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Abstract

The prime objective of my essay is to examine and introduce changing the expectance
motivational characteristics, problems and opportunities of leaders. I have studied the
subject by questionary survey. I asked managers about expectation of their employees. It
was suplemented by interviews. The questionary was based on expectancy theories. I had
made the survey twice, first time in 2003 and second time 2010. I asked about the em-
ployee’s professional expectancy, about independence and expectancy of working
method.

The structure of the questionary included the following: qualification, good task and
problemsolving skills, experience, convenience of job, good foreign language skills,
knowledge of informatic skills, communication skills, professional ambition. The second
part of questionnary included the importance of employees independence. The third part
was about managers’ expectancy of working style.

I found some difference considering expectancy. The importance of the following top-
ics were increasing: good foreign language skills, knowledge of informatic skills, commu-
nication skills, professional ambition. The biggest decreasing included to the convenience
of job.

Considering of independence the best employee were usually independent, but some-
times asked for information or help. The biggest change was experienced, when employee
worked after detailed help.

The result of the third part indicated, the largest increase at possibility when somebody
made everything by itself.

1. Bevezetés

»Szeretném hinni, hogy a jézan gondolkodasi vezetok tudjak mit jelent dolgozoik
motivalasa. Stanford’s Chip Heath felmérése alapjan azonban azt kell mondanom, hogy a
vezetdk koradntsem olyan jok alkalmazottaik motivalasanak megitélésében, mint amennyi-
re annak gondoljak magukat. Ahhoz, hogy megértsd a motivacid lényegét, be kell latnod,
hogy alkalmazottaidat is pontosan ugyanazon tényezék hajtjak, mint amik Téged.”' Nap-
jaink profitorientalt és nonprofit kornyezetében egyarant az tapasztalhat6, hogy a sikeres
szervezetek az elvart teljesitmény érdekében egyre inkabb professzionalis vezetési mod-
szereket alkalmaznak. Ezek kozé tartozik az elvardsmenedzsment is, amelyek a menedzs-
ment olyan részteriilete, ami irant az érdeklédés egyre csak fokozodik. Segitségével az
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egyes vallalatok kiilonb6z6 feladataikat ugy alakithatjak, tervezhetik és fejleszthetik, hogy
azok a késdbbiekben jobb eredményeket biztositsanak szamukra. Fontos tudnunk azt is,
hogy a vezetdk milyen elvarasokat tdmasztanak a szervezeteik humaner6forrasaval.

Azt, hogy az illeté beosztott megfelel-e az adott munkakéor elvarasainak, mindig a ve-
zetdk dontik el allandé monitorozas alapjan. Erre azért van sziikség, hogy felmérjék, a
beosztott munkavégzése €s teljesitménye megfelel-e a vezeté kovetelményeinek, elvara-
sainak. ,,A jovOben az emberi eréforras menedzsment (EEM) két leglényegesebb kérdése
a kovetkezo lesz: a vezetok elvarasai a beosztottakkal szemben, a vezetokkel szemben
tamasztott kovetelmények.”

Dolgozatomban bemutatom szervezetek vezetdinek a beosztottakra vonatkozd elvaras me-
nedzsment vizsgalataim eredményét. Az dltalam végzett vizsgalatok révén be kivainom mutat-
ni milyen szerepet jatszik az elvarasmenedzsment a szervezetek életében. Jelenlegi vizsgalata-
imban arra voltam kivancsi, hogy 2003 és 2009 kozott hogyan véltozott a vezetok beosztot-
takkal szembeni szakmai, a munkastilussal és onallosaggal kapcsolatos elvarasai.

Kijelenthetjiik, hogy a beosztottak szembeni vezetdi elvarasoknak nincs jol definiélt rend-
szere, illetve ezen elvarasok és normak vizsgalata sincs pontosan koriilhatarolva. A legelsé
problémak mar az igények meghatarozasanal felmeriilnek. Ez annak koszonhetd, hogy az
elvaras-vizsgalatok elsGsorban a vezetOkre vonatkoznak, tehét a veliik szembeni elvarasokat
mérik, jellemzik, vizsgaljak. A szakirodalom is elsdsorban a vezetOkkel szembeni elvarasokat
emliti. Ezekbdl a vizsgalatokbol fény dertil arra, hogy maguknak a vezetdknek milyen elvéra-
soknak kell eleget tennitik, mit varnak el toliik beosztottaik és a felsé vezetés.

