakorlati tapasztalatokon nyugvo, elsd-
sorban a cég vezetdfejlesztd munkajat tamogato modell.

Kutatasunk jelen fazisaban a modell validalasanak az el6-
készitése torténik, a vizsgalat végso célja pedig maga a
modell validalasa.

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasahoz elsé korben
szekunder irodalomkutatast végeztiink, majd a primer ku-
tatast az alabbi harom fazisban valositjuk meg:

1. kérdoéives kutatas felsévezetdi korben a fejlesztés te-
riiletén mutatott gyakorlatok megismerésére,

2. mélyinterju-sorozat a vezetok kivalosagrol alkotott
képének, és a fejlesztéshez vald hozzaallasuk mélyebb
megértése céljabal,

3. kvantitativ kutatas a modell validalasa céljabol.

Jelen tanulmany az irodalomkutatas és az elsd fazis
eredményeit fogalja dssze, ami elsodlegesen a vezetok
onmagukrol alkotott képével kapcsolatos tényezdit tudja
megragadni.

IRODALMI ATTEKINTES

A vezetésen beliil a kivalosag, mint fokuszalt téma-
kor meglehetésen elhanyagolt kutatasi teriilet, kevés tu-
domanyos jellegli megkozelitéssel ¢s tanulmannyal talal-
koztunk kutatasunk eldkészitésekor. Szamtalan szerzé
foglalkozik a vezetés mibenlétének €s a vezetdi jellemzok
meghatarozasaval. A tobb mint szaz definicio jol tiikrozi
a szerzOk kozotti konszenzus hianyat, illetve a teriilet fo-
lyamatos, dinamikus valtozasat (Northouse, 2017). Jelen
tanulmanyban ¢ megkozelitések soksziniiségét egy gon-
dolkodasi keretrendszernek tekintjiik, azon beliil végziink
mélyebb vizsgalodast a vezetdi kivalosag témakorében
rendelkezésre allo szakirodalmak attekintésével, melyek
két jol elkiilonithetd megkozelitést kdrvonalaznak.

Az egyik felfogas szerint a vezetdi kivalosag a vezetd
altal vezetett szervezet kivalosagaban, hatékony és sikeres
mikodésében nyilvanul meg, és igy ezen keresztiil is meér-
het6 (Darling, 1999). A kutatok a sikeres cégek esetében
a vezetOk altal kovetett stratégiakat, €s birtokukban levé
kompetenciakat vizsgaltak (Darling, 1999; Dale — Cooper,
1994; Oakland, 2001). Az egyik iranyzat f6 képviseldje
Kanji és Moura (2001, 2003) szerzdparos, akik kidolgoz-
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tak és validaltak egy modellt, melyet ezt kovetden tobb
kutatocsoport is alkalmazott kiilonbz6 orszagokban, kii-
16nb6z6 tipusu szervezetek esetében vizsgalva a modell
mikodését és validitasat (Oakland — Tanner, 2008; Srivas-
tava, 2014; Shrivastava et al., 2014). Kanji és Moura (2001,
2003) altal alkotott zizletikivalosag-modell kdzponti eleme
a vezetés, mely elsddleges szerepet jatszik a szervezet
kivalosaganak elérésben. A szerzdparos el6szor korabbi
kutatasok alapjan Osszegezte azokat a vezetéi kompeten-
ciakat, melyek egy szervezet sikerességéhez egyértelmi-
en hozzajarulnak. Majd megalkottak az iizletikivalosag-
modellt (Business Excellence Model) ¢és azonositottak a
kritikus sikertényezoket: erds és elfogadott szervezeti
értékek, amelyek a szervezet meghatarozasahoz adnak
alapot és visszatiikrozédnek a modell tobbi elemében (vi-
zidban, misszidban, stratégiaban, szervezeti strukturaban
¢és termelési mechanizmusban). Az eredményeik alapjan
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a vezetdi kivalosag a
vezetd ezeken a teriileteken felmutatott kiemelked6 telje-
sitménye. Megalkottak a vezetdi kivalosagi indexet, mely
egy integralt mutatoban dsszestiritve méri a vezetd telje-
sitményét kiilonbozo szerepeiben, mint értékek létrehoza-
sa és megosztasa, vizio megalkotasa és kommunikalasa,
misszio definialasa, stratégia kivalasztasa, alkalmazasa
és egyéb menedzsmentfeladatok. Az index 100-as skalan
méri a kivalosagot, a szerzok ugy vélik, hogy 75% felett
kivalénak mondhato az adott vezetés. Az index Osszete-
v6i kiilon-kiilon mutatjak, hogy milyen teriileten (példaul
stratégiaalkotas) van még sziikség az adott vezet6 fejlodé-
sére (Kanji — Moura, 2001, 2003).

