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BEVEZETES

A versenyszféraban szamos olyan program ismert, amelynek célja a tehetségek bevonzasa vagy a
meglévo alloméanybol a tehetségek kivalasztasa, képzése, tamogatasa. A karriermenedzsment-, te-
hetségmenedzsment-, talentmenedzsment-programok mind a tehetségek megtartasara iranyulnak.
2017-ben a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem a kozigazgatasi szervezetekben igényfelmérd kutatést
végzett, amelynek célja a kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kiépitésének megalapozasa volt.!
A megkérdezett vezetOk szerint egyértelmiien sziikség van a vezetdi tehetségek tamogatasara a koz-
igazgatas kiilonb6z0 szintjein, anndl is inkabb, mert jelenleg nem létezik a kozigazgatasban hivatalos
tehetséggondozasi program. A kdzponti, teriileti és a helyi kozigazgatas szintjén is foglalkoznak a
vezetdi utanpotlas kérdésével, azonban ez jorészt az érintett felsé vezetd belatasatol, kezdeményezo-
készségétdl és aktivitasatol fligg, modszertani tdmogatast nem kapnak a szervezetek. A kutatds sordn
az interjualanyok az egyéni képzéssel tdmogatott tehetségmentori programot és a karrierterv (egyéni
fejlesztési terv) bevezetését is szorgalmaztak.

A ,,Uton a vezetés felé” I-11. kdzszolgalati tovabbképzési programok alapvet6 célja a kozigazga-
tasi vezetdi tehetséggondozas programban részt vevok fejlesztésének tdmogatisa. A teljes program
a személyes fejlodés, vezetdi szereptudat, asszertivitds, prezentacid és hataskeltés, visszajelzés, ero-
forras-gazdalkodas, csapatépités, jovOkép €s szervezeti kultira kompetenciait fejleszti. A két tovabb-
képzési program egymasra épiil.

A szakanyagok alapul szolgalnak az azonos nevet viseld e-learning-tananyag és a 2x2 napos tré-
ning anyaganak. Céljuk, hogy elméleti szakmai hattértamogatast nyujtsanak mind a jelenléti tré-
ningekhez, mind az e-learning képzési részhez, hidat képezve a két képzési programelem kozott.
Az Uton a vezetés felé 1.” program szakanyaga a tehetségmentoralasi programmal, a vezetSk sze-
mélyiségbdl adodo attitiidjével, kompetenciaival és motivacios szerepével, ,,Az Gton a vezetés felé
I1.” program szakanyaga a szervezeti kommunikécioval, a vezeti kommunikécioval, az értekezletek
vezetésével (belsé kommunikécio) és a vezetdi targyalasokkal (kiils6 kommunikacid) foglalkozik. A
szakanyagot a mentoraltakon kiviil a tehetségmentorok is megismerhetik, atfogo képet kapva a kép-
zések elméleti hatterérol.

A szakanyagok olyan leendd vezetOk szamara is hasznos elméleti alapokat nytjtanak, akik 6nallo-
an, tehetséggondozasi program és mentori tamogatas nélkiil 1épnek a vezetés utjara.

A szerzok

I, A versenyképes kozszolgalat személyzeti utinpotlasanak stratégiai timogatasa” KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonosi-
toszamu projekt keretében valosult meg ,,A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kiépitését megalapozo kutatas”, a kutatasrol
késziilt 5sszefoglald jelentés késziilt: Krepelka Agnes, Dr. Szabo Szilvia, Sziklai-Erdss Katalin (2018) 184-263. o.



1. TEHETSEGEK A SZERVEZETBEN

A kozigazgatasi tehetséggondozasi program koncepciodja a kiemelkedd teljesitményt nyujto, szemé-
lyiségjellemzdiben is ratermett munkaerd felismerésén, kivalasztasan, tamogatasan és fejlesztésén
alapul. Ahogy a bevezet6ben mar utaltunk ra, a vezet6i feladatokat ellatok kivalasztasa éaltalaban
felsdvezetdi dontésen alapul, a veliik valo foglalkozas helyi szervezeti szinten a belsd 6sztonzoktol
fligg. A vezetdi utdnpotlast célzo tehetséggondozasi program sikerének egyik kulcsa, ha tudatos em-
berieréforras-gazdalkodason, stratégiai huménerdforras-tervezésen alapul. A tehetséggondozas tAmo-
gatja ugyan a vezetove valast, de célzottan a tehetségek felkaroldsat, fejlesztését valositja meg.

A program célja a kdzigazgatasi szervezet szdmara kiemelten fontos tisztviselok mint tehetségek
azonositdsa, motivalasa, készségeik, kompetenciaik fejlesztése, vezetdi szerepre torténd felkészitése.
Hangsulyozottan vezet6i utanpotlasi céllal, vezetdi kinevezéssel nem rendelkezd tehetségek szdmara
folyik a program megvalositasa. A programba vald belépés a szervezetek azon szervezeti egységénél
javasolt, ahol a vezetd mellett — leterheltsége okan — szakmai feladatok végrehajt(at)asanak, koordi-
nacios feladatok hatékonyabb ellatasanak segitésére van sziikség, tovabba magasan kvalifikalt, 6nallo
feladatvégzést igénylé munkakorok/feladatkorok betoltése esetén, illetve akkor, ha beldthatd idon
beliil a vezetd személyében (pl.: nyugdijazas okan) valtozas varhato.

1.1. Ki a tehetség?

A tehetségek azonositasa elsdsorban a kozigazgatasi szervezetek hataskorébe tartozo feladat, ame-
lyet legf6képp egy adott szervezeti vezetd allapit meg a tisztvisel6k ratermettsége, tehetsége, mo-
tivaciodja alapjan, valamint a munkakorhéz/allashelyhez kapcsolddo képesség, kompetenciaelvaras
résen alapuld kozszolgélati vezetdi kompetenciamérd teszt 13 db egységes kozszolgalati vezetdi
kompetenciat hatiroz meg, amelyek Osszhangban allnak a kozszolgalati egyéni teljesitményérté-
kelés kompetenciakorével.

A KOMP-K altal mért és a javasolt tehetségek azonositasanal elvart kompetenciak
Dontési képesség Konfliktuskezelés Szabalykovetés
Feleldsségvallalas Pszichés terhelhetdség Kreativitas
Kommunikécios készség Szervezokészseég, 1ényeglatas Fegyelmezettség
Bizonyos intellektualis Vezetdi jellemzdk Alkalmazkodoképesség
képességek
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1.2. A tehetséggondozasi program folyamata
A vezetdi tehetséggondozas folyamatanak szakaszai a kovetkezok:

1. Tehetség és mentor azonositasa a szervezetben
Ebben a szakaszban torténik a tehetség €s a mentor kivalasztasa, tesztelése.

II. Program elékészitése

Fontos a tdmogato szervezeti-szakmai kornyezet kialakitasa, a szervezet illetékes szerepléinek meg-
ismertetése a programmal, azok résztvevoivel. Ebben a szakaszban keriil sor a mentorok felkészité-
sére kozszolgalati tovabbképzés keretében.

1I1. Tehetségek fejlesztése

Ez a szakasz (javasolt a 4 honapos iddtartam) a tulajdonképpeni mentori program, amely a mentor és
tehetség szoros egyiittmiikodésén alapul. Sor keriil az egyéni fejlesztési terv elkészitésére, fejlesztd
beszélgetésekre, értékelésre. A tehetségek fejlesztését timogatja az Uton a vezetés felé I-I1. cimii
tovabbképzési program.

1V. Tehetségek utogondozdsa
A programot idedlis esetben a tehetségek utogondozasa kdveti, azaz a szervezeti karriertdmogatas,
vezetdiutanpotlas-adatbankba kertilés, tovabbi vezetdve valast segitd tovabbképzési programok.

A tehetséggondozasi programban részt vevok és feladataik

A tehetséggondozasi program két szerepldje a tehetségmentor és a vezetdi tehetség. Amint mar emli-
tettiik, a program sikerét nagymértékben befolyéasolja a timogaté szakmai-szervezeti kdrnyezet, ezért
a mentor vezetdjének €s a szervezeti egység tovabbi munkatarsainak bevonasa is célszerli a program-
ba, természetesen csak a sziikséges mértékig. A tehetséggondozast a tehetségmentor és a mentoralt
egylittes jelentkezésével lehet megvaldsitani.

A tehetségmentoralttal szemben timasztott kovetelmények

— legalabb kétéves széles korti szakmai €s szervezeti tapasztalattal rendelkezik;

— a tehetségmentor javasolja a tehetséggondozasi programban vald részvételét, és alkalmasnak tartja
szakmai munkavégzése, gyakorlata, felkésziiltsége, alapkompetenciai, személyisége, elkotelezettsége,
munkamagatartdsa alapjan;

— atehetségmentor javaslata szerint, de 6nként jelentkezik a programra, és a munkaltatoi jogkort gyakor-
16 vezetd elfogadja dnkéntes jelentkezését, és jovahagyja részvételét a programban;

— jelolésénél és jovahagyasanal figyelembe kell venni a jelolt utolso egyéni teljesitményértékelésének
és/vagy mindsitésének eredményét, amelyeknek el kell érnie a legalabb ,,jo” szintet;

— szivesen vallalja a vezetdi tehetséggondozasi programban valo aktiv kozremitkddést, motivalt a rész-
vételben.

— ajelentkezés feltétele, hogy a mentor és a mentoralt egy szakteriiletrdl érkezzen.
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A tehetségmentori programban valé részvétel mentori feltételei

— legalabb haroméves széles korii szakmai, szervezeti €s vezetoi tapasztalattal rendelkezik;

— a munkaltatoi jogkort gyakorld vezet6 elfogadja onkéntes jelentkezését, és jovahagyja részvételét a
programban;

— javasolni tud az altala irdnyitott szervezet, illetve szervezeti egység munkatarsai koziil legalabb egy
fot, akit szakmai munkavégzése, gyakorlata, felkésziiltsége, alapkompetenciai, személyisége, elkote-
lezettsége, munkamagatartasa alapjan alkalmasnak tart arra, hogy onkéntes jelentkezése és a munkal-
tatoi jogkort gyakorlod vezetd jovahagyasa alapjan részt vegyen a programban;

— jelolésénél és jovahagyasanal figyelembe kell venni a jeldlt utolsé egyéni teljesitményértékelésének
és/vagy mindsitésének eredményét, amelyeknek el kell érnie a legalabb ,,j6” szintet;

— részt kell vennie a tehetségmentorok felkészitését célzo kozszolgalati tovabbképzési programon;

— vaéllalnia kell a tehetségmentori feladatok ellatasat.