Az elvarasok kommunikalasa nagyon fontos lenne a szervezet tagjai szdamara. A fel-
adatok pontos megfogalmazasa, kozzététele elengedhetetlen a teljesitéshez.

A feleldsségtudat és a cégtulajdonosokkal torténd egyiittmiikddési hajlam elénydsen
hat a profit alakuldsara. Az tizleti életet a vallalatok egyiittmiikodése vonja korlatok kozé.
Mig a cégek belso és egymas kozotti kolcsonhatasa a miltban sulyos problémakat idézett
el6, ez a folyamat a jelenben és a jovében megfordithaté pl. 4llami beavatkozassal.* A
munkaaddk teljesen jogosan allitanak kovetelményeket a jelentkezok elé, mert az az el-
sodleges érdekiik, hogy a lehet6 legalkalmasabb jeldltet valasszanak ki az adott allashely-
re, a lehetd legnagyobb jovedelmet termelve a szervezet szamara. A lehetséges munkaval-
lalok megismerése utan a felvételi folyamat kovetkezo 1épése a legjobb személy kivalasz-
tasa. A kivélasztds az a szlird, amely a felkinalt munkaposztok kovetelményeinek és a
palyazok tulajdonsagainak, illetve elvarasainak megfelelését vizsgalva képes megbizhaté
valosziniiséggel rangsorolni az 4llas betdltésére alkalmas jeldlteket.” Egy az alkalmazot-
takkal kapcsolatos vizsgalat sorozat kutatoi azt tapasztaltak, hogy a szakértok szerint az
alkalmazottak tulértékelik az anyagi tényezok jelentéségét. Ertékelésiik szerint a bér az
egyik legfontosabb motivacids eszkoz, mig a vezetok alulértékelik ennek jelentdségét.®

Egy modell segitségével végzett kutato munkdban azt vizsgaltak, hogy a szervezeti
human eréforras menedzsment (HEM) politikai jartassaga hogyan befolyasolja a szerveze-
tek jo hirnevét és versenyképességét. A felmérést végz6k megallapitottak, hogy a szerve-
zeti HEM befolyasanak felhasznélasaval a tarsadalmi hatékonysag novelhetd, mely lehe-
t6vé teszi a globalis méretii vezetdi tékensvekedést.”

Az emberi motivacio a szervezet sikerének az egyik kulcsa. A vezetéstol, a vezetdktol
egy olyan szervezet létrehozasat varjak, amelyben a beosztottak egyszerre vagy bizonyos
sorrendben ki tudjak elégiteni a gazdasagi, tarsas, nmegvalositasi és fejlodési sziikségle-
teiket, mialatt a szervezeti célok elérése érdekében dolgoznak.® A motivaciéval kapcsolat-
ban a tovabbtanulds 6sztonz6 hatasa igazolhato bizonyos szervezeteknél. A vizsgélatban a
legtobb alkalmazottat az anyagi elismerés ¢s az eldléptetés lehetdsége 6sztondzi a tovabb-
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tanulasban.” Kiemelendd az a pozitivum, hogy az altaluk vizsgélt szervezeteknél a vezet6-
ség 41 szazalékban azon tilmenden, hogy a tanfolyamokra elengedi az alkalmazottakat,
anyagilag is segiti 6ket. Mas kutatok vizsgalatai ezt megerdsitik. '’

A mai magyar gazdasag folyamatos viltozason megy at. A valtozasok legerdteljeseb-
ben az emberi eréforrasok teriiletén figyelhetok meg, a hatékony munkaerd-gazdalkodas
gazdasagi sulya jelentds mértékben megnétt.'' Az emberi eréforrasokkal valé ésszerii és
szakszerli gazdilkodas a gazdasagi fejlodés alakulasat nagymértékben befolyasolhatja. A
mezdgazdasagi vezetdk ma még nem tulajdonitanak megfeleld jelentdséget a motivacié-
nak. A sikeres vezetés alapja a kommunikécié, motivacié és a dolgozok bevonasa.'” A
gazdasagok technikai felszereltsége jelentGsen befolyésolja a termeléshez sziikséges dol-
20z6i 1étszamot és a velilk szembeni vezetdi elvarasokat."