A fenti modell segitségével tehat mérhetd, hogy szer-
vezeti szinten hol mutatkozik a vezetésben hianyossag,
azonban ez csupan egy helyzetképet ad. A jelen megko-
zelitésiinkben a kérdés szamunkra az, hogy hogyan lesz
képes javitani a vezetés ezen a beazonositott, kevésbé elé-
gedettségre okot ado teriileteken. Kanji a cikkében tesz
egy rovid utalast: a vezetd 6nmaga és szervezete fejleszté-
sével képes az index magasabb értékének elérésére (Kanji,
2008).

Szintén a sikeres vallalatok vizsgalatara fokuszalt
Goleman (2002), aki kutatasai alapjan a kozépszeri és a
legjobb vezetdk kozti kiilonbséget az érzelmi kompeten-
ciaban hatarozta meg. A legkivalobbak szignifikansan
jobbnak bizonyultak az érzelmi intelligencidhoz tartozo
kompetencidkban, gy, mint a befolyasolas, a csapatok
vezetése, a politikai tudatossag, az 6nbizalom ¢és a telje-
sitménymotivacié terén. ,Vezetdi sikerességiik kozel 90
szazalékban az érzelmi intelligencianak tulajdonithat6”
(Goleman, 2002, p. 68.).

Collins kutatasaban azt vizsgalta, hogy a kivalo cégek
miben kiilonboznek a jo cégektdl, melyek azok a ténye-
z0k, melyek meghatarozzak a cég kivalosagat. Az egyik
tényez6 a vezetdk személyéhez kotddik, mégpedig a ko-
vetkezOképpen. Collins a vezetés 6t hierarchikusan egy-
masra ¢épiilé szintjét hatarozta meg: a tehetséges vezetd,
a csapatjatékos, a kompetens vezetd, a hatékony és az 5.
szintli vezetd. Ez utobbi szint meglétét talaltak differenci-
alo tényezonek a jo és kivalo vallalatok teljesitményében
megmutatkozo eltéréseknél. Az 6tddik szint: ,,Kitlind cé-

get épit a személyes alazat és a szakmai eltokéltség para-
dox 6tvozése révén” (Collins, 2013, p. 34.).

A masik felfogas kozelebb all a kiindulé modelliink-
hoz, ezekben a vezetd és szervezet fejlodése kozotti dsz-
szefiiggést vizsgaljak (Jeseviciute-Ufartiene et al., 2014;
Reichard —Johnson, 2011). Reichard és Johnson (2011)
szerint a vezetd Onfejlesztése teszi lehetove, hogy a ve-
zetd folyamatosan alkalmazkodjon a valtozé kornyezet-
hez, mind a szervezeten beliil, mind a szervezeten kiviil.
Boyce és tarsai (2010) meghatarozzak azokat a jellemz6-
ket, melyek eldrevetitik az adott vezetd fejlédési és fej-
lesztési aktivitasat. Ezek a kovetkezok: munkaorientacio
(munkainvolvaltsag, elkdtelezddés), hatalomorientaltsag
(nagyobb hatékonysag, tudatossag, nyitottsag a tapaszta-
latokra) és karrierorientaltsag. A vezetdi fejlodés mind-
emellett azt is igényli, hogy az egyénnek legyen igénye
visszajelzésre, hogy felismerje, elébb magat kell fejlesz-
teni. Tehat az onfejlesztésre is kell igény, ez az igazi alap-
ja a munkatarsak ¢s folyamatok fejlesztésének (Green —
Howe, 2012).

Jeseviciute-Ufartiene ¢és tarsai kutatasukban kimutat-
tak, hogy a vezeto fejlodése szignifikans kapcsolatban van
az alkalmazottak és a szervezet onfejlesztésével (Jesevi-
ciute-Ufartiene et al., 2014).

A fenti kutatasi megkozelitések és eredmények is jel-
zik, hogy a vezet6i kivalosag terén ugyantigy nincs egyet-
értés és egyértelmi irdny, mint a vezetés definidlasa terii-
letén. Ez valoszinisithetéen arra vezethetd vissza, hogy
az emberi dontések nem feltétleniil racionalisak, nem
biztosithaté a homogenitas, az allandosag. A rendkiviil
dinamikusan valtozoé vilagunkban, a szerteagazo vallalati
kultarakat, szervezeti felépitéséket, a teljesen kiilonbozo
iparagakat tekintve talan oncélu is lenne az a torekvés,
hogy mindenaron egy, minden esetben érvényes viselke-
dés és kompetenciatarat hatarozzunk meg. A megalkotott
modellek segitségével kiilonbséget tudunk tenni kiva-
16 és kevésbé jo szervezetek és vezetdk kozott, képesek
vagyunk egy helyzetképet adni az adott szervezetrdl és
vezet6rodl, illetve az eldttiik allo fejlodési lehetdségekrol.
Ez alapjan javaslatot kapnak arra, hogy milyen kompeten-
ciaban kell fejlédniiik, vagy miként kell viselkedésiiket
megvaltoztatniuk a siker érdekében. Es épp ez az a pont,
ahol ugy gondoljuk, hogy a kivalosag elérése mogotti
egyik k6zos hajto- és megvalositod erd lehet a fejlédés, a
fejlesztés, mint vezetdi szemléletmod és viselkedésforma.
Epp ezért kutatdsunk f6 kérdése, hogy valéban lehet-e a
vezetd fejlodeésre és fejlesztésre valo torekvése a kivalosag
elérésének az alapja. A kérdés megvalaszolasa felé vezetd
uton elsod lépéskent feltérképeztiik a hazai vezetdk fejlodés
¢s fejlesztési gyakorlatat, amely a felmérés sajatossagabol
adodoan a vezetdk oldalarol 6nmaguk percepcidjara szo-
ritkozik.