A tehetségmentori feladatok ellatashoz sziikséges kompetenciak
Vezetoi tudés, tapasztalat, Konfliktuskezelési képesség Személyes példamutatas
felkésziiltség
Erzelmi intelligencia Problémamegoldo készség Hitelesség
Hatarozottsag, magabiztossag Masok motivalasanak Kozszolgalati motivacio

képessége

J6 kommunikacios képesség Felelosségvallalas Tudésatadas képessége
Egylittmiikodés Pedagogiai készségek

A tehetségmentor feladatai

A tehetségmentor alapvetd feladata a fejlesztési folyamat megtervezésének, megvalositasanak ta-
mogatdsa és ezek dokumentéldsa a fejlesztési naploban, a vezetdi tehetséggel egyeztetve. Fontos,
hogy nyitott és kész legyen a folyamatos szobeli fejlesztd beszélgetésekre, a mentoralt értékelésére.
A fejleszto beszélgetések hasznossagat mutatja, hogy a mentorok szamara is lehetdséget biztositanak
a feléjiik torténd szakmai visszacsatolasra, a személyes reflexiora, a vezetdi kompetenciafejlesztés
szempontjabol fontos munkahelyi helyzetek értelmezésére. Elvart a mentoralt képzéseinek figyelem-
mel kisérése, és azok témajahoz illeszkedd beszélgetések, feladatok biztositdsa, valamint a vezetdi
tehetség gyakorlati tapasztalatszerzéséhez a lehetdségek keresése és biztositasa, tovabba az onfejlesz-
téséhez nyujtott tamogatas.
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A személyligyi tevékenység modern irdnyzatai az emberi tényezdre mint eréforrasra (toketényezore)
tekintenek, azzal a céllal, hogy elésegitsék a szervezet hatékony miikodését. Ezen személet szerint
a munkaltatok a lehetd legalkalmasabb munkavallalokat igyekeznek kivalasztani, megtartani, fej-
leszteni, motivalni, €s mindezek érdekében a leginkabb megfeleld szervezeti kultara kialakitasara
torekednek. Az utdbbi évtizedekben a kozigazgatasban is kulcsfogalomma valt a teljesitmény. Ennek
javitasadhoz sziikség van arra, hogy felmérjék a munkatarsak kompetenciait, fejlesztési sziikségleteit,
illetve hozzajaruldsukat a szervezet sikeres tevékenységéhez. A kompetencia azért keriilt a szemé-
lyligy fokuszaba, mert a figyelmet arra iranyitja, hogy milyen eszkdzokkel lehet elérni a kivaloan
teljesité dolgozok kivalasztasat, azok megtartasat, teljesitményiik fokozasat és a valtozo szervezeti
igényekkel 6sszhangban torténd fejlesztését. Ebben az értelemben kiemelt jelentdsége van a vezetok
kompetencidinak, mint olyan téketényezdnek, amire épiteni lehet.

Azonban a vezetdi kompetencidk meghatarozasdhoz sziikséges a betdlteni sziikséges szerepek
azonositasa. Azokat az emberek kozott 1étesiild viszonylatokat nevezziik szerepnek, melyek lehetové
teszik az emberek szdmara, hogy bekapcsolodjanak kiilonféle egyiittélési formak, pl. intézmények,
szervezetek rendszerébe. A szerep viselkedési mintakat, sajatos reagalasi modokat jelent a kiilonféle
¢lethelyzetekben. A kovetkezOkben eldszor a legismertebb vezetdi szereptipologiakat tekintjiik at,
majd a vezetdi szerepekhez kapcsolddd kozszektor-specifikus kompetenciamodelleket azonositjuk.

2.1. Vezetoi szereptipologiak

A szerepeket kiilonb6z6 pozicidkban — statuszokban — valdsitjuk meg. A szerep tehat nem mas, mint
ezeknek a statuszoknak a betoltéséhez sziikséges viselkedésminta-készlet. Egy vezetdi statuszt betol-
t0 személlyel szemben a k6zosség — esetiinkben a szervezet — igényeket, elvarasokat tamaszt, melyek
mintegy kikényszeritik a megfeleld szerepviselkedést. A szakirodalom tobbféle megkozelitést is is-
mer, ezek koziil a legelterjedtebbek Kotter, Mintzberg és Quinn tiplogiai.

Kotter tipologidja: Leadership & Management’

Kotter elsésorban a valtozasmenedzsment kapcsan vizsgalta a vezetdi szerepeket. Az altala felallitott
modell alapjan két vezetdi szereptipusrol beszéliink:

— Menedzser: a formalis szervezet formalisan megbizott képviseldje és megvalositdja, aki az emberek
mellett mas er6forrasokkal is rendelkezik, és ezek legcélszeriibb kombinacioit igyekszik megkeresni
¢s miikodtetni.

— Leader: a formalis felhatalmazastol fiiggetlen, személyes befolyassal bir kornyezetére, azokra, akik
ennek alapjan kdvetik 6t; a leader és kovetdi kapcsolatat a személyes és csoportcélok dsszhangja, ko-
z0ssége mellett érzelmi 6sszehangoltsag és érdekkozosség is megalapozza.

Az 1. tdblazat a kétféle szerepkort hasonlitja dssze.

2 KOTTER, J. P, 1990, 85-96. o.
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1. tablazat. A menedzser és leader szerepkor osszehasonlitasa. Forras: Kotter, 1990.

Manager szerepkor Leader szerepkor
e Tervezés, koltségvetési Jovokép,
Ceélkitiizés 17 & . ,p. -y
keretallokalas valtozasi stratégidk
e . Szervezés, formalis rendszerek Maga mellé allit, kommunikal,
Feltételbiztositas . ., N
kialakitasa, EEM meggy0z, elfogadtat
Veégrehajtas Problémamegoldas, kontroll Motivalas, meger0sités
. . Bels6 hatékonysag, Eredményessé
Sikerkritériumok N ,, ysag, . . yesses, o
zO0kkenémentes miikkodés sikeres szervezeti valtozas

Mintzberg tipologidja: Interperszonadlis, informdcios, dontéshozoi szerepkirik’

Mintzberg a vezetés minden szintjén ¢és teriiletén (felsd és kozépvezetdk, illetve adminisztrativ, keres-
kedelmi iranyitok stb.) végzett tanulmanyai alapjan az alabbi f6 szerepeket mutatta ki:
— Interperszondlis szerepkor — a feladat elvégzésének biztositasara:

o vezérfigura vagy ,,cégtabla” szerep, ahol a vezetd az éltala irdnyitott egység, vagy speci-
alizalodas képviseldje a szervezeten beliili és kiviili emberek mellett;

o iranyito szerep, ahol a vezetd befolyast gyakorol a munkatérsaira annak érdekében, hogy
a feladat elvégzésére motivalja és 0sztondzze dket;

O kapcsolatepito vagy osszekoto szerep, ahol a vezetd 0sszekoti a szakteriiletén beliili €s
kiviili embereket a célok megvalositasa érdekében.

— Informacios szerepkor — az informaciok szervezésére és atadasara:

o ellenorzo-figyeld, aki a szervezetben talalhato dsszes forrasbol 0sszegyiijti és tarolja az
informaciodkat;

o informacioszétoszto, aki masok szamara terjeszti azokat az informdciokat, amelyeket
szintetizalt, és amelyek egyébként valdsziniileg nem lennének a tobbiek szamara elér-
hetok;

O szovivd, aki az éltala irdnyitott teriileten kiviil esé személyek vonatkozasdban is ugyan-
ezt a terjesztOi szerepet tolti be.

— Dontéshozoi szerepkor — ahol a dontések meghozatalahoz a vezetd szintetizalja és értelmezi az al-
tala az 6sszes forrasbol kapott informaciokat:

o wvallalkozo, aki szakértelmét arra hasznalja, hogy az altala iranyitott teriileten beliil vagy
altalaban a szervezeten beliil valtoztatasokat eszk6zoljon;

o zavarelharito, aki a megfeleld korrekcios 1épésért felelds, amikor a szervezet olyan va-
ratlan helyzetekkel all szemben, amelyeket nem lehet betervezni;

o erdforrds-biztosito, aki dont arrdl, hogy az éppen rendelkezésre allo forrdsok miként
keriiljenek felhasznalasra;

o tdrgyalo, aki foglalkozik azokkal a személyekkel és csoportokkal, amelyek sziikségesek
a szervezet célkitlizéseinek az eléréséhez.

3 MINTZBERG, H., 1975, 49-61. o.
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A fenti harom f0 szerepcsoportositas feloleli a vezetd funkcioit, de annak a mértéke, ahogyan mind-
ezek megtalalhatok valamely vezetd szerepében, feladatrdl feladatra, illetve szervezetrdl szervezetre
eltéréek. Mintzberg szerint a 2. tdblazatban dsszefoglalt tényezdk hatnak a vezetdi szerepekre:

2. tablazat. A vezetdi szerepekre hato tényezok. Forras: Mintzberg, 1975.

Tényezo

Vezetoi szerep alakulasa

Szervezetméret Nagyobb szervezeteknél a vezetdk tobb 1dot toltenek formalis

kommunikécioval.

Széles szervezeten kiviili és beliili kapcsolatokkal rendelkeznek.
Jorészt rovid idejii tevékenységeket végeznek.

Nagyobb mértékben vettek rész szervezeten kiviili munkaban.

Kornyezet Minél dinamikusabb, annal inkdbb hasznalja a vezetd a személyes

kozbeavatkozast és a szobeli kommunikéciot.

Kozszervezet Vezetdik sokkal tobb 1d6t toltenek formalis tevékenységekkel.

Quinn tipologiaja: Mestervezeto

Quinn modellje harom jol atlathatd koordinata-rendszerben mutatja be a mestervezetot:
1. A vallalati kornyezet koordinatai:

belso fokusz/kiils6 fokusz tengelye (Mi fontosabb: a rendteremtés vagy a fellazitas/valtoztatas)?
dologi fokusz/emberi fokusz tengelye (Mi fontosabb: a gépek, folyamatok vagy az emberek)?

2. A vezetdi szerepek:

ha rendet kell teremteni: szervezo, illetve ellenér;

ha valtoztatni kell: innovator, illetve tigyndki/politikusi;

ha az embereket kell 6sszefogni: atya és baba (tanacsadd/segito);

ha ,terméket” kell javitani: rendez6i (termel6i), illetve igazgatoi szerepek.

3. Az egyes szerepekre jellemz6 tevékenységek:

Szervezd: tervezés, szervezes, ellendrzés.

Ellenor: informaciok rendszerezése, sziirése, értékelése.

Badba: csapatépités, participativ dontéshozatal, konfliktuskezelés.

Atya: beosztottak fejlesztése, nevelése, interperszonalis kommunikacid, 6nmagunk és masok
megértése.

Innovator: kreativ gondolkodas, a valtozasok elinditasa, fenntartasa.

Ugyndk/politikus: az image, a hatalom és erdforrasok biztositasa, az iizleti egység ,.eladasa”, kép-
viselete.

Termeld/rendezd: a produktivitas javitasa, a személyes hatékonysag novelése, idégazdalkodas.
Igazgato/iranyito: célok megfogalmazasa, feladatok kiosztasa, delegalas.

Nem konnyl az egyes tevékenységeket elvalasztani egymastol, mert a szervezetben minden rendszer-
szerl kolcsonosen fiiggd halot alkot, ezért a fenti lista els6sorban orientacios célokra szolgal. Szere-
peinket nemcsak az aktudlis kihivasok €s a szervezeti hierarchidban betoltott helyiink szerint vessziik
fel, illetve €ljiik meg. Helyzetértékelésiink €s viselkedésiink nagymértékben valtozik motivacionk és
munkahelyi kornyezetiink fliggvényében. Kozérthetobben: ha nem vagyunk jol, kevésbé vagyunk
terhelhetdbbek és kevésbé tudjuk kezelni a szamunkra kevésbé komfortos szerepeket.
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A modell szerint a hatékony vezetés f6 kovetelményei az alabbiak:

— Racionalis célmeghatarozas, kezdeményezések, megfeleld feladatszétosztas, motivalas a célok meg-
valdsitasara, azaz: célmeghatdrozads és motivalas.

— A feligyelt teriileten folyd munka megtervezése, megszervezése, mitkddésének fenntartasa és ellendr-
z¢€se, a sziikséges operativ beavatkozasok megtétele, azaz: folyamatok és szervezetek kézbentartasa.