A munkafeladattal kapcsolatos célok megertese hogyan befolyasolja az érzelmi jolétet
és a célkitiizésnek val6 elkotelezettséget.'* A vizsgalatba bevont személyek (201 személy)
egy kérdodivet toltottek ki. Mind a fontossag-, mind a siker-elvéaras novelte az elkotelezett-
séget, mig azonban a fontossag a pozitiv érzelmeket javitotta, addig a siker-elvaras a nega-
tiv élmények hatasat enyhitette.

A munkahelyi jolétnek (,,well-being at work™) fontos Gsszetevdje az emberi kapcsola-
tok mindsége, a pszicho-szocidlis munkakornyezet milyensége, ami meghatarozhatja —
vagyis novelheti, vagy csokkentheti — a stresszorok hatasat a dolgozokra. Az alkalmazot-
tak egymashoz val6 viszonyuldsat — annak pozitiv, vagy negativ voltat — megfeleléen rep-
rezentalja az egymas iranti segitokészség megnyilvanulasa. Egy munkahelyen a kollégali-
tas, a jo munkahelyi légkor igen magas értéket képviselhet, hiszen az néveli munka min6-
ségét, a kreativitast és a szervezeti kultira fejlettségét.'” Megjegyzend, hogy mar a mun-
kahely elhelyezése, kialakitasa, felszereltsége is hatéssal van a termelés sikerességére,'® és
egyidejiileg a munkavégzés biztonsagossagara is,'” ugyanis a dolgozok a jobb munkako-
rillmények kozott klegyensulyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb telje-
sitményre képesek.'® Kiilonosen meghatirozo ez a specialis termékek eléallitasanal."”

2. Médszer

Vizsgélataim célja az volt, hogy feltérképezzem a valtozasokat 2003 és 2010-ben a
szervezetek vezetSinek elvarasi helyzetében, hogy a két évben végzett vizsgalatok ered-
ményeiben, a vezetdi rétegek véleményében van-e eltérés, és ha van miben és mennyire
térnek el egymastol a munkatarsaikkal kapcsolatos elvarasaikban. Vizsgalataimat kérd6-
ives felmérésre épitettem, ahol az elvaras tényezdire kérdeztem ra, zart kérdésekkel, ame-
lyeket mélyinterjukkal is kiegészitettem. A kérdéivek elkészitésénél figyelembe vettem az
elvaras elméleteket.

A kérdbiv els6 kérdésében az ltalam fontosnak talalt szakmai elvarasi tényezok szere-
pelnek, nevezetesen a szakképzettség, a jo feladat- és problémamegoldo készség, a gya-
korlati tapasztalatok, a munkakdmek valé megfelelés, a jo nyelvtudas, az informatikai
ismeretek, a kommunikacios készség és a szakmai ambiciok.

A mésodik kérdésnél arra voltam kivéancsi, hogy a vezeték mennyire igénylik azt, hogy
a beosztottjuk onalloan is képes legyen dolgozni. Itt a megkérdezettek a kovetkezd lehetd-
ségeket értékelhették mindkét évben: teljes mértékben 6nallo legyen, 6nalldan dolgozik,
probléma esetén kér csak informacidt, problémafelvetés alapjan onalléan oldja meg fel-
adatait, tdjékoztaté jellegli itmutatdsok alapjan dolgozzon, részletes witmutatasok alapjan
végezze el feladatait, nem sziikséges, hogy 6nall6 legyen.
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A harmadik kérdéscsoportban a munkastilussal kapcsolatos vezetdi elvarasokat mértem
fel. A kérddiven a vezet6k mindsitették, az alabbiakat: mindent 6nmaga végez el, csak
végrehajtasi feladatokat delegal, csak ellendriz, csak stratégiai feladatokat végez, a tobbit
delegélja, mindent mas kollégaval végeztet el.