EMPIRIKUS KUTATAS A VEZETOI KIVALOSAG
FELTERKEPEZESEBEN

A komplex ¢és szisztematikus megkdzelités felvazolt
fazisai koziil a kovetkezokben a pilot jellegli felmérésnél
alkalmazott mddszertant, illetve az elsé lekérdezés ered-
meényeit ismertetjiik.
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Varakozasaink alapjan nem szamitottunk magas va-
laszadasi hajlandosagra nagyvallalati elsé szami vezetok
korében, ezért sziikségesnek tartottuk és lehet6vé tettiik a
vallalati hierarchia csucsan levo (fels6) vezetdk mintaba
valo bekeriilését is. A felsd vezetdk és az elsé szamu ve-
zetdk ilyen modon valo elkiilonitését az indokolta, hogy
megbizoink éltek azzal a feltételezéssel, hogy az els6 sza-
mu vezetok nagyobb feleldsséggel viseltetnek szervezetiik
fejlesztése irant.

Figyelembe kell venni, hogy alapvetden nem lehetett
¢és nem is volt célunk reprezentativ felmérést megvalosita-
ni, mivel az alapsokasag ismeretlen, illetve szamos fogal-
mi lehatarolast kell(en)e alkalmazni. Példaul felsé veze-
tonek, elsészam vezetdnek tekintjiik-e egy mikrovallalat
vezetjét? Az emberek 1étszama vagy az arbevétel jelenti
a csoportositasi szempontot? Flow vagy stock jellegii vizs-
galodas segiti el0 a feltevésiink validalasat?

Mindezek mellett, e korlatozo tényezokkel kell értel-
mezni az eredményeket, illetve kezelni az azonositott ten-
dencidkat.

A felmérés modszertana

A megkérdezéses vizsgalatba bevont vezetok kore egy-
részt a PRAESTA Fels6vezet6 Fejlesztési Kft., masrészt a
PTE KTK kapcsolati rendszerében elérhetd vallalatveze-
tokbol all. A kutatas elején minimalisan elvart valaszadoi
nagysagot szaz foben limitaltuk annak érdekében, hogy
megfelelé mindségli és mennyiségl valasz alapjan tudjuk
ellendrizni a PRAESTA modell érvényességét. A meg-
kérdezettek kivalasztasanal kritériumként a felsGvezetdi
szerepkort hataroztuk meg, ugyanakkor egyéb reprezen-
tativitasi feltételt nem adtunk meg a vallalat méretére,
tevékenységi korére, tulajdonosi formajara és mas krité-
riumokra vonatozéan sem. Ez arra vezethetd vissza, hogy
a felsd vezetdk korének vizsgalata eleve nehezen megva-
l6sithato, a tovabbi valaszadasi szempontok kijeldlése a
kutatas sikerét veszélyeztette volna.

Osszesen 916 f6 képezi a kutatas alapsokasagat, ugyan-
akkor szamos esetben — a személyes kapcsolatrendszer
ellenére — az érvénytelen e-mailcimbdl adéddan 827 fére
sziikiilt. A telefonos megerdsités és a tobbszords e-mailes
ismétlo lekérdezés eredményeképpen a kérddivet 103 va-
laszado t6ltotte ki hianytalanul, értékelheté formaban. Az
adatfelvétel modszere nem biztositja a reprezentativitast,
ugyanakkor a jelenlegi mintaelemszam alkalmas a tovab-
bi kutatasok iranyainak és sulypontjainak kijelolésére.

A kérdéiv az alabbi, a modell fébb elemeit vizsgald
blokkokbdl épiilt fel:

- altalanos, a tovabbi kérdések feldolgozasahoz, eset-
leges csoportképzéshez sziikséges adatok a kitdl-
tékrol,

- avezetd sajat fejlodésével kapesolatos tényezok,

- kozvetlen, a vezetd altal vezetett csapat fejlesztése,

- avezetd sajat szervezeti egységének fejlesztése,

- avallalat fejlesztése,

- avezetd szakmai fejlesztése.
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A feldolgozas soran a leird alapstatisztikak mellett a
kérdések keresztfeldolgozasat készitettiik el, majd klasz-
teranalizist végeztiink. Tovabba kereszttablas lekérdezé-
sek segitségével vizsgaltuk a vezetdk jellemz6i, Gnmaguk
¢és szervezetiik fejlesztésére forditott figyelem és motiva-
ci6 kozti Osszefiiggéseket is. A vezetdk tobb jellemzdje
Osszefliggést mutat a fejlesztéshez vald hozzaallassal, il-
letve annak kivitelezésével. Az egyes keresztvaltozok sta-
tisztikai ellendrzésére Chi-négyzet probat alkalmaztunk
(akkor tekintjiik szignifikansnak az eltérést, ha p=0,05,
vagy kisebb, tovabba peremfeltételként kezeltiik az 5-nél
kevesebb elemet tartalmazo cellak aranya 20%, vagy an-
nal kisebb, és a varhato érték egy, vagy annal nagyobb el-
varasokat). A kapcsolat erejének bemutatasara a Cramer’s
V értéket vizsgaltuk meg, és ezek alapjan folytattuk le az
elemzésiinket.

