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KOSZONETNYILVANITAS

Munkamat édesapamnak ajanlom, aki elinditott az uton,

de hagyta, hogy egyediil menjek végig rajta.

Ezaton szeretném koszonetemet kifejezni mindazoknak, akik munkam soran tamogattak, és
szakmai segitségiikkel vagy egyéb modon hozzajarultak dolgozatom elkészitéséhez.
Mindenekel6tt koszonet illeti témavezetdmet, dr. Szabo6 Szilvia docens asszonyt, aki a teljes
doktori képzés soran mellettem allt, és nemcsak szakmai tanacsokkal latott el, hanem igazi
mentorként kitlinéen menedzselte is tudomanyos karrieremet.

Halaval tartozom a Kozigazgatas-tudomanyi Doktori Iskola vezetésének, oktatdinak és minden
munkatarsanak az elmult évek soran nyujtott tamogatasért, valamint a tudéasért, amelyet a
doktori iskola hallgatojaként megszerezhettem.

Koszoném az NKE ANTK Emberei Eréforras Tanszékén tanitdo Osszes kollégamnak a jo
tanacsokat, a sok gyakorlati segitséget és a tiirelmet, amivel disszertaciom elkésziilését kivartak.
Kiilon is koszonom dr. Hazafi Zoltan tanszékvezetd urnak, hogy szakmailag és emberileg is
tamogatott.

Kiemelt hala illeti a KOFOP 2.1.5. projekt szakmai vezetdjét, dr. Kovacs Gabort és a projekt
szakmai vezetd-helyettesét, Csoka Gabriellat, akik lehetdséget biztositottak szamomra a
projekt mentori részében val6 aktiv kozremiikddésre, és akik nélkiil a disszertaciohoz sziikséges
kutatasokat nem tudtam volna elvégezni. Koszondm tovabba a projektben dolgoz6é minden
kolléganak az elmult hat év kiizdelmes, de rendkiviil gylimolcs6z6 egylittmitkddését.

Végiil, de nem utolsésorban végtelen haldval ¢és szeretettel koszondm a tdmogatast
csaladomnak. Edesanyamnak a sok figyelmességet, kedvességet, amivel korbevett a dolgozat
irasa soran. Edesapamnak a szakmai tanacsokat és a jobbité szandéku kritikai javaslatokat.
Férjemnek ¢és kisfiamnak a tiirelmet és azt, hogy a hétkdznapok minden nytige alol

felszabaditottak, hogy csak a dolgozat irasara tudjak koncentralni.



1. BEVEZETES

1.1. A TEMAVALASZTAS INDOKLASA, PROBLEMAFELVETES

Az, hogy a szervezeti eredményesség, hatékonysdg és versenyképesség biztositasdban az
emberi erdforrasnak kulcsszerepe van, hosszli évek 6ta mar nemcsak a versenyszektorban,
hanem a kozszolgélatban is evidencianak szamit (Hazafi, 2014). Ennek egyszer(i oka, hogy a
munkat végzo ember tudésa, hozzaallasa, innovacios készsége, fejlddési potencialja nem, vagy
csak nehezen potolhatd mas eszkozokkel, illetve eréforrasokkal. Nem véletleniil hivja fel a
figyelmet a Kozigazgatds- ¢és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia is arra, hogy a
dokumentumban megfogalmazott célkitiizések csak felkésziilt, feladatait ellatni tud6 és akard
személyi allomany révén érhetdek el (Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia
2014-2020, 2014). A stratégia alkotodi igy fogalmaztak ezzel kapcsolatban: ,,A 2020-ra kitizott
célok elérése, egy az allampolgéarok szamara észrevehetetlen, mégis barmikor és barhol elérhetd
szolgaltatd allam kialakitdsa és professziondlis mikodtetése elképzelhetetlen a szolgaltatd
szemlélettel azonosuld, felkésziilt és motivalt személyzet, valamint egy modern emberi
eroforras gazdalkodasi rendszer nélkiil, ugyanis a kozigazgatas teljesitménye a személyi
allomany, valamint a személyzeti tevékenység teljesitményétdl is fiigg. (Kozigazgatas- és

Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia 2014-2020, 2014., p. 60.)”

Ugyanakkor felmeriil a kérdés, hogy ez, a szervezeti fejlodés és hatékonysag szempontjabol
egyediilallo eréforrds vajon a jovében is a kozszolgalat rendelkezésére all-e majd, és ha igen,
akkor hogyan lesz képes megfelelni a 21. szdzad kihivasainak? Képes lesz-e a jovO tisztviseldje
elkotelezetten végezni feladatait; proaktivan kezelni az allanddan valtozd tarsadalmi
kornyezetet; folyamatosan fejlddni; szakszerlien, hitelesen, etikusan képviselni az allamot;
tigyfél-kozpontii szemlélettel, segitokészen fordulni az allampolgarok felé¢? Vajon lesz-e

megfeleld munkaeré-utanpotlas a kozszféraban?

Mindezek a kérdések talan teoretikusnak tlinnek, de az elmult évek tendenciai azt mutatjak,
hogy korant sem azok. A KSH vonatkozo6 adatai szerint — leszdmitva a 2019-es év masodik
felének és a 2020-as év elsd felének rovid stagnald iddszakat — a kozigazgatas, védelem és
kotelez6 tarsadalombiztositds teriiletén 2017 6ta folyamatosan nétt a betdltetlen allashelyek
szama (KSH, 2021). Emellett 2021-ben a vizsgalt 21 teriilet koziil csak négyben magasabb az

ires allashelyek szama, mint ebben a szektorban. Ezek az adatok arra engednek kovetkeztetni,
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hogy 0Osszességében van egyfajta elvandorlds a kozszférabol, amelynek eredményeként

szamolnunk kell a szervezeti tudasvesztés kockazatanak novekedésével.

A magas szakértelemmel rendelkez0, munkajukat évtizedek ota odaadassal végzo tisztviselok
potlasa nem egyszeri feladat, kiilondsen tigy, hogy a szakmai képzettséget szerz6 palyakezdok
jelentds része nem a kozszféraban helyezkedik el, legaldbbis erre utalnak a Diplomas
Pélyakovetd Rendszer utobbi évekre vonatkozé adatai (DPR, 2021). A Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem Allamtudomaényi és Nemzetkozi Tanulmanyok Karan végzett hallgatok palyakovetése
egyértelmiien mutatja az érintettek korében a kdzszolgalat iranti érdekldédés csokkenését (DPR,
2021). Mig a 2011-2012-ben végzett igazgatasszervezdk 60,49%-a ma is a kozszféraban
dolgozik, addig a 2017-2018-as kozigazgatis-szervezd évfolyam csupan 39,74%-a
tevékenykedik ebben a szektorban. A mesterdiplomat szerzok esetében valamivel kedvezdbb a
helyzet, hiszen a 2017-2018-ban végzett kozigazgatasi mesterszakosok 67,57%, mig a
nemzetkozi kozszolgalati kapcsolatok szakon végzettek 57,14%-a helyezkedett el a
kozszolgalatban, és ezek az értékek nagyon hasonldak voltak a korabbi években is. Fontos
azonban megemliteni, hogy a mesterképzéses hallgatok nagyobb része mar az egyetem
megkezdésekor a kdzszolgalat valamelyik teriiletén dolgozik, igy természetes, hogy ardnyaiban
tobben maradnak koziiliik ebben a szektorban, mint a jellemzden elsé diploméjukat szerzé BA-

s hallgatok koziil.

Mindazonaltal a BA-s végzettségli palyakezddk ,elforduldsa” a kozigazgatastol mar
kozéptavon (5-10 ¢év viszonylatdban) is nehézségeket okozhat, foként a teriileti
kozigazgatasban. A képet ugyanis tovabb arnyalja a tény, hogy a kozigazgatast valaszto fiatal
korosztaly leginkdbb a minisztériumokban helyezkedik el (Hazafi, 2016). Az ,.eloregedés”
veszélye tehat a teljes kozigazgatasban még kevésbé érzékelhetd — erre utalnak a 2019-es J6
Allam Jelentésben bemutatott adatok is —, am foként a vidéki, teriileti szervezeteknél egyre
inkabb kézzelfoghatd problémava valik a megfeleld felkésziiltségli utanpotlas biztositasa

(Kaiser szerk., 2015).

Mindezek az adatok raadasul csak a jéghegy cslcsara, azaz az utdnpotlas mennyiségi
problémaira mutatnak ra. Csupan azt latjuk beldliik, hogy a kozigazgatisi végzettséget
szerzettek meghatarozo része végiil mégsem a kozszféraban helyezkedik el, vagy ott kezd el
ugyan dolgozni, de révid idén (1-3 év) beliil el is hagyja azt (Szakacs E., 2015). Ugyanakkor a

mennyiségnél is fontosabb ,,mindségi” kérdésre a létszamra vonatkozo statisztikai adatok

8



elemzésével nem kaphatunk vélaszt. Tobbé-kevésbé homalyban tapogatézunk tehat azzal
kapcsolatban, hogy a kozszférat valasztd palyakezdok személyes, illetve szakmai kvalitasai
megfelelnek-e az elvardsoknak, kelléen motivaltak-e ahhoz, hogy hosszabb ideig ezen a
teriileten maradjanak, és ha hianyossag mutatkozik akar a felkésziiltség, akar a motivaltsag

terén, akkor milyen beavatkozasra lenne sziikség a pozitiv valtozas eléréséhez?

Jelen dolgozatommal e problémakor a feltarasara vallalkozom. A kozszolgalatban mar
érzékelhetd, és a jovOben varhatdéan erdsodo utanpotlas gondok gydkerének megértése, illetve
a potencialis megolddsok megtalalasa érdekében munkam soran:

— bemutatom a palyavalasztast, illetve a palydn maradast befolyasoldé motivacios
tényezoket €s azok érvényesiilését a kozigazgatdsi tovabbképzésben részt vevo
hallgatok korében;

—  attekintd képet adok a kompetenciaérzet és a kompetenciamegfelelés palyamotivaciora
gyakorolt hatasairol;

— elemzem a kozszolgalati palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasokat, az
azoknak vald megfelelés mértékét, illetve jellegét, valamint mindezek 0sszefiiggéseit a
palyamotivacioval;

— megvizsgalom, hogy a mentoralds, mint modszer hogyan hat a kozszolgalati

palyakezddk kompetenciafejlodésére €s ezen keresztiil palyamotivacidjuk erdsitésére.

Miel6tt azonban részletesen is ismertetném kutatdsom céljait, valamint az azokkal kapcsolatban
megfogalmazott kutatasi kérdéseket és hipotéziseket, fontosnak tartom, hogy kiemeljem: a
fentiekben vazolt probléma nem ismeretlen a kdzszolgélati humanerdforras-menedzsmenttel
foglalkoz6 szakemberek korében, akik viszonylag régen kongatjdk az utanpotlas-biztositas

témajaval kapcsolatban a vészharangokat (Hazafi, 2014; Paksi-Petro, 2018).

Ennek a figyelemnek is koszonhetéen a Beliigyminisztérium és a Nemzeti Kozszolgélati
Egyetem konzorciumi partnerségében megvalosulé KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-0000 ,,4
versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatisa” cimi projekt
tobbek kozott a fentiekben felvazolt helyzet megoldasat tiizte zaszlajara (KOFOP-2.1.5., 2016).
A projekt a kdzszolgélat személyi allomanyéanak ,,mindségi” utanpotlasa-biztositasa érdekében
a palyara vonzas, a palyara illesztés ¢s a palyan tartas humanerdforras-menedzsment
eszkozokkel valo tdmogatasat célozta meg, ahogy ezt az 1. dbra is mutatja (KOFOP-2.15.,

2017).



1. dbra: KOFOP 2.1.5. projekten beliil az Integralt emberi eréforrds-gazdalkodasi rendszer
kialakitasa c. alprojekt célteriiletei

Integralt emberi er6forrasgazdalkodasi rendszer kialakitasa c. alprojekt

Céltertlet Palyaorientacio Mentori rendszer Kivélasztas, tehetséggondozas

Kozszolgalati szervek

Szakmai munkaerdutanpdtlasi PalyakezdG6k beillesztése a
IAELENIETG1Y rendszereinek fejlesztése és a kozszolgalati munkaszervezetbe
palyaorientéacio elGsegitése

Kozszolgalati karriert tamogato-
és kivalasztasi rendszer
fejlesztése

A kozszolgalatban hosszabb
Célcsoportok Kozépiskolasck Uj belépé palyakezddk ideje tevékenykedd, vezetdi
karriert tervezé munkatdrsak

Forrdas: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 — A versenyképes kozszolgdlat személyzeti
utanpotlasanak stratégiai tamogatdsa c. projektbemutato kiadvanya, p. 7. alapjan a szerzo
sajat szerkesztése

Az 1. 4dbrardl jol lathato, hogy az utanpotlas-probléma eredményes kezelése érdekében a projekt
a valtozatos célcsoportokat tobbféle HR tevékenységgel és eszkdzzel kivanja elérni. Sajnos
disszertdciom keretei nem teszik lehetévé e szertedgazd és nagy ivl vallalkozds minden
teriiletének részletes bemutatasat, ezért a munkdm szempontjabol legrelevansabb, mentori
szakteriilet eredményeire fogok fokuszalni. Ezt a valasztast erdsiti személyes kotddésem is,
hiszen a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem munkatarsaként 2017 és 2019 kozott a mentori
projektrész szakteriileti koordinatora voltam, és a disszertdcidmban bemutatott kutatasokat is e
mindségemben végeztem. A mentori szakteriilet koordinatoraként tobbek kozott feladatom
volt:

— a kozszolgalati palyakezdOk szervezeti beillesztését tdmogatdé mentori rendszert

megalapozo kutatas megtervezése €s a lebonyolitas szakmai iranyitasa;

— akutatas tanulsagaira épitve a mentori rendszer modszertandnak kidolgozasa;

— amentorok képzésének szakmai megalapozésa;

— részvétel a mentorok és a mentorokat képzd trénerek felkészitésében;

— arendvédelmi és kdzigazgatési pilot programok lebonyolitasanak szakmai feliigyelete;
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— részvétel a pilot program sordan keletkezett tapasztalatok feldolgozasaban (lasd: a
programdokumentacié elemzése, elégedettségmérések lefolytatdsa, monitoring
vizsgalatok eredményeinek dsszegzése);

— anpilot programok tapasztalatai alapjan a mentori rendszer modszertananak atdolgozasa

¢és véglegesitése.

Témavalasztdsomat nagyrészt a projektben végzett kutatodi €s szakértdi munkam Osztondzte.
Fontos azonban leszogeznem, hogy jelen munkdban a mentori projekt eredményeit 0j
megvilagitasba  helyezve  kivanom  bemutatni, ¢és  foként a  palyakezddk
kompetenciafejlesztésével, valamint pdlyamotivacidjaval kapcsolatos Osszefiiggésekre

koncentralok majd.

1.2. KUTATASI CELOK ES KUTATASI KERDESEK

Az el6zd pontban Osszegzett probléma kezeléséhez, vagyis a kozszolgalat mennyiségi és
mindségi munkaerd-utanpodtlasanak biztositdsahoz nélkiilozhetetlen, hogy a szervezetekbe
belépd palyakezddk harom alapvetetd feltételnek megfeleljenek:
— egyrészt rendelkezzenek a magas szintli feladatellatdshoz sziikséges szakmai
felkésziltséggel;
— masrészt személyes illetve szocidlis kompetencidik révén legyenek alkalmasak a
szervezeti kornyezetbe vald beilleszkedésre és a hatékony munkavégzésre;

— végil er6s, belsd palyamotivacio jellemezze Oket.

E harom tényez06 barmelyikének hianyaban az 11j belépdk vagy nem lesznek képesek megfeleld
szinvonalon ellatni munkdjukat, vagy kedvetleniil, frusztraltan végzik majd azt. Mindezek
egyenes kovetkezménye lehet a rovid idén beliili palyaelhagyas vagy a kiégés. Rdadasul —
ahogy arra késobb ramutatok — a két tényezd szoros kdlcsonhatasban all egymassal, hiszen a
kompetenciaérzet erdsiti a belsé motivaciot, és forditva, a belsd motivacid hozzajarul a
kompetenciafejlddéshez. Vagyis ha a harom koziil barmelyik hidnyzik, az romboldan hathat a
tobbi tényezdre is, igy eszkaldlva a fent emlitett negativ folyamatokat (Deci és mts., 1982).

Eppen ezért kutatasom soran elsésorban arra voltam kivancsi, hogyan lehet a kozszolgalatba
belépd diplomas palyakezdOk belsé motivaciojat erdsiteni és ezzel kolcsonhatdsban a
munkavégzéshez sziikséges kompetencidikat fejleszteni. Kutatdsom kdzéppontjaban tehat a

kozszolgalatba — ezen beliil is elsdésorban a kozigazgatasba — belépd diplomas palyakezddk
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eredményes karrierinditdsdt —meghatarozd palyamotivacios tényezOk feltdrdsa, a

feladatellatashoz sziikséges kompetenciak megismerése, valamint az azok fejlesztését célzo

mentori program hatdsainak elemzése all.

Ennek megfeleléen az alabbiakban felsorolt konkrét kutatasi célokat, illetve az azokhoz tartoz6

kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

1.

kutatasi cél — A kozigazgatdsi palyara késziilok palyamotivaciojanak megismerése,
valamint annak feltardsa, hogy milyen tényezOk befolydsoljak az érintettek
palyavalasztasat, és hogyan alakul a kozigazgatasi karrier irdnti érdeklédésiik az egyetem
megkezdésétdl a munkaba 1épésig.

Az elso kutatasi célt az alabbi 6 kérdések mentén vizsgaltam:

— Hogyan gondolkodnak jovendd karrierjiikrdl a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem
Allamtudomanyi és Nemzetkozi Tanulményok Karanak (tovabbiakban: NKE
ANTK) hallgatéi, vagyis a kozigazgatas potencialis palyakezd6i?

— A kiilsé (extrinzik) és a bels6 (intrinzik) palyamotivacids tényezOk hogyan
befolyasoljak palyavalasztasukat?

— Hogyan valtozik a kozszolgélati palya iranti érdeklddésiik a képzés kezdetétdl a
munkaba 1épésig?

— Hogyan latjak a kézigazgatasi szervezetek az 1 belépok palyamotivacidjat? Milyen
kiilsé (extrinzik) ¢és belsd (intrinzik) motivacids tényezdknek tulajdonitanak

szerepet az Uj belépdk palyavalasztasaval kapcsolatban?

2. Kkutatasi cél — A kozigazgatasi palyakezdOk korében a szervezeti alapkompetenciaknak

valo megfelelés ¢és a sikeres palyakezdés Osszefiiggéseinek megismerése. Ennek
megfelelden  vizsgalni fogom a  palyakezddkkel  kapcsolatos — szervezeti
alapkompetenciaelvarasokat, az ezeknek vald tényleges megfelelést, valamint a
palyamotivacié és a kompetenciaérzet kdlcsonhatasat.
A masodik kutatasi céllal kapcsolatban az alabbi kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg:

—  Hogyan értékelik az NKE ANTK hallgatéi a kozszolgalati munkavégzéshez

szlikséges alapkompetencidikat?
— Milyennek latjdk a kozszolgalati szervezetek az 1) belépd palyakezddk

kozszolgalati alapkompetenciait?
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— Mennyire felelnek meg a palyakezdék a szervezetek alapkompetencidkkal
kapcsolatos elvarasainak?

— Milyen kapcsolat van a palyakezddk motivaciojanak jellege és az altaluk érzékelt
kompetenciamegfelelés kozott?

— Hogyan hat a  kozszolgdlati  palyakezdék  kompetenciaérzete  ¢és
kompetenciamegfelelése a palyamotivaciojukra, illetve a palya iranti

érdeklodéstiikre?

3. Kkutatasi cél — A KOFOP 2.1.5. projekt keretében lezajlott Kdzszolgdlati Mentori Pilot

Program eredményeinek Gsszehasonlitdé elemzésével annak bemutatasa, hogyan jarulhat
hozza a mentordldas modszere a kozszolgdlatban elhelyezkedd palyakezdok
kompetenciamegfelelésének, illetve  kompetenciaérzetének  novekedéséhez  és
palyamotivaciojuk bels6vé tételéhez.

A harmadik kutatasi célhoz k6tddo kutatasi kérdések a kovetkezok:

— Milyen feltételek és alapelvek mentén érdemes a palyakezddk beilleszkedését
tamogatd mentori programot kialakitani annak érdekében, hogy az eredményesen
szolgalja az uj belépd fiatalok kozszolgalati alapkompetencidinak fejlodését,
szervezeti szocializaciojukat és palyamotivacidjuk belsové tételét?

— Hogyan tdmogathatja a mentoralds, mint médszer a palyakezdok kozszolgélati
kompetencianak fejlodését?

— Hogyan jarul hozza a mentoralds a sikeres munkahelyi szocializcidhoz és ezen

keresztiil a palyamotivacio belsévé tételéhez?

1.3. KUTATASI HIPOTEZISEK

A fentiekben bemutatott kutatasi célokkal és az azok vizsgéalatdra megfogalmazott kutatési

kérdésekkel kapcsolatban a kdvetkezd hipotéziseket definidltam:

1.

hipotézis (H1) — Feltételezem, hogy a sikeres kozigazgatasi palyavalasztas egyik alapja a
palya irdnt érzett autondom motivacid (identifikdcio, integracid és belsd motivacio)
kialakulasa. Feltételezem, hogy az NKE ANTK hallgatoinak — vagyis a kozigazgatas
potencialis diplomés munkaeré-utanpotlasanak — kozigazgatas iranti érdeklodését és
karriervalasztasat alapvetéen a kontrollalt motivacid6 modjai (kiilsé ¢és introjektalt

motivacio) hatarozzdk meg, és az autonom motivacionak (identifikacionak, integracionak
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crer

tovabba, hogy a kontrollalt motivacié dominanciaja miatt a NKE ANTK hallgatéinak
kozigazgatasi palya iranti érdeklodése mar az egyetemi évek alatt csokkend tendenciat
mutat, és ezt a negativ hatdst a kozigazgatasi szervezetekben szerzett munkatapasztalat

(értsd: szakmai gyakorlat) megerdsiti.

2. hipotézis (H2) — Feltételezem, hogy a kozszolgalatba belépd palyakezddk kozszolgalati
alapkompetenciai elmaradnak a szervezetek altal elvart kompetenciaszinttol, a
kompetenciadeficit érzése pedig egyiitt jar a kontrollalt motivacidval. Feltételezem, hogy
a palyakezddk kompetenciaérzete alapjan kiilonbozé kompetenciaprofilok azonosithatok,

¢s a profilok kolcsonhatasban allnak a kozigazgatasi palyamotivacio jellegével.

3. hipotézis (H3) — Feltételezem, hogy a mentoralads alkalmas moddszer a kozszolgalati
palyakezdok szakmai és kozszolgalati alapkompetencidinak fejlesztésére, és hozzajarul a
palyakezddk kompetenciadeficitjének részbeni vagy teljes megsziintetéséhez. Feltételezem
tovabba, hogy a mentori program eredményesen tamogatja a palyakezddk autondém
szervezeti igényekhez igazodo, kelléen rugalmas modszertan, valamint a megvalositasba

bevont mentorok felkésziiltsége, hozzaallasa.

1.4. A KUTATASI MODSZEREK OSSZEFOGLALASA

Az 1.3. pontban meghatarozott kutatasi hipotéziseket mind primer, mind szekunder kutatasi
modszerekkel vizsgaltam. A szekunder kutatds soran a vonatkozd szakirodalmi hattér
Osszehasonlito feldolgozasaval megvizsgéltam:

— az Ondetermindciés motivacios elméletet kiilonds tekintettel annak munkavégzéssel,
illetve palyamotivacioval kapcsolatos aspektusaira;

— a palyamotivaciot és a karriervalasztast meghatarozo extrinzik és intrinzik motivacios
tényezoket és azt, hogy ezek hogyan befolyasoljak a kozszolgalat egyéb teriiletein (1asd:
oktatas, honvédség) elhelyezkedd fiatalok palyavalasztasat;

— akompetencia fogalmat, dsszetevoit €s a kiilonb6z6 kompetenciamodelleket;

— a kozszolgalati palyakezdokkel kapcsolatos kompetenciaelvarasok alapjat képzo

kozszolgalati alapkompetencia-rendszert;
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— amunkahelyi szocializaci6 fogalomrendszerét, a munkahelyi orientacid, az onboarding
¢s a szocializaci6 fogalmait;

— a tudatos munkahelyi beillesztés hatasait a belépdk kompetenciafejlodésére és
palyamotivéciojara;

— a kiilonb6z0 mentori modszereket, valamint a mentoralds hatasait az 0j belépok
munkahelyi szocializaciojara, valamint kompetenciafejlédésére;

— akdzszolgalati palyakezddk beillesztését timogatd mentori pilot program modszertanat

¢s annak autondm motivaciot erdsito, illetve kompetenciafejlesztést célzo jellegét.

A dolgozat gerincét add primer, empirikus kutatisokat a KOFOP-2.1.5 — VEKOP-16-2016-
00001 ,,4 versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdasa” cimi
projekt keretében, 2017 juliusa és 2020 szeptembere kozdtt, mint a mentori projekt
részszakteriileti koordinatora, majd 2021 jaliusatol a kdzigazgatasi mint a szakmai gyakorlatot
vizsgalo kutatocsoport vezetdje végeztem. A sajat kutatasi teljesitmény vildgos elkiilonitése
érdekében az alkalmazott kutatasi modszereket Osszefoglald 1. tablazat (lasd: alabb) utolso
oszlopaban pontosan megadtam az eredményekhez vald 6nallé hozzéjarulasom szazalékos
aranyat, illetve annak tartalmat. A kutatasi hipotézisek ellendrzéséhez az 1. tablazatban foglalt

empirikus kutatdsi eredményeket hasznaltam fel.
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. tablazat: Empirikus vizsgalati modszerek

Kutatasi résztémak és Célcsoport Résztvevok Kutatasi modszer Adatfelvétel A kutatasi eredményekhez
kapcsolodo hipotézisek szama ideje val6 6nallé hozzajarulasom
. . meértéke és tartalma
H1 — Az NKE ANTK NKE ANTK 114 16 Kérdoives felmérés 2021. jalius | 90% — A kérddiv
hallgatoinak — vagyis a nappali és levelez6 Osszeallitasat és az
jovendo kozigazgatasi tagozatos hallgatoi eredmények értelmezését
palyakezddk — Onalléan végeztem. A nyers
palyamotivacidjanak és adatok statisztikai
karrierképének vizsgalata kiértékelését szakmai
H2 — Az NKE ANTK instrukciéim alapjan, a
hallgatéinak kompetencia- projektben szakértdként
onértékelése kozremiikodo Stréhli
Georgina ¢és Angyal
Szabolcs kollégak
készitették.
H1 — Annak feltarasa, hogy a | Kozigazgatasi €s 1967 16 Kérddives felmérés 2017. 100% — A kérdbives kutatast
kozszolgalati szervezetek rendvédelmi szeptember | a kérdések Osszeallitasatol a
hogyan gondolkodnak a szervek vezetoi, —2017. nyers adatok statisztikai
palyakezddk motivacios HR szakért6i és november kiértékelésén at az
tényezdirdl munkatarsai eredmények értelmezéséig
H2 — A kozszolgalati teljes egészében onalloan
szervezetek palyakezddkkel végeztem.
kapcsolatos
kompetenciaelvarasainak
megismerése és az 0j belépok
kompetencidinak értékelése
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Kutatasi résztémak és Célcsoport Résztvevok Kutatasi modszer Adatfelvétel A kutatasi eredményekhez
kapcsolodo hipotézisek szama ideje val6 6nallé hozzajarulasom
meértéke és tartalma
H3 — A kozszolgélati A kozszolgalati Osszesen | Kérdéives elégedettség- 2019. 90% — Az elégedettségmérd
palyakezddk szervezeti palyakezddk 65 16: mérés december — | kérd6iv Osszeallitasat és az
beilleszkedését timogato szervezeti 34 16 2020. januar | eredmények értelmezését
mentori pilot program beilleszkedését mentor Onalléan végeztem. A nyers
palyamotivaciora €s segitd mentori 3116 adatok statisztikai
kompetenciafejlodésre program mentoralt kiértékelését szakmai
gyakorolt hatdsainak vizsgalata | kdzigazgatasi instrukciéim alapjan a
mentorai és projektben szakértdként
mentoraltjai kozremiikodo Jaszkuti
Gergely és Angyal Szabolcs
kollégéak készitették.
H3 — A kozszolgalati A kozszolgélati 38 16 Mentoralasi naplok 2019. 50% — A mentoralasi naplok
palyakezddk szervezeti palyakezddk dokumentumelemzése, szeptember | és az azok részét képzd
beilleszkedését timogato szervezeti valamint a naplok részét | —2019. értékeld kérddivek
mentori program beilleszkedését képzd értékeld kérddivek | december Osszeallitasat onalldan
palyamotivéciora és segité mentori elemzése végeztem. A beérkezett
kompetenciafejléddésre program dokumentumok
gyakorolt hatdsainak vizsgélata | kdzigazgatasi tartalomelemzését a
mentorai projektben szakértoként

kozremukod6 dr. Krauss
Ferenc Gaborral kozosen
készitettem.

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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Az empirikus kutatdsi modszereket részletesen a vizsgalt témakorok kifejtése sordn mutatom

be, vagyis ezeken a pontokon ismertetem majd:

1.5.

— avizsgalt fliggd és fiiggetlen valtozokat;
— akutatasi eszk6zok felépitését;
— azérvényesség ¢s a megbizhatdsag szempontjait;

— arésztvevok Osszetételét.

A KUTATAS KERETEI

Ahogy az a kutatési célok, kérdések, hipotézisek €és a kutatdsi modszerek bemutatasabol is

latszik, a vizsgalt téma meglehetésen szerteagazd, és a 20172021 kozott, a KOFOP 2.1.5-6s

projekt keretében Onalloan, illetve kollégdimmal egylittmiikodve tobbféle empirikus

vizsgalatot is végeztem, amelyek teljes korii bemutatasat jelen disszertacié keretei nem engedik

meg. Ezért az alabbi szempontok figyelembevételével jeloltem ki dolgozatom hatérait:

1.

A fékuszba a téma kozigazgatasi vonatkozasainak vizsgalatat allitottam. A KOFOP
2.1.5-6s projekt kiterjedt ugyan a rendvédelem teriiletére is, igy a fent emlitett, a mentori
programhoz kapcsolddo kutatdsokat, valamint a pilot programot a rendvédelmi szervekben
is elvégeztik. Ugyanakkor a rendvédelmi foglalkoztatds keretei eltérnek a
kozigazgataséitol, ezért a palyakezddk Osszetétele, szervezetbe vald bekeriilése is
kiilonbozik a két szervezeti tipusban. A rendvédelmi palyakezddk nagy része a kozépfoka
végzettségli ¢és valamelyik rendvédelmi szakképzés (pl. rendvédelmi technikum,
jarorképzo, biintetés-végrehajtasi feliigyeld szakmai képzés stb.) elvégzése utan keriil be a
szervezetekbe. Ezzel ellentétben a kozigazgatasi palyakezdok jellemzden felsdfoku
végzettségliek, szakmai hatteriik pedig joval heterogénebb, hiszen elvben barmilyen
felséfoku végzettséget ado intézménybdl érkezhetnek, igaz, a gyakorlatban tobbségiik az
NKE vagy mas jogi képzés hallgatoja volt.

Ezek az eltérések hatassal lehetnek a vizsgalati csoport kompetenciakészletének szintjére,
valamint palyamotivaciojanak jellemzdire is. A csoportjellemzdk alapvetd kiillonbségébdl
fakad6 torzitd hatasok minimalizalasa érdekében dontottem gy, hogy a vizsgalandd
palyakezddk korét lesziikitettem a kozigazgatasba belépdkre. Mindemellett a sziikséges
pontokon hivatkozni fogok a rendvédelmi mentori program tapasztalataira is, és igyekszem

a parhuzamokat, illetve a jelentds eltéréseket megmutatni.
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2. A felsofoku végzettségii vagy diplomaszerzés elétt allo palyakezdoket vizsgaltam. A
kozigazgatasi palyakezddk csoportjabdl kizarolag diplomasokat vagy a felséfoku
tanulmanyaikat folytatd hallgatokat vizsgaltam. Ennek a kitételnek az alkalmazasat két
aspektus indokolja: egyrészt a palyakezddk beillesztését tdmogatd mentori pilot program
kozigazgatasi résztvevoi 100 szdzalékban fels6fokil végzettségliek voltak, masrészt a
komplexebb feladatkdrok ellatasara képes, mindségi munkaerd-utanpotlassal kapcsolatos
alapvetd elvaras a felséfoku végzettség. Mindezek mellett a diplomaval rendelkezék
jellemzden konnyebben el tudnak helyezkedni a munkaerépiac mas teriiletein, mint a
kozépfoku végzettségiiek, ezért az 6 szervezeti megtartasuk stratégiai szempontbdl még

kritikusabb.