A vezetSknek a fent emlitett lehetOségeket kellett egy 6tfokozath skalan értékelni, sor-
rendet azonban nem kellett felallitaniuk. Az értékelésnél az egyes jelentette a legkevésbé,
az 6tos pedig a legfontosabb lehetdséget.

3. Eredmények
3.1. Szakmai elvidrds vizsgidlatok

Az 1. abra elég szemléletesen mutatja azt, hogy a kérddiv kérdéseire adott valaszok
kozott a vizsgalt két évben milyen kiilonbségek adodtak. 2003-ban a szadmszeriisithetd
eredmények 3,12 és 4,61 kozott oszlottak meg. Ez 2010-re 2,84 és 4,58 kozottire valto-
zott. Az egyes tényezok esetében az években adddo kiilonbségek 1,56 és 0,03 kozott val-
toztak a két év Osszevetésében.

2003 W2010

Szakképzettség

J6 feladat- és problémamegold6 készség

Gyakorlati tapasztalatok

kornek valé meg|
J6 nyelvtudas
Informatikai ismeretek

Kommunikéciés készség

Szakmai ambiciék

2,0 2,5 3,0 35 4,0 45 5,0
1. dbra. Vezet6k szakmai elvarasai 2003-ban és 2010-ben
1. Figure. Managers' professional expectancy in 2003 and 2010
(Forras: sajat vizsgalatok)

Az id el6rehaladasaval alig valtozott a szakképzettség megitélése, amely a valaszadok
megitélése szerint mindkét évben 4,13 és 4,16 volt. Ha sorrendet allitunk fel, akkor a
helyzet jelentdsebben viltozik, mig 2003-ban a legfontosabb volt a vezetdk szamara, ad-
dig 2010-ben a rangsorban 6t6dik helyre cstiszott. Hasonloan drasztikus véltozas figyelhe-
t6 meg a kommunikacios készségrol alkotott véleményekben. A friss vizsgélatban a leg-
fontosabb lett, 2003-ban a hetedik helyet elfoglalé vezet6i elvaras. Korunkban fontos lett a
hatékony kommunikéci6, ezen eszkdz segitségével jelentkezhet hatékonysag javulas. A
szervezetek tobbségében taldlunk kommunikaciés problémékat. AlapvetSen latszélag a
kommunikécié ,,ingyenes” eszkoz, hasonléan a munkaerd motivaciéjahoz. Azonban nem
szabad elfelejtkezni a kommunikacio fejleszthetdségérol. Nem csak az 0j belépd munka-
tarsak kommunikéciés képességét kell, érdemes feltarni, hanem a meglévé allomany ké-
pességét is érdemes bizonyos iddszakonként attekinteni, fejleszteni.
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A munkakomek megfelelés esetében latvanyos a két év kozotti differencia. 2003-ban 1€-
nyegesen magasabb értékeket kapott a megkérdezett vezetoktdl. Ennek magyarazata az lehet,
hogy napjainkra esetleg szétvalik kissé a szakmai alkalmassag és a munkakomek valé megfe-
lelés. Vagy a vezetok preferencidjaban torténtek valtozasok a valsag kovetkezményeként.
Talan nem annyira fontos, hogy a munkavallal6 megfeleljen a munkakérének, mert a munka-
erOpiacon barmikor tobb tucat helyettest, palyazot talalhatunk a megiiresedett munkakdrre.

A szervezetek j6 része nem a hazai piacra termel, nem magyar tulajdonosokkal bir. Ezt
tudva a vezetdk is egyre fontosabbnak itélik, hogy a mennyire beszélnek a beosztottak
idegen nyelveket. Természetesen a multinacionalis vallalatoknal alapfeltétel, hogy a szer-
vezet tagja ismerje azt a nyelvet, amelyen a vilag barmely tajan 1évo kollégaval kdzosen
tudnak dolgozni. Ha a rangsorban elfoglalt helyét nézziik, akkor 2003-ban az 6tddik hely-
ol . feljott” a harmadik helyre 2010-ben.