— Emberi kapcsolatok kezelése, megismerés, megértés, fejlodés el0segitése, csapatépités, konfliktuske-
zelés, dolgozok bevondasa, azaz: emberi kapcsolatok kezelése.

— Kornyezettel valo kapcsolat, targyalas, megallapodas, vallalkozas, hatalmi pozicid kiépitése, érdekér-
vényesités, a kdrnyezeti valtozasok kezelése, azaz: kérnyezettel valo kapcsolat.

Az 1. abra a vezetdi szerepek €s a hatékony vezetés kovetelményeinek Osszefliggéseit szemlélteti.

1. abra. A vezetdi szerepek és a hatékony vezetés kovetelményeinek osszefiiggései.
Forras: Quinn, 1983.

Az dbra maga szemléletesen érzékeltetheti azt, hogy az egyes vezetok milyen szerepeikben hol allnak
éppen, ¢és milyen teriileten kell, hogy fejlodjenek. Az igy rendszerezett vezetdi szerepek €s tevékeny-
ségek egyébként megfeleltethetdk a kompetenciaknak is. E f6 kovetelmények alapjan hatarozhatok
meg azok a vezetdi kompetenciak, amelyek a személyes és szervezeti hatékonysagot alapvetden meg-
hatarozzak, és segitenek abban is, hogy az egyes fejlesztendd kompetencidkat milyen tevékenységek,
feladatok végzése kdzben lehet ,,gyakorolni”.

2.2. Vezet6i kompetenciamodellek

A fentiekbdl kiindulva a vezetés tehat elsdsorban kiilonb6z6 vezetdi kompetencidk alkalmazasat je-
lenti a szervezeti szituacidkban. A sziikséges kompetencidk targyi tudast, jartassagot és készségeket,
illetve képességeket egyarant magukba foglalnak. Minden teriiletrdl elmondhatd, hogy a vezetdnek
szakmai €s vezetdi kompetenciakkal egyarant rendelkeznie kell, valamint hogy a vezetdi kompeten-
ciak jelentds része fejleszthetd.

Egy kompetenciamodell a kiilonbdz0 funkcioval biré kompetenciacsoportok szervezetre (a szerve-
zet kiemelten fontos teriiletére, szintjére vagy munkakdri csoportra) kidolgozott strukturalt rendszere.*

4 Henczi Lajos — ZOLLEr Katalin, 2007, 81. o.
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A szervezetet, az egyént és a munkakort 6sszekoto keretrendszer, melynek 1ényege, hogy megfelelést
biztositson a munkakor/szerepkor altal elvart kompetencidk és a munkakort betoltd egyén kompe-
tencidi kozott. Alapvetden jellemzd ra, hogy dinamikus és a gyakorlatban jol hasznalhat6 eszkoz az
optimalis — a szervezeti célokkal 6sszhangban all6 — munkaeré-allomany korrekt biztositasahoz.

A kompetenciamodellek alapvetd tartalmi elemei:
— specialis kompetenciak — a versenyelony kialakitasdhoz,
—  kognitiv kompetenciak — az informaciofeldolgozashoz,
— dltalanos vagy szocialis kompetencidk — a munkavégzéshez,
— személyes vagy perszondalis kompetenciak — a kivitelezéshez,
—  funkciondlis kompetencidk — a kimagaslé munkavégzéshez.®

A kompetenciamodell altalanos jellemzoi tovabba:
— terjedelmiik altalaban 10-20 kompetenciara terjed ki,
— nincsenek altalanos érvényli szempontok a kialakitasban,
— strukturajat a szervezeti stratégia prioritasai hatdrozzdk meg,
— nagyon id6éigényes feladat (1-3 év),
— létrehozasuk megtorténhet: bels6 eréforrasbol, kiilsé tanacsadoval vagy a ketté kombinacidjaval.

A szervezetek specidlis jellegiiknél fogva kiilonbozd tipustt kompetenciamodellek kialakitasaval és
gyakorlatban torténd alkalmazaséaval érik el a munkaadoi elvarasok és a munkavallalok kompetencia-
inak 0sszehangolasat. A munkakorok egy részéhez vagy akar 6sszességéhez kompetenciaprofilok ha-
tarozhatok meg. A kompetenciaprofilok (mas néven kompetenciatérképek) azon kompetenciak listajat
(vagy valamilyen mas, példaul vizuélisan konnyen attekinthetd csoportositasat) jelentik, amelyek egy
adott munkakdr betoltéséhez vagy egy adott szervezetben, de akar egy teljes szektorban valé6 munka-
végzéshez sziikségesek.

A kozszolgalat nem egy jol definialhat6 szakmara, hanem a szakmak sokasagara épiilo tevékeny-
ségrendszer. A sajatossagok kozott azonban meghatarozo, hogy a kozigazgatas egyrészt kozhatalom
birtokaban végzett tevékenység, masrészt kozszolgaltatas. A tisztviselokkel szemben egységes kove-
telmény, hogy e kettds, kézhatalmi és kézszolgaltatoi szerepet, €s az ebbdl fakadd sajatos attitidot,
ismereteket, készségeket — kompetenciakat — elsajatitsak és alkalmazzak.’

A kozszolgalatban elterjedt és meghonosodott kompetenciakultira elemeit a 3. tablazat foglalja
Ossze:

3. tablazat. A kompetenciakultura elemei a kozigazgatdsban.
Forras: Belényesi, 2010.

Kompetencia- Stratégiai menedzsment iranyzat | ,,Alapkompetencidk” (core competencies)

megkozelitések Humanerdforras-megkozelitések | Egyéni sajatossagok hangsulyozasa
(competency movement)

,JO gyakorlat” hangsulyozasa
(competence movement)

Kompetencia- Az amerikai viselkedési modell Viselkedésformak vizsgalata
modellek A brit ,,megfeleld teljesitmény- El6irt szabvanynak valo megfelelés
szabvany” modell vizsgalata

> HenNczi Lajos — ZoLLEI Katalin, 2007, 82. o.
¢ SzABO Szilvia, 2017, 19. o.
7 BELENYESI Emese, 2010, 97. o.
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Kompetencia-
értékelési modszerek

Munkakorelemzés
A jol teljesitok viselkedésének Kiritikus esetek elemzése
elemzése (critical incident analysis)

A jo teljesitmény kritériumai
(repertory grids)

A ,legjobb gyakorlat” kdvetése (benchmarking)

Jelen-j6v6 modell (present-future model)

Kompetenciamérési
technikak

360 fokos értékelés

Ertékeld/fejleszté kozpontok 1étrehozasa

Viselkedéselemz6 interjuk

A kozszolgalatra vonatkoztatva meghatarozasra keriiltek egyrészt az egységes kozszolgalati kompe-
tencidk, amelyek olyan magatartas- és viselkedésmodok, amelyek dsszefiiggésben allnak a munkahe-
lyi teljesitménnyel; olyan személyiségjellemzok, képességek, készségek, tulajdonsdgok Osszessége,
amelyek ahhoz sziikségesek, hogy a személy az allashelyhez tartoz6 feladatkorét hatékonyan el tudja
latni; valamit fontos, hogy a munkavégzés vonatkozasaban van jelentdségiik, és a munkatarsak részé-

rél ténylegesen megfigyelhetok, megtapasztalhatok. Ezeket a 4. tablazat foglalja 6ssze.?

4. tablazat. Az egységes kozszolgalati kompetenciak.

Forras: Maleét-Szabo, 2017.

Sorszam Név Definicio
L Dontési képesség Felismeri a dontéshelyzeteket, és a rendelkezésre allo informaciok
alapjan az adott helyzetben elvarhat6 optimalis dontést hozza meg.
IL. Egyiittmiikodés Feladata elvégzése érdekében tevékenységét, magatartdsat masokkal
Osszehangolja.
I11. Erzelmi Felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi allapotat,
intelligencia valamint az abbol ered6 viselkedések kozotti osszefliggéseket,
azokat a helyzetnek megfeleléen kezeli.
IV. Felel6sségvallalas A feladat végrehajtasa soran felismeri, szem el6tt tartja és vallalja
dontéseinek, tetteinek kdvetkezményeit, és azokrdl szamot ad.
V. Hatarozottsag, Sajat képességeinek, lehetdségeinek ismeretében képes a szervezet
magabiztossag céljainak érvényesitése érdekében hatarozottan fellépni.
VL Hatékony Feladatat igényesen, koriiltekinten latja el. Képes a rendelkezésre allo
munkavégzés er6forrasok optimalis felhasznalasara.
VIL Kommunikacios Képes a helyzetnek megfeleléen érthetéen kifejezni magat szoban és
készség irasban, valamint masok kommunikaciojat megfelelé modon értelmezni.
VIII. Konfliktuskezelés Képes ellentmondasos helyzetben olyan médszer vagy stilus
alkalmazasara, amelynek hatasara a konfliktus csokkenthetd.
IX. Onallosag Képes ismereteire, tapasztalataira tdmaszkodva folyamatos utmutatas és
iranyitas nélkiil elvégezni a szamara meghatarozott feladatokat.
X. Problémamegoldo Képes a felmeriil problémak beazonositasara és megoldasi lehetdségek
készség megfogalmazasara. A lehetséges alternativakbol képes kivalasztani azt,
amelyik az optimalis megoldast eredményezi.
XI. Pszichés Nehéz, megterheld helyzetekben is képes teljesitoképességének megor-
terhelhetOség zésére, fenntartasara.
XII. Szabalykovetés, Képes a szamara eldirt szabalyokat és normakat elsajatitani, elfogadni és
fegyelmezettség helyesen alkalmazni.

8 MALET-SzABO Erika et al., 2017, 67-69. o.
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Masrészt megtortént a rendészeti vezetoi kulcskompetenciak feltérképezése, melynek soran 13 veze-
tdi kompetencia keriilt meghatarozasra, kozép- (osztalyvezetdi) és felsd vezetdi (foosztalyvezetdi)

szinten. Ezek leirasat az 5. tablazat foglalja 6ssze.’

5. tablazat. A rendészeti kozép- és felsé vezetok kivalasztasanal alkalmazott kompetenciak.
Forras: Malét-Szabo, 2013.

Feladatmeghatéarozasai, elvarasai
atlathatok, egyértelmuiek. Viselkedése
kiszamithato.

Kompetenciak Kozépvezetoi szint Felso vezetoi szint
A feladatot hataridore, a szakma szaba- | A feladatot hataridore, a szervezeti
lyainak megfeleléen elvégzi. A vonat- értékeknek megfelelden elvégezteti,
. i koz6 normak betartasa mellett dontése- | visszaellenorzi és ellenorizteti. Feladat-
Kovetkezetesség, . . L. .. (g STy
A iben, tevékenységeiben kovetkezetes. meghatéarozasai, elvardsai vildgosak,
kiszamithatosag

egyértelmuiek €s a szervezet céljaival
Osszhangban lényegre toroek.

Szakmai ismeret

Elméleti ismereteit, a feladat delegé-

lasdban, végrehajtasaban megszerzett
szakmai tapasztalatat a gyakorlatban

hatékonyan alkalmazza. A munka- és
szervezeti folyamatokat 4tlatja, azok-
ban magabiztosan eligazodik.

A feladatvégzésben megszerzett
szakmai tapasztalatat a gyakorlatban
hatékonyan alkalmazza. A sajat és az
egylittmiik6do szervezetek rendszerét
stratégiai szinten atlatja, abban maga-
biztosan eligazodik.