3. A palyamotivacios tényezoket, valamint a kozszolgalati szervezetek altal elvart
kompetenciak szintjét a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem hallgatoinak korében
vizsgaltam, vagyis mas egyetemek potencialis palyakezdoit kizartam a kutatas
korébol. A résztvevok korének ilyen iranyu sziikitését a kutatas érvényességének novelése
érdekében tartottam fontosnak. Ugy gondolom, hogy mind a kozszolgalati kompetenciak
szintjének Onértékelése, mind a palyamotivacids tényezdk megitélése érvényesebb, ha
olyan vizsgalati személyeket kérdeziink réluk, akiknek mar van valamilyen ralatasa az
adott szervezetek miitkodésére, feladatrendszerére, elvarasaira. Ennek a szempontnak pedig
leginkdbb a NKE ANTK hallgatéi feleltek meg, hiszen 6k felvallaltan a kozigazgatasi
karrierre késziilnek, ¢és mar az egyetemi képzés soran megismerik nemcsak a
kozigazgatasban ellatandd szakmai feladatokat, hanem &tfogd képet kapnak a

kozigazgatasi szervezetek egyéb kompetenciaelvarasairol is.

Osszefoglalva tehat, munkam soran a kozigazgatasba belépd palyakezdé diplomdsokat,

valamint az NKE ANKT nappali és levelezd tagozatan tanuld hallgatokat vizsgaltam.

2. AZ EMPIRIKUS KUTATAS ELMELETI KERETE

Feltételezésem szerint a sikeres palyara 1épés €s a hosszu tavi palydn maradas két alapvetd
feltétele, hogy az 10j belépd munkatarsak megfeleld6 motivacioval €és kompetencidval
rendelkezzenek. Egyszeriibben kifejezve: ,,akarjak és tudjak™ is tenni feladataikat. A vonatkozd
szakirodalmi hattér tiikkrében Ggy vélem, hogy a kompetencidk esetében a szervezetben elvart

kompetenciaszint elérésének vagy meghaladasanak van dont6 szerepe (Henczi, 2008), mig a
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motivacio szempontjabol a motivacio belsévé tétele a meghatarozé (Deci — Ryan, 2000). Ez a
gyakorlatban azt jelenti, hogy a szervezeti kompetencidkban magasabb szintet elérd, illetve
inkabb bels6 motivacioval rendelkezd palyakezddk nagyobb eséllyel maradnak a szervezetben
¢s a munkateriileten, mint az alacsonyabb kompetenciaszintet elérd és jellemzden kiilsé

motivacioval biro tarsaik.

Ugy gondolom tovabba, hogy e két tényezé komplex kolcsonhatasban van egymaéssal. A
jellemzden belsé motivacioval rendelkezd palyakezddk nyitottabban, optimistabban, tanuldsra
inkdbb készen dallnak a munkdhoz, aminek koOszonhetéen kompetencidik valoszintileg
dinamikusabban fejlodnek, ettdl sikeresebbnek érzik magunkat, tobb pozitiv megerdsitést
kapnak, ¢s mindez tovabb erdsiti belsd elkotelezettségiiket. Természetesen ez a folyamat az
ellenkez6 iranybol is elindulhat, vagyis a megfelel6 kompetenciakkal rendelkez6 palyakezddk
gyakrabban tapasztaljak meg a kompetenciaérzetet, mint azok, akik nem eléggé felkésziiltek.
Ez hozzajarul motivaciojuk belsdvé tételéhez, és tovabbi fejlodésre 0sztonzi Oket (Deci, 1972).
Osszességében tehat e két tényezd olyan pozitiv, egymast kdlcsdndsen erdsitd hatast képes
kifejteni, amelynek eredményeként a palyakezdd egyre ratermettebbnek, egyre
kompetensebbnek, egyre elkotelezettebbnek érzi magat, és ennek eredményeként csokken a
szervezet, illetve a munkateriilet elhagyasanak szandéka (Deci és mts., 1994; Gagné — Deci,

2005; Deci — Ryan, 2000; Deci, Connell, Ryan, 1989; Fényszarosi és mts., 2018).

Ugyanakkor a kompetencidk és a motivacid kdlcsonhatdsa nem ,,a 1égiires térben”, hanem a
folyamatosan valtozo6 szervezeti kornyezetben valésul meg. Ahogy azt a kovetkezd részekben
részletesen is bemutatom, a szervezet direkt eszkézokkel (pl. formalis képzések, mentoralas,
tervezett szervezeti beillesztés) és indirekt modon (pl. a szervezeti kultura vagy a vezetoi stilus
altal) is befolyasolja ezt a folyamatot. Vagyis ha a palyakezddk sikeres karrierinditasarol,
hosszu tavu elkotelezettségének kialakitasarol gondolkodunk, akkor nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil a szervezeti hatdsokat, amelyek 0Osztondzhetik, vagy éppen gatolhatjak a fent leirt

folyamat kibontakozésat. Ezt szeml¢lteti a 2. 4bra.
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2. abra: Az empirikus kutatas elméleti kerete: kompetencidk — motivacio — direkt és indirekt
szervezeti hatasok

A szervezetben és a munkatertileten
maradds esélyének novekedése

Elvart ]
szint

Belsé
motivacio

Direkt szervezeti
hatasok

Indirekt szerveze
hatdsok

Példaul:
- tervezett
munkahelyi

Példaul:
- Informalis
munkahelyi

Szervezeti kompetencidk

beillesztés szintje beillesztés
formalis informalis
mentoralds \/ mentoralds
teljesitmény- vezet6i stilus
menedzsment munkahelyi
dsztondijas és égkor
tondij Elvards alatti 180 légk
szint motivacio

gyakornoki
programok
egyéb képzési
programok

szervezeti
kultdra
tarsas
kapcsolatok

A szervezetben és a munkatertleten

maradas esélyének csokkenése

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Eldre bocsatom, hogy jelen dolgozatomnak nem célja, hogy minden olyan szervezeti tényezot

részletesen  elemezzek, amely potencidlisan hatast gyakorol a  palyakezddk
kompetenciafejlédésére, illetve motivacidjuk belsévé tételére, csupan egy konkrét modszer,

vagyis a mentoralas befolyasat szeretném bemutatni.

Osszességében tehat empirikus kutatasom elméleti megalapozasa érdekében a kdvetkezd

részekben harom nagyobb teriilet szakirodalmi attekintését végzem el.

1. Elséként a palyamotivaciot meghatarozo feltételeket vizsgdlom a motivaciokutatas
ondeterminacios elméletének segitségével (Deci — Ryan, 2000). Ebben a részben a
vonatkozo kutatasok attekintésével azt igyekszem bizonyitani, hogy a motivacié mddja
dontéen befolyasolja a munkaval valé elégedettséget és a palyan maradast, tehat az
inkabb bels6é vagy belsdvé tett (autonom) motivacidval rendelkezd palyakezddkben
nagyobb elkdtelezettség alakul ki a mind a szervezet, mind a munkatertilet irant.

2. Masodszorra atfogd képet

szeretnék nyudjtani a kompetencia fogalmarol, a

kompetenciamodellek  alkalmazhatosagarol, a kompetenciafejlesztés céljarol,
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modszereirdl, valamint a kozszolgalati alapkompetencidk jelentdségérdl. A
kompetenciamenedzsment néhany fontos aspektusanak kiemelésével szeretném
alatdmasztani azt a felvetésemet, hogy a szervezetben elvart kompetenciaszintek elérése
vagy meghaladasa hozzajarul a palyakezddk sikeres karrierinditdsdhoz és hosszu tava

palyan maradéasahoz.

Végiil a szervezeti beilleszkedés jellemzdinek bemutatasdval azt kivanom igazolni,
hogy a szervezetben eltoltott elsd iddszak (értsd: fél-egy év) dontd befolyassal van a
programok, kiilondsen a mentordlas kifejezetten pozitiv hatast gyakorol mindkét
teriiletre, mi tobb, képes ellensulyozni mas szervezeti tényezok gatld befolyasat, tehat

eredményes eszkoz lehet az 1) belépdk palyan maraddsanak megalapozasahoz.
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3. A PALYAMOTIVACIO ELMELETI HATTERE

3.1. A MOTIVACIO FOGALMA

A motivacio talan az egyik legismertebb ¢€s leginkabb kutatott teriilete a munka- és
szervezetpszichologidnak. Miért? A valasz kézenfekvo: azért, mert nemcsak a pszicholdgusok,
hanem a gyakorl6 gazdasagi szakemberek, vezetdk, szervezetfejlesztok korében is altalanosan
elfogadott az a nézet, hogy a képességek mellett a motivacid a teljesitmény legfobb indikatora
(McCelland, 1987). Eppen ezért a szervezeti siker, hatékonysag és eredményesség
szempontjabol kiemelkedden fontos a motivacid hatterében meghtiz6do pszicholdgiai tényezok
megismerése, valamint az ezekre pozitivan haté modszerek, eljardsok kidolgozésa, illetve
alkalmazésa. De mit jelent valdjaban a motivacié és milyen tarsfogalmak kapcsolédnak hozza?
A motivacié a latin ,,movere”, mozgas szobol ered. A kifejezés egyfajta kiilsé vagy belsod
késztetésre utal, ami az egyént ,,elmozditja” sziikségleteinek kielégitése iranyaba (Klein, 2001).
Nemes Ferenc (2003) szerint a motivacié valamely sziikséglet kielégitésére iranyulod
késztetések sorozata, amelyek magatartdsi valtozdsokra Osztonoznek. Ebben a
meghatarozasban két kulcsfogalom is van, amelyek jelentéségére szeretném felhivni a

figyelmet. Az egyik a , kiils6 vagy belso késztetés”, a masik pedig a ,,sziikséglet”.

3.2. KULSO ES BELSO KESZTETESEK — AZ EXTRINZIK ES AZ
INTRINZIK MOTIVACIO MEGHATAROZASA

A kiilsé és belsé késztetés elkiilonitését azért érdemes mar az elején hangsulyozni, mert a
gyakorlatban a munkatarsak motivacidjara sokszor ugy tekintenek, mint amit kizardlag kiilsé
tényezOk — jellemzden a jutalmazas €s a biintetés — hatdroznak meg. Gyakran hallani, hogy a
,munkatarsak nem eléggé motivaltak, mert kevés a fizetésiik” vagy éppen ellenkezbleg ,,a
jutalom majd megerdsiti a kollégak motivaciojat”. Ebbdl a hozzaallasbol kovetkezik az a
logikusnak latszo feltételezés, hogy ha ndveljiik a jutalmat/fizetést, vagy éppen fokozzuk a
biintetést, akkor az egyén motivaltabb lesz és hatékonyabban latja majd el a munkéjat. Ez a
hipotézis azonban csak akkor allja meg a helyét, amikor az egyén semmilyen belsd késztetést
nem ¢€rez egy adott feladat elvégzésével kapcsolatban, €s a jutalommal vagy a biintetés kilatasba

helyezésével ekkor is csak rovidtavon lehet eredményt elérni (Deci, 1972).

Miért? A valaszt a Kiilsé (extrinzik) és a belsé (intrinzik) motivacié sajatossagaiban kell
keresniink. Kiilsd (extrinzik) motivaciorol akkor beszéliink, amikor a személy valamilyen kiilsé
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nyomas hatasara (pl. jutalom, tarsas nyomads) érez késztetést egy adott cselekvés elvégzésére.
Mig a belsd (intrinzik) motivacio alapvetden a személyen beliil sziiletd késztetés, amelyet a
tevékenység altal kielégithetd alapvetd pszicholdgiai sziikségletek (lasd: 3.4. pont) hoznak
1étre. Egyszeribben: a belsé motivacio akkor sziiletik, amikor egy adott dolgot azért csinalunk,
mert azt szeretjik, ¢és altala képesek vagyunk megélni az autonémiat, a masokhoz valé kotddést
¢s a fejlodést, vagyis a pszicholdgiai alapsziikségletek kielégiilését. Mindebbdl kovetkezik,
hogy a belsé motivaltsag olyan ,,6njutalmaz6” allapot, amely nemcsak képes hosszu ideig
fenntartani az egyén viselkedését, hanem szamos pozitiv hozadéka is van, mint példaul a
fokozott teljesitmény, a kompetenciaérzet ndvekedése, a mentalis egészség, a szervezet €s a
munka iranti elkdtelez0dés erdsddése (Deci, Connell, Ryan, 1989). A késObbiekben
visszatériink még az extrinzik és intrinzik motivacid kapcsolatdnak és hatasainak részletes
vizsgalatara, de most haladjunk tovabb, ¢s ismerjiik meg kozelebbrél a motivacidohoz

kapcsolodo masik kulcsfogalmat, vagyis a sziikségletet.

33. A SZUKSI’EG,LE,TEK SZEREPENEK TARTALOMELMELETI
MEGKOZELITESE

A motivacios elméletek egyik kozos sajatossdga az egyén sziikségleteinek hangsulyozasa,
vagyis annak kiemelése, hogy a motivalt embert alapvetéen a kiilonbozd sziikségletek
kielégitésének vagya hajtja (Robbins,1993). A motivacio alapja tehat az az eréfeszités, amelyet
sziikségleteink elérése érdekében hajlandoak vagyunk kifejteni. A ,,sziikséglet” koézponti
fogalomként valo kezelése széles tudomanyos kdzmegegyezésen alapul, abban azonban mar
korant sincs ilyen konszenzus, hogy pontosan milyen sziikségletek és hogyan hatarozzdk meg
az emberi motivaciot. A motivaciokutatast sokaig uralo tartalomelméleti megkozelitésének
képviseldi beszélnek tobbek kozott
— elsddleges (biologiai) €s masodlagos (pszicholdgiai) sziikségletek rendszerszerérdl
(Murray, 1938);
— a fizikai létezést meghatarozo sziikségletekrdl, a tarsas kapcsolatok sziikségletérdl és a
fejlodési sziikségletrdl (Aderfer, 1969);
— ateljesitmény, a hatalom ¢és a kapcsolat sziikségletérdl (McClelland — Burnham, 1976);
— a teljesitmény, a hatalom, az elismertség, a kapcsolat, a strukturaltsag és a komfort

sziikségletérdl (Hunt, 1988).
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A fenti elméletek eltérnek ugyan a konkrét sziikségletek definidlasaban, am egymaéssal
megegyezoen képzelik el a sziikségletekre alapozott motivacio gyakorlati megvaldsitasat. Ez
azt jelenti, hogy a bemutatott modellek mindegyike feltételezi, hogy az emberek kiillonb6zo
mértékben rendelkeznek az egyes sziikségletekkel, tehat egyeseknek mondjuk a
teljesitménysziikséglete erésebb, mig masoknak a pozitiv kapcsolatok iranti igénye. Ebbdl
kovetkezik, hogy az eredményes motivalas érdekében a szervezeteknek az egyén személyes
sziikségleteit, illetve azok preferenciait kell megismernitik, és ezekre kell valaszt adniuk a
kiilonb6zé motivacios eszkozok alkalmazasaval. Ha példaul valakit alapvetéen a hatalom
szlikséglete ,,mozgat”, akkor &6t leginkabb a karriermenedzsment programokkal, a vezetdveé
valas lehetdségével lehet motivalni. Ugyanakkor az erds fejlodési sziikséglettel rendelkezdkre

a tanulas, az dnfejlesztés lehetdsége hat leginkabb.

3.4. A SZUKSEGLETEK ERTELMEZESE AZ
ONDETERMINACIOS ELMELETBEN

A munkam elméleti keretét add €és az utobbi évtizedek motivaciokutatasdnak iranyat
meghatarozo ondeterminacios elmélet (Self Determination Theory) sziikségletfelfogasa tobb
szempontbol eltér a fent targyalt tartalomelméleti megkdzelitésekétdl (Ryan és mts., 1996). A
Harlow (1958) és White (1959) kutatdsi eredményeire épitkez6 modell harom pszicholdgiai
alapsziikségletrdl besz¢l, tgymint: autonémia, valahova tartozas és kompetenciasziikséglet
(Ryan — Deci, 2000). Az elmélet szerint e sziikségletek ,,er6sségének” szempontjabol nincs
kiilonbség az emberek kozott, vagyis az egyéneket egyforman motivalja mindhdrom
alapsziikséglet kielégitésének vagya. Ezt a feltevést szdmos empirikus vizsgélat is bizonyitotta.
Tobbek kozott Reis és munkatarsai (2000) mindennapi tevékenységek ,,naplozasos™ vizsgalata
soran azt talaltak, hogy a résztvevOok pszichés jollétének szintjét mindharom sziikséglet

kielégithetdsége egyforman és egymastol fliggetleniil meghatarozta.

Vizsgaljuk meg kozelebbrdl a harom pszichologiai alapsziikséglet jelentését!

1. Az autonomia sziikséglete — Az autonomia sziikséglete az ember szabad akarat és
onkontroll iranti vagyat ragadja meg. Az autondmidra torekvd személy sajat
elhatarozasabol és nem kiils6 iranyitasra cselekszik, vagyis szabad valasztasi lehetéségei
vannak, és dontései altal képes hatast gyakorolni kornyezetére (Fowler, 2015). Az

autonomiaigény egészen kisgyerekkorban megnyilvanul (lasd dackorszak), és a
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legkontrollaltabb koriilmények kozott dolgozd felndttek is  torekednek annak
helyreallitdsara (Radel és mts., 2011). Az Ondeterminacids elmélet az autondmiat egy
kontinuumként ragadja meg, amelynek egyik végpontjan a teljesen kiilsé (extrinzik)
motivacioval 6sszefliggd szoros kontroll, a masikon pedig a belsé (intrinzik) motivacio
hatterében meghuzodo természetes autondmia all (Gagné — Deci, 2005). Ez a gyakorlatban
az jelenti, hogy ha egy egyént kizardlag kiilsé (extrinzik) motivacioval (értsd: jutalommal
vagy biintetéssel) lehet ,,ravenni” egy adott feladat elvégzésére, akkor az érintettet szoros
kontroll alatt kell tartani, ellenkezd esetben nem végzi el a szoban forgd feladatot.
Ugyanakkor, ha a személy bels6 (intrinzik) motivéacioval viszonyul a feladathoz — vagyis
Ot érdekli az, szeret vele foglalkozni — akkor tevékenysége természetes mdédon autonom,
oniranyitott lesz. fgy a feladatot mindenféle kiilsé kontroll nélkiil is el fogja végezni, sét a
kiviilrdl érkezd szabalyozas negativ hatast gyakorol teljesitményére (Gagné — Deci, 2005).
E két végpont kozotti &tmenetként definidlhatjuk

— amérsékelt kiilsé kontrollt;

— amérsékelt autonomiat

— ¢és az autonomiét.

Azt, hogy az autondmia szintje pontosan milyen hatast gyakorol a személy extrinzik és
intrinzik motivacidjara, szamos tényezé — példaul a feladat jellege vagy a munkahelyi
klima — is befolyasolja. Osszességében azonban elmondhatd, hogy az autonomidt timogato
munkahelyi kdrnyezet erdsiti a kiils6 motivacié internalizalasat (belsové tételét), aminek
szamos pozitiv hozadéka van, ugymint: a javuld teljesitmény, az altalanos jollét, a
munkaval val6 elégedettség novekedése és a hosszu tavua elkotelezettség er6sdodése (Gagné
— Deci, 2005). Szamos kutatas iranyult annak meghatarozasara is, hogy pontosan milyen
szervezeti kornyezet, illetve vezetési stilus erdsiti az autonomiat. A teljesség igénye nélkiil
ilyen elemek példaul

— abeosztottak szempontjainak megértése és azok figyelembevétele;

— amunkatarsak 6nallo kezdeményezéseinek sztonzése;

— a munkatarsak ellenorzésének mérséklése;

— anyomasgyakorlas csokkentése;

— amunkatarsakat érintd informéciok teljes korti megosztésa;

— a munkatarsi visszacsatolasok lehetdségének biztositasa (Deci, Connell, Ryan, 1989).

A valahova tartozas vagy kapcsolodas sziikséglete — A masodik pszichologiai

alapsziikséglet a pozitiv tarsas kapcsolatok kialakitdsanak vagyat jelenti. Ez a sziikséglet
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kifejezi az ember természetes igényét arra, hogy kiillonbozd csoportokhoz csatlakozzon,
masokkal torédjon, és 6 is torddést, odafigyelést kapjon. A kapcsolodasi sziikséglet
kielégiilése révén a személy az Osszetartozas ¢élményét €li meg, anélkiil, hogy tartania
kellene a masik fél hatsé szdndékatol (Van den Broeckl és mts., 2010). A munkahelyi
kornyezetben a valahova tartozas sziikségletét olyan tényezok elégithetik ki, mint a vezetd
elismerése, a munkatarsakkal valo jo kapcsolat kialakitasa, a munkatarsak tdmogatasa vagy
éppen forditva, masok segitségnyujtdsanak elfogadasa. A kapcsolodasi sziikséglet és a
belso (intrinzik) motivacio kozott kevésbé egyértelmi a kapcsolat, mint az autonémia vagy
éppen a kompetenciasziikséglet esetében. Ugyanakkor a pszichologiai alapsziikségletek és
a munkahelyi kornyezet kapcsolatat vizsgald kutatdsban a kapcsolati sziikséglet
kielégiilése erds pozitiv korreldciot mutatott a munkaval vald elégedettséggel, az
¢leterovel, az élettel vald elégedettséggel, a szervezeti elkdtelezddéssel, és valamivel
gyengébb, de szintén szignifikans egyiitt jarast eredményezett a teljesitménnyel (Van den

Broeckl és mts., 2010).

A kompetencia sziikséglete — A harmadik pszicholdgiai alapsziikséglet a fejlodés és
gyarapodas vagyat fejezi ki. A kompetenciasziikséglet tehat az egyén azon igénye, hogy a
folyamatos tanulés révén egyre jobb és jobb legyen valamiben, ennek eredményeként pedig
sikereket €rjen el az élet kiilonféle kihivasaiban (Van den Broeckl és mts., 2010). A
kompetenciasziikséglet kielégitését a szervezetek szdmtalan modon tamogathatjak az
informalis visszacsatolasoktol kezdve a kihivast jelentd és fejlodésére 0sztonzo feladatok
biztositasan keresztiil az olyan formalis programokig, mint amirdl jelen disszertacio is szol.
Az dndetermindcios elmélet szerint a kompetenciaé¢lmény és a belsd (intrinzik) motivacio
kozott egyértelmii  kapcsolat van, vagyis a bels6leg motivalt személyek
kompetenciasziikséglete inkabb kielégiil, mint a kiviilrél motivaltaké, és mindez egyiitt jar
a tényleges fejlédéssel is (Ryan — Deci, 2017). A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy a
belséleg motivalt munkatarsak szivesebben tanulnak, inkdbb érzik ugy, hogy képesek a
fejlédésre, és mindez visszahat tényleges fejlodésiikre. A vonatkozo kutatasok szerint a
kompetenciasziikséglet kielégiilése erdsen korreldl a teljesitménnyel, a szervezeti
elkotelezddéssel, az életerdvel és az é¢lettel valo megelégedettséggel. Mindemellett
gyengébb, am szignifikans egyiittjarast mutat a munkéval valo elégedettséggel (Van den

Broeckl és mts., 2010).
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Osszességében az  Ondeterminaciés elmélet altal megfogalmazott pszichologiai

alapsziikségletek kielégiilésének magas szintli megélése szamtalan médon tdmogatja a személy

eredményes munkavégzését €s ezaltal a szervezeti hatékonysagot. A vonatkoz6 laboratériumi,

illetve terepvizsgalatok tobbek kozott megerdsitettek, hogy a pszicholdgiai alapsziikségletek

kielégiilése

— fokozza a munkatarsak belsd motivaciojat, ¢és hozzajarul a kiils6 motivacid
internalizalasdhoz (Gagné — Deci, 2005);

— er0siti a teljesitményt, kiilonosen a kreativitast, kognitiv rugalmassagot és fogalmi
megértést igényld feladatokban (Baard, Deci, Ryan, 2004);

— noveli a munkéval valo elégedettséget (Deci, Connell, Ryan, 1989);

— pozitivabb munkahelyi attitidot alakit ki, és noveli a vezetés iranti bizalmat (Deci, Connell,
Ryan, 1989);

—  segiti a szervezeti valtozasok elfogadasat (Kasser, Davey, Ryan, 1992).

Lényeges tovabba, hogy a pszichologiai alapsziikségletek teljesiilése fokozhatod kiilonbozo
szervezeti eszkozokkel. Ilyen lehet a vezetok és munkatarsak autondmiajanak novelése, a
tdmogatd  vezetdi  stilus  elsajatitaisa, a  munkatarsak = Onszervezddésének  és
kezdeményezOkészségének erdsitése, a kolcsonds meghallgatéds, visszajelzés és tamogatas

légkorének kialakitasa (Deci, Connell, Ryan, 1989).

3.5. MOTIVACIOS MODOK

A 3.2. részben megismertiik a belsé (intrinzik) €s kiilsé (extrinzik) motivacio fogalmat, az el6z6
szakaszban pedig attekintettiilk az ondeterminécids elmélet altal meghatarozott pszichologiai
alapsziikségleteket. Ebben a részben az Ondeterminacidos elmélet alapjan feléllithatd

szabalyozasi, vagy mas néven motivacidos modokat mutatom be (Ryan — Deci, 2017).

Az Ondeterminaciéos modell a kiils6 (extrinzik) és a belsé (intrinzik) motivacidkat
kontinuumként, és nem abszolut kategoriakként definialja (Deci, Connell, Ryan, 1989). Ez azt
jelenti, hogy egy adott személy egy adott helyzetben mutatott motivacidja az extrinzik—intrinzik
motivacios skala valamelyik pontjan van. A kontinuum két végpontja a teljes motivalatlansag
(amotivacio) és a belso (intrinzik) motivacio. A kettd kozott hizédo motivacios spektrumon az

extrinzik motivacié négy kiilonb6z6 maddja helyezkedik el. Ezt foglalja 6ssze a 3. abra.
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3. abra: Motivacios allapotok az ondeterminacios elmélet alapjan
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Forras: Slemp, G.R., Kern, M.L., Patrick, K.J., Ryan R.M. (2018), p. 711. alapjan a szerzé sajat

szerkesztése

Ahogy az a 3. abran is lathatd, a kiils6 motivacid fokozatos belsové tételével, vagyis

internalizalasaval a kdvetkezd motivacidos moédok jonnek 1étre (Deci, Connell, Ryan, 1989):

1. Szabalyozatlansag — Az els6 mod a szabalyozatlansag, amelynek a hatterében a teljes
motivalatlansag all. Mivel ebben a mddban egyaltaldn nincs motivacio — se kiilso, se belsd
—, ezért nem beszélhetiink internalizalasi szintrél sem. Mit jelent ez a gyakorlatban? Azt,
hogy a szabdlyozatlansdg moddjaban allo6 személy egyaltalan nem 1at semmilyen hasznot
vagy ¢rtéket az adott tevékenység elvégzésében, ¢és érdeklodése kiilsd eszkdzok
alkalmazasaval sem kelthetd fel. Ilyenkor hiaba igériink neki jutalmat, vagy éppen
fenyegetjlik biintetéssel, akkor sem tudunk hatni ra, vagyis végeredményben nem fogja
elvégezni a kivant feladatot. A szabalyozatlansag soran az alapvetd pszichologiai tényezék
még alacsony szinten sem tudnak kielégiilni, ezért az az egyénre nézve mind révid, mind
hosszu tavon rendkiviil kartékony hatassal van. A munka vildgaban ez a mdd egyenes titon
vezet a kiégéshez, a fizikai és/vagy mentdlis megbetegedésekhez, illetve a szervezet
elhagyasahoz (Gagné — Deci, 2005). Fontos azt is kiemelni, hogy nemcsak a munkavallalora

nézve jelent vesz¢lyt a szabéalyozatlansag, hanem a szervezetre is. A szabalyozatlansag
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modjaban 1évé munkavallalok ugyanis csak ,,papiron dolgoznak”, valéjdban semmit sem
csinalnak. R4adasul, ha egy szervezetben ez a mod altalanossa valik, akkor a folyamatos
fluktuacio, a konfliktusok, a munkatarsak pszichés ¢és fizikai megbetegedései

ellehetetlenitik a mukodést.

Kiilsé szabalyozas — A kiilsé szabdlyozas soran a személy kizarolag a kiilsé (extrinzik)
motivacios tényezOk hatdsa alatt all, a motivacid integralasa nem torténik meg. Ez azt
jelenti, hogy az érintett semmilyen belsO indittatast nem érez az adott tevékenység irant,
mégis hajlando azt elvégezni, mert kiils6 erdk erre kényszeritik. A kiilsé nyomasgyakorlas
alapvetd eszkdzei a jutalmazas és a biintetés. Ha tehat egy feladatot csak azért végzek el,
mert pénzt kapok érte, vagy mert félek attél, hogy elmarasztalnak, esetleg elvonnak télem
valamit, amivel korabban rendelkeztem, akkor a kiils szabalyozds modjaban vagyok. A
kiils6 szabalyozas a viselkedést kizarolag addig tartja fenn, amig a jutalom elérhetd, vagy
az egyén el akarja keriilni a biintetést. Ebbdl kovetkezik, hogy a kiilsé motivacios eszkdoznek
— akar jutalomnak, akdr biintetésnek — folyamatosan rendelkezésre kell allnia, st a
vonatkoz6 kutatasok szerint a hatas fenntartdsa érdekében allanddan ndvelni kell azok
mértékét (Deci, 1972). Ezért van az, hogy ha egy kolléga csak a fizetésért végzi el a
feladatat, és egyébként semmilyen egyéb dolog nem motivalja, akkor el6bb-utobb
elégedetlen lesz, és tobb pénzt akar ugyanazért a munkaért. igy a megtartasahoz folyamatos
fizetésemelésre vagy prémiumokra van sziikség. Amennyiben ezek nem allnak
rendelkezése, az érintett gyorsan visszasiillyed a szabdlyozatlansag allapotidba, és a
szervezetnek szamolnia kell az 6sszes kordbban felsorolt negativ hatdssal. Természetesen
ugyanez a helyzet a biintetéssel is. A kiilonbség csupan annyi, hogy a biintetés még
gyorsabban veszti el erejét, ¢s még rombolobb kovetkezményekkel jar mind a személyre,
mind a szervezetre nézve. A kiils6 szabdlyozas fenntartasa tehat meglehetdsen sok idot €s
er6forrast igényel a szervezet részérdl (pl. bonuszrendszerek kidolgozasat és alkalmazasat,
folyamatos vezetdi kontrollt, fegyelmi ligyek kezelését stb.) raadasul meglehetdsen csekély
eredménnyel kecsegtet. Ugyanis az egyén pszichologiai alapsziikségletei a kiilsd
szabalyozas modjaban csak nagyon korlatozottan elégiilnek ki, ezért a teljesitménye erésen
hulldmzo6 lesz (Gagné — Deci, 2005). A jutalmak vagy a biintetések novelése idonként
16késszertien erdsithetik az érintett teljesitményét, &m ez a hatds rovid tavon eltlinik, és
hosszu tavon a személy a korabbinal is gyengébb eredményeket fog hozni. Mindemellett a

kiils6 szabdlyozas modjaban a munkatarsak nagyobb eséllyel betegszenek meg,
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¢letmindségiiket rosszabbnak értékelik, és a szervezet iranti elkotelezddésiik is kifejezetten

gyenge (Gagné — Deci, 2005).

Introjekcio — Az introjekcio sordan kezdddik meg a kiils6 motivacio belsdvé tétele, am az
internalizalas még ebben a modban is csak alacsony szinten valosul meg. Az introjekcidban
1év6 egyén tehat mar nem pusztan azért végzi el a feladatat, mert ezért jutalmat kap vagy
blintetéssel fenyegetik, hanem azért, mert egyfajta belsé szorongas is erre készteti. Ez az
érzés fakadhat a tarsas nyomadasbol (,,azért végzem el ezt, mert masok is megcsinaljak”),
blintudatb6l (,,ha nem teszem meg, azzal hatranyos helyzetbe hozok madsokat”), az
onmagunkrol kialakitott kép fenntartasanak kényszerébdl (,,szorgalmas, kompetens ember
vagyok, tehat meg kell csinalnom”), esetleg az Onkontroll gyakorlasabol (,,ha mar
elvallaltam, végig kell csindlnom”). Fontos, hogy a kivaltd oktol fiiggetleniill a
tevékenységhez kapcsolddd motivacio érzése az introjekcidé modjaban alapvetden negativ,
leginkdbb a fesziiltség vagy a szorongas kifejezésével irhaté le. Az egyén tehat mar
némiképp belsd indittatasra cselekszik, am kozben diszkomfort érzése van, ezért az
introjekcid az el6z6 két szabalyozasi allapothoz hasonld negativ kovetkezményekkel jar
egyiitt. Ebben a modban az egyén teljesitménye a kiils§ szabalyozashoz képest
kiszdmithatobba valik (Gagné — Deci, 2005). Ugyanakkor a teljesitmény szintje az alacsony
¢s az alig kielégito szint kozott fog mozogni, hiszen a munkatars mindig csak annyit tesz,
amennyivel pillanatnyi negativ érzéseit semlegesiteni tudja. A folyamatos frusztracid miatt
pedig ez esetben is szamolni kell a kiégés fokozott kockdzataval, a fizikai és mentalis
megbetegedésekkel €s az alacsony szintli elkotelezddéssel. A kiilsé szabalyozést és az
introjekciot egylittesen Deci €s Ryan kontrolladlt motivacionak, vagy kontrollalt

szabalyozasnak nevezi (Deci — Ryan, 2000).