A skalas értékeknél a nominalis valtozok mentén tor-
ténd eltérések kimutatdsara egyutas varianciaanalizist
futtattunk le. Amennyiben a Levene-teszt p értéke 0,05,
vagy annal nagyobb, akkor elfogadjuk a szignifikans
kiilonbséget az ANOVA p 0,05, vagy annal kisebb érté-
keknél, illetve a Levene-teszt nem teljesiilésekor a Welch-
teszt 0,05, vagy kisebb értékekor vizsgaljuk meg az ANO-
VA p értékét.

Mind a nominalis-nominalis, mind a skalas-nominalis
valtozok koziil e tényezdk figyelembevételével kimutatott
Osszefiiggéseket ismertetjiik, ugyanakkor a célszeriiség
érdekében eltekintiink minden feltétel részletes bemuta-
tasatol.

Ezen kiviil klaszteranalizis segitségével csoportosi-
tottuk a valaszadokat a fejlesztés iranti elkdtelezettségiik
mentén. A klaszteranalizis soran a fejlesztéshez valo hoz-
zaallast és attitidot jol tiikr6zo tényezok mentén végez-
tlink csoportositast. A 14 valtozora eldszor egy hierarchi-
kus klaszteranalizist futtattunk le, hogy megallapitsuk az
idealis klaszterek szamat. Ward megkozelitéssel vizsgaltuk
az euklidészi tavolsagot, ami alapjan az agglomeracios tab-
lazat kett6 csoport kialakitasat javasolta. Ezt ellendriztiik
a dendogrammon vizualis megerdsitéssel, és megallapitot-
tuk, hogy jelen esetben az idealis klaszterck szama 2 db. A
kovetkezo lépésben K-kozepl klaszterelemzést futtattunk
le a kivalasztott tényezokre, és a klasztercentroidok alap-
jan két elkiilonitett vezetdi csoportot tudtunk azonositani.

A kutatas eredményei

A kérddiv elsé blokkjaban a kitéltokrol személyiikre
és cégiikre vonatkozoan kérdeztiink altalanos, a tovabbi
kérdések értelmezéséhez €s az esetleges csoportképzéshez
sziikséges adatokat. Ezen informaciok mentén a kovetke-
z6képpen irhato le a minta.

A valaszadok 62%-a (64 6) fels6 vezetd és 38 % (39
f6) pedig elsé szamu vezetd. A mintaban nagy szamban
szerepelnek 250 fonél tobbet foglalkoztato, tobbségi vagy
kizarolagos kiilfoldi cégek felsd vezetoi (42, illetve 44 ve-
zetd) (1. tablazat). Szakmai teriiletiiket tekintve a HR-en
dolgoznak legnagyobb aranyban a valaszadok, ami a ku-
tatas témaja alapjan varhato volt.
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1. tdblazat A valaszaddk megoszlasa vezetdi kategéridk és cégek létszama szerint

Szervezet (cég) 1étszama/Vezetoi kategéria Elsészami Fels6 Ossz. Elsészami Felso Ossz.
vezetd vezetd vezetd vezetd

49 16 vagy kevesebb 12 6 18 67% 33% 100%

50-249 fo 10 16 26 38% 62% 100%

250 f6 vagy tobb 17 42 59 29% 71% 100%

Osszesen 39 64 103 38% 62% 100%

Forras: sajat szerkesztés a 2017. évi felmérés eredményei alapjan

A vezet6k sajat fejl6désével kapcsolatos
tényezok

Kutatasunk kiemelt és kozponti kérdése, hogy a meg-
kérdezettek ondllo szakmdnak tartjak-e a vezetést, hiszen
valaszuk vélhetden jelentésen befolyasolja a vezet6i mi-
voltuk fejlesztésére forditott figyelmiiket és energiajukat.
A minta 74%-a (76 f6) 6nallé szakmaként tekint a veze-
tésre, €s 14%-a egyértelmiien azt valaszolja arra a kérdés-
re, hogy mi a szakmaja, hogy vezetd. Az 1-6-ig terjedd
skalaértékek atlaga 3,98, a median 4 és a modusz pedig
5, a valaszok viszonylag nagy szorast mutatnak (1,54). A
nagyobb cégek vezetdi jellemzOen magasabb értékeket
adtak.