Vezetoi funkciok
ellatasa

Tervezi, szervezi, iranyitja, koordi-
nalja, ellendrzi a szervezeti egysége
tevékenységét. Az adott feladat ered-
ményes ellatasahoz sziikséges eréforra-
sokat meghatarozza, és ezek hatékony
felhasznalasat iranyitja.

A szervezet eredményes mitkodéséhez
sziikséges eroforrasokat megteremti, és
ellendrzi ezek hatékony felhasznalasat.

Realis onismeret,
onfejlesztési igény

Felismeri sajat hatérait ¢és fejlesztendd
teriileteit. Onismereti és onfejlesztési
igény jellemzi. A konstruktiv kritikat
elfogadja.

Felismeri sajat hatarait ¢s fejlesztendd
teriileteit. Onismereti és onfejlesztési
igény jellemzi. A konstruktiv kritikat
elfogadja.

Szakmai tevékenységében, az altalanos

Szakmai tevékenysége és eloélete

alkalmazkodoképesség

képes. A valtozo helyzeteket felismeri,
¢s azokhoz rugalmasan alkalmazkodik.
A stresszt hatékonyan kezeli.

Személyes emberi értékek teriiletén, valamint a példaértékii. Megtestesiti az altalanos
példamutatas szervezet iranti lojalitasaban példat emberi értékeket. A szervezetet hitele-
mutat. sen és méltdan megjeleniti és képviseli.
A munkavégzés soran felmerild kiilsé6 | Kiilsd, a szervezeti miikodés iranyaba
¢s belso problémak egyidejii kezelésére | hatd negativ nyomast csokkenti, és
Rugalmas p Y104 & Y

pozitiv atkeretezésre képes. Inspiralja
¢s tamogatja a valtozasokat.

Dontési képesség,
felelosségvallalas

A célok elérését segitd hatékony intéz-
kedések érdekében, id6ben, hatarozott,
egyértelmlien megfogalmazott dontést
hoz. A feladat sikeres végrehajtasa
érdekében dontését sziikség esetén kor-
rigalja, megvaltoztatja, ezért felel6ssé-
get vallal.

A stratégiai célok elérését segitd don-

téseket hoz, illetve az alarendeltségébe
tartozok dontéseit sziikség esetén meg-
valtoztatja, és ezért felelGsséget vallal.

® MALET-SzABO Erika, 2013, 146. o.
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motivalasa, fejlesztése

véve képes a beosztottjait motivalni €s
fejleszteni. Beosztottjaival szemben
empatikus ¢€s tolerans. Képes csapatot
épiteni.

Kompetenciak Kozépvezetoi szint Felso vezetoi szint
Munkatarsait ismeri, képességeikkel, Az éltala irdnyitott és az alarendelt-
er6sségeikkel, fejlesztendo teriilete- ségébe tartozo szervezeti egységet,
ikkel tisztdban van. Mindezt a mun- valamint a kdzvetlen munkatarsait

Munkatarsak kakoriilményekkel egyiitt figyelembe ismeri, azok célorientalt fejlesztésére

torekszik.

Konfliktuskezelés,
érdekérvényesités

A konfliktushelyzeteket felismeri, az
azokbol adodo fesziiltségeket kezeli,
hatékony megoldéasukra torekszik. A
szervezeti egysége érdekekeit haté-
konyan, a masik fél érdekeit is figye-
lembe véve képviseli és érvényesiti.
Munkéja soran egyiittmiikddésre,
partnerségre torekszik.

A szervezetet érintd belso és kiilsd
(tarsszervekkel, civil intézményekkel
stb. kapcsolatban felmertil6) konflik-
tushelyzeteket felismeri, az azokbol
adodo fesziiltségeket kezeli, hatékony
megolddsukat menedzseli. Az altala
iranyitott szervezet vagy szervezeti
egység érdekeit befelé és kifelé hatéko-
nyan, a masik fél érdekeit is figyelem-
be véve képviseli és érvényesiti.

Cél- és feladat-

A célokat meghatarozza és elfogad-
tatja, azok kozott prioritast allit fel.
A célokhoz kapcsolodo feladatokat

Az egész szervezetet érintd stratégiai
célokhoz ko6tddo feladatokat delegal és
ellendriztet.

tan kommunikalni.

orfentaltsag személyhez és hataridohoz kotdtten
delegalja és visszaellendrzi.
Kommunikécioja nyilt, szinte, hiteles, | Strukturalt, a szervezeti érdekeknek
kétiranyu. Szoban és irasban vilagosan, | megfelelden felépitett, 1ényegre tord, a
Kommunikacios egyértelmiien, érthetden fogalmaz. Ké- | masik fél érdekeit is figyelembe vevo
készség pes a kiilonb6zo helyzetekben adekva- | kommunikaciot folytat minden szin-

ten, szervezeten kiviil és a szervezeten
beliil is.

Kreativitas, innovacio

Kezdeményez0, nyitott az Gjszer
megoldasokra, modszerekre, azokat
gyakorlatban alkalmazza. Felismeri,
tdmogatja és 0sztonzi az j kezdemé-
nyezéseket.

Osztdnzi és tamogatja az innovativ
kezdeményezéseket és visszajelzése-
ket. Részt vesz a szervezeti kultara
folyamatos megujitasaban.

Rendszerszemlélet,
lényeglatas

Rendszerben és folyamatokban gon-
dolkodik, dsszefiiggések felismerésére
képes, elemz6-értékeld szemléletmod
(tevékenység) jellemzi.

Stratégiaban, rendszerekben, egymas-
hoz kapcsolodo alrendszerekben és
folyamatokban gondolkodik, szélesebb
kort, tavlati 6sszefiiggések felismeré-
sére képes.

A kozép- és fels6 vezetdi kompetenciak dsszefliggéseit pedig a 2. abra szemlélteti.'”

10 MALET-SZABO Erika — HOrVATH Ferenc, 2014, 15. o.
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2. abra. A kozeép- és felso vezetdi kulcskompetenciak. Forras: Malét-Szabo — Horvdath, 2014.

A kompetencia fogalma — beleértve a vezetdi kompetencidkat is — a kdzszolgalatban az emberierdfor-
ras-menedzsment valamennyi teriiletén alkalmazhat6. Igy a munkakori kovetelmények meghataro-
zéasaban, a toborzasban és kivalasztasban, a teljesitményértékelésben, az 6sztonzésmenedzsmentben,
a karrier- ¢és utanpotlastervezésben, a személyzetfejlesztésben is. Szerepe van a valtozasokban, a
kultaravaltas elinditasaban, annak kommunikalasaban, kezelésében. Ennek értelmében a szervezeti
stratégia részeként megfogalmazott és a stratégia megvalositasahoz sziikséges kritikus kompetencidk
valamennyi emberieréforras-rendszerben megjelennek, tamogatva az integralt miikodést."!

11" SzakAcs Gabor — Bokopl Marta: 4 Magyar Koztdrsasdg Renddrsége munka- és magatartdsértékelési és karriertamogatdsi kézi-

konyve. RTF RVTKI, Budapest, 2002, 3. o.
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3. SZEMELYISEG ES VEZETES

Fayolnak tulajdonitjék a ,,a megfeleld embert a megfeleld helyre” mondast, miszerint az egyén kom-
petenciai és a munkakor jellemzdinek koherencidja a hatékony és eredményes munkavégzés zaloga
(pl. egy bizonyos személyiségjellemzd, ami elény az egyik munkakorben, hatrany lehet egy masik
pozicidban), azonban ez a parositas nem mindig egyszerii. Egy masik alapvetés a menedzsmentben,
hogy minden vezetd a sajat személyiségén keresztiil vezet, a mindennapokban tehat ez hatdrozza meg
a miikodését. A vezetés sikerét alapvetden befolydsolja ugyanakkor, hogy a vezetd mennyire képes a
vildgot a masik ember, a beosztott munkatars szemével nézni. Ennek a képességnek a fejlesztésében
lehet nagy segitségiinkre a DISC viselkedéstipologia megismerése, amely modszertani keretet bizto-
sit dGnmagunk és masok viselkedésének megértéséhez.

3.1. ADISC viselkedéstipologia

Ez a jungi alapon 4ll6 viselkedéstipologiai modell a viselkedést két alapdimenzio: az extroverzio—
introverzio ¢és a feladatorientaltsdg—kapcsolatorientaltsaig mentén ragadja meg. Ennek megfeleléen
mindenkit az extrovertalt—introvertalt és a feladatorientalt—kapcsolatorientalt dimenzidk tengelyén
helyez el. Fontos hangsulyoznunk, hogy a legtobb ember egyik dimenzidban sem all valamelyik vég-
letnél, vagyis altalaban csak azt mondhatjuk, hogy valaki inkabb extrovertalt, mint introvertalt, vagy
inkabb feladatorientalt, mint kapcsolatorientalt.!?

1. Extrovertalt—introvertalt. Ennek a dimenzidnak az alapja a személy energiaforrasa. Az inkabb
extrovertalt emberek jellemzden a kornyezetiikbdl meritik az energiat, vagyis akkor tudnak
»feltoltddni”, ha sokan veszik koriil ket. Ennek megfelelden tarsasagkedveldk, aktivak, sze-
retnek sokat beszélni, de masok meghallgatasaban gyengébbek. Ezzel szemben az inkabb
introvertaltak féként dnmagukbol toltekeznek, tehat nekik sziikségiik van arra, hogy id6rol
idore elvonuljanak. Szeretnek egyediil lenni, kikapcsolja dket, ha 6nalld tevékenységet vé-
gezhetnek. Altalaban kevesebbet beszélnek, viszont nagyon j6 megfigyelk. Nem élnek nagy
tarsasagi életet, de gyakran mélyebb baratsagokat dpolnak, mint az extrovertaltak.

2. Feladatorientalt-kapcsolatorientdlt. Annak fliggvényében, hogy egy személyben miként
képzddik le az 6t korlilvevd kornyezet, beszélhetiink inkabb feladatorientalt vagy inkabb
kapcsolatorientalt emberekrdl. Elobbiek szamara sajat kornyezetiik és annak kezelése allan-
déan megoldandé feladatot jelent. Az ilyen emberek altaldban raciondlisabbak, konnyebben
hoznak észszerlinek tiind dontéseket, de kapcsolataik kezelésében, érzelmeik kifejezésében
iigyetlenebbek. Ezzel szemben az inkabb kapcsolatorientalt személyek tigy érzik, hogy a kor-
nyeztiik tdmogatja dket, ezért mindent a személyes kapcsolatok oldalardl — ha ugy tetszik,
érzelmi szempontbol — kozelitenek meg. Az inkébb kapcsolatorientalt emberek konnyebben
rahangolodnak masokra, érzékenyebbek, ugyanakkor hajlamosak talsagosan azonosulni ma-
sok helyzetével, ami akadalyozhatja 6ket egy-egy probléma megoldasaban.

12 §zakics Edua, 2020, 1-5. o.
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Az extrovertalt-introvertalt, valamint a kapcsolatorientalt-feladatorientalt tengelyek mentén négy
alapvetd viselkedéstipust kiilonboztethetliink meg, amelyekhez a kdnnyebb megjegyezhetdség ked-
vért egy-egy szint is tarsitanak. A négy ,,alapszint”, vagyis a f0 viselkedéstipusokat, ¢s azok jellem-
z0it a 3. abra fogalja Ossze:

3. dbra. A DISC-modell f6 viselkedéstipusai és azok jellemzdi. Forras: Szakdcs, 2020.