Identifikacio — Ebben a modban a kiils6 motivacié internalizalasa feler6sodik, ami azt
jelenti, hogy a személy mar nem kiilsé kényszer vagy belsd szorongas hatdsara cselekszik,
hanem azért, mert a feladat elvégzése 0sszeegyeztethetd értékeivel €s aktualis céljaival. Ha
példaul egy adott tevékenységet alapvetden azért végzek, mert altala fejlodhetek, tanulhatok
valamit, vagy ugy latom, hogy hozzajarulhat a karrierem épitéséhez, akkor az identifikéciod
modjaban vagyok. Az identifikdcidoban a pszichologiai alapsziikségletek minden eddiginél
jobban kielégiilnek, hiszen a tevékenység végzése egyiitt jar a fejlédés, a ndvekedés pozitiv
érzésével. Az egyén pszichés allapota ebben a modban kiegyensulyozott €s stabil, ezért

nemcsak testi-lelki egészsége javul, hanem teljesitménye is megbizhatdan jo lesz (Gagné —
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Deci, 2005). Az identifikacioé hozzajarul a szervezet irdnti lojalitds er6sddéséhez és a pozitiv

munkahelyi klima kialakulasdhoz.

Integracio — Az integracio soran a kiilsé motivacié belsdvé tétele, vagyis internalizalasa
teljessé valik. Ilyenkor a személy azt éli meg, hogy a tevékenység végzése nemcsak aktualis
céljaihoz és fejlddéséhez jarul hozzd, hanem Osszhangban all ¢életcéljaival is. Ezt a
dolgozatot példaul tipikusan az integracidé allapotaban irom, hiszen készitésében nem
elsésorban a szakmai elérelépés lehetdsége motival, hanem az, hogy szeretnék valamit
»letenni az asztalra” ezen a tudomanyos teriileten. Ebben a modban az egyén alapvetd
pszicholdgiai sziikségletei magas szinten elégiilnek ki, vagyis megéli a kompetenciaérzetet,
az autonomiat €s a tarsas tamogatast. Ha pedig mindez szervezeti kornyezetben torténik,
akkor a munkavallalo teljesitménye kiegyensulyozottan és folyamatosan novekedni fog
(Gagné — Deci, 2005). Ami pedig témank szempontjabol még ennél is fontosabb, az az,
hogy az integraciét megéld munkatirsak mindenki masnal elkotelezettebbek mind a

munkatertilet, mind a szervezet irant (Graves és mts., 2015).

Bels6 szabalyozas — A belsd szabalyozas akkor valosul meg, amikor az egyén természetes
belsd indittatassal rendelkezik egy adott tevékenység irant, és azt szenvedéllyel, szeretettel,
teljes odaadassal végzi. Ebben az esetben tehat nem a kiilsé motivacié integralasa torténik,
hanem a személy eleve meglévd belsd (intrinzik) motivaciojanak kiteljesedése. Minden
olyan tevékenység, amit azért végzek, mert szeretem, €s egyébként mas érdekem nem
fiz6dik hozza, a bels6¢ szabalyozas korébe tartozik. Ez gyakorlatilag megfelel a
Csikszentmihalyi altal leirt flow allapotanak (Csikszentmihalyi, 2001). A bels6 szabalyozas
soran az egyén pszichologiai alapsziikségletei a legmagasabb szinten tudnak kielégiilni,
ezért ekkor tudja a legtobbet kihozni magabol. Képességei kibontakoznak, kreativ, alkotod
energidi felszabadulnak, és mindez a teljesség érzésével parosul. Mindebbdl kovetkezik,
hogy a belsd szabalyozas kdvetkezményei a legpozitivabbak. Ebben a modban az egyén
teljesitménye fokozodik, problémamegoldd képessége javul, szervezeti elkotelezddése
erdssé valik. Itt kell tovabba kiemelnem azt is, hogy egyes forrasok az identifikécio, az
integracio €s a belsd szabalyozas moddjait egylitt autondm szabalyozésnak vagy autoném
motivacionak nevezik (Deci — Ryan, 2000). Ugyanakkor fontos hangsulyozni, hogy a bels6
szabalyozas a munka vildgaban jellemzden csak rovidebb periddusokban all fenn. Egy-egy
feladat elvégzése kozben természetesen megélhetjiik a belsd szabalyozéast, de a

munkakornyezet egyéb tényezdi miatt ritkan valik ez az allapot a tevékenység alapvetd

32



motivacios modjava, ezért szervezeti szempontbol raciondlisabb torekvés a hasonlod
kovetkezményekkel jard, am a munka vildgaban inkabb értelmezhetd identifikacio és

integracid erdsitése.

A szabalyozasi vagy motivaciés modokkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy azok nem
allando jellemvonasai a személyiségnek, hanem helyzetrdl helyzetre valtoznak, és alapvetden
a végzett tevékenység, illetve az ahhoz fliz6d6 viszony hatarozza meg 6ket. Nincs tehat olyan,
hogy valaki kiilsdleg szabalyozott vagy €ppen belséleg szabalyozott, csupan azt mondhatjuk,

hogy ezt vagy azt a feladatot kiilsdleg vagy belsdleg szabalyozottan végzi.

Ugyanakkor, ha a munka vildgardl beszéliink, akkor latni kell azt is, hogy egy adott
munkakdrben €s egy adott szervezetben szinte elébb-utobb kialakul a munkatarsak dominans
szabalyozasi modja, amit egyrészt a feladathoz fliz6d6é személyes attitlidjiik (pl. szeretik-e az
adott tevékenységet, érdekli-e az Oket, latjdk-e annak az értelmét stb.), valamint a szervezet
jellemzo6i (pl. munkahelyi klima, vezetdi stilus, fejlodési lehetdség, karrierperspektiva stb.)
hatdroznak meg. A késObbiekben (lasd: 2.7. rész) még visszatérek ez utobbi szempontok

bemutatasahoz.
Most viszont tekintsiik at, hogy amennyiben egy adott munkateriileten meghatarozova valik

egy adott motivacios mod, annak milyen kovetkezményei lehetnek a teljesitményre, az egyénre,

valamint a szervezetre nézve. A 2. tablazat ezt foglalja 6ssze.
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2. tablazat: Motivacios modok a szervezeti mitkodésben

Motivaciés mod
Szabalyozatlansag

Hatasa a teljesitményre
nem jon létre teljesitmény, az egyén
gyakorlatilag nem végzi el a
tevékenységet

Hatasa az egyénre
a mentalis és/vagy fizikai egészségromlas
fokozott veszélye
a kiégés fokozott veszélye
az élettel valo altalanos elégedetlenség
érzése

Hatasa a szervezetre
folyamatos munkahelyi
elvandorlas, a szervezeti megtartd
erd rovid ideig sem érvényesiil
allandosult munkahelyi
konfliktusok
rendkiviil gyenge teljesitmény, a
szervezeti miikodés nem tarthato
fent

Kiils6 szabalyozas

hullamzo teljesitmény — kiilsé
megerdsités utan a teljesitmény
megnd, majd radikalisan lecsokken

a mentalis és/vagy fizikai egészségromlas
fokozott veszélye

a kiégés veszélye

az ¢élettel valo altalanos elégedetlenség
érzése

a munkaval valo6 elégedetlenség érzése

a munkaval kapcsolatos kompetenciak
fejlodése megreked

erds fluktuacio, a szervezet
megtarto ereje rovid tavon is
gyenge

erbteljes id6- és eroforras-
befektetést igényel a szervezet
részérol

folyamatos vezetdi kontrollt tesz
szikségessé

szamolni kell a munkatarsak
allando bérkdvetelésével
minimalis szervezeti
problémamegoldd képesség

a munkatarsak 6nallésaganak és
dontési képességének hianya

Introjekciod

kiegyensulyozottan alacsony
teljesitmény

fokozott stresszhatas

allandosult szorongas €s belso fesziiltség
érzése

kiégésveszely

alacsony szinti kompetenciafejlodés

jelentds fluktuacio, a szervezet
megtarto ereje kdzép- és hossza
tavon gyenge

er6s vezetdi kontrollt tesz
szikségessé
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Motivacios mod

Hatasa a teljesitményre

Hatasa az egyénre

Hatasa a szervezetre
alacsony szintli szervezeti
problémamegoldas, elhuzodo
,»kérddzés”

a munkatarsak kevés onallosaggal
¢és alacsony dontési képességgel
rendelkeznek

Identifikécio — kiegyensulyozottan jo teljesitmény novekvo elégedettség a munkaval és a kezelheté mértékii fluktuacio, a
szervezettel szervezet megtarto ereje atlagos
kiegyensulyozott mentalis allapot kevesebb vezet6i kontrollra van
a munkaval kapcsolatos kompetenciak sziikség, n6 az 6nszervezOdés
kiegyensulyozott fejlédése mértéke

a kezdeményezOokészség €s
onallosag novekedése

javulo szervezeti
problémamegoldas

kevesebb erdforras-befektetés
mellett jobb szervezeti
teljesitmény

Integracio — folyamatosan novekvo teljesitmény magas szintli elégedettség a munkaval és a alacsony fluktuacio, a szervezet

szervezettel

az egyéni ¢életcélok és a munkahelyi célok
Osszehangolasa

kiegyensulyozott mentalis allapot
altalanos elégedettség az élettel

munka €s maganélet egyensulyanak
megélése

a munkaval kapcsolatos kompetenciak
folyamatos fejlodése

megtartoereje magas

pozitiv, timogaté munkahelyi
klima

proaktiv szervezeti gondolkodas, a
valtozasok kezdeményezése

a munkatarsak magas onallosaggal
¢és dontési képességgel
rendelkeznek

jo szervezeti problémamegoldo
képesség
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Motivaciés méd Hatasa a teljesitményre
Bels6 szabalyozas —  folyamatosan novekvo teljesitmény

Hatasa az egyénre
magas szintli elégedettség a munkaval és a
szervezettel
kiteljesedettség érzése, allandosult pozitiv
pszichés allapot
altalanos elégedettség az ¢lettel
kreativitas kibontakozasa
a munkaval kapcsolatos kompetenciak
folyamatos fejlodése

Hatasa a szervezetre
minimalis fluktuacio, a szervezet
megtart6 ereje nagyon magas
6sztonz6 munkahelyi klima, erGs
tarsas tAmogatas
proaktiv valtozaskezelés
a munkatarsak magas 6nallosaggal
¢és dontési képességgel
rendelkeznek
kreativ szervezeti
problémamegoldo képesség

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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3.6. MOTIVACIOS PROFILOK EGY HAZAI VIZSGALATBAN

A motivaciés modokat €s azok érvényesiilését a munkahelyi kornyezetben, alapvetden a
nemzetk6zi szakirodalomban fellelhetd kutatasok alapjan mutattam be. Ugyanakkor fontosnak
tartom, hogy atfogd képet nyljtsak a téma hazai vonatkozasi eredményeirdl is, kiemelve a
jellemzéen az Egyesiilt Allamokban folytatott vizsgalatok tanulsagaitol valo eltéréseket.

Hazénkban az dndetermindcios elmélet munkahelyi aspektusait a Szegedi Tudoméanyegyetem
¢s Pazmany Péter Katolikus Egyetem ko6z0s kutatocsoportja vizsgalta 2014 és 2017 kozott
(Fényszarosi és mts., 2018). A kutatas elsédleges célja a magyar munkavallalok motivacios
profiljainak azonositdsa, valamint a témaval kapcsolatos nemzetkdzi eredmények hazai
érvényességének igazolasa volt. Ennek megfelelden a kutatok arra a kérdésre keresték a valaszt,
hogy az inkébb autondm ¢és az inkabb kontrollalt motivacids profilok mennyire korrelalnak a
munkaval illetve az valo elégedettséggel, a munkavallalok stresszérzetével, valamint a

pszichologiai alapsziikségletek kielégiilésének érzetével.

Az online kérdGives kutatasban Osszesen 1 662 f6 vett rész, és mivel a szerzok Osszesen két
bekeriilési feltételt (18. életév betdltése €és minimum 4 6rds munkaviszony fennallasa)
hatdroztak meg, a vizsgalati csoport heterogenitasa mind az iskolai végzettség, mind a
munkaviszony jellege, mind az életkor szempontjabol magas volt.

A vizsgalat soran a résztvevok motivacios modjait a Tobb Dimenziés Munkamotivacios
Kérdoéivvel mérték. Az igy kapott eredményeket hasonlitottak 6ssze a kitoltok Pszichologiai
Alapsziikségletek a Munkaban Kérdéiven, Elettel Valé Elégedettség Kérddiven,
Munkaval Valé Elégedettség Kérdéiven valamint Rovid Eszlelt Stressz Skala a Munkaban

kérddiven elért pontszamaival.

Az elvégzett klaszteranalizis soran a kutatok dsszesen 6t, az el6z6ekben ismertetett motivacios
modra alapozott motivacids profilt azonositottak. A 4. abra a motivacios modok megjelenését
mutatja az egyes profilokban. (Az adatok értelmezésénél figyelembe kell venni, hogy a szerzok

az identifikalt és az integralt szabalyozast egyben kezelték.)

37



4. abra: Motivacios modok az egyes motivacios profilokban
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Forrds: Fényszarosi Eva — Sallay Viola — Matuszka Baldzs — Martos Tamds (2018), p. 423.

Ahogy az abran is lathat6, az elsé tipusba a ,,bels6leg motivaltak” tartoznak, akiket gyenge
kiils6 (extrinzik) és kozepes introjektalt szabalyozas mellett erds identifikalt, valamint erds
belsé (intrinzik) szabalyozas jellemez. A masodik klaszter tagjai a , kiegyensulyozottak”. A
kiegyensulyozottak minden motivaciés modban kozepes, illetve annal némileg gyengébb
eredményt értek el. A harmadik klaszterhez tartoz¢é ,,rendkiviil motivaltak” csoportjat erésen
jellemzi mindegyik motivacios mdd. Veliik szemben éallnak a negyedik klaszter tagjai, vagyis
az ,,alulmotivaltak”, akik minden motivacios modban alacsony eredményt mutattak. Végiil
azonositottak a ,kiilséleg motivaltak” csoportjat. A kiils6leg motivaltak erds extrinzik és

introjektalt szabalyozassal irhatok le, ugyanakkor identifikalt, illetve intrinzik szabalyozasuk

gyenge.

A nemzetkozi eredményekkel 6sszhangban a hazai vizsgalati adatok is azt mutatjak, hogy az
alapvetd pszichologiai sziikségletek kielégiilése azokban a profilokban a legerdteljesebb,
amelyekben magas a belsd, illetve az indetifikalt szabalyozas (Jansen és mts., 2014; Moran ¢és
mts., 2012; Van den Berghe és mts., 2014). Ilyenek voltak a ,,belsdleg motivaltak™, valamint a
wrendkiviill motivaltak”. A pszichologiai sziikségletek kielégiilésével kapcsolatban Oket
kovették a , kiviilrél motivaltak™ majd a ,.kiegyensulyozottak™ és végiil az ,,alulmotivaltak”. Ezt

szemlélteti az 5. abra.
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5. dbra: Pszichologiai alapsziikségletek a motivacios profilokban

e=@== AutoNnOm szabalyozds ==@==Autondmiaélmény

Kompetenciaélmény Kapcsolodasélmény

Forrds: Fényszdrosi Eva — Sallay Viola — Matuszka Baldzs — Martos Tamds (2018), p. 424.

A szerzOk meglatdsa szerint ez az eredmény megerdsiti az ondeterminacios elmélet azon
alapvetését, miszerint a pszichologiai sziikségletek magas szintii kielégiilése, illetve azok
pozitiv kovetkezményei csak az erds belsd szabalyozas (1asd: integralt és intrinzik szabalyozas)
révén érhetdek el. A tanulmany tovabbi, jelen kutatdisom szempontjabdl kiillondsen 1ényeges
eredménye, hogy a magas belsé szabalyozassal rendelkez6 profilok (lasd: belsdleg motivaltak,
illetve rendkiviil motivaltak) magasabb munkahelyi elégedettséggel rendelkeztek ¢és
alacsonyabb munkahelyvaltasi szandékot mutattak, mint a tobbi profil. Ezeket lathatjuk a 6. és

7. abrakon.
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6. abra: A motivacios profilok atlagpontjai az élet- és a munkaelégedettség skalan
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Forrds: Fényszdrosi Eva — Sallay Viola — Matuszka Baldzs — Martos Tamds (2018), p. 426.

7. abra: Az egyes motivacios profilok munkahelyvaltasi szandékanak atlagértekei
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Forrds: Fényszdrosi Eva — Sallay Viola — Matuszka Baldzs — Martos Tamds (2018), p. 426.
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Fontos még kitérnlink a vizsgalat egyik érdekességére, vagyis a ,rendkiviil motivaltak”
csoportjanak azonositasara. Az Ondetermindcids elmélet szerint nem a motivacid mértéke,
hanem annak mindsége a meghatarozo. A rendkiviil motivaltak azonban mind mennyiségben,
mind mindségben magas szintli motivacioval irhatéak le, hiszen minden szabalyozasi modban
magas pontszamokat értek el. Ez arra utal, hogy az ebbe a tipusba tartoz6 személyek egyfajta
motivacios tehetséggel rendelkeznek, ami lehetdvé teszi szamukra, hogy mindig az adott
helyzethez igazitsdk motivaciojukat, €s igy szinte minden feladatban, tevékenységben
komfortosan mozogjanak. Ez az egyén szempontjabol kétségkiviil rendkiviil elonyds vonas, de
szervezeti oldalrol 6hatatlanul is felmertil a kérdés, hogy a csak mindségi szempontbol magasan
motivaltak ,belséleg motivaltak”, vagy a mennyiségi és mindségi aspektusbdl egyarant
eroteljes ,,rendkiviil motivaltak™ alkalmazasa elénydsebb-e. A kutatds eredményei azt mutattak,
hogy a vizsgalt faktorokban (lasd: élet- és munkaelégedettség, munkahelyvaltasi szandék,
megélt stressz szintje) nincs lényeges kiilonbség a két klaszter kozott, vagyis az
ondeterminacios elmélet feltevésének megfeleléen a motivacids spektrum mennyiségi

novekedése nem jar tovabbi szervezeti elonyokkel.

3.7. A SZERVEZETI KORNYEZET HATASA A MOTIVACIOS
MODOKRA

Az el6zd részekben lathattuk, hogy mind a nemzetkdzi, mind a hazai kutatasi eredmények
szerint a belsd (intrinzik szabalyozas), illetve az internalizalt kiilsé (integralt és identifikalt
szabalyozas) motivacid jobban kielégiti a munkatarsak alapvetd pszichologiai sziikségleteit,
mint a kiilsd szabdlyozas, és ennek szdmos pozitiv kovetkezménye van a munkéra, a
teljesitményre, illetve a hosszl tava szervezeti elkotelezettségre nézve (Fényszarosi és mts.,

2018; Gagné — Deci, 2005; Deci — Ryan, 2000; Graves ¢s mts., 2015).

Ezen a ponton azonban felmeriil a kérdés, hogy a szervezeti kornyezet hogyan hat a motivacios
modokra. Deci és munkatarsai (1994) szerint a kérdésre a valaszt az autonémiat tdamogatd
munkahelyi kdrnyezet, illetve annak tényezdi adjdk meg. A vonatkozo, széles korli kutatasi
eredmények szerint, ha a munkatarsak ugy latjak, hogy a munkahelyi klima tdmogatja az
autonomiat, akkor nagyobb eséllyel élnek meg identifikalt, integralt vagy belsdé szabalyozast,
ugyanakkor az erds szervezeti kontroll észlelése a kiilsd €s az introjektalt motivacidos modokat

erositi (Deci és mts., 1994; Baard, Deci, Ryan, 2004; Slemp ¢és mts., 2018; Hardré — Reeve,
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2009). Deci ¢és munkatarsai (Deci, 1994) szerint az autondmiat tdmogatd szervezeti

kornyezetnek harom f6 faktora van. Ezek a kovetkezok:

1. Ertelmes magyarazat — A szerzék abbol a feltevésbél indulnak ki, hogy ha a
munkatarsnak olyan feladatot kell végeznie, amely irdnt nem érez belsd (intrinzik)
motivaciot, vagyis szabalyozasi modja eredendden kiilsd, akkor az internalizécio elsd
1épése, ha értelmes magyarazatot adunk neki arra, miért fontos az adott tevékenység
elvégzése. Tegyiik fel példaul, hogy egy vezetd elégedetlen annak a hatdrozatnak a
megfogalmazasaval, amit egyik beosztott tisztviseldje irt. Ez esetben két modon kérheti az
érintettdl a hatarozat atfogalmazasat: vagy azt mondja neki, hogy ,.ezt ujra kell irni”, vagy
elmagyardzza, hogy ebben a formaban a hatdrozat nem felel meg a jogszabalyi
eldirasoknak, ezért mas fogalmazasmodra van sziikség. Utdbbi esetében a vezetd rovid, de
vilagos indoklast fiiz a feladat elvégzéséhez, ami eldsegiti, hogy a munkatars megértse,
miért fontos az adott tevékenység elvégzése, és ezzel egy 1épéssel kozelebb keriiljon a

motivacio belsové tételéhez.

2. A cselekvo nézépontjanak elismerése — A kiils6 motivacié internalizdldsanak masodik
1épése a tevékenységet végzd személy nézdpontjanak, érzéseinek elismerése. Térjiink
vissza az el6z0 példdhoz. A tisztviseld értelmes magyarazat keretében kapja vissza a
hatarozatot, és ezzel egy fokkal no a belsé elkdtelezddése az atdolgozas irant. Ugyanakkor
masik Otven hatarozat sorakozik az asztalan, kozeledik az tligyfélfogadasi id6, és még a
gyerek ebédjét sem fizette be, vagyis szamos olyan tényezd van a helyzetben, amelyek
miatt tovabbra is belsO fesziiltséget okoz szamara a hatdrozat Ujrairasa. A tevékenység
elvégzésének kiils6 kényszere (,,at kell irni a hatarozatot, mert igy nem jogszeri”) és az
egyén belsd motivacioja (,,értem, mi a helyzet, de nem akarom atirni, mert nincs rd idém™)
kozott tehat tovabbra is konfliktus van, ami szorongast, diszkomfort érzetet eredményez.
Ez a fesziiltség csokkenthetd, ha a vezetd elismeri a munkatars nézOpontjat, és kifejezi,
hogy megérti azt. Ha tehat a vezetd azt mondja: ,,nézd, latom, mennyi dolgod van, és
tudom, hogy most nehezen fér bele az idédbe ez a feladat, de sajnos muszaj megcsinalni”,
akkor kozelebb viszi a munkatarsat a motivacio integraldsdhoz, mint ha letagadja a masik
fél szempontjait (,,nincs is olyan sok dolgod, meglatod, hamar végzel majd”), vagy

tudomast sem vesz azokrél (nem mond semmit).
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3. A nyomis minimalizalasa és valasztasi lehetdségek biztositisa — Az autondémia
tdmogatasanak harmadik Iépése a munkatarsra nehezedd nyomés csokkentése és az
alternativ megoldasi lehetdségek tarhdzanak kiszélesitése. Maradva az el6z6 példanal, a
vezetd elmagyarazta a munkatarsnak, hogy miért fontos a feladat elvégzése, €s kifejezte
személyes célla valik a hatirozat atfogalmazdsa, vagyis elmozdult az identifikalt
szabalyozas iranyaba, am ettdl nem lett tobb ideje. Ezért fontos, hogy a vezetd a lehetd
legnagyobb szabadsagot adja neki abban, hogy hol, mikor és hogyan fogja a feladatot
elvégezni. Ha a vezetd nyomast gyakorol ra, és kényszeriti, hogy most azonnal irja at a
hatarozatot (,,nem érdekel, hogy csinalod, de tiz perc mulva az asztalomon legyen”), akkor
ezzel azonnal kioltja a motivacio internalizaldsat, ¢s a munkatars visszasiillyed a kiilsé
szabalyozas (,,megcsinalom, kiilonben el fogom vesziteni az allasomat™) vagy az
introjekcid (,,muszdj atirnom, mert nem birom tovabb ezt a fesziiltséget”) allapotdba.
Ugyanakkor, ha a vezetd a munkatarsra bizza, hogy egy bizonyos idékereten beliil mikor
oldja meg a feladatot, akkor a beosztott ugy érzi, képes kontrollt gyakorolni a sajat

cselekedetei felett, és ezzel novekszik, tovabb er6sodik a cél elérése iranti belso késztetése.

A témaval foglalkozé tanulméanyok hangsulyozzék, hogy az autonémiat tamogatdé munkahelyi
1égkor akkor jon 1étre, ha a fenti tényezok koziil legalabb kettd jelenlétét folyamatosan érzékelik
a munkatarsak. Ha a faktorok koziil csak az egyik érvényestilését latjak, akkor a szervezet
klimajat nem fogjak tdmogatonak tartani, és igy a kornyezet nem tud pozitiv hatast gyakorolni

kiilsé motivacidjuk integralasara (Deci és mts., 1994).

Eddig alapvetden a kiils6 motivacio belsdvé tételét segitd szervezeti kornyezet jellemzdit
tekintettiik at. Fontos azonban, hogy a hatés forditva is miikddik. Ha tehat valaki eredend6en
belsd, vagy integralt szabalyozéssal 1ép be egy adott munkateriiletre, vagyis érdekli 6t a
munkakor, szivesen foglalkozik a feladatokkal, és latja a személyes fejlodés lehetéségét, de a
szervezeti kornyezet nem tdmogatja az autonomiat, akkor motivacioja konnyen atfordul az
introjektalt, vagy a kiilsé szabalyozas mddjaba (Deci és mts., 1994). Ez azt jelenti, hogy a nem
megfeleld szervezeti €s vezetési kultura kioltja az egyén belsé motivacidjat, ennek negativ

hatésait pedig mar a fentiekben lattuk.

Mindezen eredmények ismeretében az optimalizalt szervezeti miikddés, a teljesitmény ndvelése

¢s a munkaerd megtartasa érdekében kulcsfontossagli a munkatarsakkal kdzvetleniil foglalkoz6
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személyek — elsdsorban a vezetdk vagy esetiinkben a mentorok — felkészitése az autondmia
tdmogatasara. A témaval foglalkozé szakemberek az ondeterminécios elmélet keretén beliil
ezért dolgoztdk ki a ,,vezetéi autondmia tdmogatis” (leader autonomy support — LAS)
programjat (Baard, Deci, Ryan, 2004). A LAS, a fenti, mar részletesen is emlitett tényezok
mellett, az alabbi tAmogatasi modok jelentségére hivja fel a vezetdk figyelmét:

— az Oonkezdeményezés batoritasa;

— arendszeres, kétirdnyu visszacsatolasok ¢€s értékeld beszélgetések kezdeményezése;

— az explicit jutalmazas és a biintetés kertilése;

— akommunikdacié informalo jellegének erdsitése a kontrollalo, utasité stilussal szemben,;

— a munkatarsak onrendelkezésének, 6nszervezddésének tamogatésa.

Tobb empirikus kutatasi eredmény is alatamasztja, hogy a LAS tréningeken részt vett vezetok
eredményesen tudtdk haszndlni a fenti technikdkat, és ezzel kimutathatéan hozzéjarultak

crer

szabalyozasuk megtartasdhoz (Hardré — Reeve, 2009).

3.8. A MENTORALAS ES AZ AUTONOM MOTIVACIO
KAPCSOLATA

A korabbi részekben lattuk az autondm motivacié pozitiv hatisait és azt is, milyen
kolcsonhatasban van ez a szabalyozasi mod a szervezeti kornyezet jellemzdivel. A kovetkezd
részben azt vizsgaljuk meg, miként jarulhat hozzd a mentoralds, mint médszer az autoném
(identifikalt, integralt vagy belsd) motivacido erdsitéséhez és ennek eredményeként a

mentoraltak palyan tartdsahoz.

Janssen (2015) szellemi foglalkozastak korében végzett kutatasa soran félig strukturalt interjuk
tartalomelemzésével vizsgalta a témat. Kutatasai sordn dsszesen 17 olyan jellemzdt azonositott,

amelyek révén a mentori programok tdmogatjak a mentoraltak pszichologiai szilikségleteinek

crer

tényezoOket foglaltam Gssze a 3. tdblazatban.
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3. tablazat: A mentori programok hatasa a pszichologiai alapsziikségletek kielégitésére

Pszichologiai

Mentori program

Definicio

alapsziikséglet

Autondmiasziikséglet

jellemzdje

A szabadsag
biztositasa

A mentor olyan kdrnyezetet teremt a
mentoralt szdmara, amelyben szabadon
kifejezheti, amit gondol, illetve
megteheti, amit szeretne, anélkiil, hogy
kontrollalnak 6t.

Az 6nkezdeményezés
batoritasa

A mentor batoritja a mentoraltat sajat
dontésén alapuld cselekvésekre €és azok
megvaldsitasara.

A személyes
értékeknek valo
megfelelés

A mentor segit a mentoraltnak eldonteni
azt, hogy bizonyos viselkedések vagy
cselekvések mennyire egyeztethetdk
Ossze személyes érdekldodésével,
céljaival, értékeivel.

Pozitiv visszajelzés az
autonom viselkedésre

A mentor pozitiv visszacsatolasokkal,
dicsérettel erdsiti meg a mentoralt
autonom kezdeményezéseit,
cselekvéseit.

Az autonOmia

A mentor sajat autonom viselkedésével

Kompetenciasziikséglet

utanzasa példat mutat a mentoraltnak.
A mentor tudasaval, képességeivel,
tapasztalataval jo példat mutat a
A hatékony P Jop

viselkedés utanzasa

mentoraltnak arra, milyen viselkedéssel
lehet eredményt és sikert elérni a
szervezetben.

A kompetenciak
értékelése

A mentoralasi folyamatban a mentor
rendszeresen ad  visszajelzést a
mentoraltnak arr6l, hogy milyennek latja
kompetencidit, ¢és  értékeli  azok
fejlodéseét.

A munkakdrnyezet
megismertetése

A mentor segit a mentoraltnak abban,
hogy megismerje munkakornyezetét,
illetve megtanitja neki az alapvetd
szervezeti  szabalyokat, elvardsokat,
szokésokat.

Az inkompetencia
elfogadasa

A mentor kritika nélkiil elfogadja, a
mentoralt szakmai és egyéb
hidnyossagait, és tamogatja Ot azok
fejlesztésében.
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Pszichologiai

alapsziikséglet

Mentori program
jellemzdoje

Definicio

A folyamatos fejlédés

A mentor folyamatosan Oszténzi a
mentoraltat, hogy fejlessze képességeit,

sziikséglete

0sztonzése ., .
tudasat, kompetenciait.
A mentor segit a mentoraltnak a
Problémamegoldds | felmeriild problémék megoldasaban, az
akadalyok lekiizdésében.
A mentor tAmogatja a mentoraltat abban,
ho ,,védett” kornyezetben
A gyakorlas fl}ilorolhasson és 1 }tie'less e
v/
lehetdségének ot cy &y !
, kompetenciait.
megteremtése
Meghittség, A mentor kozeli interperszonalis
bensdségesség kapcsolatot épit ki a mentoralttal.
A mentor ¢és a mentoralt személyes
. L ¢lményeket, informacidkat osztanak
Onfeltaras , - .
meg egymassal a kozos munka soran,
ezaltal kozelebb keriilnek egymashoz.
A mentor sajat kapcsolatépitési
L képességével példat mutat a
A kapcsolatépités P ,g P . o
, ., mentoraltnak, aki megtanulja téle,
Valahova tartozas utanzasa

hogyan lehet mas szervezeti
szereplokkel jo kapcsolatot kialakitani.

Altalanos érdeklédés

A mentor altalanos érdeklodést mutat a
mentoralt személyes ,,ligyei”, tervei

kifejezése .,
rant.
A mentor 6vja és védelmezi a
mentoraltat, konfliktushelyzetben
Gondoskodas példaul kiall mellette, vagy csak

meghallgatja 6t, ha nehéz helyzetben
van.

Forras: Janssen (2015), p. 59-75. alapjan a szerzo sajat szerkesztése

Természetesen a tablazatban szerepld faktorok mindegyike nem jelenik meg egy adott

mentoralasban, de 6sszességében, ha e tényezok koziil néhany jellemzi a mentori folyamatot,

akkor az jo eséllyel hozzdjarulhat a mentoralt pszichologiai sziikségleteinek kielégitéséhez és

ezen keresztiil az autondm motivaciojanak erdsitéséhez.
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A vizsgalat tovabbi érdekes hozadéka, hogy a megkérdezett mentoraltak gyakrabban
tulajdonitottdk a fenti viselkedési mddokat mentoraiknak, mint akar kdzvetlen, akar felso
vezetdiknek. S6t, szamos beszamoloban kifejezetten 0sszehasonlitottak a mentor és a vezetd
magatartasat, és eldbbit altalaban pozitivabbnak, tdAmogatdbbnak itélték, mint az utdbbit. Ez a
tény megerdsiti azt a feltevést, hogy a mentor—mentoralt kapcsolatban a szokdsos vezetd—
beosztott vagy éppen munkatars—munkatérs kapcsolatnal erdsebb interperszonalis kotelék johet
létre, ami nagyban segiti az el6z0 pontban targyalt autonomiat tdmogatd szervezeti kornyezet
megteremtését. Fontos lehet tovabba, hogy az erds személyes jelleg miatt a mentoralas mas
fejlesztési formaknal hatékonyabban tdmogathatja az 10j belépdk kiilsé motivacidjanak

internalizalasat (Kapan, 2021).

Mindezen eredmények mellett, ahogy erre Firzly és munkatarsai (2021) felhivjak a figyelmet,
a mentori folyamat autondm motivacidt tamogatd hatasat nagyban befolyasolja a mentorok
interperszonalis viselkedésének mindsége. Deci és Ryan (2000) nyoméan a szerzok elkiilonitik
a pszichologiai sziikségletek kielégiilését tamogatd, ugynevezett ,sziikséglet-tamogato”

viselkedéseket és a sziikségletek kiteljesedését akadalyozo, ,,sziikséglet-gatlé” magatartasokat.