Ezzel 6sszhangban vannak a vezetéi mitkodés Leader’,
"Manager’ és *Szakértd’ szerepei kozotti megoszlasra vo-
natkoz6 valaszok is. Arra kértiik a kitoltoket, hogy a ha-
rom szerep kozott gy osszak el a szazalékokat, hogy azok
Osszességében 100%-ot tegyenek ki. 4 vdalaszadok tobb-
nyire a Leader szerepkdrben miikédnek, majd ezt koveti
a Manager ¢és végiil a Szakértdi szerep. A harom szerep-
kor kozil a szakértdi szerep legkevésbé a nagyvallalatok
vezetdi és a nagyobb szervezeti egységet vezeték kozott
jelenik meg (2. dbra).

2. dbra Vezetdi szerepek megoszlasa
a mindennapi munkavégzésben, %

VEZETOI SZEREPEK MEGOSZLASAI

Szakért6; 25,92

Leader; 39,22

Manager; 35,05

Forras: sajat szerkesztés a 2017. évi felmérés eredményei
alapjan

A valaszadok tobbsége (91%-a) motivalt is a vezetdi
készségekben, kompetencidkban valo fejlédésre.

A személyiség és vezetd profil tesztek gyakori eszkozok
a fejleszté munkaban. A valaszadok (személyiségtesztet
kitolték szama 96, illetve a személyiségtesztet kitoltok
szama 76 f0) 70%-a, illetve 6%-a nagymértékben (6t0s és
hatos értéket jelolve) hasznositotta a vezetdi profiljardl,

illetve személyiségérdl kapott eredményeket. A vezetdi
profilrdl kapott visszajelzések hasznositasa és az életkor
szignifikans Osszefliggést mutat; leginkabb a 36-40 éves
vezetok hasznositjak a kapott eredményeket.

A megkérdezettek dominans vezetési stilusat Her-
sey ¢és Blanchard (1969) modellje alapjan vizsgaltuk. A
szerzOk altal definialt négy vezetési megkozelités koziil
mintankban a bevono, a motivdaciot eléterébe helyezd,
az alkalmazottakat tamogato tipus (a valaszok 74%-
a) dominal. A masodik legtobb jelolést kapott stilus a
delegalo vezetd, dsszesen 19 valaszado képviseli ezt az
iranyt.

A vezetok fejlédéséhez sziikséges kiils visszajelzések
elsédleges forrasa a kdzvetlen kornyezet, azonban ez val-
lalatikultura-fiiggd, hogy milyen rendszere és rendszeres-
sége alakult ki a visszajelzéseknek. A mintaba bekeriilt
vezetdk is meglehetésen vegyes képet mutatnak ebben a
tekintetben, hiszen megjelenik a negyedéves gyakorisag
(10 6 esetében), ugyanakkor mellette kétszer annyi cégnél
egyaltalan nincs semmilyen kialakult rendszere ennek. A
vezet6i kompetenciakrol valo rendszeres visszajelzés és a
vallalatok tulajdonosi szerkezete, valamint a vezetdi kate-
goriak osszefiiggest mutat, jellemzdéen a tobbségi, vagy ki-
zardlagos allami és magyar tulajdonu vallalatok és az els6
szamu vezetdk esetében magas aranyban nincs egyaltalan
visszajelzés a vezetok munkajarol.

A mintaba kerilt vezetok lathatéan igénylik a folya-
matos értékelést, hiszen 63%-uk évente négyszer, vagy
annal is tobbszor kér visszajelzést, kézel azonos mérték-
ben a hierarchiaban felettiik, mellettiik és alattuk dolgozo
kollégatol.

Az elmult harom ¢év atlagaban évente harom vagy tobb
alkalommal vett részt vezetd- vagy készségfejleszté kep-
zésen a megkérdezett vezetok 37%-a, és csupan 16%-uk
nem részesilt ilyen képzésben. A fejlodésre valo belso
motivaltsagot jelzi, hogy a vezetofejleszté képzéseket a
valaszadok 75%-ban maguk kezdeményezték. 4 t6bbségi,
vagy kizarolagos kiilfoldi tulajdonu cégek tobbet aldoznak
vezetdi készségfejleszto tréningekre.

A valaszadok 88%-a pozitivan itéli meg vezetdi telje-
sitményét (négyes €s 6tos érteket adtak), emellett majd-
nem mindenki ugy gondolja, hogy van még fejlédni valoja
a vezetoi készségek, kompetenciak terén.