D — Piros, Dominans (Dominance): A piros tipus legfobb jellemzdje a kihivasok kezelése, a célok
elérésére torekvés. A piros emberek célratordek, hatarozottak és maximalistak. A gy6zelem és a siker
jelenti szamukra a f6 motivaciot. Céljaik érdekében képesek mindent bevetni. Fantasztikus tehetsé-
giik van abban, hogy a sajat javukra forditsanak barmely szituaciot, ha érdekiik fizodik hozza. Nem
tlirik a tompa, lassi embereket. A felmeriilé problémara azonnali megoldasokat kindlnak, de ezek
hosszl tavl hatdsaival kevésbé torddnek. Vezetd pozicidra nagyon alkalmasak, de amugy elviselhe-
tetlen fonokok, ha nem ellensulyozza ezt a természetiiket egy zold vagy sarga viselkedési stilus.

1 — Sarga, Befolydsolo (Influence): A sérga tipus legfobb jellemzdje a kapcsolatok épitése, a nyitott-
sdg és az optimizmus. A sargak optimistak és bobeszédiiek, szeretnek a tarsasag kdzpontjaban lenni.
Tobbnyire hatékonyan végzik el a rajuk bizott feladatot, de nem erdsségiik a pontossag és a precizitas.
Nem tudjak elviselni a szOrszalhasogatast. Jellemzden csak azzal foglalkoznak, ami érdekli 6ket. Na-
gyon tudnak lelkesedni, de nem eléggé kitartoak, ezért sokszor csaponganak. A j6 kdzérzet mindennél
fontosabb a szamukra. Fantasztikus rabeszéloképességgel rendelkeznek, jatékosak, kreativak, de a
rendszerszemlélet nem az erdsségiik.

S— Zold, Kitarto (Steadiness): A zdld tipus f6 témaja a biztonsag, €s az ezt biztositd stabilitas és béke
megteremtése. A zoldek allhatatosak és kitartoak. Inkabb a hattérben huzédnak meg, és onnan figyel-
nek. Nyugodtak és rendszeretéek. Szeretnek pepecselni a dolgokkal. Sokszor szdrszalhasogatok, de
egyuttal josziviiek és empatikusak is. Idonként tulsdgosan is onfeldldozoak. Nem jellemzd rajuk a
tulzott hatarozottsag.
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C — Kék, Szabalytisztelo (Compliance): A kékek legfobb jellemzdje a precizitas és a maximalizmus.
Legfobb vagyuk, hogy minden lehetséges helyzetre felkésziiljenek, minden hibat, tévedést kikiiszo-
béljenek, és ezzel barmely szituacidban tokéletes eredményt érjenek el. A kékek tehat precizek, pon-
tosak, és elmélyiiltek. Oromiiket lelik mindenféle elemzésekben, diagramok bongészésében. Rend-
kiviil racionalisak, a mellébeszélés idegesiti Oket. Keveset beszélnek és visszafogottak. Jol ismerik a
panaszosok konyvét, nem hezitalnak éIni a panasztevés lehetdségével, ha indokoltnak érzik.

Az el6zéekben megismerkedhettiink a DISC viselkedéstipoldgia alaptipusaival, és képet kaphattunk
arrol, hogy vezetoként mire kell odafigyelni az ilyen vagy olyan ,,szinli” munkatarsaknal. Ugyanak-
kor a DISC nem all meg az alapszineknél. A munkatarsak megismerésének folyamataban is érdemes
mélyebbre nézni, hiszen minden emberben megvan mind a négy viselkedési jelleg, de ezek kiilon-
bo6z6 intenzitassal jelennek meg. Ez azt jelenti, hogy a leggyakrabban nem ,,vegytiszta” forméaban
talalkozunk az alapvet6 viselkedési stilusokkal, hanem tobbféle stilus hat egyszerre a viselkedés ala-
kulasara. Ezt szemléleti a 4. 4bra.

4. abra. A DISC-modell ,, arnyalataibol” eredo tipusok. Forrds: Szakdacs, 2020.

D-I (Piros-Sarga): Meggyozo. Ez a parositas két aktiv, extrovertalt stilus erejét olvasztja 6ssze. Mind-
két stilus kedveli az energikus és kezdeményezd fellépést, ezért azok, akikben ez a kettd egyiittesen
¢s meghatdrozd modon van jelen, sokkal erdteljesebbnek, tettre készebbnek latszanak masoknal a fel-
adatvégzésben és a tarsas kapcsolataikban is. A pirosbol fakado céltudatossag tarsul a sargabodl fakado
optimizmussal és lelkesedéssel. J6 kommunikécios képességiikkel egy cél iranyaba tudjék terelni a
korulottik 1évOket. Ha csapatban dolgoznak, figyelniiik kell ra, hogy egyensulyt tudjanak teremteni
a kontroll iranti igényiik és a csoport érdekei kozott. Pl. nagyon sok 6tlettel allnak eld (I) és elvarjak
az azonnali kivitelezést (D).

1-S (Sarga-Zold): Egyiittmiikédo. Ez a parositas egy olyan viselkedési egyiittallast eredményez, ahol
szinte minden a tarsas kapcsolatokrol szol. A szitudcidkban alapvetden a masokhoz fiz6d6 viszony
lesz az, amely meghatarozza az egyéni reakciokat. Az ilyen személyek nagyon jo kapcsolatteremto
képességgel rendelkeznek, nagyon szeretnek mésokkal egyiitt lenni. Az egyediillét szamukra ijesztd
lehet, akar depressziv hatasuva is valhat. A masokkal valo jo viszony érdekének sok mindent aldren-
delnek, jellemz0 rajuk a konfliktusok keriilése, illetve a gyors békiilési szandék. Problémat jelent sza-
mukra a feladatorientacio hidnya, ezért ilyen tipusit munkatars esetén komoly figyelmet kell forditani
a tevékenység irdnti motivacio kialakitasara.
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S-C (Zéld-Kék): Osszehangolé. Alapvetéen minden helyzetben introvertalt modon viselkedd sze-
mélyek. Nem mutatnak igazdn kezdeményezOkészséget, csak ha rakényszeriilnek. Jellemzdjiik az
alkalmazkodas, nem pedig az események aktiv alakitasa. A feladatok megoldasaban a kiprébalt mod-
szereket, a bevett eljarasokat preferaljak.

Az 1j dolgokkal kapcsolatban dvatosak. Minden 0j dolgot a mar meglévokkel igyekeznek Ossze-
hangolni — feladataik és tarsas kapcsolataik esetében is. Perfekcionizmusuk, maximalizmusuk miatt
lassabb a munkatempdjuk, idonként bajban lehetnek a hataridokkel, am elkésziilt munkaik kifogas-
talan mindségliek. Kapcsolati rendszeriikben is a megszokott komfortzonajuk nyujt nekik stabilitést.
Az 1j tarsasag vagy csoport ijesztd lehet szamukra, a beilleszkedés sok energiajukba keriil. Erre a
vezetés soran biztosan hangsulyt kell fektetni.

C-D (Kék-Piros): Feladatmegoldo. A DISC-kerék két feladatoldali stilusdnak 6sszekapcsolodasa.
Erdteljesen teljesitménycentrikus, eredményre torekvd viselkedési stilus. Masok szemében munka-
maniasnak is tlinhetnek, akik a feladatok miatt tarsas kapcsolataikat (pl. csalad) is elhanyagoljak. J6
esetben 0ssze tudjak hangolni a pirosak kihivasokra val6 torekvését, gyorsasagat a kékek precizita-
sdval, maximalizmusdval. Ha ez nem sikeriil, az komoly bels6é dilemmakat, konfliktusokat okozhat
(azonnali eredmény — magas mindség) nekik. A csapatmunkaban figyelniiik kell arra, hogy a tobbiek
nem biztos, hogy képesek kovetni €szjarasukat. A vezetés soran problémat okozhat, hogy minden
bizonnyal at akarjak majd venni az irdnyitast a vezetotol.

D-S (Piros-Zold): Iranyito-tamogato. A DISC-kerék két szemkozti stilusanak keveredése. Nyugodt,
de ugyanakkor hatarozott, masokra odafigyeld, stabilitast, biztonsagot és erdt, eltokéltséget sugarzo
személy. Céltudatos, nem tantorithatja el semmi, mikdzben masokkal tiirelmes is tud lenni. Asszertiv
modon képes fellépni sajat maga vagy egy csoport érdekeinek védelmében. ,,Anyatigris” valhat be-
16le — akar né, akar férfi. Erdemes odafigyelnie arra, hogy az odafigyelés ne csapjon 4t babusgatasba,
az érdekérvényesités pedig arroganciaba.

I-C (Sarga-Kék): Kapcsolatépito-elemzo. A DISC-kerék két szemkozti stilusanak keveredése. Megje-
lenik benne az 6tleteld, brainstormingold soksziniiség mellett egy raciondlis, a megvalositas buktato-
ira figyel precizitas, alapossag. Altaldban emiatt nagyon kreativ, 0jito otleteit pedig kovetkezetesen
képes végigvinni, megvalositani. Figyelnie kell arra, hogy jol mérje fel a helyzeteket (egy palyakezdd
munkatars esetében ez problémat okozhat), és ne a szabalykdvetést igényld szituacidkban kezdje el
oOtletekkel bombazni kdrnyezetét.

A DISC-modell gyakorlati alkalmazasa sordn az alabbi szempontokra érdemes odafigyelni:

1. A vildgot minden ember masként latja. Ha sikeresek akarunk lenni tarsas kapcsolataink keze-
1ésében — igy példaul a vezetésben —, akkor sziikségszerii, hogy megtanuljuk masok szemével
1s nézni a mindennapi €lethelyzeteket.

2. A DISC viselkedéstipologia egy konnyen alkalmazhato ,.kulcsot” ad a kezlinkbe mind 6nma-
gunk, mind masok megismeréséhez.

3. A DISC-tipologia két dimenzidé mentén négy fO tipusba sorolja az embereket. A modell a
tipusokat egy-egy szinnel fejezi ki. A piros emberek legfébb jellemzdje a dominancia és a
versengés, a sargaké a tarsasagkedvelés, a nyitottsdg és a jatékossag, a zoldeké a nyugodt
kiegyensulyozottsag, a kékeké a pontossag €s a maximalizmus.

4. Minden tipusnak vannak elényds és fejlesztendd teriiletei, tehat egyik sem jobb vagy rosszabb
a masiknal.

5. Vezetdként a cél az, hogy megismerjiik a munkatars személyis€égébdl fakado jellemzoket, €s
ezekhez igazitsuk a vezetés folyamatat.

A legtobb ember nem egy tipushoz tartozik, ezért ne skatulyazzuk be a munkatarsakat, hanem figyel-
jink oda a benniik meglévd ,,arnyalatokra” is!
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3.2. DISC a vezetésben

Vezetdként kiemelten fontos, hogy megtanuljuk felismerni munkatarsaink stilusat, majd ennek alap-
jan minél hatékonyabban alkalmazkodjunk — mind a szituacidhoz, mind az egyes emberekhez.!® A
kovetkezOkben a négy alaptipus vezetdként vald mitkddésének ismertetésére kertil sor.

D — Piros, Dominans (D) vezeté mottoja: ,, A tett haldla az okoskoddas.”