Sziikséglet-tamogato viselkedésként definialjak:
— avalasztasi lehetdségek biztositasat és a kezdeményezOkészség erdsitését;
— apozitiv visszajelzések adasat és a fejlodés elismerését;

— amasik fél iranti érdeklodés és a kdzosségi érzet kifejezését.

Sziikséglet-gatlo magatartasoknak tekintik:

— atulzott irdnyitast és az indoklas nélkiili kérések megfogalmazasat;

— amasik fejlddésével kapcsolatos kétségek megfogalmazasat, valamint a nehéz feladatok
felvallalasanak akadalyozasat (,,ne tedd, ugysem vagy képes ra”);

— amegkozelithetetlenséget és az érzelmi elszigetel6dést.

A szerzOk egészségiigyi, lizleti, marketing és turizmus szektorban dolgoz6 munkavallalokkal
végzett vizsgalata igazolta, hogy a mentorok sziikséglet-tdmogatd magatartasa kozvetleniil
hozzajarult mind a munkdval, mind a mentori folyamattal kapcsolatos autondm motivacio
erdsodésehez, kozvetve pedig pozitiv befolyast gyakorolt a munkaval valdo megelégedésre, a
munkahelyi jollétre, és csokkenti az elvandorlas esélyét. Ugyanakkor a sziikséglet-gatlo

magatartdsok megjelenése a mentoralasban éppen az ellenkezd hatast fejtette ki, vagyis
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kozvetleniil csokkentették a munkéval és a mentoralassal kapcsolatos autondm motivaciot, és
ezen keresztlil negativan hatottak a munkaval valé elégedettségre, a munkahelyi jollétre,
valamint fokoztak az munkahely elhagyasanak tervezését. Ezt a hatdsmechanizmust foglalja

Ossze a 8. abra.

8. dbra: A mentorok sziikséglet-tamogato és sziikséglet-gatlo viselkedésének hatdsa az
autondom motivdciora

Munkaval kapcsolatos autoném
motivacio (identifikacio, integracio,
belsé szabalyozas)

Munkahelyi elvandorlas
csokkenése

Szukséglet-tamogatd interperszonalis
viselkedés

Munkaval valé elégedettség
novekedése

Szikséglet-gatld interperszonalis Mentoralassal kapcsolatos autoném
viselkedés motivacio (identifikacio, integracio,
belsé szabalyozas)

Munkahelyi jollét érzésének
novekedése

Forras: Firzly, N., Chamandy, M., Pelletiel, L., Lagace, M. (2021), p. 18. alapjan a szerzo
sajat szerkesztése

A mentoralds, az autondm motivacidé ¢és a munkahelyi elvandorlds kolcsonhatasainak
elemzésével kapcsolatban fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a szerzok igazoltak ugyan a
szlikséglet-tamogatd magatartds hatdsat a munkaval kapcsolatos autondém motivacidra ¢és
ennek pozitiv befolyasat az elvandorlasi kedv csokkenésére, de ahogy az a 8. abran is latszik,
a mentori folyamattal kapcsolatos autonom motivacionak nem volt befolyasa a munkahely
elhagyésara. Ez a tény megerdsiti azt a feltételezést, hogy a mentori kapcsolatot alapvetden
masmilyennek ¢lik meg a mentoraltak, mint példaul a vezeté—beosztott kapcsolatot, és ugy
tlinik, hogy a mentordlasban megélt pozitiv élmények dnmagukban nem tudjék ellenstilyozni
az egyeb szervezeti hatasokat, vagyis az elvandorlas csokkentésével kapcsolatban a mentoralas

akkor éri el hatdsat, ha a mentoralt a munkavégzéssel kapcsolatos autondm motivacidjat is

novelni tudja.
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Osszegezve tehat, elmondhatjuk, hogy a mentoralas tobb aspektusbél is hatékony modszer
lehet az 0j belépdk autondém motivacidjanak kialakitasahoz vagy annak megerdsitéséhez, és
ezzel hozzéajarulhat az érintettek palyan tartdsahoz, valamint szamos egyéb, korabban mar
bemutatott pozitiv kovetkezmény eléréséhez. Ugyanakkor a vart hatds csak a megfeleld
mentori viselkedés mellett valosulhat meg, ezért kiemelten fontos a mentorok kivalasztasa,

illetve felkészitése a feladatra. Erre a kérdésre a késébbiekben még visszatériink.

3.9. APALYAORIENTACIOS TENYEZOK ES MOTIVACIOS
MODOK

Az eldz6 fejezetekben az Ondeterminéacios modellt altaldban véve a munkahelyi motivacio
elméleti kereteként mutattam be, a kovetkezOkben pedig specifikusan a palyamotivacioval

Osszefiiggo tényezok és a motivacios modok kapcsolatat vizsgalom meg.

Mindenekel6tt érdemes elkiiloniteni egymastdl a munka- és a palyamotivacié fogalmait. Mig
az elobbi egy adott feladat vagy munkakor betoltésével kapcsolatos elkotelezettséget, addig
utobbi a karrier megalapozasdhoz sziikséges, hosszabb tavon — akar egy egész életen at —
érvényesiild motivacios hatast jelenti (Chantara, Kaewkuekool, Koul, 2011). Ugyanakkor
,»mindségi” szempontbdl nincs eltérés az altalanos munkamotivacios tényezok ¢és a
palyamotivacids tényezok kozott, vagyis a kordbban targyalt spektrumon elhelyezkedd
motivaciés modok, illetve az azokkal kapcsolatban levont kdvetkeztetések a palyamotivaciod
esetében is relevansak. Ezt tdmasztja ald a kordbban tobbszor hangsulyozott és szamos
empirikus kutatassal igazolt tény, hogy mind a szervezet, mind a munkateriilet hosszl tavl
megtarto erejét noveli a munkatarsak autoném motivacidja (Deci és mts., 1994; Gagné — Deci,
2005; Deci — Ryan, 2000; Deci, Connell, Ryan, 1989). A palyavalasztas sikerességét tehat
nagymértékben meghatarozza, hogy az érintett személyre a kiilsé és introjektalt motivacio
tényezOi vagy inkdbb az identifikalt, integralt és belsd szabalyozas faktorai hatnak-e
erdteljesebben. Utobbi esetben inkdbb feltételezhetd a személy elégedettsége a valasztott
palyaval, ami kihat hosszu tava palyan maradasara is (Chantara, Kaewkuekool, Koul, 2011;

Rayner — Theo Papakonstantinou, 2020).
A nemzetk6zi szakirodalomban leirt tapasztalatokat erdsiti meg a Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem Rendészettudomanyi Karan néhany évvel ezeldtt elvégzett felmérés is, amelyben a

képzésbdl még az elsd Othetes alapozd modul sordn kilépd hallgatokat kérdeztek meg
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palyaelhagyasuk okair6l (Erdds, Magasvari, Szabd, 2019). Az interjuk sordn kapott valaszok
alapjan az érintetteket a szerzok Ot klaszterbe soroltdk. Az elsé csoportba az ,,alacsony
kotelezettségtiirésii” hallgatok keriiltek, akik a rendvédelmi kiképzés elején tapasztalhato
tulzott kotottségeket (pl. a tanulmanyi szerzddés feltételei; a kollégium elhagyasanak tilalma;
szoros napirend; erds tiszti kontroll mind az o6rdkon, mind a kollégiumban; kdotelezd
oralatogatas stb.) jelolték meg a palyaelhagyas okaként. A teljes vizsgalt populacio 28%-a
tartozott ebbe a tipusba, és kiilondsen a férfiak kozott volt magas az aranyuk (41,9%). Ezt az
eredményt a szerzOk elsdsorban a Z generacid jellemzodivel magyaraztak, &m meglatisom
szerint az autondm motivacio kialakuldsat gatld szervezeti kornyezetnek is jelentds befolyasa
lehet az érintett hallgatok palyaelhagyéasara, kiilonosen akkor, ha motivaciojuk eredendéen

inkabb kiils6, mint belso volt.

A rendvédelmi képzést koran félbeszakitod hallgatok masodik csoportjat ,,palyatévesztéknek”
nevezték a szerzok. Ebbe a kategoridba azok a hallgatok kertiltek, akiket csaladjuk, illetve
kozvetlen kornyezetiik erdsen pressziondlt a hivatasos szolgélat valasztasara, mikdzben
természetes érdeklddésiik szerint 6k mads teriileten szerettek volna tovdbbtanulni. A
palyatévesztdk indokaiban vildgosan felismerhetdek az introjektalt motivacio faktorai és azok
érvényesiilésének negativ hatdsai. Ezen hallgatok esetében a kiils6 nyomdsbdl szdrmazo
palyamotivacid a képzés szinte azonnali elhagyasaval jart. Az interjuk szerint volt kozottiik
olyan, aki egy napot sem toltott a renddrség kotelében, és olyan is, aki mar masodszor szerelt
fel és le, mert elmondasa szerint mindkét alkalommal kizardlag sziiléi kényszer hatasara
jelentkezett a képzésre. Meglatdsom szerint az introjektdlt motivacid hatasat a
»palyatévesztoknél” a tulszabalyozott szervezeti kornyezet is felerdsithette. Elképzelhetonek
tartom, hogy egy kevésbé kontrollalt, autonomiat jobban tamogatd kdzegben az alapvetden

kiils6 nyomas hatasara palyat valasztok motivacioja is hosszabb ideig fenntarthato.

A harmadik csoportot a ,,talvallalok™ alkottak. Esetiikben a korai palyaelhagyas legfébb indoka
a személyes képességek hianya, illetve a kompetenciaérzet gyengesége volt. Ezek a hallgatok
tehat ugy lattdk, hogy egy vagy tobb szempontbdl felkésziiltségiik nem felel meg az
elvarasoknak, ezért nem tudjak a rajuk var6 fizikai, intellektudlis vagy egyéb feladatokat
teljesiteni. Esetlikben tehat a palyaelhagyasért nem a kiilsé szabdlyozasra alapozott motivacios
mod tehetd feleldssé, hanem a motivacid ¢és a kompetencidk Osszhangjanak hianya. Az
eddigiekben szinte kizardlag a motivacio palyavalasztast meghatarozo szerepérol beszéltiink,

de ahogy azt a kovetkezd fejezetben latni fogjuk, a kompetenciamegfelelésnek legalabb
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ugyanekkora jelentdsége van a sikeres karrierinditads szempontjabol. Fontos tehat, hogy az
autondm motivacid pozitiv hatasait akkor tudja kifejteni, ha az egyén kompetenciakészlete

megfelel az adott szakteriilet elvarasainak, vagy fejlesztéssel a megfeleld szintre hozhat6.

A kovetkezd csoport tagjai ,.egészségiigyi szempontbdl alkalmatlanok” voltak. Ebbe a
kategoriaba azok a megkérdezettek keriiltek, akik az eldzetes alkalmassagi vizsgalatok sordn
eltitkoltdk valamilyen krénikus betegségiiket, am tiineteiket a kiképzés soran nem tudtik
elrejteni. Ezek a hallgatok tehat kifejezetten erds autondm motivacioval birnak — hiszen
egészségiiket kockara téve tartottak ki palyavalasztasuk mellett —, de nem rendelkeznek a
munkateriilet altal megkovetelt alapképességgel. Igy a harmadik csoporthoz hasonléan, az &
esetiik is a kompetenciak és az autondém motivacié egyiittes hatasanak jelentdségére hivja fel a

figyelmiinket.

Osszességében tehit ez a vizsgalat tobb szempontbol megerdsiti azt a feltevést, hogy a
palyavalasztas eredményességét alapvetden befolyasolja az érintett személy motivacidés modja,
a szervezeti kornyezet tényezdinek hatdsa a motivaciora és a motivacio osszeegyeztethetdsége

a kompetenciakkal.

De pontosan milyen palyavalasztasi tényezOk kapcsolhatéak az egyes motivacios modokhoz?
A témaval foglalkoz6 vizsgéalatokban megjelend €és egymastol részben eltéré palyavalasztasi
faktorok szintetizalasaval ezt gyljtottem Ossze a 4. tablazatban (Papanastasiou —

Papanastasiou,1997; Watt — Richardson,2007; Papula, 2013; Manuel — Hughes, 2006).

4. tablazat: Motivacios modok és palyavalasztasi tényezok

Motivacios Palyavalasztas Ertelmezés

modok tényezoi

Szabalyozatlansag | Nincs motivaciés | Ebben az esetben nem értelmezheto.

tényezd Amotivacio esetén az egyén nem valaszt
palyat.
Kiemelked6 bérek és | Az egyént az adott palyan megszerezhetd
egyeb juttatdsok magas bérek, prémiumok és egyéb anyagi
Kiilsé motivacio javak motivaljak.
Kedvezd Az adott palyan elérhetd kedvezd
munkafeltételek munkafeltételek (pl. j6 munkaidé-beosztas,
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Motivacios

modok

Palyavalasztas

tényezoi

Ertelmezés

plusz szabadnapok, lakhatasi tamogatas
stb.) motivaljadk az egyént.

Magas Az egyént a kereseti lehetdség elvesztésétol
palyabiztonsag vald félelem motivalja, ezért olyan palyat
valaszt, ahol alacsony ennek a kockazata.
Az egyént a ,.kényszer 0sztonzi”, mert
lamil kbol (pl. eb végzettsé
Kényszerpalya valamilyen okbdl (pl. egyéb végzettség

hidnya) nincs lehetdsége mas palyat
valasztani.

Introjekcio

Sziil6i nyomas

Az egyént a sziil6k és a csalad részérdl
érkez6 nyomas 6sztonzi az adott
palyavalasztasara.

Tarsas nyomas

Az egyén azért valasztja az adott palyat,
mert mas kortarsai, baratai is ezt teszik, és
nem akar toliik eltéréen donteni.

Tarsadalmi nyomas

Az egyén valamilyen tarsadalmi nyomas
hatasara valasztja az adott palyat. (Példaul
ha egy hidnyszakma valasztasat kiilonb6z6
elényokkel 6sztonzik.)

Identifikacio

Tarsadalmi presztizs

Az egyént a valasztott szakma tarsadalmi
megbecsiiltsége €s az azzal jaro elismertség
érzés atélésének vagya motivalja.

Népszertiség

Az egyént az adott palya ,,felkapottsaga”,
népszerlisége ¢€s az ezt kisérd presztizsérzet
atélése motivalja.

Tehetség,
kompetencia

Az egyén azért valasztja az adott palyat,
mert tehetségesnek, kompetensnek tartja
magat az adott terlileten.

Karrierépitési
lehetdség

A valasztott palyan az egyénnek van
lehetdsége eldre 1épni, fejlédni, karriert
¢épiteni és ezaltal személyes céljait elérni.

Kapcsolatépitési
lehetdség

Az egyén a valasztott palyan gyiimolcs6zo
személyes ¢és szakmai kapcsolatokat tud
kialakitani.

Integracid

Fejlodési lehetdség

Az egyén Ugy érzi, hogy az adott palyan ki
tudja bontakoztatni képességeit, és
nemcsak szakmailag, hanem
személyiségének egyéb teriiletein is
fejlddhet.

Tarsadalmi
felelésségvallalés

Az egyén azért valasztja a palyat, mert gy
érzi, hogy ezzel valamilyen magasabb
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Motivacios Palyavalasztas Ertelmezés

modok tényezoi

rendii cél (pl. kdzj6 biztositasa) eléréséért
tud dolgozni.

Az egyén azért valasztja az adott palyat,
Pozitiv hatas elérése | mert altala pozitiv hatdst gyakorolhat
masok életére.

Az egyén azért valasztja az adott palyat,
Kreativitas, mert Ugy latja, hogy az lehetdséget ad
innovacio kreativitasanak kibontakoztatasara, valami
Uj létrehozasara, alkotasara.

Az egyén azért valasztja a palyat, mert

A szakma szeretete ; ..
szereti az adott munkateriletet.

Az egyén a valasztott palya irant belsd
elkotelezettséget érez, ez motivalja 6t.
Személyes Az egyéni érdeklddés szabalyozza a
érdeklodés palyavalasztast.

Belso szabalyozas | Belso elkotelezettség

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Természetesen egy személy palyavalasztasaban tobb tényezd egylittesen jatszik szerepet. A

palyamotivacid jellegét a kiilonbozo faktorok kombinacidja mutatja.

3.10. PALYAVALASZTASI TENYEZOK A HAZAI KOZSZFERABAN

Az elmult években a hazai kozszféra tobb teriiletén (lasd: oktatas, honvédség) végeztek
palyamotivacios vizsgalatokat, és bar ezek egyike sem illeszkedik teljes egészében a fentebb
bemutatott dndeterminacios elmélet keretébe, az érintett kutatasok soran felmért motivacios
tényezokkel kapcsolatos eredmények jo adalékul szolgéalnak jelen dolgozatomhoz (Papula,
2013; Paksi és mts., 2015). Ezért a kovetkezOkben rovid attekintés nyujtok a szoéban forgo

kutatasok relevans tapasztalatair6l.

Kezdjiik a Paksi és munkatarsai (2015) altal végzett palyamotivacids vizsgalattal. A szerzok
tobbféle célcsoportban — tovabbtanuldsra késziilo kozépiskolasok, tandr szakos €s nem tanar
szakos egyetemi hallgatok, gyakorld pedagdgusok, pedagdgus palyat elhagyok — vizsgaltak a
pedagogus palya valasztasdnak motivacios kornyezetét. A rendkiviil komplex, sokféle
hattértényezdt (pl. végzettség, lakohely, iskolai teljesitmény, alkalmassagi vizsgalaton valo
megfelelés stb.) figyelembe vevo kutatds disszertacidom szempontjabol legérdekesebb aspektusa
a pedagogus palyara késziilé hallgatok, valamint a mar pedagogusként dolgozok motivacios
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tényezOinek értékelése. A kutatok Gsszesen 11 palyamotivacios faktort vizsgaltak, amelyeket
extrinzik és intrinzik kategoéridkba soroltak. A szerzOk altal az extrinzikként azonositott
tényezoket a korabban ismertetett szempontok alapjan (lasd: 2.9 rész) konkrét motivacios

modokhoz rendeltem. Az igy csoportositott eredményeket a 9. dbra diagram mutatja.

9. abra: A pedagogushallgatok és gyakorlo pedagogusok palyamotivaicioja a szabalyozasi
modok szerint rendezve

Belsé szabdlyozas —Karrier intrinzink értéke

e e e ) 451
erdsitése 4,59
Integracid ~ Tarsadalmi hozzjdrulds | (0
Identifikicio - Képessés By

Intorjekcié — Munkahely valtoztathatsaga 348

Ot
(=
)

Intorjekcié — Masodlagos karriertit

N

NS
~U)
N

Intorjekcié — Kordbbi tanitdsi/tanuldsi tapasztalatok 469 5,25

Kllsé szabdlyozas —Csaladdal toltott id6

~J>
-
»H

Kiils6 szabélyozéds —Alldsbiztonség 343 401

o

1 2 3

IS
"
(<))
~

B Gyakorl6 pedgdégusok M Pedagdgus hallgatok

Forras: Paksi B., Veroszta Zs., Schmidt A., Magi A., Vérés A., Felvinczi K. (2015), p. 152-188.
alapjan a szerzo sajat szerkesztése

A diagramrél leolvashatod, hogy mindkét célcsoport korében a belsé szabalyozas (karrier
intrinzik értéke) ¢€s az identifikaciod (képesség, gyerekekkel valo munka) tényezdi voltak a
legmeghatdrozobbak a palyavalasztasban. Emellett feltiind az introjekcié faktorainak
(munkahely valtoztathatésaga, masodlagos karrierut) alacsony értékelése. Mindebbdl
levonhato az a kdvetkeztetés, hogy a megkérdezettek pedagdgus palya iranti motivacioja inkabb
az autondm motivaciés modok szabdlyozasa alatt all, és a kiils6 motivacios hatds kevésbé
befolyéasolja az érintetteket. Mindez elére vetiti a megkérdezettek hosszii tava palyan

maradasanak esélyét. Sajnos a kutatas utdnkdvetésérdl nincs tudomasom, igy nyitott marad az
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a kérdés, hogy az autondm motivacioval jellemezhetd célcsoport mekkora hanyada maradt

valdban a palyan.

A masodik bemutatni kivant palyamotivaciés vizsgalatot Papula Laszloné (2013) végezte a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Hadtudomanyi és Honvédtisztképzé Kardnak hallgatoi
korében. A szerzd szabadszoveges valaszadasra lehetéséget adod kérdoiv segitségével vizsgalta
a hallgatok palyamotivacidjat, a motivaciéra hat6 kornyezeti tényezoket, a palya sikeres
betoltéséhez sziikséges kompetenciakat, illetve az azoknak vald tényleges megfelelést. A

felmérés tobb — témam szempontjabol — érdekes tendencira irdnyitja ra a figyelmet.

Elsoként a hallgatok palyavalasztasat magyarazo tényezoket érdemes megnézni. A kérdéssel
kapcsolatos rovidebb valaszokat a szerzd 23 faktorba sorolta, amelyek koziil a leggyakrabban
a ,.kihivas, onmegval6sitas”, a ,,szabalyok, fegyelem, rend irdnti igény” €s ,,a biztos palya”
jelent meg a valaszokban. A motivacios moédok szempontjabol ez az eredmény inkabb az
autonom szabalyozas iranyaba ,billenti” a mérleget, hiszen a ,kihivads, onmegvaldsitas” az
integralt motivacid, mig a ,,szabalyok, fegyelem, rend irant igény” az identifikaci6 tényezdje.
Emellett az autondém motivacid palyavalasztasban betdltott erdteljes szerepét hiizzdk ald a
hallgatok bdvebben kifejtett szoveges valaszai is. A tanulméanyban idézett gondolatokat, a
benniik megmutatkoz6 motivacios modok szerint kategorizaltam. Ennek eredményét mutatja

az 5. tablazat.

5. tablazat: Motivacios modok megjelenése a vizsgalt hallgatok palyavalasztasanak széveges
indoklasaban

Motivacios A palyavalasztas A palyavalasztas szoveges indokai
modok felismerhet6 faktorai
Kiilso ) , ,, Letszik a kiszamithato és 1étbiztonsagot nyuajtd
, , Pélyabiztonsag e got Iy
szabalyozas katonapalya.

Csaladi nyomés ,»Edesapam katona volt. Gyermekkoromban ilyen

Introjekciod kozegben nevelkedtem.”
Kényszerpalya ,Kiszakadas a civil életbdl.”
o, ,,Tervezhetd palyaképet és kihivast latok a
Kihivas és i s patyakep
karrierépitési szakmaban.
R ,p »Mozgalmas, kihivasokkal teli, izgalmas ¢&s
e lehetdség ) , ’
Identifikacio valtozatos munkat szerettem volna.

»Azeért, mert jO sportold voltam é€s jol is tanultam
Tehetség, ratermettség | (érettségi 4,8), és ugy gondolom, itt mindkettot
tudom érvényesiteni.”
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Motivacios A palyavalasztas A palyavalasztas szoveges indokai
modok felismerheto faktorai
Onmegvalositas, ,Onmegvaldsitasom lattam benne és szeretek
személyes célok csapatban dolgozni.”
elérése
Integracio ,Mindig is érdekelt a katonasag, elsdsorban azért,
Tarsadalmi mert szeretem a torténelmet, valamint ugy
felelosségvallalas gondolom, igy tehetem a legtobbet az orszagért.”
»Szeretnék tenni a hazamért.”
,»Nagyon tetszik a katonai szervezet hierarchikus
rendszere, és mindig is érdekelt a haditechnika.”
Belsé »Kemény vagyok, nem sziilettem értelmiségi
] , Személyes érdeklddés | csaladban, gyerekkoromban is nagyon érdekeltek
szabalyozas o
a haborts filmek.”
,Erdekel a haditechnika és érdekel a katonai
szakma (16vész) gyakorlati oldala.”

Forras: Papula Laszloné (2013), p. 73-91. alapjan a szerzo sajat szerkesztése

A tablazatban megjelend vélemények dontd tobbsége az autondm motivaciohoz kapcsolodik,
ami elvben kedvezd képet vetit elére a megkérdezettek hosszi tdva palyamotivacidjaval
kapcsolatban. Ugyanakkor ennek ellentmond az eredmény, amely a szerzd altal elére definialt
hat palyaorientacios faktor Likert-skalas értékelésekor sziiletett. A kutatasban a Hadtudomanyi
¢s Honvédtisztképz6 Kar mind a négy évfolyamanak hallgatéi részt vettek, és a szoban forgo
hat tényezd pontozdsa soran megfigyelhetd a motivacido mindségének egyértelmi ,,romlésa”.
Amig az elsdévesek az autondm motivaci6 faktorait magasra (pl. hivatastudat — 40,2%), a kiils6
szabalyozas tényezdit (pl. szocialis juttatasok — 0,9%) pedig kifejezetten alacsonyra értékelték,
addig a negyedik évfolyam esetében éppen az ellenkezd kép rajzolodik ki (pl. hivatastudat —
5,4%; szocialis juttatasok — 13,5%). Ez lathato a 6. tablazatban.

6. tablazat: Motivacios modok megjelenése a vizsgalt hallgatok palyavalasztasanak széveges
indokldasaban

Palyavalasztasi tényezok 1. évf. [II. évf. IIL. évf. IV. évf.
Diplomaszerzés 29,5 29,9 28,2 433
Hivatastudat 40,2 21,6 6,4 5,4
Szocidlis juttatdsok 0,9 12,4 6,4 13,5
Nem akart még dolgozni 2,5 9,3 5,2 5,4
El akart keriilni otthonrol 7,4 7,2 17,9 21,6
Egyéb... 11,5 19,6 359 10,8

Forras: Papula Laszloné (2013), p. 84.



Kiilondsen szembetlind eredmény, hogy az egymads utani évfolyamok egyre alacsonyabbra
értékelik a legerdsebb intrinzik motivacids fakor — vagyis a hivatastudat — szerepét. Fontos
kiemelni, hogy a kutatas keresztmetszeti, ¢s nem hosszmetszeti startégiara épilt, vagyis a
szerz0 nem ugyanazokat a hallgatokat kérdezte meg minden évben, igy az évfolyamok kozotti
kiilonbségek a résztvevok személyes hozzaallasanak eltéréseit is tikkrozhetik. Ugyanakkor az
autonom motivacios faktorok csokkend, a kontrollalt motivaciods faktorok novekvo tendencidja
olyan egyértelmiien kirajzoldd6 képet mutat, amely alapjan feltételezhetjiik, hogy inkéabb
altalanos, ¢s nem egyedi jelenséggel van dolgunk. Sajnos a kutatdsi adatokbol nem deriil ki,
hogy az autondm motivacié erdsségére utald tényezOk milyen ardnyban jellemzik az egyes
¢vfolyamokat, de a vizsgélat mas kérdéseire adott valaszokbodl kovetkeztetni lehet arra, hogy
az intrinzik motivacié latvanyos romlasanak hatterében részint az autonomiat kevéssé timogato
szervezeti kornyezet allhat. A hallgatok ugyanis arra a kérdésre, hogy mi nem vonzza dket a
katonai palyéaban, a legtobbszor a kdvetkezd valaszokat adtak: ,,lires tartalom a feladat mogott”,
»szigora munkarend”, ,,szabadsag korlatozasa”. Ezen tényezOk pedig éppen az autondomiat

gatlo szervezeti klima jellemzd vonasai (Deci, 1994).

crer

nyujt a hallgatok kompetencia-onértékelése. Az évfolyamok kozotti negativ tendencia
érvényesiilése ugyanis ez esetben is megfigyelhetd. Amig az elsé évfolyam hallgatoinak 38,2%
érzi ugy, hogy rendelkezik a palyahoz sziikséges kompetencidkkal, addig a negyedéveseknek
csupan 8,1% tartja magat ratermettnek. Emellett az elsdsok 1,6%-a, a negyedévesek 13,5%-a
nyilatkozik gy, hogy inkdbb iranyitott, mintsem irdnyit6 tipus. Az elsé évfolyam 6,6%-a
gondolja zarkozottnak magat, a negyedéveseknél ugyanez az értek 32,4%-a. Az els6évesek
8,2%-a, a negyedik évfolyam 13,5%-a érzi tigy, hogy nem mer megszodlalni mésok eldtt. A
vizsgalt kompetencidk koziil gyakorlatilag csak az Onmagukkal valo megelégedettség
megitélésében nincs jelentds kiilonbség a bemend (79,5%) és a kimend (78,4%) évfolyam
kozott. Mindez persze, a szerzé allaspontjdnak megfeleléen, indokolhatdé az Onismeret
mélyiilésével, a hidnyossagok pontosabb felismerésével, de emellett nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil a kompetenciaérzet és a belsd motivaltsag kolcsonhatdsanak szerepét sem. Korabban
lattuk, hogy a sikeres palyavalasztas alapvetd feltétele a kompetenciasziikséglet kielégiilése.
Fontos, hogy a palyara 1ép6 fiatal érezze: képes megbirkdzni az eldtte 4llo feladatokkal, és a
valasztott munkateriilet tamogatja 6t képességei kibontakoztatasaban. A kutatasban részt vett
hallgatok viszont szinte minden teriileten a kompetenciaérzet jelentds csokkenésérdl szamolnak

be. Sajnos ennek okait nem tarja fel a dolgozat, és a palydn maraddsra vonatkoztato

57



kovetkeztetéseket sem von le az adatokbol a szerzd. Ugyanakkor, ha ezeket az eredményeket
az Ondeterminacios elmélet eddig megismert vonatkoztatasi keretében értelmezziik, akkor
feltételezhetjiik, hogy a megkérdezett hallgatok kezdetben inkabb autoném motivacidja az évek
eldre haladtaval egyre inkabb kontrollalt motivaciova valik, ami kétségessé teszi hosszu tavu,

sikeres katonai karrierépitésiiket.

E két vizsgalat eredményei alapjan feltételezhetjiik, hogy a kozigazgatas teriiletén is a
palyavalasztast meghatarozd faktorok kozott lesznek majd az autondm motivacioval
Osszefliggésbe hozhat6 tényezok. Ugyanakkor elképzelhetd, hogy a szervezeti kdrnyezetben
tapasztalt autonomidt korlatozo hatasok miatt itt is érzékelhetd lesz az autonom motivacio

»atfordulasa” kontrollalt szabalyozasba.

3.11. RESZKOVETKEZTETESEK MEGFOGALMAZASA

Ebben a fejezetben a palyamotivacio témakorét jartam koriil, és az dndetermindcios modell
kapcsolodd aspektusainak atfogd bemutatisaval az NKE ANTK hallgatoinak korében
végzendd empirikus palyamotivacios vizsgalatom elméleti kereteit igyekeztem lefektetni. Az
ondeterminacios elmélet szerint az embereket harom alapvetd pszicholdgiai sziikséglet — vagyis
az autondmiaigény, a kompetenciaigény ¢és a valahova tartozas — kielégitésének vagya motivalja
(Deci, 1972). Ezek a sziikségletek egyenrangtiak egymassal, hiszen az egyén nem torekszik
jobban egyik vagy masik kielégitésére, a mentalis és fizikai jolléthez, az élettel, illetve a

munkaval valo megelégedettséghez mindharomra egyforméan sziiksége van.

A pszichologiai alapsziikségletek kielégitése a motivacios spektrumon elhelyezkedd
motivacids vagy szabalyozdsi modok révén kiilonbozoképpen valosul meg (Ryan — Deci,
2000). A spektrum két végpontjan a szabalyozatlansag (a motivacid) és a belsd (intrinzik)
szabalyozas/motivacié allnak. Elébbiben egyaltalan nem, utobbiban pedig a legteljesebben
valosulnak meg a pszicholdgiai alapsziikségletek. A két sz&lsé pont kozott a kiilsé (extrinzik)
motivacioé négy allapota helyezkedik el. Ezek a kovetkezok: kiilsd szabalyozas, introjekcio,
identifikacié és integracio. Az egymasra ¢épiild0 modokban a kiilsé (extrinzik) motivacio
fokozatos bels6vé tétele, internalizalasa torténik. Ennek megfeleléen minél inkdbb haladunk a
belsé motivacio fel¢, annal inkabb megtorténik a pszicholdgiai alapsziikségletek kielégiilése,

aminek szamos pozitiv kovetkezménye van.
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A munka vildgaban az egyén, illetve a szervezet oldalardl nézve ilyen pozitiv hozadék lehet
(Gagné — Deci, 2005; Deci, Connell, Ryan, 1989)

— amunkaval valo megelégedettség érzésének novekedése;

— amunka—maganélet egyensulyanak fenntartésa;

— amentalis ¢és fizikai egészség megdrzése;

— ateljesitmény novekedése;

— afejlodés érzésének megélése;

— a munkateriilet és a szervezet iranti lojalitas erdsddése, a szervezetben maradas

esélyének novekedése;

—  a fluktuacio6 csokkenése;

— aszervezeti hatékonysag novekedése;

— astressz ¢s a kiégés veszélyének csokkenése.

— avaltozasokhoz val6 rugalmasabb alkalmazkodas.

A fenti eldnyok az identifikacid, integracid és belsd szabalyozas allapotaiban érhetdek
leginkébb tetten, amelyeket Deci €s Ryan (2017) egyiittesen autondm motivacionak neveznek.
Ezzel szemben 4ll a kiils6 szabalyozast ¢és introjekciét magaban foglald kontrollalt motivacio.