A vezetok sajat fejlodésiikhoz valo hozzaadllasa és a
fejlodésiik  érdekében mutatott aktivitasuk Osszevete-
se soran lathato, hogy a fejlodésért kifejtett aktivitasok
0sszességében alacsonyabb skalaértéket mutatnak, mint
a sajat bevallas szerinti erés motivaltsag értékei (3-4.
dbra).
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3. dbra A sajat fejlédés tényezéi

Sajat fejlédés tényezGi

A szakméja a vezetés
6

Avisszajelzések tartalmaznak meglep 4

Elégedett a vezetGi teljesitménnyel
véleményeket 8 ! v

Van még fejlédni valo vezeti készségek,

16 vezetdnek tartja magat .
kompetencik terén

Motivlt arra, hogy fejlédjon vezetsi
készségeiben, kompetencidiban

Forras: sajat szerkesztés a 2017. évi felmérés eredményei
alapjan

4. dbra A vezet6k sajat fejlesztésének tényezéi -
sajat bevallasuk szerint

Sajat fejlédés érdekében kifejtett aktivitas

A személyiségérél kapott eredményeket
hasznositotta
4,0

35
3 év dtlagaban vezetGi, készségfejleszts 5
tréning p

A vezetGi profilrol kapott eredményeket
hasznositotta

Minden esetben hasznositja a

Munka mellett iskolarendszer(i képzés
visszajelzésekben hallottakat

3 év dtlagaban Gjsdgeikk, internetes

: 3 év stlagaban kényv olvasssa vezetésrél
bejegyzés olvassa vezetésrol & v

Forras: sajat szerkesztés a 2017. évi felmérés eredményei
alapjan

A vezet6 altal kozvetlenil vezetett csapat/
csoport fejlesztése

A vezetoi kivalosag kovetkezo fokmérdje, a vezetd sa-
jat csapatara szentelt figyelme, annak tudatos fejlesztésére
forditott id6 és energia.

Els6 kérdésiink a csapatfejlesztési modellek (pél-
daul: Lencioni modell, Tuckman csapatfejlédési sta-
diumok, Korn-Ferry T7 modell, Hackman 5 tényezds
modell, JCC modell, Patrock modell, Rocket modell,
GRPI modell, PRAESTA kivalé vezet6i csapat modell)
ismeretére vonatkozott. A vezeték egynegyede nem
ismer csapatfejlesztési modelleket, és valamivel tobb,
mint feliikk (56%) pedig 1-2-r6l tud. Ennek ellenére a va-
laszado vezetok 89%-a ugy véli, hogy tudatosan fejlesz-
ti csapatat.

A vezetok jellemzéen bevonjak a csapattagokat a csa-
pat céljainak kitiizésénél, 81%-uk minden vagy majdnem
minden alkalommal. Az elsGszamu ¢és a tapasztaltabb,
az adott poziciot régebben betoltd és 36-40 év kozotti
vezetdkre szignifikansan jellemzobb a kozosen alkotott
csapatszintli célok elérésének integralasa a bonusz rend-
szerbe.

A valaszadok 86%-a jelezte, hogy valoban léteznek a
kozosen vallott és megteremtett értékek, viszont a valasz-
adastol tartozkodok 14%-os aranya elgondolkoztato. A
nagyvallalati vezetok és nagyobb tapasztalattal rendelke-
z0 vezetdk szignifikansan nagyobb mértékben rendelkez-
nek kozos értékekkel.

CIKKEK, TANULMANYOK

A témakor utolsd kérdése arra vonatkozott, hogy a
kozésen létrehozott normak be nem tartasanak vannak-e
kévetkezményei. A valaszok alapjan a skalaértékek atlaga
4,31, a median és moédusz egyarant 5, a szoras 1,20, tehat
nem mindenhol van kovetkezménye a kdzds normak be
nem tartasanak.

A sajat szervezeti egység fejlesztése

A PRAESTA vezet6i kivalésag modell kovetkezd
szintje a vezetd sajat szervezeti egységenek fejlesztése,
illetve az adott vezeté abban valo aktiv részvétele. A fej-
lesztés érdekében rendkiviil fontos, hogy a szervezet tag-
jai pontosan ismerjék a szervezet célrendszerét, legyenek
tisztaban azzal, hogy fejlesztésiik minek az érdekében
torténik, kompetenciajuk milyen célok megvaldsulasahoz
sziikségesek.

A kitoltok 84%-a szerint biztositott a cégiliknél, hogy
a dolgozok ralassanak a teljesitméenymutatokhoz valo
hozzajarulasuk mértékére. A konkrét teljesitménymuta-
tohoz (KPI) valé hozzajaruldas modja a vezetdk szerint
tobbé-kevésbé ismert, 14 vezetd szerint teljes mérték-
ben és 51 vezetd szerint is tobbnyire ismert a dolgozok
korében (négyes, illetve 6tos értéket jeldltek a skalan). A
valaszok atlaga 4,28, a median négyes, a modusz 5, 1,22
a szoras. (A valaszadas nem a teljes mintanagysagra ér-
vényes, n= 87)

A cégek a munkatarsak fejlesztésére gondot fordita-
nak, igaz eltéré mértékben. 15%-uk a munkatarsak ne-
gyedét, vagy annal kevesebb kollégat fejleszt szakmai-
lag. Kompetenciafejlesztést valamivel kevesebb kolléga
kap és ritkabb alkalommal. A legtobb cég esetében a
dolgozok negyedét-felét részesitik szakmai és kompe-
tenciafejlesztésben. Minél tobb beosztottal rendelkezik a
vezetd, annal tobb alkalommal szervez fejlesztd tipusu
eseményt.