Szeretik kitlizni a célt, beinditani a dolgokat, de energiat csak akkor raknak bele, amig kihivast jelent
szdmukra. Amint rutinszeriivé valik a feladat, inkabb 0j kihivast keresnek. Ezt akar a prioritasok
yjratervezésének is nevezhetjiik. Minden futd projektre szeretnek ralatni, belelatni — és amint lehet,
persze bele is szoIni — hiszen 6k a részletek helyett az 6sszképre fokuszalnak.

Szeretik olyan emberekkel koriilvenni magukat, akik onalldéak, 6nmagukért, munkajukért felelGs-
séget vallalnak, vagyis akikre lehet épiteni, akikben meg tudnak bizni, akik a hattérbdl tamogatjak
Oket a célok elérésében.

Dontéseiket ritkan indokoljdk meg, viszont elvarjak, hogy méasok ne kérddjelezzék meg Oket, hi-
szen az kiemelten fontos szamunkra, hogy a kontroll mindig az § keziikben legyen, a dont6 szot 6k
mondhassak ki.

I —Sarga, Befolydsolo (1) vezeto mottdja: ,, A valtozatossag gyonyorkodtet.”

Erésen impulzivak, a lelkesedésiik vezérli dket. VezetOként a szimpatia nagyon fontos szdmukra,
mert olyan emberekkel szeretnek egyiitt dolgozni, akikkel jol érzik magukat, akikkel jot lehet beszél-
getni, akik nyitottak és partnerek az otletelésekben is.

Az 6sztonds megérzéseikre hallgatva hoznak dontést, gyakran mindenféle megfontolas nélkiil.
Egy 0jabb impulzus hatasara konnyen el is terelddnek ettdl, és nincs gondjuk masnap teljesen 1j
iranyt szabni, lelkesen kommunikalva ezt masok felé. A tobbi stilus ezeket a valtasokat akar a kdvet-
kezetesség teljes hidnyanak is gondolhatja.

Szeretnek maguk koriil és a szervezeten beliil is mindenkit név szerint ismerni €s igy szoélitani,
ahogy masokrdl is azt feltételezik, hogy ismerik Oket, és figyelnek rajuk.

Ha elfaradtak, emberi kapcsolatokat keresnek, ez tolti fel 6ket ijra energidval. Bar szeretnek lel-
kesité témaju konyveket olvasni €s ilyen eléadasokat hallgatni, de legjobb szamukra, ha mindezt
személyes kontaktus és beszélgetés révén tehetik.

Mivel egyszerre nagyon sok feladatot végeznek, zsonglérkodnek a teenddkkel, ezért hajlamosak
lehetnek ide-oda kapkodni, befejezetlentil hagyni dolgokat, illetve gyakran el is csuszhatnak a haté-
ridékkel.

S — Zold, Kitarto (S) vezeto mottoja. ,, A tiirelem rozsat terem.”

Mivel szeretik a nyugodt, kiszamithato 1égkort, vezetéként is arra tdrekednek, hogy ilyet hozzanak
l1étre maguk koriil. A hierarchikus stilus helyett a bizalmi légkorben hisznek, ajtajuk mindig nyitva
all a kollégak eldtt, hozzajuk barmikor be lehet menni. Sokszor szivesebben lilnek egy légtérben a
beosztottakkal.

Vezetoként is fontos szdmukra, hogy tdmogatdak legyenek, vagyis 6k nagyon szivesen elmagya-
rdznak mindent (akar tobbszor is), tiirelmesek, megértdek a beosztottakkal.

Réjuk is jellemzd, hogy szeretik név szerint ismerni az embereket, de naluk az is fontos, hogy
tényleg kozelrdl ismerjék a kdzvetlen kollégakat, hogy személyes kapcsolatot is ki tudjanak alakitani
veliik.

Nehézséget okoz szamukra, ha szamonkérének kell lenni, nem beszélve arrdl, ha ki is kell ragniuk
valakit. Ilyenkor sokaig ragddnak az ligyon, eldtte €s utdna is.

13 NAGYBANYAI NAGY Olivér — PONGOR Orsolya — HADARICS Marton, 2014,161-164. o.
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Csapatukat hosszu tavra tervezik. Nehezen valtoztatnak, nemcsak a modszereiken, hanem a jol
bevalt szokéasaikon és a csapatuk dsszetételét illetden is. Mivel a lojalitas kritikusan fontos szamukra,
személyes kudarcnak élik meg, ha valaki felmond nekik.

C — Kék, Szabalytisztelo (C) vezeté mottoja. ,, Az 6rdog a részletekben rejlik.”
VezetOként tavolsagtartoak, st némiképpen hiivosek. Inkabb maguknak valdnak tiinnek, hiszen job-
ban szeretnek egyediil dolgozni, elvonulva a sajat munkajukkal.

Feladatorientaltak és introvertaltak, akik, ha nagy szervezetet iranyitanak, az embereiket nem fel-
tétleniil ismerik név szerint, de azokra biztosan felfigyelnek, akik hozzajuk hasonldan alapos, preciz,
pontos munkat végeznek.

Perfekcionistak, vagyis a tokélességre torekednek — ezt tdmasztjak elvarasként mind 6nmagukkal,
mind masokkal szemben. Inkébb legyen minden kétszer leellendrizve, mint egyszer sem. Szeretik, ha
strukturalt rendben haladnak a dolgok, ha mindenki tudja a helyét a rendszerben, és aprolékos szor-
galommal a lehetd legjobb mindséget nyujtja.

Fontosak szamukra a kialakult médszerek, a folyamatok, mert erds igényiik van arra, hogy tudjak,
mi hogyan miikodik, mik az ok-okozati 6sszefiiggések. Amikor mar atlattak, megértették a meglevd
folyamatokat, akkor hajlamosak lehetnek sajat strukturat, rendszert is 1étrehozni, hogy még tokélete-
sebbre csiszoljak azokat.

Bér szdmos eldnye van annak, ha konnyen felismerjiik a kiilonféle tipusokat, azonban el6for-
dulhat, hogy elkezdjiik a koriilottiink 1évéket, ismerdseinket, kollégainkat DISC-alapon cimkézni,
mintegy leegyszerusitve, beskatulydzva kezelni dket. Ez veszélyes, hiszen a legtobb emberre nem
csupan egyetlen tipus jellemzd, mindenkiben minden szin megtalalhatd. Rdadasul megfeleld teszt
nélkiil legjobb esetben is csak megtippelni tudjuk a legerdteljesebben megnyilvanulé viselkedési
tipusokat, hiszen sajat személyes sziironkon keresztiil, szubjektiv benyomasaink alapjan latjuk a
masikat. Egy dnmagarol tanulni kész vezetd szamara tehat azt lehet javasolni, hogy ha valoban
hatékonyan akar alkalmazkodni kérnyezetéhez és munkatarsai tipusahoz, akkor soha ne essen a
tulegyszeriisités csapdajaba.'

4 NAGYBANYAI NAGY Olivér — PONGOR Orsolya — HADARICS Marton, 2014, 160. o.
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A kozigazgatasban — ahogy a versenyszféraban is — a motivacid az emberier6forras-gazdalkodas
egyik kiemelt jelentdséggel bird tartalmi eleme. Az egyes motivacios lehetéségek, modszerek bemu-
tatasa el6tt elengedhetetlen az elméleti hattér és a motivacios alapmodell bemutatasa. Atfogo jelleg-
gel kijelenthetd, hogy a munkavallalok motivalasa egy szervezeten beliil — legyen az allami, vagy a
versenyszféra szerepldje — a vezetok feladata. Egy szervezeten beliili sikeres 6sztonzési modszerek
rendkiviil jol tiikkrozik a csoport eloljardjanak ratermettségét. Egy olyan személy, aki képes a szerve-
zet céljaival azonosulni, és ezaltal megfelelden 6sztondzni a munkatarsait, érdekeltté tenni azokat a
munkavégzésben, j6 vezetdnek tekinthetd. Amennyiben ezen kritériumnak nem felel meg, a szerve-
zet mikddése is bizonytalannd, akadozova valhat.

4.1. A motivacio fogalmi meghatarozasa

A motivacio fogalmanak meghatarozasakor a szakirodalom tobbféle megkozelitést is hasznal. K6zos
benniik, hogy minden verzié megemliti a latin ,,movere” igét, amelynek jelentése mozgatas, moz-
gas. Azt, hogy milyen mozgatésrol is van sz6 pontosan, az alabbi definicio irja le a legpontosabban:
., Motivdcionak nevezziik azt az altalanos képességet, amikor tudati vagy érzelmi rahatdssal képesek
vagyunk elérni, hogy valaki vagy valakik, esetleg a szervezet vagy azon beliil egy csoport a kivant
iranyba elmozduljon, cselekedeteit befolydsolja, tettre serkentse.

A pontosabb fogalmi meghatarozas érdekében érdemes elkiiloniteni a motivacié fogalmat a mo-
tivaltsagtol. Annyiban kozos a két fogalom, hogy mindkettd egy cél érdekében végzett cselekvést
jelent, azonban Iényeges kiilonbség, hogy mig a motivacio esetében egy belsdé 0sztonzottségrdl van
sz6, addig a motivaltsag esetében kiviilr6l érkeznek ezek a hatasok.!®

A definicio vizsgalata torténhet az eddig leirtak mellett pszichologiai és vezetéselméleti oldalrol is.
A fogalom pszichologiai eredetét vizsgalva az jelenthet6 ki, hogy a motivacio egyfajta vagyként, haj-
toeroként vagy belso indittatasként jelentkezo késztetések osszessége. Olyan tudatallapot, amely egy-
fajta viselkedésre készteti az egyént.'” Vezetéselméleti szempontbdl azonban a motivacio egy olyan
folyamat, amely befolyasolja azokat a belso sziikségleteket, amelyek kivaltanak bizonyos eréfeszité-
seket, melyek a munkavallalok jobb teljesitményre iranyul6 eréfeszitéseiben dltenek testet.!'® Utobbi
szempontrendszernél maradva a fogalom értelmezhetd az 6sztonzés szinoniméjaként is, ugyanis ez
egyfajta vezetdi magatartast jelent, amelynek hatisara a szervezeti célok elérése érdekében a munka-
vallalokat kiilonboz6 erdfeszitésekre késztetik.!”

Ujabb szemszogbél vizsgalva a fogalmat, kijelenthetd, hogy a motivacié nem mas, mint az egyéni
sziikségletek kielégitésére iranyuld 6sztonzés, aminek eredményeképpen az ember egy adott cél el-
érése érdekében bizonyos cselekvéseket képes megtenni. Ezen 6sztonzderd mindsége dontden fligg a
jutalmazastol, attol, hogy a motivalt személy mit kap cserébe az erdfeszitéseiért.

15 LAczay Magdolna — JunAsz Csilla, 2007, 77. o.
16 Loczy Péter — Szakacs Edua, 2016, 44-45. o.

17" BRANYICZKI Imre, 1991, 24. o.