Téméam szempontjabdl a legfontosabb eldny az a tobb nemzetkozi, illetve hazai empirikus
kutatas altal is igazolt tény, hogy az autoném motivacié csokkenti a munkatarsak elvandorlasi
kedvét, és megalapozza hosszu tavu elkotelezettségiliket (Deci €s mts., 1994; Gagné — Deci,
2005; Deci — Ryan, 2000; Deci, Connell, Ryan, 1989; Fényszarosi ¢s mts., 2018). Mindebbdl
arra kovetkeztethetiink, hogy a kdzigazgatasi palyan elhelyezkedni kivano fiatalok hosszu tava
elkotelezddését az autonom motivaciora €piild palyavalasztas biztosithatja. Ennek megfeleléen
empirikus kutatasom vonatkoz6 részében alapvetden azt vizsgalom majd, hogy a megkérdezett
hallgatok palyavalasztasat az autondom, vagy inkabb a kontrollalt motivacidéval kapcsolatban
allo tényezOk hatarozzék-e meg. A kozszféra mas teriiletein elhelyezkedni késziild fiatalok
palyamotivaciojaval foglalkozo6 hazai vizsgélatok eredményei alapjan (Papula, 2013; Paksi és
mts., 2015) arra szamitok, hogy az NKE ANTK hallgatéinak korében is megjelennek majd az
autonom motivacioval kapcsolatban allé palyavalasztasi faktorok, am feltételezem, hogy a
kornyezeti hatdsok miatt ezek szerepe az id6 eldre haladtaval csdokken, mikozben a kontrollalt
motivaciohoz kapcsolddo faktorok hatasa erdsodik, mindez pedig végsd soron a palya irdnti

elkotelezettség csokkentését eredményezi.
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Ezen a ponton fontos kiemelni a szervezeti kornyezet motivaciot befolyasold hatasat. Az
ondeterminacios elmélet szerint az autondémiat tdmogatdé munkahelyi klima erdsiti az
identifikacidt, az integracidt és a belsd szabalyozast, mig az autonomiat gatldé kdrnyezeti
tényezok a kontrollalt motivacié novekedését eredményezik (Deci, 1994). Ezért az autondém
motivacio kialakulasa és fenntartdsa szempontjabol donté jelentOsége van a szervezeti
kultaranak, a vezetdi stilusnak és az olyan formalis, illetve informalis szervezeti fejlesztési
formaknak, mint amilyen a mentoralas. Ez utobbival kapcsolatos vizsgalatok eredményei azt
mutatjak, hogy a mentoralas — a mentor és mentoralt kozott kialakuld erds személyes interakcio
am ezt a hatast a folyamat csak abban az esetben tudja elérni, ha a mentor képes ,,sziikségletet”
tamogatd 1égkort kialakitani (Janssen, 2015; Firzly és mts., 2021). Mindezek alapjan
feltételezem, hogy egy megfelelden kidolgozott mentori program képes a kozigazgatasi

crer

alapvetd zaloga a sziikséglet-tamogat6 kornyezet kialakitésa.
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4. PALYAKEZDOK KOMPETENCIAI — ELMELETI
ATTEKINTES

4.1. A KOMPETENCIA FOGALMA ES OSSZETEVOI

Empirikus kutatdsom szakirodalmi megalapozasat a 2. fejezetben felvazolt elméleti keret
masodik pillérének — vagyis a sikeres szervezeti beilleszkedést tamogatd kompetenciaknak — a
bemutatasaval folytatom. A téma attekintését érdemes a kompetenciafogalom értelmezésével

kezdeni.

A kompetencia nagyjabol a *60-as évek végén, *70-es évek elején valt a humanerdforras-
gazdalkodas egyik kozponti fogalmava, ¢és eldszor a hatékony munkatars-kivalasztasi
rendszerek kidolgozasanak igénye kapcsan meriilt fel (Mohacsi, 2001). A kompetenciafogalom
kezdeményezését tobben (Henczi — Zollei, 2007; Mohécsi, 2001; Poor, 2010) McClelland
nevéhez kotik, aki a kivalasztasban addig dominans személyiségvonas-méré kérddivek és
intelligenciatesztek alkalmazasa helyett egy szituativ alapu modszertan hasznalatat javasolta
(McClelland, 1973). Ervelése szerint a személyiségvonasok, valamint az intelligencia mérése
nem teljesitik be a hozzdjuk flizott reményeket, hiszen a féként onértékelés utjan vizsgalt
vonasok ¢s a tényleges munkateljesitmény kozott alig van korreldcid, vagyis a modszerek
bejoslo ereje csekély (Mischel, 1968). Ennek a problémanak a megoldasara alkotta meg
McClelland ¢s Dailey (1973) a ,,viselkedési esemény interju” (Behavioral Events Interview —
BEI) eszkozét. A mddszer 1ényege, hogy az elézetesen meghatarozott kritériumok mentén (pl.
eredményességi mutatok, eladdsi adatok, targyaldsi hatékonysag stb.) azonositjdk az adott
szervezetben ¢és adott munkakorben kivaloan, atlagosan vagy gyengén teljesitoket. Ezt
kovetden a kiilonbozo teljesitménykategoridkba sorolt munkatarsakkal nyilt kérdésekbdl allo
interjukat (BEI) készitenek, amelyek célja, hogy megismerjék a teriileten sikert eredményezd
viselkedéseket, valamint az azok hatterében meghtz6d6 gondolatokat, attitidoket. Az interjuk
tematikus elemzése ¢és a valaszok klaszterizdlasa utdn lehet Ilétrehozni a teriilet
kompetenciamodelljét, ami tartalmazza mindazokat a konkrét tudaselemeket, képességeket és
attitidoket, amelyek megkiilonbdztetik a sikeres dolgozokat kevésbé sikeres tarsaiktol. Ennek
a kompetenciamodellnek az ismeretében pedig nincs mas dolga a szervezetnek, minthogy olyan
embereket keressen, akik a valos élethelyzetek megoldasat firtaté interjukérdésekre a jol
teljesité kollégakéhoz hasonld valaszokat adnak, vagyis akikrdl feltételezhetd, hogy a

munkateriileten kritikus szitudcidkban a sikeres munkatarsakhoz hasonldéan fognak viselkedni.



A BEI moddszertananak kidolgozésa ota természetesen szamtalan kompetenciamérd eszkoz és
legalabb ennyi kompetenciameghatarozas sziiletett (Nordhaug — Gronhaug, 1994), ugyanakkor
a fogalom McClelland-féle (1973) megkdzelitésébdl ma is érdemes néhany alapvetd gondolatot
aldhuzni. Az egyik ilyen szempont, hogy a kompetencia kozvetleniil kotédik az egyén adott
munkateriileten mutatott teljesitményéhez. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a kompetencia
teljesitményorientalt fogalom, vagyis a személy tényleges vagy varhato/elére jelezhetd
teljesitményét ragadja meg. Masrészt utal arra is, hogy a kiilonb6z6 munkateriileteken

kiilonboz6é kompetenciakra vagy azonos kompetenciak kiilonbozé szintjére van sziikség.

Egy masik lényeges aspektus, hogy a kompetencia mindig megnyilvanul az egyén lathato,
érzékelheto viselkedésében, igy megismerhetd, mérheto vagy értékelheté. Ebbol kovetkezik,
hogy a megfelelden kidolgozott kompetenciamodellek tAmogatjak a gyakorlati szakembereket
a kiemelkedd teljesitmény hatterében meghuzddé ismeretek, képességek és attitiidok
megismerésében és akar szamszerli mérésében. Ezeket a szempontokat érdemes még egy
tovabbival, vagyis a fejleszthetoséggel kiegésziteni (Klein — Klein, 2005). A kompetenciak
nem velesziiletett, vagy csak a korai gyerekkorban formalédo személyiségvonasok, ezért

megfeleld modszerekkel felndttkorban is fejleszthetoek.

Osszegezve tehat, a kompetenciat a tovabbiakban az ismeretek, a képességek és az attitlidok
olyan Osszességének tekintem, amely meghatarozza az egyén konkrét munkateriileten elért
teljesitményét, és ami megnyilvanul az egyén viselkedésében, ezért mérhetd, értékelhetd,
fejleszthetd (Malét-Szabo és mts., 2018). Ez a definicio teljes egészében nem felel meg egyik,
a szakirodalomban kozismert meghatarozasnak sem (Boyatzis, 1982; Spencer — Spencer, 1993,
Sveiby, 2001; Fleischman és mts., 1995; Mireble, 1997), ugyanakkor jol illeszkedik a
kozszolgalati alapkompetencia-kutatasban, illetve a rendvédelmi kompetenciamérés
rendszerében alkalmazott szempontokhoz (Malét-Szabo és mts., 2018), igy meglatdsom szerint

megfelelden szolgalja disszertaciom céljat.

A kompetenciafogalom meghatarozasa mellett a kompetencia 0sszetevdinek definidlasa is
megosztja a témaval foglalkozé szakembereket (Henzci — Zollei, 2007). A kompetencia
alkotorészeit és azok kapcsolatat leird, egyik legismertebb elmélet a Spencer és Spencer (1993)
nevéhez fiiz6d6 jéghegy-modell. Munkdm sordn ennek a Henczi (2008) altal némiképp
atalakitott és gyakorlatorientaltabba formalt valtozatat vettem alapul. A modellt a 10. 4bra

szemlélteti.
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10. abra: A kompetencia dsszetevoi és azok egymashoz valo viszonya

Eszlelhet6ség Kompetencia 6sszetev6k Fejleszthet6ség

Kognitiv komponensek,
a munkahoz Kénnyen fejleszthetd
szitkséges ismeretek

Kénnyen lathatd, tudatos szint,
mérése egyszeri

Készégek, képességek, jartassagok,

Lathaté, tudatos szint, azismeretek . "
Fejleszthetd

mérése atlagosan Gsszetett gyakorlati
alkalmazésa

Nehezebben lathato, de tudatosithato
szint, Konstruktiv elemek,
mérése Gsszetett értékek, attitlidok, énkép

Nehezebben
fejleszthets

Forras: Henczi (2008), p. 24. alapjan a szerzo sajat szerkesztése

Az abra kozépsO oszlopa tartalmazza a kompetencia-Osszetevoket. Az elsé oszlopban az
Osszetevok mérhetdsége, mig az utolsoban fejleszthetdségiik nehézségi szintje van feltlintetve.
Ahogy az jol latszik, a legfelsd szinten a kompetencia kognitiv komponensei helyezkednek el.
Ezek gyakorlatilag az adott kompetencia alkalmazasat megalapozo6 kognitiv képességeket (pl.
figyelem, emlékezet) €s konkrét ismereteket jelentik. Vegyiik példaul a prezentalast, mint
kompetenciat. Ennek a kognitiv komponensét alkothatjdk az eldadas megszerkesztésére, a Ppt
elkészitésére, az eldadoi stilus megtervezésére vagy €éppen a lampalaz lekiizdésére vonatkozo
tudaselemek, ismeretanyagok. A kognitiv komponensek viszonylag konnyen megismerhetéek
példaul tudasellendrzé tesztekkel vagy a kognitiv funkcidkat mérd eljarasokkal (pl.
mintakeresés, szolistak ismétlése, stroop teszt stb.). Emellett fejlesztésiik is konnyebb, mint a
masik két 6sszetevoe, hiszen ez esetben az egyiranyu informaciokozlésre €piilé modszerek (pl.
magyarazatok, el0adasok, konyvek, tdjékoztatd anyagok, videdk, blogok stb.) is jol

alkalmazhatoak.

A masodik szinten az ismeretek gyakorlati alkalmazasat biztositd készségek, képességek ¢és a
jartassagok taldlhatoak. A prezentélas esetében példaul ez az 6sszetevd azt mutatja meg, hogy
a cselekvd a valosagban hogyan tudja 6sszeéllitani a Ppt-jét, milyen figyelemfelkeltd elemeket
épit be az eldadasdba, és mennyire képes érthetden, vilagosan kozolni mondanivalgjat. A
készségek, képességek és jartassdgok még mindig elég egyértelmiien megmutatkoznak a
viselkedésben, de mérésiik valamivel komplikaltabb, hiszen fontos, hogy olyan helyzeteket

tudjunk teremteni, amelyekben az érintett valoban megmutathatja, ,,mire képes”. Tipikusan
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ennek a szintnek a megismerésére szolgalnak a viselkedésalapu interjuk, a képességmérd
tesztek vagy a helyzetgyakorlatok. A masodik szinten 1évé kompetenciaclemek a fejlesztés
szempontjabol is Osszetettebb kihivast jelentenek, hiszen viszonylag konnyti valakinek
elmondani a jo prezentacid Osszetevoit, de ahhoz, hogy valoban hatékony eldadast készitsen,
az elmélet mellett gyakorlasra, valddi élethelyzetek atélésére és az azokbol levonhatd
tanulsdgok megfogalmazasara is sziiksége van. Ennek a szintnek a fejlesztése tehat gyakorlatias
tréningekkel, cselekvésre késztetd online tananyagokkal vagy a tényleges munkafolyamatba

agyazott modszerekkel képzelheto el.

Végiil a legalso szinten a viselkedés hatterében meghtizodo attitidok, értékek és egyéb, a
teljesitményre hatast gyakorlo tényezok (pl. énkép, tarsadalmi szerepek, onértékelés) allnak.
Ezek — az tugynevezett konstruktiv elemek — a személyiség mélyebb, kevésbé tudatos,
ugyanakkor jobban rogziilt részei, ezért mind megismerni, mind fejleszteni nehezebb dket. A
prezentacid esetében ilyen hatderd lehet az, hogy valaki mit gondol a sajat eldéadoi
képességeirdl, vagy hogy mennyire szereti a nyilvanossag elott valo megszolalast. Ha valaki
ratermett, j6 eléadonak gondolja magat, és alapvetden szivesen beszél masok elott, akkor ez
pozitiv hatassal lehet a teljesitményére, még akkor is, ha egyébként kevesebbet tud az
prezentaciotechnikarol (lasd: kognitiv szint), vagy nincs elég gyakorlata a teriileten (lasd:
készségek szintje). A konstruktiv elemek személyes jellegiik miatt nehezebben
»letapogathatoak™ pusztan a viselkedés megfigyelésébdl, ezért megismerésiikhoz altalaban
szlikség van az egyén valamiféle ,,0nbevallasara”, onértékelésére, ami viszont rontja a mérés
objektivitasat. Fontos tovabba, hogy ezek az elemek a szocializacid sordn Osszetett hatdsokra
alakulnak ki, és sokszor kulturalisan is meghatarozottak, ezért fejlesztésiik komplex modszerek

alkalmazasaval €s elmélyiilt munkaval valosithatdo meg.

A fent bemutatott kompetencia-0sszetevok egymast kdlcsondsen kiegészitd rendszert alkotnak,
vagyis a megfeleld kompetenciaszint eléréséhez mindegyik komponensre sziikség van.
Ugyanakkor az is igaz, hogy ha valamelyik Osszetevd fejlodik, annak hatasa van a tobbi
komponensre is. Ezért a hatékony fejlesztési modszerek egyidejlileg tobb szinten képesek

valtozast elérni.
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4.2. A KOMPETENCIAK TiPUSAI

Az el6z6 részben tisztaztuk a kompetencia fogalmat €s sszetevoit, ebben a fejezetben pedig a
kompetenciatipusokat mutatom be. A kompetencidkat tobbféle szempont szerint
osztalyozhatjuk (Szabo, 2014; Veresné, 2011), de a lehetséges kategorizalasi modok koziil most
csak a munkdm szempontjabdl legfontosabbat, vagyis a kompetencia ,.kiterjedtség” szerinti
tipizalasat mutatom be. E szempont szerint a kompetencidk harom szintjét és 6t alaptipusat

kiilonithetjiik el (Klein — Klein, 2005). Ezt szeml¢lteti a 11. &bra.

11. abra: A kompetenciatipusok a kompetencia kiterjedtsége szerint

1. szint - Kulcskompetenciak

2. szint — Szakmaspecifikus kompetenciak

Szervezeti alapkompetenciak Munkakéri kompetenciak

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A kompetencidk elsd szintjét tehat az ugynevezett kulcskompetenciak alkotjak. Az Europai
Unid ajanlésa szerint (2019) ezek azok az alapvetd kompetencidk, amelyek az ¢élet minden
teriletén nélkiilozhetetlenek, amelyekkel mindenkinek rendelkeznie kell ahhoz, hogy
személyiségét kibontakoztassa, munkavallaloként pedig foglalkoztathatova valjon. A
kulcskompetencidk tobbfunkcidsak, vagyis eltérd helyzetben, kiilonb6zé problémak
megoldasaban alkalmazhatdak. Az Eurdpai Unid az élethosszig tart6 tanulds jegyében az aldbbi
nyolc kulcskompetencia-teriiletet definilta:

— anyanyelvi kommunikacié kompetencidja

— tobbnyelviiség — idegen nyelveken valé6 kommunikacié kompetencidja

— matematikai kompetencia

— természettudomdnyos és technologiai kompetencia
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— digitélis kompetencia

— személyes, szocidlis kompetenciak €s a tanulds tanulasanak képessége
— allampolgari kompetencidk

— vallalkoz6i kompetencidk, innovacids készség

— akulturdlis érdeklédés kompetencidja.

A kulcskompetenciak ,,hatokore” tehat a legszélesebb, mert a sikeres munkavallalas érdekében
ezekre az alapokra — munkateriilettdl fliggetleniil — mindenkinek sziiksége van. Ebbdl
kovetkezik, hogy a kulcskompetencidk célzott, formalis fejlesztése, mérése és értékelése
elsédlegesen a kozoktatasban torténik. Idedlis esetben a kozépfoku oktatasbol kikeriilé didkok
a kulcskompetencidk teriiletén mar rendelkeznek azzal a kompetenciaszinttel, ami lehetévé
teszi szdmukra a masodik szinthez tartozd szakmaspecifikus kompetencidk elsajatitasat,

ugyanakkor a kulcskompetenciak mélyitése egy egész életen 4t tartd folyamat.

A szakmaspecifikus kompetenciak a kulcskompetencidknal sziikebb, de még igy is
meglehetdésen tag keretét adjak a munkavallaloktol elvart ismereteknek, készségeknek,
képességeknek ¢és attitlidoknek. Ahogy az elnevezés is mutatja, ezek a kompetencidk az egy
adott szakmaban vald érvényesiilést biztositjak. Fontos kiemelni, hogy ebbe a korbe nemcsak a
szlik értelemben vett szakmai kompetenciak tartoznak, hanem azok az egyéni, tarsas, kognitiv
¢s modszertani kompetenciak is, amelyek nélkiilozhetetlenek a szoban forgd munkateriileten.
Egy tanarnak példaul nem elég, ha ismeri az altala oktatott targyat (szakmai ismeret), hiszen
ahhoz, hogy munkéjat hatékonyan ellassa, egy sor masik kompetencidra is sziiksége van (pl.
kommunikacids képesség, érzelmi intelligencia, oktatdsmodszertani készségek stb.). A
szakmaspecifikus kompetencidkat gytlijtik 6ssze példaul a felnéttképzésben megszerezhetd
szakképesitések szakmanként meghatarozott kdvetelményleirasai (Innovativ Képzéstamogato
Kozpont, 2021). Jellegiikbdl adéddan a szakmai kompetencidk formalis fejlesztését az adott
szakmara felkészité felndtt- vagy szakképzési intézmény, illetve a felséfoku oktatasi
intézmények végzik. Mindemellett természetesen a szakmai kompetenciadk bizonyos aspektusai
(kiilonosen a készségek és képességek) csak a gyakorlat, a tényleges munkatapasztalat
megszerzése soran valnak a személy kompetenciakészletének integrans részévé, azaz

fejlédésiik munkaba agyazottan zajlik.

A kompetencidk harmadik korét a szervezeti kompetenciak alkotjak, amelyek lehetnek

altalanos alapkompetenciak vagy az adott munkakérhéz kotéodéek. Eldbbiek olyan

66



kompetencidk, amelyek meglétét egy adott szervezet az dsszes dolgozojatol elvarja, mig utobbi
a specifikus munkakorokhoz rendelt kompetencidkat jelenti. A szervezeti HR rendszerek
tipikusan ezekre a kompetencidkra épiilnek, vagyis az altalanos és a munkakori kompetenciakat
hasznaljak példaul a kivalasztas, a teljesitményértékelés, a karriermenedzsment és munkaerd-
fejlesztés soran (Podr, 2010). Mindebbdl kdvetkezik az is, hogy a szervezeti kompetenciak
elsajatitasa részben a munkavégzés soran, implicit modon, részben pedig a szervezet altal
biztositott formalis képzéseken ¢és egyéb programok keretében torténik. A szervezeti
alapkompetenciak tipuséaba tartoznak a késobbiekben részletesen is bemutatandé kozszolgalati
alapkompetencidk, amelyek a kdzszolgalat kiilonbdzd teriiletein — renddrség, nemzetbiztonsag,
katasztr6favédelem, biintetés-végrehajtds, NAV, kozponti ¢és teriileti kozigazgatas,
Onkorményzati igazgatds — a betdltendd6 konkrét munkakortdl fiiggetleniil elvart

kompetencidkat definidljak (Malét-Szab6 és mts., 2018).

Témam szempontjabol a fenti tipusok koziil a szervezeti alapkompetencidk a legérdekesebbek,
hiszen ezekkel minden munkatarsnak rendelkeznie kell, vagyis az 0j belépd palyakezddk
sikeres karrierinditasdhoz nélkiilozhetetlen, hogy megfeleld szintet érjenek el a szoéban forgo

kompetencidkban.

4.3. SZERVEZETI KOMPETENCIAMODELLEK

A szervezeti alap- és munkakdri kompetenciakat mindig az adott szervezetben definidljak, ezért
kis tulzassal mondhatjuk, hogy annyi kompetenciamodell 1étezik, ahdny szervezet (Henczi,
2008). Teljes egészében talan csak azért nem igaz ez az allitds, mert a szervezetek sokszor
készen vésarolnak és adaptalt formaban vagy egy az egyben hasznalnak egy mar kidolgozott

modellt.

Az egyik leggyakrabban emlegetett és a vallalati gyakorlatban is sokszor hasznalt modell
Bartram (2005) nevéhez kapcsolddik, aki nyolc kompetenciafaktort definidlt, majd ezeket
tovabbi husz kompetenciadimenzidra bontotta, amelyekhez 6sszesen 110 kompetenciaatomot
rendelt. Példaul: vezetés és dontés (kompetenciafaktor) —dontés és kezdeményezés (a ,,vezetés
¢s dontés” faktor egyik kompetenciadimenzidja) — vezetés és ellendrzés (a ,,dontés és
kezdeményezés” egyik kompetenciaatomja). Ebben a rendszerben a viselkedést a
kompetenciaatomok irjdk le, tehat minél tobb — egy adott dimenzidhoz kapcsolt —

kompetenciaatom jellemez egy munkatarsat, az illeté annél ,,kompetensebb” a széban forgd
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dimenzioban. Ha pedig tobb, azonos faktorhoz rendelt dimenzidban ér el magas pontszamot, az
azt jelenti, hogy er6s az adott kompetenciafaktor egészében. A modell elénye, hogy a
dimenzidk ¢és atomok hangstlyainak munkateriiletekhez, illetve szervezethez igazitasaval
kiilonbozo profilu vallalatokban alkalmazhatd. A Bartram-féle (2005) kompetenciamodelltél
eltérd tartalommal, de logik4jaban ehhez hasonldan épiil fel a kdzszolgélati alapkompetencidk
rendszere (Malét-Szabd, 2018), amelyet a kovetkezokben részletesen is bemutatok majd.

Akar ,készen vasarolt”, akar a szervezetben fejlesztett kompetenciamodellrél beszéliink,
mindig valamilyen elvi konstruktumrol van szd, ami a rendszer felépitésének alapjait ragadja
meg. Leirja példaul:

— az alkalmazott kompetencia-Osszetevok jellegét (pl. készségek/képességek, ismeretek,
hozzaallas, feleldsség stb.);

— a kompetencidk kategéridit (pl. személyes-kognitiv-szocialis-szakmai kompetenciak;
szakmai ¢és altaldnos kompetencidk; kemény (hard) és puha (soft) kompetencidk;
értékalapu vagy munkakori kompetenciak stb.);

— a kompetenciaszint megragadasdnak moddszerét (pl. a munkatarsra érvényes
kompetencia-Osszetevok atlagolasa vagy konkrét leirdsok rendelése minden
kompetenciaszinthez);

— alehetséges kompetenciaszinteket (pl. 1-5 foku skala, elfogadhato-atlagos-kiemelkedd

stb.).

A kompetenciamodell tehat az elv, a ,tervrajz”, amelynek gyakorlati manifesztacioi: a
szervezeti kompetencia-szétar ¢s a szervezeti kompetencia-térkép. A kompetencia-szotar a
szervezet egészére — vagy esetiinkben a teljes kozszolgalatra — érvényes kompetenciak
Osszességének rendszere (Szabo, 2014). A szotarak tehat konkrétan

— megnevezik a szervezetben hasznalt 6sszes kompetenciat (pl. idégazdalkodas);

— definidljak a kompetencidkat (pl. Az idégazdalkodas kompetencidjaval rendelkezd
munkatars. .. stb.);

— megadjdk a kompetenciak tényleges kompetencia-0sszetevoit (pl. munkaidejét
megfelelden osztja be — képesség; torekszik a munkaidd hatékony kihasznaldsara —
attitid);

— nagyobb kategoridkhoz rendelik a kompetencidkat (pl. személyes kompetencia vagy

vezetdi kompetencia);
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— leirasokat rendelnek a kompetenciaszintekhez (pl. a munkatars rendszeresen késik,
munkafeladatait nem latja el id6ben — 1. szint), vagy megadjak, hogy mely viselkedéses

jegyek atlagolasaval sziiletik meg a munkatars kompetenciaszintje.

A kompetencia-szotarban Osszegy(ijtott informaciokat a kompetencia-térkép rendeli konkrét
munkakorokhoz, vagyis ez a dokumentum mondja meg, hogy a szotarban taldlhatd Gsszes
kompetencia koziil melyekre van sziikség példaul a pénziigyi teriileten, és melyekkel kell a HR-
es kollégaknak rendelkezniiik. Meghatdrozza tovabba azt is, hogy az egyes teriileteken milyen
kompetenciaszintet varnak el a munkatarsaktol. Fontos tehat, hogy a kompetenciaszinteknek
soha sem az abszolut, hanem mindig a relativ értéke szadmit, tehat egy adott személyt nem a
maximalisan megszerezhetd kompetenciaszintekhez, hanem az adott munkakorben definialt
legfels6 szinthez képest érdemes mérni vagy értékelni. Korabbi példamnal maradva,
elképzelhetd, hogy egy konyvel6tdl az analitikus gondolkodds kompetenciajaban hatos,
prezentacios képességben pedig kettes szintet varnak el, mikdzben az eléadoémiivésznek a

prezentacio képességében hatos szintet kell elérnie, az analitikus gondolkodasban meg kettest.

Mindez természetesen feltételezi, hogy a szervezetben tudjak, hogy a kiilonb6z6
munkateriileteken, milyen kompetencidkra és milyen szinten van sziikség. Ezeknek az
informacioknak az azonositasara kiilonféle modszerek allnak rendelkezésiinkre, amelyek
részletesebb bemutatasara a 4.5. részben térek vissza (Nemeskéri — Pataki, 2007; Mohacsi,

1996).

4.4, KOMPETENCIADEFICIT, KOMPETENCIASZUFFICIT

Empirikus kutatdsom egyik célkitlizése, hogy megvizsgaljam: a kozigazgatasi palyara késziild
egyetemi hallgatok mennyire felelnek meg a szervezetben elvart kompetencidknak. Az el6z6
részben leirtaknak megfeleléen ehhez ismernem kell:

— egyrészt a szervezeti kompetenciakat;

— masrészt azok elvart szintjét;

— harmadrészt pedig a palyakezdd valds kompetenciaszintjét.

Amennyiben a vizsgalt csoport — esetemben az egyetemi hallgatok — kompetenciaszintje
pontosan megfelel a szervezetben elvartnak, akkor kompetenciamegfelelésrdl beszéliink. Ez

azonban nem minden esetben van igy. Eléfordul, hogy a munkatarsak kompetenciaszintje az
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elvart alatt vagy ¢éppen a folott van. Elobbit kompetenciadeficitnek, utobbit

kompetenciaszufficitnek nevezziik (Henczi, 2008). Ezt szemlélteti a 12. abra.

12. abra: Az elvart és a valos kompetenciak egymashoz valo viszonya —
kompetenciamegfelelés, kompetenciadeficit és kompetenciaszufficit

Kitling
," ‘e & B
o % o *
:. .'. Pt .
i

Kompetencia 1 Kompetencia ; . .
_‘_ deficit _“_ szufficit _. . Elvart kompetencia szint
terilete k terilete

| . Valés kompetencia szint
Megfeleld —? ............. = ‘

I 1. 2 3. 4. 1 5. —
kompetencia kompetencia kompetencia kompetencia kompetencia

Kompetenciaszintek

Kompetenciak

Forras: Henczi (2008), p. 27. alapjan a szerzo sajat szerkesztése

Az abran zold pontokkal jeldltem az egyes kompetencidkkal kapcsolatos szervezeti elvarasok
szintjét, barnaval pedig egy munkatars valos kompetenciaszintjét. Lathatd, hogy a két érték a
3. kompetencia esetében ,,taladlkozik” egymassal, vagyis itt van kompetenciamegfelelés, mig az
elsé két kompetencia esetében a munkatars elmarad az elvarasoktol (kompetenciadeficit), az
utolso kettdben pedig feliilteljesiti azokat (kompetenciaszufficit). A kérdés mar csak az, hogy

mire és hogyan tudjuk ezeket az informaciokat hasznalni.

Nézziik meg eldszor a deficit oldalat. A kompetenciadeficitek felismerése jellemzden az egyéni
¢s a szervezeti fejlesztéseket alapozza meg. Ennek megfeleléen egy adott munkatars esetében
ezekre a deficitekre épiilhetnek az egyéni fejlesztési tervek, hiszen ha tudjuk, hogy milyen
terlileten vannak a munkatdrsnak az elvarthoz képest ,,elmaradasai”, akkor azt is meg tudjuk
mondani, hogy milyen formalis vagy informalis programokban kell részt vennie az érintett
kompetencidk fejlesztésének érdekében. Lényeges, hogy a jelentds, hosszii tdvon fennalld
kompetenciadeficit elégtelen kompetenciaérzetet eredményez, ami a személy munkateriilettel

is, hogy a kompetenciadeficit nem egy személyt, hanem egy csoportot vagy akar egy egész

70



szervezetet érint. A kompetencidk rendszeres mérése sordn ugyanis kideriilhet, hogy
valamelyik szervezeti ¢és/vagy munkakori kompetencidban a munkatarsak altaldnosan
elmaradnak az elvarasoktol. Ilyen esetekben komplexebb szervezetfejlesztési megoldasok
alkalmazasara van sziikség. Mindenekel6tt fel kell tarni a probléma okait, majd ki kell dolgozni
a lehetséges megoldéasi modokat. Ez lehet valamilyen fejlesztési program létrehozasa, de az is
elképzelhetd, hogy a szervezeti kultira vagy a vezetési stilus atalakitasara van sziikség. Sot
sz¢lsOséges esetben kideriilhet, hogy a munkatarsak egy részétdl meg kell vélni, és a

kompetenciaprofilba jobban illeszked6 kollégakat kell felvenni a helytikre.

A mérleg ,,masik serpenydjében” a kompetenciaszufficit taldlhatd, vagyis azok az esetek,
amikor a munkatars az elvartnal magasabb kompetenciaszinttel rendelkezik. Hosszu tdvon
ennek a helyzetnek is lehetnek negativ kovetkezményei, kiilondsen, ha az érintett személy a
kompetencidk tobbségében joval az elvart szint felett 4all, vagyis ha jelentds
kompetenciaszufficitrdl beszéliink. Ilyenkor ugyanis fokozott a veszélye annak, hogy a kolléga
nem talal kihivast, fejlodési lehetdséget az elvégzendd feladatban, ami rombolja a belséd
motivaciojat, és megnoveli a kiégés, illetve a fasultsag allapotanak kialakulasat (Henczi, 2008).
Ezért mind egyéni, mind szervezeti szinten érdemes a kompetenciaszufficit teriileteivel is
tudatosan foglalkozni. A szervezeti karriermenedzsment vagy tehetséggondozd programok
példaul jo ,kitorési” lehetdséget biztosithatnak azoknak a munkatarsaknak, akik jelentds

kompetenciatobblettel rendelkeznek sajat szakteriiletiikon.