A vezetdk szervezeti egységéhez tartozo kollégak ha-
romnegyede tébbnyire tisztaban van azzal, mi az ¢ sze-
mélyes fejlodési fokusza (a skalaértékek: 4, 5 és 6). A va-
laszok alapjan a skalaértékek atlaga 4,25 a median 4, a
modusz 5, a szoras 1,19.

A vallalat fejlesztése

A vizsgalt modell kovetkezd szintje a vallalat egé-
sz¢ét foglalja magaba. A vallalat fejlesztésére vonatozo
kérdések kivétel nélkiil skalakérdések, igy a valaszokat
egy pokhalodiagramon mutatjuk be (5. abra). Az egyes
kérdésekre adott valaszokat és azok atlagait attekintve
lathato, hogy a vezetdknek fontos a vezetdtarsakkal valo
egylittmiikédeés, és nyitottak a vezetdtarsak feldl érkezo
visszajelzésekre (5,61 és 5,52 atlagok). A vallalat telje-
sitményének dsszemérése a cégesoporthoz tartozo tobbi
leanyvallalataval (illetve a piac tobbi szerepldjével) vala-
mivel kevésbé meghatarozé a vezeték munkajaban (4,69
¢és 4,59 az atlag). A mintaba keriilt vezetdk fejlesztés mel-
letti elkitelezettségét mutatja, hogy a teljes vallalat szer-
vezetének fejlesztésében kezdeményezoként vesz részt a
valaszadok 67%-a (esetiikben a skalaérték 5 és 6). E kér-
désnél az atlagérték 4,69, a median és a modusz egyarant
5, a szoras pedig 1,33.
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5. dbra A véllalati fejlédés tényezdi

Vallalati fejl6dés tényezGi

Fontos az egylittm(ikodés az egy szinten
1év6 vezetSkkel
6

Rendsz. keresi az egyiittmiikidés
fejlesztését a sajét és a tobbi szervezeti
egység kozott

Nyitott a vezetStarsak visszajelzéseire

Rendsz. sszemérik a vallalat
teljesitményét a piac tGbbi szereplGjéével

KezdeményezGként vesz részt a teljes
véllalat szervezetének fejlesztésében

Rendsz. 6sszemérik a vallalat
teljesitményét a cégesoporthoz tartozé
t6bbi lednyvallalatéval

Forras: sajat szerkesztés a 2017. évi felmérés eredményei
alapjan

A vezet6 szakmai fejlesztése

A kérdéiviink utolsé blokkjaban a vezeték szakmai
szinten mutatott aktivitasat, a fejlesztés iranyaba valo el-
kotelez8dését vizsgaltuk. Onmagédban is érdekes, és a ki-
valosagra valo torekvés fontos mutatdja a szakmai trendek
figyelemmel kisérése, illetve a napi munkan tilmutato, a
szakmai kapcsolatok, illetve a szakma fejlesztése érde-
kében mutatott aktivitas.

A valaszadok a szakma fejlodeése érdekeben is igen ma-
gas szinti aktivitast mutatnak. Az elmult 3 év atlagaban
tobbségiik tobb alkalommal vett részt iizleti talalkozokon,
konferencian. Ugyanakkor csak elenyészéen kevés pozi-
tiv valasz érkezett az online vezetdi forumokon, blogokon
valo aktiv részvételrol.

A kereszttablas lekérdezés mellett klaszteranalizis
segitségével csoportositottuk a valaszadokat a fejlesztés
iranti elkotelezettségiik mentén. Ez alapjan két vezetdi
csoportot tudtunk azonositani. Az elsé csoport esetében
az értékek kevés kivételtdl eltekintve magasabbak a ma-
sik csoport értékeihez mérten, dsszesen 58 f6 keriilt be a
klaszterbe. Lathatéan motivaltabbak a fejlesztés, fejlodés
iranyaban, igy ezt a csoportot a "Még jobb vezetéknek’
neveztiik el. A masik csoport értékei a klaszteranalizis sa-
jatossagaibol adodoan eltéréseket mutatnak, ugyanakkor
ezen szintén viszonylag magas értékek alapjan ’Jo veze-
toknek’ neveztiik el a klasztert, melybe 45 vezetd tartozik.

A Még jobb’ vezetok nagyobb aranyban

- dolgoznak nagy cégeknél, illetve valamivel na-
gyobb aranyban képviselnek kisebb, 49 fonél keve-
sebbet foglalkoztato szervezetet,

- tesznek sajat maguk és csapatuk, szervezetiik fej-
lesztése érdekében, ami egyrészt megnyilvanul a
vezetés témajaban megjelend nyomtatott vagy on-
line irasok gyakoribb olvasasaban a Jo vezetdkkel
szemben,

- szerveztek csapatfejlesztést szervezetiikben az el-
mult 3 év atlagaban,

- rendelkeznek csapatukkal kdzds normakkal, érté-
kekkel,

- kezdeményeznek
érint6 valtozasokat,

- vesznek részt szakmai konferencidkon, mint részt-

szervezetiikben folyamatokat

vevo és mint el6ado egyarant,

- aktivabbak iizleti talalkozdkon vald részvételben,

- tagjai két vagy annal tobb szakmai szervezetnek,

- hasznositjak a kapott visszajelzéseket, mint a Jo
vezetdk csoportja,

- vezetd mindségiikben fiatalok, de nem teljesen kez-
dok, illetve kozottiik nagyobb aranyban jelennek
meg a mar komoly tapasztalatokkal rendelkezok.