Az informatikai ismeretek esetében még nagyobb az eldrelépés, mert a hatodik helyrdl
a masodik helyet érte el a vezet6i mindsitések alapjan képezett rangsorban. Ma mar alig
talalunk olyan munkahelyet, amely valamilyen formaban ne hasznalna informatikai esz-
kozt, igy teljesen érthetd az elvaras fontossaganak novekedése. Elvarhatd, hogy a munka-
vallal6 tudja kezelni az aktualis gépet, berendezést, amely altalaban nem olcsé.

A gyakorlati tapasztalat az idén megkérdezett vezetdk szerint alig fontos a megkérde-
zett tényezOk koziil. Csak a munkakornek valé megfelelés kapott alacsonyabb értéket.
Kissé ellentmond azon tapasztalataimnak, hogy a felvételi elbeszélgetés egyik sarokkove a
megszerzett tapasztalatok kérdése. Vagy ez csak a felvételiztetonek fontos a vezetdnek
mar nem?

3.2. Az ondllésiggal szembeni elvirdsok vizsgilata

Vizsgalatomban arra is kivancsi voltam, hogy az évek mulasaval a vezeték milyen
mértékben igénylik a beosztottak 6nallosagat. Hogyan is valtozott? A felmérésekbdl kide-
riilt, hogy 2003-ban 1,85 és 4,37 kozotti értékekkel lattak el az egyes onéllosagi fokozato-
kat a megkérdezettek. 2010-ben 2,7 és 4,21 koz6tt mozgott ugyanazon tényezok értékelé-
se. Tehat az 0j felmérésben az értékek kevésbé szornak egyontetiibb volt a valaszadok
onalloésaghoz kapcsolhato attitiidje.

A 2. abra mutatja az eltéréseket. JOl lathato, hogy bizonyos mértéki onallésagokat az
U felmérés magasabb értékekkel jellemez, azonban ez a fontossagbeli novekedés elvész,
ha rangsort képziink az értékekbol.

§2010 W2003

teljes mértékben ndll6 legyen

Onalléan dolgozik, probléma esetén kér csak
informéciét

problémafelvetés alapjin dnilléan oldja meg
feladatait

6 jellegi k alapjén dolg

részletes Gtmutatisok alapjin végezze el feladatait

nem szilkséges, hogy onillé legyen

15 2 25 3 35 4 45 5

2. abra. Vezeték 6nallésaggal szembeni elvarasai 2003-ban és 2010-ben
2. Figure. Managers’ expectancy against independence in 2003 and 2010
(Forras: sajat vizsgalatok)

98



Mindkét évben elvégzett, az 6nallosaggal kapcsolatos elvaras vizsgélatok eredményei-
bol azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a vizsgalt vezetok a teljes onallésagot nem tartjak
a legfontosabb elvarasnak, sot ezt az 6nallosagi szintet csak kozepesen fontosnak vélik.
2003-ban a harmadik helyezést foglalhatta el a rangsorban, 2010-re ez a harmadik lett a
hat forma koziil. A valtozas magyarazata lehet, hogy a kevesebb munkaerénél mar nem
biztos, hogy a vezetd rendelkezik annyi id6vel és energiaval, hogy mindig mindenkit ira-
nyitson, ezért lett fontosabb a teljes mértékii onallosag.

Mindkét felmért évben a legjobban preferalt 6nallosagi szint az, amikor a beosztott
csak probléma esetén kér eligazitas, de egyébként 6nalldan dolgozik, onalléan oldja meg
feladatait problémafelvetés alapjan. A teljesen 6nall6 beosztottak vezetési szempontbol
problémaforrasnak tekinthetek, mivel tulzott Gnallésagi szintjiikk tobb odafigyelést és
energiat igényel a szervezési és sszehangolasi feladatokat illetden a vezetd szamara.