4.5. A KOMPETENCIAMEGFELELES ES A PALYAN
MARADAS KAPCSOLATA

Témam szempontjabol kiemelten fontos alahuzni, hogy a kompetenciamegfeleléssel foglalkozo
nemzetk6zi és hazai vizsgalatok egyértelmii kapcsolatot taldltak a munkatarsak
kompetenciaszintje és a munkahelyi elégedettség, valamint a szervezet iranti elkotelezettség
kozott (Trautmann, Voelcker-Rehage, Godde, 2011; Khan, Masrek, Nazdar, 2015, Wen-Hwa,
2012; Kiss P., 2010). Trautmann ¢és munkatarsai (2011) gyaripari kornyezetben vizsgaltdk a
munkaval valo elégedettség és a szervezeti elkotelezettség Osszefiiggését a munkatarsak,
valamint a vezeték altal érzékelt kompetenciaszintekkel. Az eredmények szerint az
Onbecslésen, illetve a vezetéi értékelésen alapuld kompetenciaszintek mindkét vizsgalt
faktorral pozitivan korrelaltak, vagyis a dolgozdk alacsony kompetenciaszintje csekély

munkahelyi elégedettséggel és elkotelezddéssel, mig magas szintje magas elégedettséggel €s
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elkotelezOdéssel jart egyiitt. Mas kutatok hasonld eredményre jutottak a konyvtarosok (Khan,
Masrek, Nazdar, 2015) ¢és szakdcsok (Wen-Hwa, 2012) kompetenciamegfelelésének

vizsgalataval kapcsolatban is.

Szdmunkra azonban ezeknél az eredményeknél még fontosabb, hogy a hazai Diplomas
Palyakdvetési Rendszerhez (DPR) kapcsolodd atfogd kutatasok soran Kiss Paszkal (2010)
szintén korrelaciot fedezett fel a munkahelyi elégedettség, valamint a diplomés palyakezddk
érzékelt kompetenciaszintje kozott. A szoban forgd vizsgalat a ,,.Diplomas Kutatas 20107
projekt keretében felvett adatokat hasznalta, illetve kiegészitette azokat a MKIK Gazdasag- ¢és
a Villalkozaselemzd Intézet 2008-ban diplomas palyakezddk korében végzett
kompetenciakutatasanak adatbéazisaval (GVI, 2011). A kutatds soran a palyakezddk munkaval
valo megelégedettségének hat faktorat — azaz a munkaban val6 szakmai, tartalmi részvételt, a
munka személyligyi koriilményeit, a munka targyi koriilményeit, a szakmai presztizsét, a
szakmai karrierépités és eldmenetel lehetdségét, a jovedelmet €s juttatdsokat — vetették Ossze a
megkérdezettek kompetencia-onértékelésének szintjével. A kompetencia-onértékelések alapjan
elvégzett faktoranalizissel a szerz6 négy kompetenciatipust tudott elkiiloniteni, igymint:

1. a tarsas kapcsolatok és a jol funkcionalé6 munkahelyi viszonyok kialakitasat szolgald
»egylttmitkddési” kompetencidkat (pl. 6nalldé munkavégzeés, teherbirés, csapatmunka,
kapcsolatépités, kommunikacios készég);

2. a munkavégzéshez sziikséges kognitiv és technikai képességeket magaban foglalo
»instrumentalis-kognitiv’  kompetencidkat  (pl.  szamitastechnikai  eszkozok
alkalmazdsa, szamoldsi készség, elemzOképesség, interneten vald eligazodés
képessége);

3. az ujitd szandékl, innovativ munkavégzéshez hozzajarulo ,,(tarsas) kezdeményezés”
kompetenciait (pl. vallalkozo szellem, ujitasi képesség, tarsadalmi kérdésekben vald
jartassag);

4. végil a ,,szakmaisagot” megragadd kompetenciakat (pl. szakmai jartassag, gyakorlati

tudas).
Az elvégzett regresszidelemzések eredménye azt mutatja, hogy az egylittmiikddést leszamitva

minden kompetenciatipus szignifikdns kapcsolatban all a munkahelyi elégedettség fakorainak

Osszesitett értékelésével. Ezt mutatja a 7. tablazat.
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7. tablazat: Palyakezdok kompetenciafaktorainak egyiitt jarasa a munkahelyi
megelégedettséggel — DPR kutatasi eredményei alapjan (p=0,05)
Kompetenciafaktorok ‘ t sig.
Egylittmikodés faktor 1,847 | 0,06
Instrumentalis-kognitiv faktor | 2,695 | 0,007
Kezdeményezés faktor 2,849 | 0,005
Szakmaisag faktor 4,399 | 0,000

Forras: Kiss P. (2010), p. 210 alapjan a szerzoé sajat szerkesztése

A kutatds megyvitatasa soran a szerzé kiemeli, hogy az adatfelvétel modszertana némileg
gyengiti az eredmények megbizhatosagat, hiszen a megkérdezettek nem egy objektiv
modszertanon alapulé kompetenciamérésben vettek részt, hanem oOnértékeld skalan sajat
kompetencidikat pontoztdk. Ennek ellenére az eredmények eldre mutatdak, és Osszhangban
allnak a fentebb emlitett nemzetkozi vizsgalatok tanulsadgaival (Trautmann,Voelcker-Rehage,

Godde, 2011; Khan, Masrek, Nazdar, 2015, Wen-Hwa, 2012).

A bemutatott kutatds megvitatdsa egy fontos szempontra, vagyis a moddszertan kérdésére
iranyitja ra a figyelmiinket. A kompetenciamegfeleléseket ugyanis csak akkor tudjuk vizsgalni,
ha egyrészt ismerjilk a szervezeti kompetenciaigények szintjét, masrészt hiteles adataink
vannak a kollégak valés kompetenciaszintjérdl, vagyis ha megfeleld6 mérési és értékelési
eljarasokat alkalmazunk. Ennek megfelelden a kovetkezd részben a szervezeti igények

definidlasdnak modszereirdl és a munkatarsi kompetenciamérés eszkdzeirdl lesz szo.

46. SZERVEZETI KOMPETENCIAK MEGHATAROZASA -
MUNKATARS| KOMPETENCIAK MERESE

A szervezeti kompetenciamodellek gyakorlati alkalmazasahoz két fontos modszertani
alapvetésnek kell megfelelni (Henczi, 2008):

— egyrészt hiteles képpel kell rendelkezniink a szervezet alap- ¢és munkakori

kompetenciaelvarasairdl, vagyis tudnunk kell, hogy ténylegesen milyen

kompetenciakkal és milyen szinten kell a szervezetben dolgozoknak rendelkezniiik;
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— masrészt, amennyire csak a moddszertani lehetdségek engedik, objektiv képet kell
kapnunk a kollégdk (vagy kivalasztds esetén a potencidlis munkatirsak) valds
kompetenciairol.

A szervezeti kompetenciaigények felmérésének, valamint a munkatarsak tényleges
kompetenciamérésének és -értékelésének tobb modszere is 1étezik. Ezeket rendszereztem a 8.

tablazatban.

8. tablazat: A szervezeti kompetenciak meghatarozasanak és a munkatarsi kompetenciak
meérésének és értékelésének legfontosabb modszerei

A szervezeti kompetenciak A munkatarsi kompetenciak mérésének és

meghatarozasanak médszerei értékelésének modszerei
Megfigyelés 360 fokos értekelés
Interja 90 fokos értékelés

Szakértoi bizottsag (fokuszcsoport) Kompetencialapu interju

Kérdoiv Assessment ¢s development center

Dokumentumelemzés Kompetenciamérd tesztek

Onértékeld skalak

Forras: Nemeskéri-Pataki (2007), p. 87.; Mohdcsi (1996), p. 8.; Bokodi (2014), p. 31. alapjan
a szerzo sajat szerkesztése

Elséként vizsgaljuk meg részletesebben a szervezeti kompetencidk meghatirozasanak
néhany modszerét. Elére bocsatom, hogy a szervezeti kompetenciameghatarozasok fent
felsorolt modszereit jellemzden a munkakorelemzések és -értékelések részeként szoktak
alkalmazni, de természetesen elképzelhetd az is, hogy kizarolag a szervezeti kompetencia-

szotar, illetve -térkép Osszedllitdsara hasznaljak azokat (Nemeskéri — Pataki, 2007).

1. Megfigyelés — Talan a legiddigényesebb moddszer az adott munkakorben dolgozo
munkatarsak megfigyelése. Ebben az esetben a kompetencia-térkép készitdje hosszabb id6t
tolt el a felmérni kivant teriileten dolgozé munkatarsakkal, és elére definialt szempontok
szerint megfigyeli, hogy azok milyen feladatokat, illetve hogyan végeznek el. Az igy
Osszegyljtott viselkedési mintdkat azutan tipizaljak, ¢és szakérték bevonasaval
meghatarozzak, hogy az egyes magatartasok mennyire jarulnak hozzd a munkakor

eredményes betoltéséhez (Nemeskéri — Pataki, 2007; Mohacsi, 1996).

2. Interju — Ez a legismertebb és leggyakrabban alkalmazott modszere a kompetencia-

térképek Osszeallitasanak. Az interjuknak tobbféle tipusa is van. Elképzelhetd, hogy a
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munkakort betdltd személyekkel beszéliink az altaluk végzett feladatokrol és az azok altal
megkivant viselkedési modokrol, de az is lehetséges, hogy a vezetdket kérdezziik meg
ugyanerrdl, vagy esetleg tobb érintett bevonasaval csoportos interjut készitiink. Barmelyik
modszer mellett tessziik is le a voksunkat, fontos, hogy megfeleléen elokészitsiik az
interjut, kialakitsuk annak vazat, igyekezziink minél inkabb nyitott, a résztvevoket 6nalld
gondolkodasra és véleményalkotasra késztetd kérdéseket megfogalmazni. Fontos tovabba,
hogy a kérdések alkalmasak legyenek az adott munkateriileten jelentkezd tipikus hatékony
és kevésbé hatékony viselkedési mintdk feltarasara (Nemeskéri — Pataki, 2007). A
szervezeti kompetencidk feltarasara irdnyulo interjuk egyik legismertebb modszere a 4.1.

részben mar bemutatott viselkedési esemény interji (McClelland — Dailey, 1973)

Szakérté bizottsag (fokuszcsoport) — Ebben az esetben a szervezet szakértdi bizottsaga
vagy bizottsagai hatarozzdk meg az egyes munkakdrokhoz rendelt kompetencidkat, azok
A bizottsagokban altalaban a szervezet vezetdéi, HR szakemberei, illetve az adott

munkakdrben kiemelkedden teljesité munkatarsak kapnak helyet (Mohdacsi, 1996).

Kérdéiv — A kérddiveket leginkdbb a szervezeti alapkompetenciak feltérképezésére lehet
hasznalni, hiszen ezeket tudja a munkatarsak nagyobb tomege hitelesen megitélni, és a
standardok felallitasa miatt fontos, hogy nagyszamu kitoltés érkezzen be. A kérddivek
esetében érdemesebb zart kérdésekkel dolgozni, mert 4ltaldban a résztvevok igy nagyobb
hajland6sagot mutatnak a valaszadésra. Ez viszont feltételezi, hogy mar megfeleld képpel
rendelkeziink az adott teriiletrdl, szervezetrdl, vagyis a kérddiveket mas modszerekkel
egyiitt, a korabban kapott eredmények validaldsara érdemes elsdsorban hasznalni

(Nemeskéri — Pataki, 2007).

Dokumentumelemzés — A szervezeti kompetencia-térkép elkészitésének részét képezheti
a témaval kapcsolatos kiilonb6zd személyiigyi és szervezeti dokumentumok attekintése,
elemzése is (Nemeskéri — Pataki, 2007). A kompetencidk meghatarozasa soran
leggyakrabban hasznalt dokumentumok a kdvetkezok:

— munkakori leirasok;

— teljesitményértékelési lapok;

— tovabbképzési tervek;

—  kiillonb6z6 mérések eredményei (ez foként ipari kérnyezetben relevans);
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— teljesitménymutatok;

—  szervezeti stratégiak.

Természetesen ez esetben is igaz az a tdrsadalomtudomanyi szalloige, hogy ,,egy teszt nem
teszt”, tehat a minél pontosabb eredmény érdekében célszerli tobbféle modszer kombinalt
alkalmazésaval kialakitani a szervezeti kompetencia-térképeket.

Ha mar pontos képpel rendelkeziink a szervezeti oldal elvarasair6l, akkor fontos, hogy a
munkatarsak vagy leendé kollégak kompetenciait is probaljuk meg minél hitelesebben
felmérni. A munkatarsi kompetencidk méréséhez és/vagy értékeléséhez is tobbféle modszert

alkalmazhatunk.

1. 360 fokos értékelés — A 360 fokos értékelés a hazai és a nemzetkdzi szakirodalomban az
egyik legtobbet emlegetett, illetve a nagyvallalati gyakorlatban is eldszeretettel hasznalt
modszer. (Carson, 2006; Gillespee, T.L., 2004; Toegel, G., Conger, J.A., 2003, Boda,
2016). Lényege, hogy az érintett — jellemzden vezetd beosztdsi — munkatars
kompetencidit tobb irdnybol is értékelik, vagyis ugyanazon szempontok mentén kap
visszajelzést vezetdjétdl, a vele azonos pozicidban 1évoktdl, beosztott kollégaitdl és
esetlegesen kulcs tligyfeleitdl is. A mddszer elénye, hogy bar a kompetenciaértékelés a
megkérdezettek személyes tapasztalatan alapul, de a tobb oldalrdl érkezd vélemények a
legtobb esetben novelik a végeredmény objektivitasat. Fontos tovabba, hogy ennél a
moddszernél azok mondanak véleményt a munkatars kompetencidirdl, akik a legjobban
ismerik Ot, hiszen vele dolgoznak nap mint nap. A 360 fokos értékelést hasznalhatjak
teljesitményértékeléshez vagy belsd kivalasztashoz, esetleg karriermenedzsment

programokban a résztvevok fejlddésének nyomon kovetéséhez.

2. 90 fokos értékelés — Ezt a modszert tipikusan a teljesitményértékelés soran alkalmazzak a
kompetenciak visszajelzésére (Bokodi, Szakacs G., Szakacs E., 2012). A 90 fok ez esetben
arra utal, hogy a munkatars kompetencidit csupan egy személy, altalaban a felettese
értékeli. A moddszer eldnye, hogy viszonylag olcs6 és a gyakorlatban kdénnyen
megvalosithato, ugyanakkor az eredmények hitelességét ronthatja az értékeld pozitiv vagy
negativ irdnyu elfogultsdga. Ezért fontos az értékelést végzd vezetdk felkészitése a

feladatra.
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3. Kompetenciaalapu interju — Jellemzdéen a kivélasztdsban hasznalt kompetenciamérd
modszer, amelynek 1ényege, hogy a jeloltnek olyan kérdéseket tesznek fel, amelyekbdl
kideriil, hogyan haszndlja a gyakorlatban a szervezeti kompetencia-térképben
meghatarozott kompetencidkat (Bokodi, 2014). Ha példaul a dontési kompetenciat
szeretnénk felmérni, akkor célszerii lehet rdkérdezni arra, hogy milyen fontos dontést
hozott az utobbi idében; hogyan hozta meg az adott dontést; mennyire volt elégedett az

eredménnyel; ha most kellene donteni, mit csindlna masképp, stb.

4. Assessment (AC) vagy Development Center (DC) — A modszer jol alkalmazhatd mind a
munkatars-kivalasztdsban, mind a képzési programok bemeneti ¢és kimeneti
kompetenciamérésekor (Bokodi, 2014). Az AC vagy DC lényege, hogy a résztvevoknek
az adott munkateriileten jellemzd élethelyzeteket kell megoldaniuk, €és a szitudciokban
mutatott tényleges magatartasuk alapjan értékelik kompetencidikat. A modszer elénye,
hogy az ¢érintettek nem pusztdin beszdmolnak arr6l, hogyan viselkednek egy-egy
helyzetben, hanem ténylegesen latni lehet reakcioikat, igy hitelesebb kép alakithatd ki
kompetenciaszintjiikr6l. Ugyanakkor mindez csak abban az esetben igaz, ha az AC vagy
DC gyakorlatai jol megtervezettek, vagyis alkalmasak a felmérni kivant kompetenciak
megjelenitésére, az értékelési szempontok kidolgozottak, az értékeldk pedig alaposan

felkészultek a feladatra.

5. Kompetenciaméré tesztek vagy egyéb szimulacios feladatok — A kompetenciamérd
tesztekben a résztvevoknek a kompetencidkat megragadd faktorok mérésére alkalmas
feladatokat kell megoldaniuk. Mivel a feladatoknak van jo megoldasuk, amivel az
érintettek eredménye Osszehasonlithatd, ez esetben valoban kompetenciamérés és nem
értékelés torténik. Elvben tehat ez a mddszer az 6sszes koziil a legobjektivebb, ugyanakkor,
ha a feladatok nem megfelelden megtervezettek (pl. tal egyszerieck vagy éppen tal
komplikaltak, esetleg nem a kompetencia lényegi elemeit mérik), akkor meglehetdsen torz
eredmények sziilethetnek, amelyek raadasul a magas foku validitds benyomasat keltik
mind a mérés résztvevoiben, mind a szervezeti szereplokben. Ezen a ponton fontosnak
tartom eldre vetiteni, hogy a kozszolgdlati alapkompetencidk mérésére hasznalt
Alapkompetencia Vizsgalo (AKV) teszt feladatai tigy lettek kialakitva, hogy a teszt hiteles
¢és objektiv képet adjon a résztvevok kompetenciaszintjérél (Malét-Szabo és mts., 2021).
A gondos, tudomanyosan is megalapozott tervezésnek koszonhetden tehat ez esetben a

teszt valoban az egyik leghatékonyabb kompetenciamérd modszer.
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6. Onértékel6 kompetenciaskaldk — A kompetenciaértékelés egyik legegyszeriibb és
legkézenfekvobb modja, ha megkérdezziik az érintetteket arrdl, mit gondolnak sajat
kompetenciaikrol. A modszer legnagyobb veszélye az, hogy a résztvevok sokszor nem
latjak hitelesen sajat viselkedésiiket és/vagy nem tudjak pontosan, hogy mit jelent egy-egy
kompetenciamegnevezés. Ezért az oOnértékelések gyakran téves eredményt adnak.
Ugyanakkor, ha sok embert akarunk egyszerre felmérni, és nincs lehetdségilink interjut
késziteni vagy mas személyeket (pl. vezetdket) bevonni a vizsgélatba, akkor az onértékeld
skaldk alkalmazasa praktikus modszer egy adott célcsoport kompetencidinak
megismeréséhez. Ezért ezt a mddszert tipikusan kutatdsokban és kevésbé a szervezeti

gyakorlatban hasznaljak.

Miutén attekintettiik a szervezeti kompetenciaelvarasok létrehozasanak lehetséges modszereit,
valamint a munkatarsak valés kompetenciaméréséhez, illetve értékeléséhez hasznalhato
eljarasokat, nézziik meg, hogy ezek az eszk6zok hogyan jelennek meg a kozszolgalatban, és a

szervezetek milyen kompetenciakovetelményeket tamasztanak a palyakezddkkel szemben.

4.7. KOZSZOLGALATI ALAPKOMPETENCIAK

A kiilonbozé céllal késziild kompetencia-rendszerek 1étrehozasanak kezdeményezése
nagyjabol a 90-es évek vége Ota van jelen a magyar kdzszolgalatban. A teljesség igénye nélkiil,
a 9. tablazatban azokat a nagyobb volumeni, publikélt vizsgdlatokat gylijtdttem 0Ossze,
amelyekben valamilyen HR tevékenység megalapozasdhoz kapcsold kompetenciafelmérés,

illetve kompetenciamodell-kidolgozas tortént.
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9. tablazat: Kompetenciamérések és kompetenciamodellek a kéozszolgalatban — torténeti attekintés

Rendvédelem

1999-2006 Forras projekt (Szakacs G.,

2020)

— kompetenciaalapi munkakdrelemzés és
értékelés modszertandnak kidolgozasa,
munkakori csalddok kialakitasa

— munkakori kompetenciakdvetelmények
l1étrehozasa €s ehhez igazodo
kompetencia-térképek készitése

Kozigazgatas

2006 TER projekt (Szakics G., 2014)

—  1j tipust teljesitményértékelési
rendszer és az ahhoz kapcsolodo
kompetenciamodell kidolgozasa

Mindkét teriilet

2012-2014 MER-pilot, majd MAR projekt

(Szakacs G., 2020)

— azegységes kozszolgalati életpalyak
kialakitasahoz kapcsoléddan munkakori
kompetencidk definilasa

2005-2007 Twinning projekt — A Forras

projekt folytatdsa Twinning finanszirozassal

(Hegyi — Szeles, 2016)

— kompetencia-térképek elkészitése

— kompetenciaalapt kivalasztas, bevalas
teljesitményértékelés, illetve képzés
lehetdségeinek feltarasa

2007-2008 MER projekt (Szakécs G.,

2020)

— akoztisztvisel 6k
munkakorelemzéséhez €s
értékeléséhez kapcsoloddan a
koztisztviseloi kompetencia-szotar
megalkotéasa

2012-2014 Egységes kozszolgalati vezetoi

kompetencia-rendszer (Malét-Szabo, 2016)

— akdzszolgalati életpalya-modell
kialakitasahoz kapcsoldddan egységes
vezetdi kompetenciadk definialasa és
egységes, kompetenciaalapu vezeto-
kivélasztasi rendszer létrehozasa

2013-t61 Uj kozszolgalati TER (Szakacs G.,

2020):

— azegységes kozszolgalati életpalyak
kialakitasahoz kapcsolodo 1j
teljesitményértékelési rendszer
kompetencidinak kidolgozasa

Forras: Hegyi-Szeles, 2016, Malét-Szabo, 2016, Szakacs, 2014; Szakacs, 2020 alapjan a szerzo sajat szerkesztése




A tablazatbol lathatd, hogy az elmult husz évben a kozszolgalati kompetenciamodellek
kidolgozésa valamilyen formaban — leggyakrabban a munkakor-értékelési ¢és a
teljesitménymenedzsment projektekhez kapcsolédva — mindig ,,napirenden” volt. Ugyanakkor
a kiilonbozd kezdeményezések, illetve azok eredményeként megalkotott kompetencia-
rendszerek nem tudtak a szervezeti kulturdban gyokeret verni. Ennek a helyzetnek a
megsziintetése, valamint az egységes elveken nyugvd kozszolgalati emberieréforras-
gazdalkodasi rendszer megalapozasanak érdekében alakult meg a KOFOP 2.1.5.
»versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tdimogatasa™ ciml projekt
keretében az ugynevezett alapkompetencia-kutatocsoport (Malét-Szabo, 2016). A
kutatocsoport célkitlizése tehat egy kozos elveken nyugvo, a rendvédelemben és a
kozigazgatasban egyarant alkalmazhat6 alapkompetencia-rendszer kidolgozasa volt. A modell
kialakitdsanal fontos szempont volt az empirikus érvényesség ¢s megbizhatosag, ezért a 4.6.
részben bemutatott szervezeti kompetencia-igényfelméré modszerek koziil tobbet is
alkalmaztak a rendszer 1étrehozéasa sordn. A kutatas az alabbi fobb fazisokban zajlott (Malét-

Szabd és mts., 2018):

1. Korabban kidolgozott kompetenciamodellek dokumentumelemzése — Az elsd 1épés a
mar korabban valamilyen okbol részben vagy teljesen kidolgozott kompetencia-rendszerek
feliilvizsgalata ¢s az azokban szerepld kompetencialistdk attekintése volt. A
dokumentumelemzés eredményeként a kutatok a rendészeti alapkompetencidkat
(Szelestey, 2007), az ij TER kozos kozszolgalati kompetenciait (Bokodi, Szakacs G.,
Szakacs E., 2012), valamint a versenyképességet befolyasold6 EU kompetenciakat
(Karcsics, 2007) vették figyelembe. Ennek megfelelden a kovetkezé kompetencidkkal valo
tovabbi munkara tettek javaslatot: dnfejlesztési, teljesitményfejlesztési  készseg;
szabalytudat és fegyelmezettség; alkalmazkodas, rugalmassag; dontési képesseg;
egytittmiikodeés,  csapatmunka;  felelosségvallalas;,  probléemamegoldo — képesség;,
konfliktuskezelés;, kommunikdcios készség, onbizalom, magabiztossag, onadllosag;
onkontroll; pszichés terhelhetoség, empatia, minoségre torekves; teljesitményorientacio,
szervezokeszség, tigyfel- és szolgaltatdas-kozpontusag, kreativitas, helyzetfelismerdo

képesség, szervezet iranti elkotelezettség.

2. Interjis kutatas — A kutatds masodik fazisaban a kozigazgatasi és a rendvédelmi
szervezetek vezetdivel, szakértdivel készitett interjuk zajlottak. A kvalitativ vizsgalat célja

azt volt, hogy a megkérdezettek onalldan definidljak, hogy az eredményes munkavégzés



érdekében milyen kompetenciakra van sziiksége egy, a kozszolgalatba belépd
palyakezdének. Az interjus kutatds lejegyzett szdvegeit a kutatocsoport tagjai
tartalomelemzéssel vizsgaltdk, és ennek alapjan a kdvetkezd nyolc kompetenciat tudtak
azonositani:  dontéshozatali  képesseg, empatia; erkolcsosség; fegyelmezettség;
felelosségvallalas; hatarozottsag, magabiztossag, onfejlesztés;, szakmai ismeret. Az
interjus vizsgalatokkal kapcsolatban ki kell emelni, hogy amig a rendvédelmi szervezetek
igen nagy szamban (csak a renddrség esetében 78 résztvevovel) képviseltették magukat a
mintaban, addig a kozigazgatas teriiletérél minddssze 10 interjialanyt vontak be. Ez az
aranytalansag némiképp torzithatta az eredményeket, ¢és eldfordulhatott, hogy a

rendvédelmi szempontok tulsulyba keriiletek a kompetencidk azonositasa soran.

Online kérddives vizsgalat — A dokumentumelemzéssel ¢és az interjukkal azonositott
kompetencidk egységesitése utan a kutatok egy 19 tételbdl allo alapkompetencia-listara,
illetve az egyes kompetencidk tartalmat megragadd 3—-6 viselkedéses jegyre tettek
javaslatot. A szdban forgdé kompetencidkat €s viselkedéses jegyeket értékelték a kérddives
felmérésbe bevont résztvevok. A kompetencidk esetében a szerzok szoros valasztasos
eljarast alkalmaztak, vagyis a megkérdezetteknek a teljes listabol kellett kivalasztaniuk

— a szervezetikben vald hatékony munkavégzéshez nélkiilozhetetlen 6t

kompetenciat;
— asajat szakteriiletiikon nélkiil6zhetetlen kompetenciakat;
— valamint azokat a kompetencidkat, amelyek legkevésbé jarulnak hozzé a szervezeti

hatékonysaghoz.

A viselkedéses jegyeket 11 fokt Likert-skalan pontoztak a résztvevok aszerint, hogy
mennyire tartjak azokat altaldban véve fontosnak, illetve mennyire jelentések az 6
szakteriiletiikon. Az online kérddivek kitdltési ardnyaban a kozigazgatas kordbban latott
»hatranya” mar nem jelenik meg. A renddrség részérdl 378 f6, a kozigazgatasi
szervezetekbdl 371 f6 kapcsolodott be ebbe a kutatdsi szakaszba. Az eredmények
kiértékelése utan sziiletett meg az Osszesen tiz kompetenciabol allo lista, amelyben az
egyes kompetenciak tartalma— a viselkedéses jegyek feldolgozasabol szdrmaz6 tanulsagok
beépitése miatt — mar némiképp eltért az eredetitdl. Ez a tiz kompetencia a kovetkezd volt:
dontési  képesség, érzelmi intelligencia (vagy éntudatossag, onszabalyozdas és
éntudatossag, érzelmi tudatossag), felelossegvallalas; kommunikdcios készség; onallosag;

probléemamegoldo képesség, pszichés terhelhetoség; szabalytudat, fegyelmezettség;
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szakszeriiség, hatékonysag (vagy szakszerii és minosegi munkavégzés, pontossag, minoségi
munkavégzés és célorientdcio, precizitds, szakszerti munkaveégzés); tarsas kapcsolatok
hatékony kezelése — egyiittmiikodés.

Lényeges, hogy a fenti kompetencidk megitélésében nem volt jelentds eltérés a
szervezettipusok kozott, vagyis a kompetencidk valoban az egységes kdzszolgalatisagot

tiikrozték, ,,rendvédelmi” vagy ,,kozigazgatasi” karaktereket nem lehetett azonositani.

4. Fokuszcsoportos vizsgalat — A kutatds befejezd szakaszaban fokuszcsoportos
vizsgalatokat végeztek. A gyakorld szakemberekbdl 4llo, rendvédelmi, kozigazgatasi és
vegyes profilu fokuszcsoportok feladata volt a kérddives vizsgalat eredményeként 1étrejott
kompetenciak véglegesitése és definidlasa. Ez esetben sem volt jelentOs eltérés a kiillonbozo
csoportok véleménye kozott, ami tovabb erdsitette azt a feltevést, hogy a kozszolgalat
kiilonboz6 teriiletein ugyanazokkal az alapvetd kompetencidkkal kell a palyakezddknek
rendelkeznilik. Fontos azonban, hogy a fokuszcsoportokban felmeriilt tovabbi két
kompetencia — vagyis a hatarozottsag, magabiztossag ¢s a konfliktuskezelés —, amelyeket

a szakértdi csoportok javaslatara a kutatok beemeltek a végsé alapkompetenciak kozé.
A felvéazolt folyamat végeredményeként a kutatdcsoport a 10. tabladzatban Osszegzett tizenkét

kozszolgalati alapkompetenciat, azok definicioit és hozzajuk tartozd viselkedéses jegyeket

azonositott.
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10. tablazat: Egységes kozszolgalati alapkompetenciak

Definicio

Dontési képesség

Felismeri a dontéshelyzeteket és a rendelkezésre allo
informaciok alapjan az adott helyzetben elvarhato
optimalis dontést hozza meg.

Viselkedéses jegyek
A feladat elvégzése soran keletkezo,
hataskorébe tartozd dontéseket meghozza.
A rendelkezésre allo informaciok alapjan a
legoptimalisabb dontést hozza meg.
A helyzethez mérten idében hozza meg a
dontést.
A feladat elvégzése soran keletkezo,
hataskorét meghaladd dontéseket azonositja,
¢s azokat tovabbitja.

II.

Egylittmiikodés

Feladata  elvégzése  érdekében
magatartdsat masokkal 6sszehangolja.

tevékenységét,

A hianyz6 ismeretek megszerzése érdekében
kozvetlen munkakornyezetében segitséget
kér és ad.

A feladatmegoldas érdekében torekszik a
masokkal val6 egyiittmikodésre.
Tevékenységét Osszehangolja
munkatarsaival.

Ko6zos feladat-végrehajtds sordn kiemelt
figyelmet fordit tarsaira és kdrnyezetére.
Felismeri az egyiittmiikodés akadalyait, és
torekszik azok elharitasara.

I11.

Erzelmi intelligencia

Felismeri €s megérti sajat és a masik személy érzelmi
allapotat, valamint az abbdl eredd viselkedések kozotti
Osszefiiggéseket, azokat a helyzetnek megfelelden
kezeli.

Tisztaban van sajat érzelmi allapotaval.
Megérti a kapcsolatot sajat érzelmei,
gondolatai és viselkedése kozott.




Sorszam

Definicio

Viselkedéses jegyek
A hatékony érzelemkezelés eredményeként

viselkedését, reakcidit a
megfelelden alakitja.

A masik személy érzelmi allapotat felismeri,
beazonositja.
Masok  érzelmi

helyzetnek

allapotat  torekszik a
helyzetnek megfelelden befolyasolni.
Uralkodik az indulatain.

Ellendll annak, hogy indulatokkal terhes
helyzetbe sodrodjon.

Munkdja soran elditéletektél mentesen
viselkedik.

IV. Felelosségvallalas A feladat végrehajtasa soran felismeri, szem eldtt tartja Felismeri ¢és felvallalja az adott helyzet altal
¢s vallalja dontéseinek, tetteinek kovetkezményeit, és meghatarozott €s megkdvetelt feleldsséget.
arr6l szamot ad. Vallalja dontései kovetkezményét.

Tetteirdl szamot mer és tud adni.
V. Hatarozottsag, Sajat képességeinek, lehetdségeinek ismeretében képes Hisz abban, hogy képességeivel eleget tud
magabiztossag a szervezet céljainak érvényesitése érdekében tenni a feladatoknak.
hatarozottan fellépni. Fellépése hatarozott €s magabiztos.

VL Hatékony Feladatat igényesen, koriiltekintéen latja el. Képes a Precizen, igényesen, koriiltekintéen latja el

munkavégzés rendelkezésre allo eroforrasok optimalis munkéjat.

felhasznélasara.

Onfejlesztési igény jellemzi.

A megfogalmazott célok elérése érdekében
végzi tevékenységét.

Eredményességét az eréforrasok
optimalizalasaval folyamatosan javitja.
Hibainak korrigalasaért 1épéseket tesz.
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Sorszam Név Definicio Viselkedéses jegyek
VIL Kommunikacios Képes a helyzetnek megfelelden érthetéen kifejezni Erthetden, helyesen fejezi ki magét irasban.
készség magat szoban ¢és  irasban, valamint masok Ertheten fejezi ki magat szoban.
kommunikécidjat megfeleld modon értelmezni. Amikor kommunikécios zavart észlel, annak
feloldasara torekszik.
Megosztja azokat az informdaciokat, amelyek
a hatékony feladat-végrehajtashoz
sziikségesek.
VIIL Konfliktuskezelés Képes ellentmondésos helyzetben olyan modszer vagy Képes felismerni, ha konfliktushelyzetbe
stilus alkalmazasara, amely hatdsara a konfliktus kertil.
csokkenthetd. Torekszik, hogy konfliktushelyzetben olyan
megoldast alkalmazzon, ami a normak adta
kereteken beliil az érintettek szamara
megfeleld.
Erthetden fejezi ki magat szoban.
IX. Onallosig Képes ismereteire, tapasztalataira tamaszkodva Szamara meghatarozott feladatok ellatasa
folyamatos utmutatds €s irdnyitds nélkiil elvégezni a soran nem igényel itmutatast.
szamara meghatarozott feladatokat. Kiilsé 0sztonzés nélkiil is folyamatosan
elvégzi feladatait.
X. Problémamegoldd Képes a felmeriild problémak beazonositasara ¢&s Képes a felmeriil6 problémakat azonositani.
készség megoldasi  lehetéségek  megfogalmazéasara. A Problémak felmeriilése esetén a lehetséges

lehetséges alternativakbol képes kivalasztani azt,
amelyik az optimalis megoldast eredményezi.

alternativakbol  képes kivalasztani  azt,
amelyik az optimalis megoldast
eredményezheti.