8 DoBAK Miklos — ANTAL Zsuzsanna, 2010, 310. o.
19 TOTHNE SIKORA Gizella, 2004, 51-56. o.

20 CHIKAN Attila, 2008, 312. o.
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A szakirodalom kiilonbséget tesz az Gn. belsé motivacio (intrinsic motivation), illetve a kiilsé mo-
tivacio (extrinsic motivation) fogalmai kozott is, annak fiiggvényében, hogy az 0sztonzés beliilrol,
esetlegesen kiviilrdl fakad. Elobbi esetében az egyéntdl eredeztethetdek a kiillonb6zd 6sztonzok és
jutalmak, tehat alapvetden egy beliilrdl fakado késztetésrol beszéliink. Belsé motivacid soran elsdsor-
ban nem kézzelfoghat6 jutalmakért cselekszik az adott személy, a végeredmény ekkor masodlagos,
ugyanis fontosabb a cselekvésben rejld élvezet, mint az elért hatds. Kiils6 motivacid soran azonban
egy kiilsé jutalom, motivacid hatdrozza meg az egyéni viselkedést, ez esetben az elérendd jutalom
is inkdbb materialis, tehat kézzelfoghatd elénydket eredményez. Ilyen eldny lehet példaul a fizetés
emelkedése, illetve akar egy eldléptetés lehetdsége is. A két megkozelitést egymassal szembeallitva
megallapithatd, hogy az esetek nagy részében, ha egy cselekvést kiilsé eszkozokkel mozditanak eld-
re, akkor az egyének belsé motivacioja csokken.?!

Csoportositasi lehetdség tovabba, ha kiilonbséget tesziink pozitiv €s negativ motivacio kozott.
Elobbire a dicséret, az eldléptetés, extra juttatasok adasa hozhato fel példaként. A negativ moti-
vaciora példa lehet a gyakori szdmonkérés, a dolgozd gyakori ellendrzése és a feleldsségre vonas
modszere is.

Osszefoglalva kijelenthetjiik, hogy a motivacié magyarazatul szolgal az egyének viselkedésére
még abban az esetben is, ha a motivacios tényezok nem latszanak kozvetleniil. Az ilyen bels6 alla-
potok jelzik valaminek az elmaradadsat vagy a hidnyat. Az érzet nagysaga és az erdfeszitések kozott
szoros kapcsolat figyelheté meg. Eléfordulhat olyan, hogy a cselekvd személy nincs tudataban cse-
lekvésének, 0sztondsen végzi az adott cselekvést. A cselekvésre 0sztonzd mozzanatokat egységesen
motivumoknak nevezziik, melyek koziil harmat tudunk megkiilonboztetni. Az elsddleges motivumok
nem tanultak, fiziologiai alaptak; az altaldnos motivumok ezzel szemben pszicholdgiai jellegiiek, de
még ezek sem tanultak; azonban a masodlagos motivumok mar tudatos tanulési folyamat eredménye-
ként alakulnak ki.*

4.2. A motivacio alapmodellje

Az egyén teljesitménye nagyban fligg az egyes kornyezeti hatasoktol, az egyéni képességektdl és
természetesen a motivaciotdl is. Ezek egyiittesen hatarozzdk meg az egyes munkavallalok teljesit-
ményét, tehat hatassal van teljesitményiikre a szaktudasuk mindsége, a tény, hogy tisztaban vannak
az elvégzendo feladatokkal és az elérni kivant célokkal és azok nehézségével is. Azonban az, hogy
hajlandok-e cselekedni €s a toliik telhetét megtenni az elérendd célért, mar a dolgozok motivaltsagi
szintjétdl fiigg. Egyértelmiien kovetkezik a leirtakbol, hogy a teljesitmény és a szakmai tudds nem
elegendd a megfeleld munkavégzéshez abban az esetben, ha nincs meg a megfeleld motivacio.”

Amennyiben a felsoroltak koziil a motivaciot részletesebben megvizsgaljuk, azt mondhatjuk, hogy
a folyamat két részbdl all, input- €s outputtényezokbaol. Az elobbi tobbek kozott az egyének személyes
jellemzdibdl all, melyek esetében meg kell emliteni, hogy a csoportok is hatdssal lehetnek rajuk. Az
inputelemek esetében a szervezeti jellemzoket is meg kell emliteni, ugyanis a szervezetek kulturaja és
technologidja, a felépitése, illetve a szervezeti struktira is hatdssal van a munkavallalok motivaltsagi
fokara. Az outputtényezdk kozott tlinnek fel az olyan tulajdonsagok, mint a szervezet altal elvart tel-
jesitmény, a vezetdi elvarasok és a dolgozok elégedettsége. Az egyének teljesitménye — matematikai
példaval élve — nem mas, mint a képességek €s a motivacio szorzata.*

A motivacid alapmodelljét vizsgalva az emlitett tényezOkon kiviil fontos megemliteni az un. koz-
vetito valtozokat is. Ennek alkalmazésa elsdsorban a vezetOk feleldssége, ugyanis abban az esetben,
ha a munkavallalok egyéni teljesitménye egyéb okbdl kifolyolag (példaul technoldgiai ok, szervezeti

2l PINDER, C. C., 2008, 11. o.

22 K. KorHAzI Andrea, 2007, 51-56. o.

2 DEAK I. — Lukovics M., 2006, 39-47. o.
2 BAkAcsi Gyula, 2004, 80—-113. o.
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struktara és kultura stb.) negativ iranyban modosul, igy a munkatarsak viselkedését befolyasolni €s
a pozitiv iranyba terelni a vezetdk feladata.”

A vezetdknek a motivacios stratégidjuk kialakitasanal tehat figyelembe kell venniiik az egyes in-
putokat, ugymint a dolgozdk személyes kompetenciai, valamint az egyes csoportok kdlcsonhatasai.
Amennyiben a vezetd jol banik a rendelkezésére allo eszkozokkel, ugy a munkavallalok teljesitmé-
nye megfeleld lesz, illetve elégedettségiik is ndvekedni fog, mely hosszi tdvon hozzdjarul a szervezet
eredményeihez.?

4.3. A motivacio folyamata

egy kielégitetlen sziikséglet, aminek eredménye a motivalatlan munkavallalo. Ennek hianya fesziilt-
seget eredményez az egyénekben, amely végso soron arra 0sztonzi az embert, hogy ezt a sziikségletet
kielégitse. Az is magatol értetddo a folyamatot elemezve, hogy nem egy konstans allapotrol van szo, a
ciklikussag jellemzi a motivaltasagi szintet. E folyamatnak az eredménye — szintén jellegébdl adddo-
an — kétféle lehet. Egyfeldl a fesziiltséget eredményezd hidnyérzet kielégiil, és a ciklikus jelleg miatt
egy masik fesziiltség veszi at a helyét. Ez a jobb kdzérzet kialakulhat abban az esetben is, ha a feladat
elvégzése nem jart sikerrel, azonban az alany megtett mindent a megfeleld munkavégzés érdekében.
Masrészt eléfordulhat olyan éllapot is, amelyben a fesziiltség egyaltalan nem enyhiilt, és az aktualis
feladat sem lett elvégezve. Ebben az esetben egyéb megoldasokat sziikséges keresni a frusztracio
enyhitése érdekében.”’

4.4. A motivacio tényezoi

A motivacié témajaval szamos szerzd és kutatd foglalkozott az elmult évtizedekben. A legtobb ku-
tatas arra keresi a valaszt, hogy mi motivalja az alkalmazottakat egy adott munkahelyen. Ezek elso-
sorban felmérések készitésével, kérddivek felvételével, illetve a munkavallalokkal folytatott interjik
lebonyolitasaval deriilhetnek ki. Az alkalmazottak allaspontja mellett kutatas folyik arrdl is, hogy a
vezetok milyen eszkozokkel és hogyan akarjak motivalni beosztottaikat. Sokféleképpen lehet mo-
tivalni a dolgozokat. A kommunikécio, a teljesitményértékelés, a kdzvetlen és nyitott kapcsolatok,
valamint a pozitiv, segitd megitélés személyes motivacids eszkdzok is lehetnek. A formalis szakmai
elismerések, kitlintetések vezetdi hataskorben vald szabad adhatdsaga stb. fontos eszkoz lehet (ha
valdban van erkolcsi sulya). Ide sorolhatjuk még a személyes karrierterveket, az elérelépési lehetdsé-
geket, ¢és mindazt, amit az adminisztrativ szervezet segit megvalositani (képzés, mindsités, szakmai
tdmogatas stb.).

Egy szervezet életében azonban szamos negativ tényezd is meghatarozza az ott dolgozok minden-
napi életét és jovojét.”® Szamos olyan tényezd van, amely negativan befolyasolhatja az alkalmazottak
teljesitményét, mint példaul a vezetok megfeleld szakmai kompetencidinak hianya, rossz vezetési sti-
lus, a vezetdi tdmogatas hianya, rossz munkakdriilmények, nem megfelelé munkakornyezet és rossz
partnersé€g az alkalmazottakkal.

A munkavallalok motivalasa tehat nem mas, mint az egyének viselkedésének befolydsoldsa és
iranyitasa, kiilonféle szervezeti vagy egyéb célok elérése érdekében. Munkatarsaink ellendrzése €s
befolyasolasa 6nmagaban a motivalas folyamatat jelenti, azt, ahogyan a vezetdk felhasznaljak a be-
osztottjaik sziikségleteirdl szerzett informacidkat. A motivacid és az elkotelezettség novelése kulcs-

% BakAcsi Gyula, 2004, 80-83. o.

26 Ha6s Laszlo — BERDE Csaba, 2007, 77-101. o.
27 KLEIN Sandor, 2009, 43-90. o.

28 GERGELY Eva — PIEROG Anita, 2016, 369. o.
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fontossagu szervezeti feladat. A munkavallalok belsé és kiils6 motivaltsaga az egyik legfontosabb
tényez6 a munkaban. Ez hatdrozza meg, hogy az alkalmazottak mennyi energiat fektetnek a munka-
jukba, és mennyi ideig €s milyen koriilmények kézott nem lankadnak erdéfeszitéseik.

4.5. Motivacioelméletek

Szamos motivacidelmélet latott napvilagot az id6k folyaman, figyelembe kell venniink azonban azt,
hogy ezek a teoriak csak egy altalanos, lehetséges helyzetet vazolnak fel. Mivel az embereket kii-
16nb6z6 vagyak és sziikségletek vezérlik, nem beszélhetiink egyontetiien mindenkire nézve igaznak
tekinthetd megallapitasokrol. A motivacioelméletek az emberek viselkedésének okait vizsgaljak. Két
nagy csoportra oszthatjuk ezeket: beszélhetiink tartalomelméletekrol (pl. Maslow sziikséglethierar-
chiara alapozott motivacidelmélete, Herzberg kéttényezds modellje, Alderfer 1étezés—kapcsolat—fej-
16dés elmélete, McClelland kapcsolat—teljesitmény—hatalom elmélete, Hunt cél-motivacio elmélete)
¢és folyamatelméletekrol (pl. Skinner megerdsitéselmélete, Célkitlizés-elmélet, Elvaraselmélet, Mél-
tanyossagelmélet). A tartalomelméletek a viselkedést kivaltd okokra és a munkavallalok sziikséglete-
inek kielégitéséhez létfontossagh vezetdi eszkzokre koncentralnak. Ezzel szemben utébbiak magara
a motivaciot létrehozo folyamatra, a munkatarsak iranyitdsara 9sszpontositanak, aminek kovetkez-
tében bekovetkezik a viselkedés. Az emberek ezaltal tehat megtanuljak, miként viselkedjenek a sza-
mukra kedvez6 vagy éppen kedvezdtlen hatas érdekében.”

4.6. Osztonzésmenedzsement

A motivacié mellett a szakirodalomban egyre gyakrabban lelhet6 fel az 6sztonzés, valamint az osz-
tonzésmenedzsment kifejezése, fogalma és meghatdrozasa. Az 6sztonzésmenedzsment elsédleges
célja, hogy az alkalmazottak minél jobban teljesitsenek munkéjukban és karrierjiikben, €s ténylege-
sen a lehetd legmagasabb teljesitmény elérésére 0sztondzzék Oket. Az alkalmazottakat folyamatosan
0sztondzni és motivalni kell. A témaban érdekeltek nagy része azonban az 6sztonzést részletesebben,
Osszetett, tobbfaktoros definicioként értelmezi, a motivacio értelmezésével ellentétben.