Az 4bran jol lathato, hogy a problémafelvetés alapjan 6nalléan oldja meg feladatait és
az onalloan dolgozik, probléma esetén kér csak informaciot tényezok kaptak a legmaga-
sabb értékeket. Ez azt jelenti, hogy a vezetdk a nagyfoki-, de nem a teljes mértékii 6nallo-
sagot tartjdk a legfontosabbnak. Legkisebb jelent6ségiinek természetesen az elsd szintet
értékelték a megkérdezettek, hisz nincs is olyan munkahely, ahol nem varnak el 6néall6sa-
got, még ha az csekély mértékii is. A teljes mértékii 6nallésagot a vezetdk nem varjak el
egyontetlien beosztottaiktol. Bizonyos mértékig sziikségesnek tartjdk az irdnyitast, a
kommunikaciét a munkavégzés folyaman, hiszen 6k ezért vezetok. Elég magas pontsza-
mot kapott a tajékoztatd jellegii utmutatasok alapjan dolgozzon tényezd. A teljesen 6nallo
beosztottban nem lat lehetdséget a vezetd, mert nem biztos, hogy a beosztott céljai meg-
egyeznek a vezeto elképzeléseivel, a szervezet céljaival.

3.3. A munkastilussal kapcsolatos elvdrdsok vizsgdlata

A vizsgalatok ezen részében azt kutattam, hogy a vezet6knek milyen elvarasaik vannak
a munkastilussal kapcsolatosan. Milyen a jo vezet6? Aki mindent maga végez, vagy aki
mindent mas kollégaval végeztet el? Valtozik-e ez az évek mulasaval?

mindent mis kollégaval m2010 W2003 ‘
végeztet el

csak stratégiai
feladatokat végez, a
tobbit delegilja

csak ellenériz

csak végrehajtasi
feladatokat delegal

mindent dnmaga végez el

1,5 2 2,5 3 35 4 45 5

3. 4bra. Vezet6k munkastilussal kapcsolatos elvarasai 2003-ban és 2010-ben
3. Figure. Managers’ expectancy of working method in 2003 and 2010
(Forras: sajat vizsgalatok)
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A két év adatai kozott vannak kisebb nagyobb eltérések, azonban meghatérozo kiilonb-
ség nem tapasztalhatd (3. dbra) 2003-ban 1,55 és 4,64-es 2010-ben 1,88 és 3,95 kozott
értékelték a megadott fokozatokat. Ebben az esetben is elmondhat6, hogy az idei felmérés
eredményei kisebb hatarok kozt ing, tehat egységesebbek a vélemények. Azt is lathatjuk,
hogy 6sszességében ennek a kérdésnek nem tulajdonitottak sem az els6, sem a masodik
vizsgélatkor kiemelkedéen nagy fontosségot, hiszen az értékek nagy része a kézepes koriil
mozog.

Mindkét évben megfigyelhetd, hogy a két véglet mindkét évben kevésbé preferalt, azaz
sem a mindent delegalé, sem a mindent magéhoz voné vezetd nem jelent optimalis meg-
oldast, kovetendd mintat.

Jobban dtgondolva a vizsgilatot, kritikaval kell illetnem, mert a tovéabbi lehetéségek
mindig attdl fliggenek és jelentenek jo vélaszt, hogy milyen szintli vezetdt értékeliink,
milyen vezetéi szint elvarasair6l gondolkodunk. Ugyanis a stratégiai gondolkod4s nem
varhat6 el minden egyes operativ vezetotdl, de az, hogy csak ellendrizzen egy vezetd az,
meglehetésen kiilonos lenne egy felso szintii vezetdtol. Az a lehetdség, hogy csak a vég-
rehajtast delegélja, az viszont csak a fels6 vagy kozépszintii vezetkre vonatkozhat.

Osszességében az dsszehasonlitasra alkalmat adé vizsgalataim azt mutatjak, hogy az
utobbi hét évben, ha nem is minden téren és gyokeresen, de valtoztak a vezetdk elvarasai.
Léteznek olyan szakmai elvarasi kritériumok, amelyek megitélésében elég nagy a kiilonb-
ség (pl. a munkakdrnek valé megfelelés, jo nyelvtudas és informatikai ismeretek eseté-
ben), de minden esetre a szakképzettség egy stabilan értékelt elvaras. Hasonlé megéllapi-
tasok irhatok le az 6nallosaggal és a munkastilussal kapcsolatban is.
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