Problémak felmeriilése esetén a lehetséges
alternativak koziil kivalasztott megoldast
véghezviszi / vagy a megoldas érdekében
1épéseket tesz.
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Sorszam < Definicio Viselkedéses jegyek

XL Pszichés Nehéz, megterhel6 helyzetekben is képes —  Stresszes helyzetben is hatékony
terhelhet6ség teljesitoképességének megdrzésére, fenntartasara. teljesitményt nyujt.

— Felmeriil6 akadalyok ellenére is hatékony
teljesitményt nyujt.

— Nehéz, kilatastalannak tiind helyzetben is
megorzi teljesitoképességét.

— Viratlan  helyzetekben is  hatékony
teljesitményt nyujt.

— Alkalmazkodik a folyamatosan valtoz6
feladatokhoz és helyzetekhez.

— Szamara egyhangu helyzetekben is megfeleld

teljesitményt nyujt.
XII. Szabalykovetés, Képes a szamara eldirt szabalyokat ¢és normdkat | — Ismeri ¢€s elsajatitia a tevékenységéhez
fegyelmezettség elsajatitani, elfogadni és helyesen alkalmazni. kapcsolddo szabalyzokat.

— A normdkat helyesen, az adott helyzetnek
megfelelden alkalmazza.
— Elfogadja az ala-folérendeltségi viszonyokat.

Forras: Malét-Szabo és mts. (2018), p. 67-69.
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A kozszolgalati alapkompetencidk 1étrehozdsa utdn — mesterséges intelligencia segitségével —
alakitottak ki az egyes munkakdri csoportokkal kapcsolatos kompetenciaelvarasok rendszerét,
vagyis az ugynevezett neuralis modelleket (Malét-Szabo és mts., 2018). Emellett megtortént a
kompetencidk mérésére szolgaldé Alapkompetencia Vizsgalo tesztrendszer Osszeallitasa is
(Malét-Szabd és mts., 2021). A kozigazgatds teriiletén a kozponti hivatalok, a teriileti
hivatalok, a jarasi hivatalok, az Onkormanyzatok és az autondm szervezetek belépd
allomanyara dolgoztak ki az alapkompetencidkra €piild neuralis modelleket (Malét-Szabo,
2019a). Ezen kiviil a fent felsorolt szervezettipusokra vonatkozdéan még 2013-ban elkésziiltek
a vezetdi neuralis modellek (Malét-Szabo, 2014), 2017-ben pedig a rendvédelemben, illetve a
kozigazgatasban is érvényes mentori neurdlis modellek (Malét-Szabo, 2021). Az elmult
években a rendvédelem terlileten tovabbi neuralis modelleket is kidolgoztak, tgymint:
iranyit6i munkakorre vonatkoz6é modell, tehetség modell, tAmogatdé modell (Malét-Szabo,
2019b), mindemellett pedig az alapkompetencidk mérése az alkalmassagi vizsgalat részévé
valt, igy komplex, empirikus eredményeken alapuld adatgytijtés kezdddhetett meg a

palyakezddk kompetencidira vonatkozdan (Malét-Szabo — Takéacs-Fehér, 2021).

Sajnos a rendszer kidolgozasa 6ta a kdzigazgatas teriiletén a palyakezddk alapkompetencidinak
mérése nem valt gyakorlattd. Igy nem sziilettek empirikus adatok sem a szervezeteknél
elhelyezkedé palyakezddk, sem az NKE ANTK hallgatoinak kompetenciaszintjére
vonatkozoan. Fontos tovabba, hogy a projektben létrehozott Alapkompetencia Vizsgalo
tesztrendszer olyan bonyolult, sokféle feladatot ¢s onértékeld skalat magéaba foglald vizsgalati
modszer, amelynek felvétele csak a hozza kifejlesztett informatikai rendszer segitségével
képzelhetd el, vagyis sajat empirikus kutatdsomban ezt sajnos nem tudtam hasznalni. Ezért az
alapkompetenciakat onértékeld skalak segitségével vizsgaltam mind a szervezetek, mind a

palyakezdd hallgatok esetében.

1.8. RESZKOVETKEZTETESEK MEGFOGALMAZASA

Ebben a fejezetben a palyakezdOk kompetenciaival foglalkoztam, igy készitve elé az empirikus
részben végzett kozigazgatasi palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciafelméréseket. A fejezet
elején a kompetenciat az ismeretek, a képességek és az attitlidok 0sszességeként definialtam,
amely meghatarozza az egyén konkrét munkateriileten elért teljesitményét, és megnyilvanul az
egyén viselkedésében, ezért mérhetd, illetve fejleszthetd. Ezt kdvetden kiemeltem, hogy a

kompetencidk hiarom alapvetd Gsszetevobdl éplilnek fel, agymint: kognitiv komponensek



(ismeretek, tudaselemek); készségek, képességek, jartassagok; konstruktiv elemek (attitlidok,
énkép, onértékelés). Elkiilonitettem tovabba a kulcs-, a szakmaspecifikus és a szervezeti alap-
, 1lletve munkakdri kompetencidkat, kiemelve, hogy munkdm sordn elsdsorban a szervezeti
alapkompetenciakra fokuszalok, hiszen ezek mutatjdk meg, hogy a szervezetbe belépd
palyakezdoknek — szakteriilettél fiiggetleniii — milyen kompetenciaelvardsoknak kell
megfelelniik. A kompetenciamegfelelés, kompetenciadeficit és kompetenciaszufficit
fogalmainak tisztazasa soran nemzetkézi és hazai kutatdsi eredményekre hivatkozva
bemutattam, hogy a palyakezd6k munkahelyi elégedettsége, illetve szervezeti elkitelezettsége
pozitivan korrelalt a szervezeti kompetenciaszintnek valé megfeleléssel. Ez azt jelenti, hogy
ha a palyakezddk akér pozitiv (kompetenciaszufficit), akar negativ (kompetenciadeficit)
iranyban jelentdsen eltérnek a szervezeti elvardsoktol, akkor kevésbé lesznek elégedettek az

adott munkahellyel, és megnd a szervezet elhagyasanak esélye.

A fejezet kovetkezd részeiben Osszegeztem a szervezeti kompetenciaelvarasok definidlasanak
lehetséges modszereit, valamint a munkatarsak kompetenciamérésének eszkozeit. Végiil
bemutattam a  koOzszolgalati alapkompetencidk  kidolgozdsanak  folyamatat, az
alapkompetencidk definicidit, illetve a hozzajuk kapcsolddo viselkedési jegyeket.

Az empirikus kutatdsi részben arra teszek kisérletet, hogy felmérjem a kdzszolgalati
alapkompetenciakkal kapcsolatos szervezeti elvarasokat, és Osszevessem ezeket az
eredményeket az NKE ANTK hallgatoinak kompetencia-onértékelésével, igy vizsgalva meg a

kozigazgatasi palyakezdok kompetenciadeficit és -szufficit tertileteit.
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5. PALYAKEZDOK MENTORALASA -  ELMELETI
ATTEKINTES

5.1. A SZERVEZETI SZOCIALIZACIO ALAPFOGALMAI

Az empirikus kutatdsomat megalapoz6 szakirodalmi attekintés utolsé fejezetében a
mentoralassal foglalkozom. A témat vizsgdld hazai és nemzetkdzi kutatasi eredmények
attekintd bemutatasdval a mentori folyamat szervezeti integracioét tdamogatd szerepére €s az
ennek kovetkezményeként azonosithatd pozitiv hatdsokra (pl. motivacid erdsodése,
kompetencidk fejlddése) szeretném felhivni a figyelmet. A fejezetet kezdjiikk a munkahelyi

szocializacié fogalmanak értelmezésével!

A munkahelyi szocializdcionak szdmos definicioja ismert a menedzser irodalomban (Van
Maanen — Schein, 1979; Louis, 1980; Haueter, Macan, Winterc, 2001.; Feldman, 1981). Ezek
a meghatarozasok — bar a megfogalmazas maodjaban kiilonbdznek egymastol — egyontetiien
hangsulyozzak, hogy a szocializacio folyamataban az egyén egy 1j munkahelyi szerepet sajatit
el, és megismeri az ahhoz kapcsolodo szervezeti értékeket, attitidoket, szokdsokat, szocialis
készségeket és szakmai elvarasokat. Ugy is mondhatjuk, hogy egyrészt integralja, ,belsévé
teszi” a szervezet kultirdjat, masrészt megtanulja, hogy az altala betdltott munkahelyi
poziciohoz milyen szakmai €s viselkedésbeli elvarasok tapadnak. Ezek az elvarasok sok esetben
ujszertiek a belépd szamara, kiilondsen, ha palyakezdordl van szo, aki korabban egyaltalan nem
volt még hasonld helyzetben. A sikeres beilleszkedés érdekében tehat az 0j belépdnek
modositania kell viselkedését (Mor¢, 2012). Ugyanakkor fontos, hogy a hatas kdlcsonos, hiszen
az ) munkatars is ,,hozza magaval” a személyiségét, az értékeit, az attitiidjeit, az eldzetes

tapasztalatait, és ezzel formalja a szerepet, amelyet ,,magéra 6lt” (Korte, 2007).

A szocializacid soran tehat a szerepnek és viseldjének ,,0ssze kell csiszolodia”, ami altaldban
hosszadalmas, idonként intra- €s interperszonalis konfliktusokkal is kisért folyamat, sikeressége
pedig tobb szempontbdl is kritikus lehet a szervezetre nézve (Bauer és mts. 1998):

— Egyrészt megerdsiti vagy gyengiti a szervezetben maradas szandékat — a sikertelen
szocializacié egyenes kovetkezménye a munkahely id6 elétti elhagyasa, ami rendkiviil
koltséges a szervezet szamara.

— Masrészt elore vetiti az j munkatarsak jovobeli viselkedését. A szocializacio hosszi

tava hatdssal van a munkatérsak viselkedésére €s attitlidjére, vagyis mindazok a szokasok,
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értekek, hiedelmek, berdgziilt magatartasok, amelyeket az els6 iddszakban elsajatitanak
az 0j belépdk, alapvetden meghatarozzak azt, hogyan fognak a késébbiekben viselkedni.
Ezért a szocializacié soran felvett esetleges rossz mintdkat késébb nagyon nehéz
megvaltoztatni.

— Harmadrészt meghatarozza a szervezeti kultira tovabb orokitésének jellegét. A
szocializacié az elsddleges mechanizmus, amelynek révén a szervezet az 0j tagokra
,0r0kiti” a szervezeti kultirat. Lényeges tehat, hogy az 0j belépd mit tanul meg ebbdl a
kultarabol, mert 6 is azt fogja a majdani ijoncoknak tovabbadni.

— Végiil felfedi a szervezeti kultira tényleges értékeit. A szocializacido kritikus
mechanizmus, amelynek soran az 0j belépd megismeri a szervezet valddi ,,arcat”. Tobbé-
kevésbé minden szervezet masnak latszik kiviilr6l, mint beliilrél (Bakacsi, 2015). Ezért
sokszor eléfordul, hogy az i) munkatarsak elézetesen mas képet alakitanak ki magukban
az adott teriiletrdl, mint amikor valdoban bekeriilnek a szervezetbe. A szervezet
megitélését, a munkakornyezettel valdo megelégedést pedig nagyban befolyasolja, hogyan

talalkozik egymassal az ,,idea” és a ,,realitas”.

Osszességében tehat a szocializacié mindségének jelentds befolyasa lehet mind a szervezetre,

mind az egyénre nézve.

Lényeges tovabba, hogy a szocializaci6 megtorténhet spontdn mddon, ilyenkor a munkatars
0nallo ,,beilleszkedésérol” beszEliink, vagy tervezett, tudatos, a szervezet altal tamogatott

r .9

formaban is, ez a ,,beillesztés” (Kozak, 2014a). A vonatkozo kutatasok szerint ez utoébbi esetben
az 1) munkatars nemcsak konnyebben és eredményesebben integralja a szervezeti kulturat,
hanem hamarabb valik a kozdsség produktiv tagjava, novekszik a biztonsagérzete, és
megerdsddik benne az a meggy6z0dés, hogy jol dontdtt, amikor a szervezethez csatlakozott
(Matiscsakné, 2012; Kramer, 2010; Lawson, 2006). Mindennek eredményeként pedig
novekszik a szervezettel vald megelégedettség mértéke, és csokken a munkahely korai
elhagyasanak esélye (Westwood, 2005). A fenti eredményekkel 6sszhangban ugy vélem, hogy
ha a munkahelyi kérnyezet tdmogatja az 01j belépd szocializacidjat, akkor hamarabb ismeri meg
a szervezeti kompetenciaelvardsokat, konnyebben azonositja ¢és fejleszti esetleges
hianyossagait, ezaltal pedig tobb sikert élhet meg, ami vagy megerdsiti eredendd belsd
motivaciojat, vagy hozzajarul a kiilsé motivacio belsévé tételéhez. A munkahelyi szocializacid

tamogatasanak talan legismertebb formaja pedig a mentoralés. A kovetkezdkben errdl lesz szo.
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5.2. A MENTORALAS FOGALMA ES CELJAI

A mentoralas klasszikus értelmezése, amely szerint a folyamatban egy iddsebb, bdlcsebb,
tapasztaltabb személy adja at tudasat egy fiatalabbnak, egészen az 0korig nyulik vissza (Ragnis
— Kram, 2007). Napjainkra az eredeti jelentés tobb szempontbol is valtozott. Egyrészt a
mentoralas mar nem feltétleniil idds és fiatal kozott valosul meg, hiszen egyre tobb teriileten
alkalmazzak a kortars mentoralast (Szakacs G., 2015a). Masrészt a tudasatadas mellett (vagy a
helyett) a mentoralas ma mar irdnyulhat (Szakacs G., 2015a)

— adiverzitas erdsitésére (pl. ndi karrier programok);

— atarsadalmi felzarkdztatas timogatasara (pl. hatranyos helyzetl fiatalok mentoralasa);

— aszervezeti integracid eldsegitésére (pl. 0j belépdk mentoralasa);

— ageneraciok kozotti megértés és elfogadas novelésére (pl. reverse mentoing);

— a kiilonboz6 gazdasagi szereplok és szektorok kozotti atjaras biztositdsara (pl. cross-

mentoring programok);

— karriertdmogatasra (pl. vezetdi utanpotlashoz kapcsolddd mentoring programok).

Végiil a mentorok €s a mentoraltak szerepe is atalakult. Bar sok esetben még érvényesiilnek a
tradiciondlis szerepfelosztasok, de latunk példat arra is, hogy a fiatalabb vagy a hierarchiaban
a masik félnek alarendelt személybdl lesz mentor, és az iddsebb, tapasztaltabb egyén pedig
mentoraltta valik (Finkelstein, Allen, Rhoton, 2003).

Osszességében tehat a mentoringot egyre inkabb tekinthetjiik egy atfogd, szervezetfejlesztési
modszernek (Farkas, 2009), amely két személy (mentor—mentoralt) vagy egy egyén és egy
csoport (mentor—mentoralt team) interperszondlis viszonyara épiil, és amelyben az egyik fél a
masik terveinek megvalosulasat, kognitiv érzelmi és szocidlis gazdagodasat tdamogatja. A
mentoralas tehat sokféle nézdpont és cél szintetizalasara lehetdséget ad, de a kovetkezdkben
kizarolag a téma szervezeti vetiiletével és ezen beliil is kifejezetten az ) belépok mentoralasara

vonatkozo sajatossdgokkal foglalkozom majd.

Ebbdl a szempontbol tekintve Kram (1985) szerint a mentoralas alapvetden két funkciot tolt
be: egyrészt segiti a mentoralt karrierinditasat €s karrierépitését, masrészt pszichoszocialis
tdmogatast nyujt a szamara. A Karriertimogatashoz kapcsolodo legfontosabb mentori
feladatok a kovetkezok:

— szakmai tudasatadas;

— aszervezettel kapcsolatos ismeretek atadasa;
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— amentoralt szakmai, személyes és tarsas kompetencidinak fejlesztése;

— szervezeti kultara értékeinek, szokasainak, elvarasainak kozvetitése;

— amentoralt ,,szponzoralasa”, lathatdva tétele a munkatarsak €s a vezetok szamara;
— amentoralt eredményeinek kozvetitése, ,,kihangositasa”;

— aszakmai gyakorlat megszerzésének tdmogatésa;

— amentoralt karrierlehetdségeinek bemutatésa;

— amentoralt egyéni céljainak €s a szervezeti céloknak az 6sszehangolasa.

A pszichoszocialis tdimogatashoz pedig az alabbi mentori tevékenységek kotddnek:
— amentoralt meghallgatasa, odafigyelés az altala végzett munkara;
— amentoralt tevékenységére vonatkozo visszajelzés, értékelés;
—  pozitiv, tamogat6 emberi kapcsolat kialakitdsa a mentoralttal;
— segitségnyujtas a mentoralt gondjainak, problémainak megoldasahoz;
— a bels6 motivaciét tadmogatd munkahelyi 1égkér megteremtésével a mentoralt
— ha sziikséges, akkor kiallas a mentoralt mellett, a mentoralt érdekeinek ,,megvédése”;
— ha sziikséges, akkor kiallas a mentoralt mellett, a mentoralt érdekeinek ,,megvédése”;
— a mentoralt aktiv bevonésa a kozdsség ¢€letébe, segitségnyujtas a tarsas kapcsolatok

kialakitasahoz;

— amentoralt sikereinek meglinneplése.

A felsorolt feladatokbdl is lathatod, hogy amig a karriertdmogatd funkcié inkabb a szervezet
oldalardl ragadja meg a mentoralast, addig a pszichoszocialis funkcié a mentor—-mentoralt
kozotti kapcsolat emberi oldalat irja le, és bar a legtobb mentori folyamat tobbé-kevésbé
mindkét funkciot kielégiti, a hangstlyokban jelentds kiilonbségek lehetnek. Ezeket az
eltéréseket mutatom be a kovetkezdkben az tgynevezett formalis és informalis mentoralds

differencialasaval.

5.3. FORMALIS ES INFORMALIS MENTORALAS

A formalis és az informalis mentoralds kozotti legfontosabb kiilonbség, hogy amig az elsé
szervezeti kezdeményezésre indul, addig az utdbbi tobbé-kevésbé spontdn modon alakul ki. A

két mentori forma legfontosabb ismertetdjegyeit a 11. tdblazat tartalmazza.
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11. tablazat: A mentoralas funkcioihoz kapcsolodo feladatok

Formalis mentoralas Informalis mentoralas

Tervezett és tudatos folyamat, ami
jellemzéen a szervezeti vezetés
kezdeményezésére indul.

Teljesen vagy részben ad hoc
modon indulo, elére meg nem
tervezett folyamat, ami a felek
kolcsonds érdeklddésén vagy a

Formalitas helyi vezetés informalis
kezdeményezésén alapul (,,jon egy
uj kolléga, 1égy szives, figyelj oda
ra egy kicsit”).

Eldre definialt célok és az azokhoz | A célok ¢és a feladatok spontan
o kapcsolddo feladatok | modon, az aktualis helyzetnek
Célok jellege L , . L,
megvaldsitasa mentén | megfelelden formalddnak.
szervezddik.
Szélesebb szervezeti kontextusba | Jellemzdéen csak a mentor ¢és

Szervezeti illeszkedik, vagyis valamilyen | mentoralt érintett a folyamatban,

kontextus — formaban a szervezet vezetdit, HR | el6fordulhat, hogy mas nem is tud

résztvevok kore

¢s mas szakértdit is bevonjadk a
folyamatba.

a mentoralasrol a szervezetben.

A mentorok elére maghatarozott

Nincs sem mentorkivalasztas, sem

elvek szerinti kivalasztdsa és | felkészités. A mentorok altalaban
Mentorok s . .
L, R felkészitése a feladatra. sajat  maguk jelentkeznek a
kivalasztasa és , .
o, feladatra, ¢s személyes
felkészitse 11 A "y
tapasztalataikbol épitkezve latjak
el azt.
Mentor — A mentor és mentoralt parositdsa | A mentor €s a mentoralt szimpatia
mentoralt elére meghatarozott elvek szerint, | alapon valasztja ki egymadst, a
parok a szervezet kezdeményezésére | szervezet nem vagy alig szol bele
osszeallitasa | torténik. abba, hogy ki kit mentoraljon.
A mentordlds a mentor hivatalos | A mentoraladst a mentor Onkéntes
A mentorok elfoglaltsdga, ezért dijazast vagy | alapon végzi, nem része a hivatalos
részvételének | valamilyen egyéb kedvezményt | tevékenységének, ezért nem is kap
keretei (pl. munkaidé-elszamolas) kap | érte  dijazast  vagy  egyéb
érte. kedvezményt.
A mentoralas pontosan | A mentoralas nincs dokumentalva,
adminisztralt, ennek | a szervezet vezetdi maximum a
eredményeként a kiilsd szemlélok | mentor és mentoralt informalis
, ., |szadmara is nyomon kovethetd a | beszamoléibol tijékozddnak a
Dokumentacio

folyamat. A szervezet vezetése
gyakran igényt is tart a mentori
folyamat tartalmanak €s
eredményeinek megismerésére.

mentoralas eseményeirdl és annak
eredményérol.
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Formalis mentoralas Informalis mentoralas
A szakmai gyakorlat | A mentoralt aktiv bevondsa a
megszerzésének tamogatasa. kozosség €letébe, segitségnytjtas a
tarsas kapcsolatok kialakitasdhoz.

A fejlesztés
jellege

Forras: Bozionelos (2004), p. 24-46.; Kram (1985), p. 26-32.; Allen és mts. (2004), 127-136.
alapjan a szerzo sajat szerkesztése

A tablazatbol kitlinik, hogy mig a formalis mentoralas inkabb a karriertdmogatasi funkcio
megvalosulashoz jarul hozza, addig az informalis mentoralasban erdsebb a pszichoszocialis
jelleg (Ragnis — Kram, 2007). Ezért a szakirodalomban tébb helyen is hangsulyozzak, hogy a
formalis mentoralas kedvezdbb a szervezeti célok megvalosuldsa szempontjabol, mint az
informalis (Bozionelos, 2004; Kram, 1985; Allenés mts., 2004). Kozak (2014b) az alabbi
szempontokat emelte ki a formalis mentoralas elényeiként:
1. A formalis mentoralas elényei a mentoralt szamara:
— aszervezeti kultira hatékonyabb elsajatitasa;

— aszervezeti szereppel valo konnyebb azonosulas;

vilagosabb kép a szervezeti karrierlehetéségekrol;

— szakmai és emberi tamogatés, az elakadasok gordiilékenyebb megoldasa.

2. A formalis mentoralas elonyei a mentor szamara:

— aszervezeti megbecsiilés novekedése;

szakértelmének €s személyes kvalitasainak elismerése;
— Onbizalom ¢és elégedettség €rzet a mentoralt sikerei lattan;
— sok esetben (bar nem mindig) dijazas és/vagy egyéb juttatasok;

—  fejlédési lehetéség mind a formalis mentorképzések, mind a folyamat altal.

3. A formalis mentoralas elonyei a szervezet szamara:

— aprogram vilagosabb, atlathatobb miikddése;

a folyamat céljainak szabalyozhatosaga;

— lehetdség a kozbeavatkozasra;

— a mentorokon keresztiil a szervezet szamara alapvetden fontos lizenetek eljuttatisa a
mentoraltakhoz;

— a mentoraltak hamarabb valnak a szervezet produktiv tagjaiva.
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Latjuk tehat, hogy a formalis mentoraldsnak szamos pozitiv hozadéka van minden érintettre
nézve, ugyanakkor mas kutatasok az informalis mentoralasban rejld lehetdségekre hivjak fel a
figyelmet (Inzer — Crawford, 2005; Baugh — Fagenson-Eland, 2007). A kolcsonds szimpatian
alapul6d valasztas miatt ugyanis ez esetben a mentoraltak nagyobb bizalommal fordulnak a
mentor felé¢, mint a formalisban. Ennek eredményeként a koztiik 1évé személyes kapcsolat
altalaban mélyebb, a mentoraltak szivesebben osztjdk meg tapasztalataikat, kérdéseiket, mert
nem tartanak attol, hogy a mentor ezeket ,,jelenteni” fogja a vezetdségnek. A kotetlenebb
keretek (pl. adminisztracios kotelezettség hianya) vonzobbak a mentoroknak is, akik ez esetben
inkabb beliilrél, mint kiviilrél motivaltak, tehat eleve szivesebben vesznek részt a folyamatban.
Fontos azonban hangstlyozni, hogy ezek az eredmények tobbnyire olyan amerikai
nagyvallalatokban sziilettek, amelyekben a szervezeti kultira erdsen tudaskézpontu, és
amelyekben a mentoralas mar évtizedek 6ta ismert, elfogadott €s kiilsé kezdeményezés nélkiil
is megvaldsulo fejlesztési modszernek szamit (Baugh — Fagenson-Eland, 2007). Ebbdl
kovetkezik az is, hogy ebben a fogalmi rendszerben az informalis mentoralas elmélyiilt és
kifejezetten hosszu (atalagosan 1,5-2 éves) kozos egylittmiikodést jelent az érintettek kozott,

nem pedig az 0j belépd elsé néhany napos ,,gardirozasat”.

A témaval kapcsolatban Baugh és Fagenson-Eland (2007) felhivjak tovabba a figyelmet arra is,
hogy az informalis mentoraléas elonyei az alabbi modszertani szempontok figyelembevételével
transzformalhatoak a formalis mentoralasba is:

1. A mentorok specidlis tréning vagy egyéb felkészités soran szerezzenek gyakorlatot a
hatékony, partneri kommunikaci6 kialakitdsdban, és az egyenranglisag, a kolcsondsségen
alapul¢ egyiittmiikdés hangsulyozott értékként jelenjen meg a képzésben.

2. A mentorok lehetdség szerint azonos szinten alljanak a szervezeti hierarchidban a
mentoraltakkal, vagy legalabbis egy szintnél tobb ne legyen kozottiik.

3. A mentorok ismerjék azokat a szervezeti célokat, amelyeket a szervezet timogatni szeretne
a folyamattal, és az egyéni célkitlizéseket ennek fényében alakitsak ki a mentoraltakkal.

4. A szervezet biztositson lehetdséget a mentor—mentoralt parok szimpatian alapulo
kialakitasara, és/vagy amennyiben a felek nem értik meg egymast, legyen lehetdség a parok
cseréjére.

5. A folyamat legyen transzparens. A mentoralt tudja, hogy a mentoralas soran keletkezd

informaciokkal mi torténik, a mentor kikkel és milyen formaban osztja meg azokat.
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6. Mind a mentor, mind a mentoralt részvétele legyen dnkéntes. Csak olyanok kapcsolddjanak
be a folyamatba, akik elkdtelezettek a program irant, és sajat elhatarozasbol vallaljak az
azzal jaro kotelezettségeket.

7. A szervezeti vezetok legyenek a program aktiv kezdeményezdi, ,,fovédnokei”, akik
promotaljak a mentoralas elényeit és eredményeit.

8. A mentoraldssal jar6 adminisztracid legyen észszerii, nem eltilzott, a folyamat céljait
szolgalo.

9. Rugalmas keretek kiépitése, amelyek kozott a mentornak €s a mentoraltnak viszonylag
nagy szabadsaga van abban, hogy pontosan milyen célokon és milyen formaban dolgoznak.

Ennek érdekében célszerl tobbféle mddszertan alkalmazasat is lehetové tenni.

Fontos tovabb kiemelni, hogy amennyiben a mentor és a mentoralt kozott kialakul az 6sszhang,
akkor a formalis mentoralds a program végeztével altaladban 6nmagatol alakul 4t informalis
mentoralassd. A vonatkozd longitudinalis vizsgalatok szerint a jol miikodé mentor—mentoralt
parok évekkel késobb is tartjdk a kapcsolatot, kolcsondsen segitik egymadst, nemcsak a

palyajukon, hanem sokszor a maganéletben is (Estrada és mts., 2018).

Osszegezve tehat, a formalis mentoralas 4ltalaban jobban tamogatja a szervezeti célokat, de
ahhoz, hogy a sikert biztositoé pszichoszocialis funkciok is kell6 hangstlyt kapjanak, fontos a
program rugalmassdganak, transzparencidjanak biztositdsa és a mentorok kommunikacids,
kapcsolatteremtési képességének fejlesztése. Mindemellett ki kell azt is hangstlyozni, hogy a
formalis ¢és az informalis mentoralas egyarant ndveli a mentoraltak munkéval és szervezettel
valo elégedettségérzetét, valamint csokkenti az elvandorlasi szdndékot (Allen és mts., 2004).
Ahogy Kozak ¢és Krajcsak (2019) hangstlyozzak, nincs abszolut értelemben vett j6 mentori
megoldas, a lényeg, hogy megtalaljuk azt a médszertant, ami a leginkabb megfelel a résztvevok,
illetve a szervezet igényeinek. A KOFOP 2.1.5. szdm projekt mentori teriiletének 2017-es

elinditasakor éppen ezeknek a kereteknek a kiépitésére vallalkoztunk.

5.4. A KOZSZOLGALATI MENTORI PROGRAM ELOZMENYEI ES
LETREHOZASANAK FOLYAMATA

Empirikus kutatdsom harmadik részében (1asd: H3) azt vizsgalom majd meg, hogy a KOFOP-
2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 ,,4 versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpotlasanak

stratégiai tamogatdsa” cimi projektben kidolgozott Kézszolgalati mentori program hogyan
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hat a kozigazgatasba belépd palyakezddék motivacidjara és kompetenciafejlodésére. Ezért
fontosnak tartom, hogy ebben a részben rovid dsszefoglalast adjak a program kialakitasarol, a
kovetkezd szakaszban (5.5.) pedig bemutassam az abban alkalmazott mddszertan alapvetéseit.
Mindenekeldtt érdemes egy rovid kitekintést tenni a KOFOP programot megeldz6
kozszolgalati mentori gyakorlatok néhany jellemzdjére. A témat vizsgalo elso atfogd empirikus
felmérés 2013-ban, a Kozszolgalati Humantiikor Kutatas keretében sziiletett (Szakacs G.,
2015b). Az online kérddives vizsgalatban tobb mint 1600 rendvédelmi ¢és kozigazgatasi
szakértd vett részt, és az eredmények szerint az Osszes Erintett szervezet nagyjabol 35
szazalé¢kaban folyt valamilyen rendszeres mentori tevékenység. Ugyanakkor a legtobb esetben
a mentoralas csak az uj belépd szervezetbe érkezésének elsé néhany napjara, hetére — vagyis az
ugynevezett munkahelyi orientacio idészakara — terjedt ki, és szinte kivétel nélkiil a helyi
vezetOk kérésére folytatott informalis kezdeményezés volt. Fontos tovabba, hogy a valaszadok
15,3 szazaléka gondolta gy, hogy sajat szervezetében nincs beillesztési program (még
adminisztrativ timogatas sem), és tovabbi 77,5 szazalék nyilatkozta, hogy nincs tudomaésa ilyen
tevékenységrol. Osszességében tehat a kutatds azt mutatta, hogy a szervezeti beillesztés
meglehetdésen elhanyagolt teriilet a kdzszolgalati szervezetek HR gyakorlataban, és csupan
szorvanyos, helyi kezdeményezések, illetve egy-egy atfogdbb szervezeti jo gyakorlat 1étezik a

témaban.

Ilyen pozitiv példa a kozigazgatds teriiletén a Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program
(MKO), amelynek keretében 2010 6ta végeznek formalis — azaz mentori felkészitéssel,
értékeléssel és dokumentdldssal tamogatott — mentoralast (Bikki, 2018). A tehetséggondozast
szolgalé MKO-ben az dsztdndijasok hét honapot toltenek el egy hazai és tovabbi harmat egy
kilfoldi kozigazgatasi szervben, azzal a céllal, hogy megismerjék az allami szervezetek
mikodését, szakmai gyakorlatot szerezzenek, és kolcsonds megfelelés esetén palyajukat
valamelyik érintett szervben kezdjék meg. A ciklus teljes idétartalma alatt — vagyis az itthoni
¢s a kiilfoldi szakasz soran egyarant — a hazai fogado szervben dolgozé munkatars mentoralja
a fiatalokat. A szakmai gyakorlat megszerzésének tdmogatasa mellett a mentoralas elsddleges
célja a kozigazgatas szervezeti felépitésének, kulturajanak megismertetése az 6sztondijasokkal.
Az MKO eredményeit nyomon kdvetd vizsgalat szerint a programban kifejezetten magas a
fiatalok tovabb foglalkoztatottsdganak aranya, és a megkérdezett mentorok szerint az egykori
Osztondijasok konnyebben illeszkednek be a szervezeti kornyezetbe, munkéjuk irént
elkotelezettebbek, €s kevesebb eséllyel hagyjak el a palyat, mint azok a tarsaik, akik korabban

nem kaptak hasonlé tamogatést (Bikki, 2018). Mindezen eredmények 6sszhangban allnak mind
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a nemzetkozi (Bozionelos, 2004; Kram, 1985; Allen és mts., 2004), mind a hazai nagyvallalati
gyakorlatban (Kozak és Krajcsak, 2019; Kozék, 2014a; Kozak, 2014b) feltart tapasztalatokkal.
Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy az MKO céljabol és tehetséggondozo jellegébdl adodoan
egy sziik, valogatott csoport szamara nydjt mentori tdmogatast, vagyis a modszer altalanossa

tételé¢hez csak korlatozottan tud hozzéjarulni.