Az 6sztonzésmenedzsment harom f6 részbdl épiil fel, ezek: az osztonzespolitika, az dsztonzési
stratégia és az osztonzesi gyakorlat, a megtestesiilése pedig az dsztonzési rendszer. Az §sztonzésme-
nedzsment nemcsak bérezést jelent, hanem annal joval tagabb fogalom, a teljes kompenzacios eszkoz-
tart foglalja magaba.’® Az eszkoztar minden belsé és kiils6 eszkozt, illetve gazdasagi és nem gazda-
sagi tényezOt tartalmaz, ahol az tigynevezett belsd eszkozok kifejezetten szubjektivnek mindsiilnek,
tekintettel arra, hogy azok a motivaciot irjak koriil. Ezért ezek a munkavallald sajat értékrend;jétol,
igényeitdl, preferenciaitol fiiggenek. Az 6sztonzésmenedzsment olyan 6sztonzési politikanak, straté-
gianak, gyakorlatnak és rendszereknek a kifejlesztése és alkalmazasa, amelyek eldsegitik a szervezet
céljainak elérését a megfelel6 emberek megszerzése, megtartasa és motivalasa altal.’! Az 6szton-
zésmenedzsment elsddleges célja olyan 0sztonzo stratégidk, iranyelvek, gyakorlatok és rendszerek
kidolgozésa ¢és alkalmazésa, amelyek a megfelelé munkavallalok megszerzésével, megtartasaval és
motivalasaval segitik a szervezeti célok elérését. Vagyis a cél a munkaidd hatékony felhasznalésa; a
készségek, képességek, az emberi potencidl fejlesztése; a rugalmas, tobbfunkcidos munkavégzés; az
elémenetelre valo torekvés; a szervezeti hatékonysag javitasa; a kiilsé és belsé motivacid erdsitése,
amely a fent leirtak alapjan nem csak pénzbeli ,,kiegészitést” jelent.

2 R006z Jbzsef — HEIDRICH Balazs, 2013, 4.2.2. rész
30 BABOSIK Maria, 2000. 140. o.
31 MATISCSAKNE LizAK M., 2008, 9—-13. o.
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Az bsztonzési rendszer része, formalis eleme lehet példaul a javadalmazas (bér és kiegészito jutta-
tasok), amely 6sszhangban van a betoltott szereppel, feladattal és az elvégzett munkaval; a kiilonb6z6
nem anyagi juttatasok, amik sokszor meghatarozoak lehetnek, hiszen a munkahely gondoskodasat
fejezhetik ki; az eldléptetés, amely a jovOképet adja meg; a munkakor-gazdagitas, amely izgalmassa
teheti a feladatokat; a rugalmas munkarend; a karrierlehet6ségek; a képzés stb.*

4.7. Onmenedzsment

A munkatevékenység Osszetettsége egyre magasabb sziikségleti szintek kielégitését kovetelheti meg.
Minél Gsszetettebb egy munkatevékenység, annal nagyobb Onallosagra, kreativitasra van sziikség a
dolgozoktol, és annal fontosabb a magasabb igények motivalasa, majd az alapvetdbb sziikségletek ki-
elégitése. A fizetés biztositja az alapveto fizikai sziikségletek, a szocialis sziikségletek kielégitését az
alkalmazottakkal és a vezetokkel valo kapcsolatépités révén. Ezek kielégitése a legmagasabb szintii
onmegvaldsitasi igényekhez vezet, motivalva az egyéneket onmaguk megvalositasara a munkafolya-
matban. Ha hajlandéak vagyunk a szervezeti célok érdekében dolgozni, akkor beszélhetiink szerve-
zeti motivaciordl, amelyen keresztiil egyéni igényeket is kielégithetiink. Az 6sztonzési rendszer célja,
hogy az egyének és szervezetek érdekeit meghatarozott 6sztonzdeszk6zokhoz igazitsa. Vagyis ra kell
venni az embereket, hogy olyan eréfeszitéseket tegyenek, amelyek egy adott kdzigazgatési szerve-
zet érdekét szolgaljak. Motivacios eszkozoket kell alkalmazni az egyének és csoportok igényeinek
¢s vagyainak kielégitésére. A munkavallalok motivalasa nem mas, mint az egyének viselkedésének
befolyasolasa és iranyitasa kiilonféle szervezeti vagy egyéb célok elérése érdekében. Munkatarsaink
ellendrzése és befolyasolasa viszont onmagaban nem a motivalas folyamatat jelenti, a motivalas az,
ahogyan a vezetdk felhasznaljak a beosztottjaik sziikségleteirdl szerzett informacidkat. A motivacio
¢s az elkdtelezettség novelése kulcsfontossagu szervezeti feladat.

Kenneth W. Thomas négy belso jutalom modelljét azon 1j trend megfigyelése ihlette, miszerint
napjainkra a tudésintenziv szervezetek ¢s a tuddsmunkas szakmak terjedésével, illetve a Z generacio
munkaba allasaval sokkal erdsebbé valt a belsé motivaciok szerepe a munka €s a szervezet iranti
elkotelezettség kialakuldsaban, mint korabban. ,, Az elkotelezettség a munkaba fektetett erdfeszités-
ben és energiaban nyilvanul meg. A munka, ebben a kontextusban, két dolgot jelent: feladatokat és
tevekenységeket, illetve azok céljat. Amikor valaki elkotelezett a munkdja irant, tesz azert, hogy a
tevékenységei dsszhangban legyenek céljai megvaldsitasaval. >

Az onmenedzsment folyamatadt** az 5. abra szemlélteti. Az abra kdzponti eleme, a kor maga a cé-
loknak megfeleld tevékenységek végrehajtasa. A négyzetek a célelérés utjanak Iépéseit jelolik.

32 FABIAN Endre, 2008, 78. o.
3 Taomas, W. Kenneth, 2009, 11. o.
3 Tuowmas, Kenneth W. — TymoN, Jr., Walter G., 2010, 2. o.
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5. abra. Az 6nmenedzsment folyamata.
Forras: THOMAS, Kenneth W. — TymoN, Jr., Walter G., 2010.

Az dnmenedzsment 4 1épése:*
1. Elkdtelezédés egy értelmes cél mellett — amely szamunkra valamilyen értéket képvisel.
2. Azon tevékenységek kivalasztasa, amelyek leginkabb szolgaljak ezt.
3. Acéleléréshez sziikséges kompetencidk megnyilvanulasa az ahhoz sziikséges tevékenységek-
ben.
4. A teljes folyamat értékelése, illetve 1épéseinek 6sszhangja a céllal.

Megfeleld feltételek mellett az Snmenedzsment dsszes 1épése olyan jutalomforras, melyek révén koz-
vetleniil a munkabol meritiink energiat.’® Ezek:

— avalasztas érzése,

— az értelmesség érzése,

— a kompetencia érzése,

— ahaladas érzése.

Ezek a pszichés jutalmak tartjak fenn a munkahoz valo elkotelezettséget €s motivalnak a magas szin-
vonalu teljesitményre.

A 6. dbra azt mutatja, hogy a ,,valasztas érzése” az adott tevékenység végzésére vald lehetdségre
utal. (Talan ez a legfontosabb mind koziil.) Az ,,értelmesség érzése” a célra vonatkozik, megvalasz-
tasanak lehetdségét jelenti. A ,,kompetencia érzése” egy bizonyos tevékenységben vald sikerességen
alapszik, a ,,haladas érzése” maga a célok beteljesiilése.

3 TaoMmas, Kenneth W. — TyMoN, Jr., Walter G., 2010, 2. o.
3% Taomas, Kenneth W. — TyMoN, Jr., Walter G., 2010, 3. o.
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6. abra. A négy belso jutalom modellje.
Forrds: THomas, Kenneth W. — TymoN, Jr., Walter G., 2010.

A négy belso jutalom jelentése a kovetkezd:

Az ,értelmesség érzése” a munkavégzés értelmének, értelmességének lehetdsége.

A ,,valasztas érzése” a valasztas lehetGsége, olyan tevékenységekre valo lehetdség, melyekben képes-
ségeink kibontakozhatnak, személyiségiink, jellemiink megnyilvanulhat.

A kompetencia érzését a tevékenységgel jaro feladatok sikeres végrehajtasa eredményezi.

A haladés érzését a célok elérése valtja ki.

Thomas a kontroll helye szerint kétféle motivacios tendenciat kiilonboztet meg: kiilsé (extrinsic) és
belsd (intrinsic) motivaciokat.’’

1.

2.

Kiilsé motivacio. A kiils6 motivacids tényezdk olyan eszkdzok, melyek 0sztonzdleg hatnak a
munkaerdre. Példaul fizetésemelés, bonusz vagy a teljesitményértékelés. Ezek nem magabol a
munkaveégzésbol erednek, és masok vagy a kiilvilag altal kontrollaltak. A kiils6 jutalmak csak
elégségesen motivaldak, tobbet jelent €s nagyobb befolydssal bir ezek megszerzése, mint a
tevékenység végzése. Ezért a dolgozok ,.éppen, hogy jol” vagy csak ,.elég jol” teljesitenek.
Belso motivdcio. A belsé motivacio a fentiekkel ellentétben azokat a pszichés jutalmakat je-
1611, amelyeket egy bizonyos tevékenység végzése valt ki — még akkor is, ha azon nem mulik
semmi, nem értékelik. A munka maga valik az elégedettség ¢és a kiteljesedés érzésének forra-
sava.

A négy belso jutalomfaktor azért jelzésértékii, mert meglétiik vagy hidnyuk utal arra, hogy a felada-
tok mennyire vannak dsszhangban képességeinkkel, mennyire kielégitdek, illetve munkavégzésiink
megfeleld-e a szervezet szamara.

Thomas kutatasai igazoljak, hogy a munkahelyi elkotelezddés alappillérei, a négy belsd jutalom
hangsulyosan befolyasolja a dolgozok szervezeti jelenlétét. A magasabb ,,belsd jutalomszintet” elé-
rok koncentraltabbak a munkavégzésben, innovativak és hatékonyak. Nagyobb valésziniiséggel ma-
radnak a szervezetnél és képviselik azt. Ezzel 6sszefliggésben az emlitett jutalmak a jollét érzését is
novelik. A munkaidében és azon kiviil is gyakoribbak a pozitiv érzések a negativakhoz képest. Na-
gyobb munkahelyi elégedettség, alacsonyabb stressz-szint jellemz0, €s nem utolsé sorban, nagyobb a
valoszinlisége mind a szakmai, mind az egyéni fejlodés érzésének.

37 Taomas, Kenneth W. — TymoN, Jr., Walter G., 2010, 12. o.
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A kozigazgatasban is gyakran megfogalmazott elvaras a vezetokkel szemben, hogy motivaljak
az embereiket. Azonban ez a kérés tul altalanos, és nehezen megvalosithatd. A négy belsd jutalom
modellje ramutat: a vezetdk feladata nem az, hogy motivaljdk az embereket. A vezetdk feladata az,
hogy olyan munkakdrnyezet kialakitdsan dolgozzanak, amelyben a munkatarsak megtapasztalhatjak
az értelmesség, a valasztas, a kompetencia és a haladas jutalmaz6 hatasait, és igy maga a munka valik
szamukra belsd motivatorra.
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