OSSZEGZES

A fenti eredmények alapjan az a benyomasunk, hogy
mintankban a ’j6’ és a ‘'még jobb’ vezetok képviseltetik
magukat, ebbdl adodoan csak kismértékl kiilonbség azo-
nosithato kozottiik a kivalosag kérdésében. Ez a konkluzié
természetesen nem meglepd, hiszen nagy valosziniiséggel
csakis kimagaslo vezetdi kompetencidkkal lehet valaki
fels6 vagy els6szamu vezetd, tovabba a felmérés sajatossa-
gabol adodik, hogy a valaszadok dnmaguk képességeinek

Mintankban a kivalosag leggyakoribb differencialo
tényez0i a vezetdi tapasztalat, a vezetoként eltoltott évek
szama, a vallalati és a vezetett szervezeti méret, valamint
a tulajdonosi szerkezet. A klaszteranalizis is alatamasztja
a leiro statisztikakbol és kereszttablas feldolgozasokbdl is
sejthetd valaszadoi kiillonbségeket, melyek dsszefoglaloan
a fejlesztéshez valo tudatos hozzaallasban ¢és a fejlesztés
érdekében mutatott aktivitasban jelenik meg.

Mint minden kutatasnak, ennek is megvannak a sajat
korlatai, melyek részletezését egyrészt a szakmai precizi-
tas, masrészt a jovobeni kutatasi iranyok kijelolése indo-
kolja. Kutatasunk korlatait a kdvetkezékben latjuk:

- a kutatas soran hasznalt skalakérdések esetében
lathato, hogy a megjelolt értékek rendkiviil maga-
sak, segitségiikkel a valaszok kozotti differenciak
¢és a valaszok mogottes tartalma nem vizsgalhato
statisztikailag megbizhaté modon,

- a kérdések nagy része presztizs jellegiinek mind-
stil, és mint ilyenek direkt, nyilt formaban korlato-
zottan mikddnek, az 6nértékeld valaszok torzithat-
nak,

- a minta reprezentativitasanak hianya nem teszi le-
hetévé az eredményeknek a megkeresett vezetokre
vonatkozo altalanositasat.

A fenti korlatok figyelembevételével a ,,PRAESTA ve-
zet6i kivalosag modelljének” statisztikailag is alatamaszt-
hat6 validalasa nem valosult meg, ugyanakkor a szakmai
szempontok mentén megallapithato, hogy a modell alkal-
mas az eredetileg kitlizott célok elérésére. A fejlesztés
egyértelmiien fontos a megkérdezettek szamara, azonban
arrél sem feledkezhetiink meg, hogy kérdéiviink kitdltését
nyilvanvaloan olyan vezetdk vallaltak els6sorban, akiket a
téma is vonzott, tehat vélhetéen motivaltabbak az atlagnal.

A téma mélyebb és a ,,PRAESTA vezetdi kivalosag
modelljének” validalasat is lehet6vé tevd tovabbi kutatasi
javaslataink a kovetkezok:

- Célszeri a kutatast feltaro jellegti, kvalitativ, mély-
interjl médszerén alapuld vizsgalattal megalapoz-
ni, mely a fejlesztéshez valo hozzaallast, attitiidot
mélyebben vizsgalja.
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- Erdemes 360°os értékelést megvaldsitani, hogy
a vezetdk Onbevallasainal azonositott tényezdket
Ossze lehessen vetni a beosztottak észlelésével.
A kutatas elején felmeriilt ennek alkalmazasa,
ugyanakkor azért dontottiink a megvalositas el-
vetése mellett, mivel Ggy véltiik, hogy hidba nem
teljesen hideg megkeresésen keresztiil jutottunk
el a valaszadoi korhoz, azonban ez nem jelenti fel-
tétleniil egy olyan szintli bizalom meglétét, amely
az ilyen mélységli adatfelvételre 6sztonozte volna
a valaszadokat. Ebbdl adoddan a valaszadoi haj-
landosag novelése volt a fokuszban, és egy késéb-
bi fazisban, a célcsoport sajatossagaibol adodoan
esettanulmany jelleggel tartjuk elképzelhetdnek az
ilyen jellegli elemzés megvalositasat.

- Az esettanulmanyok mellett, kovetkezd fazisban a
jelenlegi kutatasi eredményekre és tapasztatokra
épitve egy olyan kutatasi modellen alapulé kvan-
titativ (nagymintas) vizsgalatot célszerli végezni,
mely lehetové teszi a ,,PRAESTA vezetdi kivalo-
sag modell” mas modellekkel vald Gsszevetését a
kivalosagot befolyasolo tényezék vonatkozasaban.
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