Ezen a ponton érdemes megemliteni egy masik eléremutato, 6nallod szervezeti kezdeményezést
a rendvédelem teriiletérél. Ez a Biintetés-végrehajtas Orszagos Parancsnoksagan bevezetett
mentori program (Krauss, Magasvari, Szakacs, 2018a). A BVOP évek ota kiizd a magas
fluktuacioval, ezért sajat koltségbdl kezdtek bele egy mentori halozat kiépitésébe. A
programban a formadlis mentordlds minden eleme megtalalhatd, vagyis a mentorok célzott
felkészitést kapnak, az egyéves folyamatot jol definialt célok mentén vezetik végig, a szervezet
pedig nyomon koveti az elért eredményeket. Rdadéasul ez egy olyan kezdeményezés, amely
altalanosan tdmogat minden 0j belépdt. Ennek megfelelden kifejezetten j6 benchmarkként
szolgalt a kozszolgalati mentori program modszertananak kialakitasakor.
Mindezen elézmények utan valt a mentori program kidolgozasa a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-
2016-00001 ,,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotldsanak stratégiai tdmogatasa”
cimii projekt egyik célkitiizésévé (KOFOP 2.1.5, 2017). A program kialakitasa az alabbi f6
szakaszokban tortént meg (Krauss, 2021):
1. A kozszolgalati mentori programmal kapcsolatos igényfelmérd kutatas lebonyolitéasa;
2. A kozszolgilat mentori program modszertananak kialakitdsa, illetve ehhez
kapcsolodéan a mentorkivalasztds és a mentorfelkészités modszerének, illetve
eljarasanak létrehozasa;
3. Az el6zetesen kialakitott mddszertanok alapjan a mentorok kivalasztasa és felkészitése;
4. Mentori pilot programok ¢s az azokhoz kotédd monitoring vizsgalatok, illetve
elégedettségmérések lebonyolitasa a rendvédelemben és a kozigazgatasban;
5. A pilotok tapasztalatai alapjdn a kdzszolgalati mentori program modszertananak

véglegesitése és javaslattétel a rendszer kiterjesztésére.

A kozszolgalati mentori program létrehozdsanak elsd 1épése tehat egy atfogd kutatis volt
(Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a), amelynek soran négy nagyobb témakért vizsgaltunk,
ugymint:

1. a palyakezdokkel kapcsolatos szervezeti elvarasok feltarasa;

2. aszervezeti beillesztés ¢és a mentoralas gyakorlatanak feltérképezése;
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3. akialakitand6 mentori programmal kapcsolatos igények felmérése;

4. amentorokkal kapcsolatos elvarasok megismerése.
A palyakezddk motivacidjanak és kompetencidinak empirikus vizsgalata soran részint a 1.
témakorben sziiletett eredményeket hasznaltam, ezért ezek bemutatasara most nem térek ki.
Ugyanakkor a mentori program moédszertanat megalapozo 2., 3. és 4. teriilettel kapcsolatos

legfontosabb tapasztalatokrol itt kivanok rovid attekintés adni.

A szervezetek beillesztési és mentoralasi gyakorlatanak megismerésével kapcsolatos
eredmények megerdsitették a 2013-as Kozszolgalati Humantiikor kutatds soran szerzett
tapasztalatokat (Szakacs E., 2015b). A felmérésben részt vevok 51 szazaléka nyilatkozott ugy,
hogy a szervezetiikben nincs a palyakezddk beillesztését segitd program, és tovabbi 34 szézalék
nem tudott vélaszt adni erre a kérdésre. Az igennel feleld 15 szdzalék a tovabbi kérdések
kapcsan megerdsitette, hogy a beillesztés altaldban rovid tavi (néhany napos), elsésorban
adminisztrativ jellegli tAmogatast jelent. Igaz, ennek a 15 sz4zaléknak a 35 szazaléka szerint
szervezetlikben ismerik €s alkalmazzak a mentoralast. A mentoralas jellemzdivel kapcsolatban
kideriilt, hogy ez altaldban 1-3 hénap terjedelmii, a mentori szerepet leginkabb a nagy szakmai
tapasztalattal rendelkez6 kollégak toltik be, akiket altalaban nem készitenek fel erre a feladatra,
¢s sem dijazast, sem egyéb tamogatadst nem kapnak a tevékenység ellatdsa soran. A
mentoralasokat leginkabb a kozvetlen vezetdk koordinaljak, de a nyomon kovethetd
dokumentacid, a célkijelolés, az értékelés altaldban hianyzik a rendszerbdl, vagyis tobbé-
kevésbé ad hoc médon zajlik a folyamat (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a).

Erdekes paradoxon, hogy bar a megkérdezettek 67 szazaléka megfeleldnek, tovabbi 17
szazaléka pedig teljes mértékben megfelelonek tartotta a palyakezddk beillesztésének
gyakorlatat, a mentori program bevezetése irant mégis nagy érdeklédés mutatkozott. A
résztvevok 30 szazaléka szerint nagyon fontos, 54 szazaléknak pedig fontos, hogy 1étrej6jjon a
kozszolgalati mentori rendszer. A vizsgalat alapjan a valaszaddk nagy része egy rugalmas,
decentralizaltan miikddd programot képzelt el, amelynek {6 célkitlizése az 0 belépdk szakmai
fejlesztése, ezen beliil is elsdsorban a szakmai gyakorlat megszerzésének €s az adott teriileten
sziikséges specialis szaktudas elsajatitasanak tamogatasa. Emellett a résztvevok fontosnak
tartottdk, hogy a mentori program segitse a munkateriilettel kapcsolatos motivacio erdsitését, a
munkavégzéshez sziikséges szocidlis kompetenciak fejlesztését, valamint a szervezeti kultara
internalizalasat. A felmért faktorok koziil a megkérdezettek a legkevésbé jelentOsnek a
mentoraltak kapcsolatépitésének tamogatasat és elméleti szaktudasuk fejlesztését tartottak. A

szakmai gyakorlat megszerzésének fokuszba keriilése miatt a valaszadok 31 szazaléka
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egyaltalan nem, 22 szdzaléka pedig csak egyéb megoldas hianyaban tartotta elfogadhatonak,
hogy a mentoralttal egy masik szervezeti egységbdl és/vagy szakteriiletrél érkez6 mentor

foglalkozzon.

Osszességben a résztvevok valaszai alapjan egy tradicionalis mentori program képe rajzolédott
ki, amelyben a tapasztaltabb mentor személyes fejlesztd beszélgetések keretében foglalkozik a
vele azonos szakteriileten dolgozd mentoralttal. Lényeges tovabba, hogy a megkérdezettek
fontosnak tartottak a mentorok céliranyos kivalasztasat, gyakorlatias felkészitését €s dijazasat.
A mentorok legfontosabb kompetencidiként pedig a szakmai tuddst és tapasztalatot, a
tudasatadassal kapcsolatos készségeket, képességeket, valamint a szocialis kompetenciakat

jelolték meg a valaszadok.

A kozszolgélati mentori program kidolgozasanak madasodik lépése a fent vazolt kutatas
eredményeire €piild mdodszertan 1étrehozasa (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018b) ¢és ezzel
parhuzamosan a mentorok kivalasztasi eljarasanak (Malét-Szabd, 2019c), valamint képzési
programjanak kialakitadsa (Kopornyik, Krepelka, Svelta, 2018) volt. A kovetkezd szakasz célja
a modszertan kiprobalasa volt. Ennek megfelelden 2018 augusztusa ¢és novembere
(rendvédelem) valamint 2019 szeptembere ¢és decembere (kozigazgatas) kozott mentori pilot
programokat inditottunk (Krauss, 2021). A pilot programba 0sszesen 669 {6 (rendvédelem: 318
0; kozigazgatas: 351 f0) jelentkezett, akik koziil a kivalasztas soran 327 f6 (rendvédelem: 162
6; kozigazgatas: 165 f6) felelt meg a mentori kompetenciakdvetelményeknek (Malét-Szabo,
2019c). A felkészitést kovetden Osszesen 81 (rendvédelem: 40; kozigazgatds: 41) mentor—
mentoralt par vett részt a programban, amelynek eredményességét monitoring vizsgalatokkal
(Bertalan, 2020) és elégedettségmérésekkel (Szakacs E., 2020) is vizsgaltuk. Ezek a vizsgalatok
Osszességében megerdsitették a mentori program Iétjogosultsadgat, valamint a kialakitott
modszertan megfeleléségét (Bertalan, 2020; Szakacs E., 2020; Krauss, 2021). Ugyanakkor
kideriilt az is, hogy bizonyos teriileteken (pl. a rendvédelem ¢és a kozigazgatas
jellegzetességeinek hangsulyozottabb figyelembevétele, az alkalmazhaté mentoralis formak
korének bovitése, a folyamat egyszerlsitése) a rendszer ,,finomhangolasara” van sziikség.
Ennek megfeleléen a program kidolgozasanak utolsé fazisdban megtortént a kozszolgalati
mentori program modszertandnak véglegesitése és a kiterjesztésre vonatkozd javaslattétel
megfogalmazasa. A moddositott modszertan legfontosabb elemeit a kovetkezd szakaszban

mutatom be.
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55. A KC")ZSZO'LGALATI MENTORI PROGRAM OSSZEFOGLALO
BEMUTATASA

Az el6z6 pontban vézolt folyamat eredményeként létrehozott mddszertan szerint a mentori

program harom f6 célkitiizése (Szakacs E, 2021):

1.

a mentoraltak szakmai fejlesztése, a szakmai gyakorlat, valamint az adott teriileten
sziikséges specialis szakmai tudds megszerzésének tamogatdsaval €s a szakteriilet iranti
motivacid erositésével;

a mentoraltak szervezeti beilleszkedésének és szocializacidjanak segitése, a szervezeti
kultara értékeinek, szokdsainak és elvarasainak kozvetitésével, valamint a hatékony
munkavégzéshez nélkiilozhetetlen kdzszolgalati alapkompetencidk fejlesztésével;

a mentoraltak kozszolgalati karrierépitésének megalapozasa a szakmai, illetve vezetdi

karrierlehetdségek bemutatasaval, illetve a kdzszolgalat iranti motivacio erdsitésével.

E célok elérése érdekében a mentoralést elsésorban egyfajta ,,on the job”, azaz munkavégzésbe

agyazott fejlesztési programként definialtuk, amelynek soran a mentorok f6 feladata a szakmai,

illetve a szervezeti alapkompetenciak elsajatitasanak tdmogatasa, valamint a munkateriilet és a

kozszolgalat iranti motivacio erésitése (Szakacs E., 2021).

Az igényfelmérd kutatds eredményeinek (Krauss, Magasvari, Szakacs E, 2018a), valamint a

hatékony formalis mentordlds nemzetkdzi szakirodalomban megfogalmazott feltételeinek

(Baugh — Fagenson-Eland, 2007) megfelelden a kdzszolgalati mentori programot 6t alapelvre

épitettiik (Szakacs E., 2021). Ezek a kovetkezok voltak:

Keretprogramszeri miikodés — Fontos, hogy a mentori program szamos — jellegében
hasonl6, am feladatkdrében és miikddési modjaban eltérd — szervezet elvarasainak feleljen
meg. Ezért olyan, keretrendszerszerli programot fogalmaztunk meg, amelynek bizonyos
elemei szabadon valtoztathatoak, és a megvaldsitd szervezetek, illetve a konkrét mentor—
mentoralt parok azokat sajat igényeiknek megfeleléen tudjak formalni gy, hogy
mindekdzben a rendszer mindsége egységes maradjon. A szakteriileti, szervezeti €s egyéni
igényekhez vald rugalmas alkalmazkodas jegyében a program megvalositasa soran a
mentor—mentoralt parok, a szervezet vezetdivel egylittmiikodésben, donthetnek az alabbi
szempontokrol:

— a mentoralas  tipusdnak  (klasszikus = mentordlds, online mentoralas,

keresztmentoralas, csoportos mentoralas) megvalasztasa;
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— amentoralas f6 fokuszanak (lasd: inkabb szakmai fejlesztés, vagy inkdbb szervezeti
integracio) és konkrét céljainak meghatarozasa;

— az ajanlasok betartasa mellett a mentor €s a mentoralt kozott megvalosulod fejlesztd
beszélgetések gyakorisaganak, a lebonyolitas formdjanak, idejének és témajanak
kialakitasa;

— avezetok, illetve mas szervezeti €rintettek bevonasanak modja;

— a mentoraltak Onértékelésének ¢és/vagy a mentoroknak nyqjtott formalis
visszajelzéseknek az elkészitése (a mddszertan szerint mindkettd ajanlott, de egyik

sem kételezo).

2. Jé gyakorlatok beépitése — Ahogy azt az el6z0 részben is lattuk, az informalis mentoralas
szamos kozszolgalati szervezet gyakorlataban mar megjelent, ¢s a formalis mentoralés
bevezetésére is léteztek eléremutatd példak. Ezeknek a megoldasoknak, nagyobb részben
alulrol jovo kezdeményezéseknek az eredményeit a kdzszolgalati mentori program soran
szerettilk volna megdrizni €s tovabb vinni. A mar létezd j6 gyakorlatokat két modon
épitettik be a programba. Egyrészt a mentorok kompetencidinak, feladatainak,
kivalasztasanak és képzésének meghatarozasa sordn figyelembe vettiik a szervezeti
benchmarkokat, masrészt lehetdvé tettiik, hogy a formalis mentori programmal rendelkez6
szervezetek sajat rendszeriiket megtartsak, és azt az altaluk jonak tartott modon, szabadon
kiegészitsék a kozszolgalati mentori program nytjtotta keretekkel (pl. mentorkivalasztas,

mentorképzés, folyamat, dokumentacio stb.).

3. A mentorok Kkiemelt szerepe a folyamatban — A mentoralds sikere és hosszu tava
eredményessége nagymértékben fligg a részt vevd mentorok felkésziiltségétol ¢és
hozzaallasatol. Ezért a program kialakitasakor nagy hangsulyt fektettiink a mentorok
toborzasara, kivalasztasara, felkészitésére és arra is, hogy a folyamat megvaldsulasa soran

rendszeres, egyénre szabott timogatast kapjanak.

A toborzasnal alapvetd szempont volt, hogy a mentorok onként jelentkezzenek a feladatra,
legalabb haroméves szakmai tapasztalattal rendelkezzenek, ¢élvezzék vezetdjlik
tdmogatasat, ¢és teljesitményértékelésiik minimum jo szintli legyen (Malét-Szabo, 2021;
Kiss, 2021). A programban valo részvételbdl a vezetOket nem zartuk ki, de a toborzasi
felhivasban hangstlyos elemként jelent meg, hogy a mentori szerepre elsésorban beosztott

munkatarsak jelentkezését varjuk. Ezzel a feltétellel szerettiik volna az informalis
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mentoralds elényeként megfogalmazott egyenrangusdg kialakuldsat még inkabb
eldsegiteni (Inzer — Crawford, 2005; Baugh — Fagenson-Eland, 2007).

A kivalasztas a kozszolgalati alapkompetenciak, €s az azokat kiegészitd, specidlis mentori
kompetenciak gyakorlati mérésére irdnyult (Malét-Szabd, 2019¢; Malét-Szabo, 2021; Kiss.
B, 2021). A haromlépcsds kivalasztasi eljaras

— az alapkompetencia-vizsgald (AKV) tesztbdl,

— amentori kompetencidk megismerésére szolgaldo mentori kérd6ivbol;

— valamint a mentorok motivacidjanak és kompetencidinak felmérésére iranyuld félig

strukturalt interjubol allt.

Egyes mentori kompetenciakat két, mig masokat mindharom modszer segitségével mérték
a kivalasztas soran. Egyediil a ,,szakmai tudas” megitélése esetén alkalmaztak kizardlag a
félig strukturalt interji modszerét (Malét-Szabo, 2021). A kivalasztas eredményét az egyes
modszerekkel szerezhetd pontok eltéré mértékben hataroztak meg. Az alapkompetencia-
vizsgalo teszt 60 szazalékos, a két masik eszkoz pedig 20-20 szézalékos sullyal esett latba
a végsO eredmények kialakitasakor. A végeredmények alapjan a mentorjeldltek kozott

egyértelmil rangsort lehetett kialakitani, ami meghatarozta a képzésbe vald bekertilést.

A kivélasztott mentorok képzése blended formaban valosult meg (Szakacs E., 2021). Az
elméleti ismeretek elsajatitasat egy e-learning tananyag, a gyakorlati tapasztalatszerzést
pedig egy kétnapos tréning szolgalta. A képzés soran tobbek kozott az alabbi témakoroket
dolgoztak fel a mentorok (Kopornyik, Krepelka, Svelta, 2018):

— aszervezeti beillesztés szerepe €s eszkozei;

— akozszolgélati mentori program folyamata, mddszerei és a mentorok feladatai;

— a személyiség szerepe a mentoralasban — a DISC személyiségvonas-elmélet
alkalmazasa a mentoralas soran;

— az egyenrangu, partneri kommunikacié kialakitdsanak jelent0sége ¢és a
mentoralasban hasznalhato asszertiv kommunikacios eszk6zok (aktiv meghallgatas,
kérdezéstechnika, visszajelzés) megismerése;

— atudasatadas ¢és a kompetenciafejlesztés modszerei;

— konkrét mentori szitudciok (pl. kapcsolatfelvevo beszélgetés, célkijelolés, értékelés)

gyakorlasa és elemzése.

103



A mentorok ,,alapképzése” mellett a moddszertan javasolja a rendszeres utan kovetd
tréningek bevezetését, valamint az aktiv mentorok munkajat segitd, specialis képzések
kialakitasat (pl. az online mentoralds vagy a csoportos mentoralas témakdrében).

A mentorok felkészitése mellett a folyamat hatékonysaganak novelését szolgalta a mentori
képzéseket tartd trénerek bevonasaval kialakitott tdimogatod szakértdi haldzat 1étrehozésa.
A tamogat6 szakértOk feladata volt, hogy nyomon kdvessék a mentoralds megvalosulasat,
valaszoljanak a mentor mddszertannal kapcsolatos kérdéseire, és atsegitsék a mentor—

mentoralt parokat az esetleges nehézségeken, elakadasokon.

Az adminisztracié minimalizalasa — A kozszolgélati mentori program kialakitdsa soran
fontos szempont volt a folyamat nyomon kovethetdsége, az eredmények
dokumentélhatosaga. Ugyanakkor a nemzetkdzi szakirodalombol tudjuk azt is, hogy a
tulzott adminisztracio rontja a résztvevok motivaciojat, és ezzel gatolja a folyamat sikeres
megvalosulasat (Bozionelos, 2004; Baugh — Fagenson-Eland, 2007). Ezért torekedtiink
arra, hogy a mentoralas dokumentélasa egyszerii és konnyen attekinthetd legyen. Ennek
megfeleléen a mentorok a folyamat eseményeit az ugynevezett ,,Mentoralasi naploban”
rogzitik. A naploban a mentoralas harom jelentdsebb idészakara — vagyis a célkijeldlésre,
az aktiv és a tdmogato beillesztésre — kell a mentoroknak — nagyobb részt pontozassal,
kisebb részt szovegesen — reflektalniuk. Emellett a mentori naplé tartalmazza a mentoraltak
zaro értékelésének sablonjat. A zard értékelés soran a mentorok a mentoraltak szakmai
fejlodését, szervezeti beilleszkedését, motivaltsdgat ¢és alapkompetenciak fejlodését
pontozzak. Lényeges tovabba, hogy a mentor—mentoralt par egyéni dontésének
megfelelden lehetdség van a mentoraltak onértékelésére, illetve a mentorok értékelésére is.

Ezeknek a funkcidknak a tdmogatasara a mentoralasi napld ajanlott sablonokat tartalmaz.

A mentorok teljesitményaranyos kompenzilaisa — A mentorok dijazdsanak
hasznossagardl megoszlanak a nemzetkdzi szakirodalomban a vélemények. Mig a
klasszikusabb megkozelitések fontosnak tartjak (Kram, 1985; Allen ¢és mts., 2004) a
mentorok anyagi elismerését, addig az informalis mentoralds mellett landzsat tordk
kevésbé jelentOsnek, sét adott esetben karosnak (Inzer — Crawford, 2005) itélik azt.
Mindazonaltal a program kialakitasat megel6z6 igényfelmérd kutatas azt bizonyitotta,
hogy a hazai kozszolgalat szervezeti kultirdjanak egyeldre nem szerves része a mentoralas,
ezért az ezzel jar6 teenddkre az érintett munkatarsak tobbletfeladatként tekintenek,

amelynek ellatasaért anyagi kompenzaciét varnak (Krauss, Magasvari, Szakacs E, 2018a).
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Ennek megfelelden a modszertanban a mentorok teljesitményaranyos, vagyis a

megvalosult mentoralasok utan jaré dijazasat javasoltuk.

A fenti 6t alapelv mentén alakitottuk ki a kozszolgalati mentori program folyamatat és az egyes

szakaszokkal kapcsolatos mentori feladatokat (Szakacs E., 2021). A folyamat dsszefoglalasat

a 12. tablazat szemlélteti.

12. tablazat: A kozszolgalati mentori program folyamata

Szakasz

Orientacio és
célkijelolés

Idotartam

1-2. hét

Mentorok feladatai

kapcsolatfelvétel a mentoraltakkal,

nyitott, tamogato ¢és elfogadd kapcsolat kiépitése a
mentoralttal;

a mentoraltak tamogatdsa az alapvetd hely- és
személyismeret megszerzésében;

segitségnyujtas az elsé napokban felmertil6 technikai és
adminisztracios feladatok megoldasaban,;

a mentoralt szakmai tudasanak és gyakorlatanak
megismerése;

a mentoralt szervezeti alapkompetenciainak
megismerése;

a mentoralt motivacidjanak megismerése;

a mentoralttal egyiittmiitkodve a mentori folyamat
konkrét céljainak megfogalmazasa és azok rogzitése a
mentoralasi napléban

Aktiv
beillesztés

3. héttdl a 3.
hoénap végig

rendszeres (min. heti egy) fejlesztd beszélgetés
levezetése;

a mentoralt szakmai fejléddésének aktiv tamogatasa (pl.
a felmertil6 feladatok megoldasanak segitésével, a
szakmai rutinok atadasaval, a mentoralt 0j feladatokba
vald bevondsaval, rendszeres értékeld visszajelzések
megfogalmazasaval stb.);

a mentoralt timogatasa a kozszolgalati
alapkompetencidk fejlesztésében (pl. a mentoralt
kiilonb6zé munkahelyi szituacidkban mutatott
viselkedésének megbeszélésével, kozos elemzésével; a
szervezeti elvarasok kozvetitésével; a mentor
példamutatasaval; egy-egy jellegzetes munkahelyi
helyzet megoldasara valo felkészitéssel stb.);

a mentoralt motivacidjanak erdsitése (pl. a mentoralt
szakmai és egyéb céljainak megbeszélésével, a
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Szakasz Idotartam Mentorok feladatai

szervezeti lehet0ségek bemutatasaval; a timogato
munkahelyi kornyezet feltételeinek biztositasaval stb.);

— aszervezeti kultira értékeinek kozvetitése a mentoralt
felé;

— mas kollégdk és a vezetok bevonasa a mentoralt
fejlesztésébe;

— amentoralt fejlddésének rendszeres, visszajelzd
beszélgetések formajaban megvalosuld értékelése;

— sziikség esetén szerepvallalds a mentoralt
konfliktusainak kezelésében

— igény szerint (min. kéthetente egy) fejlesztd beszelgetés

levezetése;
, , — amentoralt 6ndll6 munkavégzésének tamogatasa;
Tamogato , [y :
) ., i — a mentoralt segitése a komplexebb szakmai feladatok
beillesztés és 4. hoénap o
Y megoldéasaban,;
értékelés

— a mentoralt motivacidjanak mélyitése;
— afolyamat végén a mentoralt zar6 értékelésének
elkészitése €s az értékeld beszélgetés levezetése

Forrds: Szakdcs E. (2021), p. 31-36. alapjin a szerzé sajdt szerkesztése

Az 5.4. részben leirtaknak megfeleléen a mentori programot megalapozé moddszertan a
klasszikus mentoralas bevezetését ajanlotta (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018b).
Ugyanakkor a pilot program tapasztalatai azt mutattak, hogy a klasszikus mentoralas
alkalmazdsa nem minden esetben kivitelezhetd, illetve életszerti (Krauss, 2021). Ezért az
atdolgozott modszertanba Uj mentoralasi formakat is beépitettiink (Szakéacs E., 2021). Ennek
megfelelden a kozszolgalati mentori programban jelenleg az alabbi mentoralasi modszerek

alkalmazhatoak:

1. Klasszikus vagy tradicionalis mentoralas — A klasszikus mentoralas soran a folyamat
fokuszaban a mentoralt szakmai fejlesztése all. A 6 cél tehat a mentoralt tdmogatasa a
szakmai gyakorlat megszerzésében, az adott szakteriileten sziikséges specialis szaktudas
elsajatitdsaban, a munkatertilet irdnti motivacio erdsitésében, valamint a munkavégzéshez
sziikséges alapkompetencidk fejlesztésében. Ez esetben a mentoralas egy mentor €s egy
mentoralt személyes interakcioi soran valdsul meg. A klasszikus mentoralds elsGsorban
akkor alkalmazhat6, ha a mentor és a mentordlt ugyanabban a szervezetben, azonos

szakteriileten dolgozik, és személyes talalkozoik megtartdsanak nincs fizikai akadalya (pl.
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kiilonb6z6 véarosban élnek, vagy beosztasuk idObeni eltérése nem teszi lehetdvé az aktiv

kapcsolattartast).

Keresztmentoralas — A keresztmentoralas a klasszikus mentoralashoz hasonloan egy
mentor és egy mentoralt személyes kapcsolatara épiil, am ez esetben a felek eltérd
szakteriileten dolgoznak, ezért a folyamat célja elsdsorban a szervezeti integracio segitése
¢és ehhez kapcsolodoan a kozszolgalat alapkompetenciak fejlesztése, illetve a kdzszolgélat
iranti motivacio erdsitése. A keresztmentordlds hasznalatat a moddszertan azoknak a
szervezeteknek ajanlja, amelyekben az 0j belépdk altalaban nehezen azonosulnak a
szervezeti kultira sajatossagaival, ezért a munkaerd-megtartas szempontjabol a szervezeti

szocializaci6 sikeressége kiilondsen kritikus.

Online mentoralds — Az online mentoralds a klasszikus vagy a keresztmentoralas
megvalositasa a digitdlis térben. Ez esetben tehat a mentoralt igényeihez igazodva a
mentori folyamat célja lehet a szakmai fejlesztés és a szervezeti integracidé tamogatasa is.
Fontos azonban, hogy a mentor és a mentoralt a koztiik 1évo fizikai tavolsag miatt nem
személyesen, hanem digitalis eszkdzok segitségével tartjak a kapcsolatot. A modszertan
abban az esetben ajanlja az online mentoralas alkalmazasat, ha mindkét fél rendelkezik
megfeleld technikai eszkdzokkel (pl. videohivast lehetévé tévo hardver €s szoftver), ha a
mentor ismeri az online kapcsolattartds sikerességét meghatiroz6 kommunikacios
feltételeket, és ha nincs a mentoralt fizikai kdrnyezetében olyan mentor, aki személyesen

tudna részt venni a programban.

Csoportos mentoralas — A csoportos mentoralds soran a mentor nem egy személlyel,
hanem egy egész csoporttal (jellemzden 5—7 fével) foglalkozik. A csoportos mentoralas —
a részt vevd mentoraltak sziikségleteinek megfeleléen — valtozatos célokat szolgalhat,
vagyis a szakmai fejlesztés és a szervezeti szocializacid tdmogatdsa egyarant allhat a
kozéppontjaban. Az eddig bemutatott modszertanok kozil ez a forma igényli a
legkomplexebb képességeket a mentor részérdl, hiszen ez esetben a csoportdinamikai
hatasok kezelésére is fel kell késziilnie. Ezért a csoportos mentoralast abban az esetben
javasoljuk a szervezeteknek, ha egyszerre nagy létszamu 0j belépd beillesztésérdl kell
gondoskodniuk, €s ha van olyan mentor a szervezetben, aki rendelkezik a csoportos
mentoralashoz sziikséges kompetenciakkal. Fontos hangstulyozni, hogy jelenleg ezeknek a

kompetencidknak a fejlesztését célzo kozszolgdlati mentori képzés még nem all
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rendelkezésre, ezért a csoportos mentoralds egyeldre csak mint moddszertani javaslat

1étezik.

Osszegezve tehat, a kdzszolgalati mentori program egy olyan négy honapon 4t tartd folyamat,
amelyben az érintettek — a szervezeti és a mentoralti igényeket figyelembe véve — véltozatos
modszertanok koziil valaszthatnak, és rugalmas keretek kozott, mégis egységes elvek alapjan
tamogathatjak az 1) belépdk kompetenciafejlesztését, szervezeti szocializaciojat és

motivaciojuk erdsitését.

5.6. A KOZSZOLGALATI MENTORI PROGRAM MODSZERTANI
MEGOLDASAI AZ AUTONOM MOTVACIO EROSITESERE ES
A KOMPETENCIAFEJLESZTES TAMOGATASARA

Arra a kérdésre, hogy a fentiekben vazolt kozszolgélati mentori program mennyire alkalmas a
palyakezdok alapkompetencidinak fejlesztésére, és hogyan tdmogatja autondm motivacidjuk
kialakulasat, kutatdsom empirikus részében — a pilot program eredményességét vizsgald
felmérések tapasztalatainak 6sszegzésével — szeretnék majd valaszt adni. Ugyanakkor mar most
fontosnak tartom hangsulyozni azokat a rendszerbe épitett modszertani elemeket, amelyek — a
korabban bemutatott jellemzokkel (lasd: 3.8. és 5.3. részek) Osszhangban — az autoném
motivacio erdsitését, valamint az eredményes kompetenciafejlesztést hivatottak eldsegiteni.
A 3.8. fejezetben bemutatott empirikus vizsgalatokbol kidertilt, hogy a mentoralés kifejezetten
hatékony modszer lehet, ha az 0j belépdk szervezet és munkateriilet irant érzett autoném (belséd
vagy belsdvé tett) motivacidjat szeretnénk kialakitani (Janssen, 2015). Mindazonaltal lathattuk
azt is, hogy csak a ,,sziikségletet timogatd” mentori kdrnyezetben érvényesiilnek a moédszer
pozitiv hatasai (Frizly és mts., 2021). A sziikséglet-tdimogatd kornyezet alapvetd jellemzoi a
kovetkezok:

— valasztasi lehetdség biztositasa a mentoraltnak;

—  pozitiv visszajelzések adasa és a fejlodés elismerése;

— amentoralt iranti érdeklddés kifejezése, a mentor és a mentoralt kozotti interperszonalis

kapcsolat mélyitése.

A kozszolgalati mentori program modszertanaban e harom szempont koziil az elsének valo
megfelelést a rendszer rugalmassaga és keretrendszerszerti miikodése hivatott biztositani, mig
a masik kettd elérésére a mentorok koriiltekintd kivalasztasa, felkészitése és a folyamat

rendszeres elégedettségmérése lehet a garancia.
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Ahogy az az 5.5. részbdl is kideriilt, a kdzszolgalati mentori rendszer modszertana lehetové
teszi, hogy a program szadmos szempontbol a mentoralt igényeihez igazodjon. Ennek
megfelelden

— amentoralt donthet a programba vald bekapcsolodasrol,

— mentoraval egylittmiikodve a mentoralt aktivan részt vesz a folyamat céljainak
meghatarozasaban;

— a helyi sajatossagokat €s a szervezeti igényeket figyelembe véve a mentor—mentoralt
par tobbféle modszertanbdl valaszthat;

— amentoralds folyamatanak iitemét, intenzitasat a mentoralt sziikségleteihez igazitjak a
résztvevok;

— afejlesztd beszélgetéseken a mentoralt mind a mentoralassal, mind a kapott feladatokkal
kapcsolatban visszajelzéseket adhat a mentornak, aki ezeket figyelembe véve alakitja ki
viselkedését;

— amennyiben sziikséges, a mentoralt ¢s a mentor kdzosen modosithatjadk a mentoralas
céljait;

— amentor a mentoralt tudtaval és beleegyezésével vezeti a mentori naplot, igy a mentoralt
szamara vildgos, hogy abba milyen informéciok keriiltek bele, és azt is tudja, hogy
kikkel, hogyan osztja meg azokat a mentor;

— azard értékelésen a mentoralt strukturalt, formalis értékelést adhat a mentornak.

Mindezek a modszertani elemek elvben nagymértékii autonomidt és valasztasi szabadsagot
biztositanak a mentoraltnak. Ugyanakkor eldre kell bocsatanom azt is, hogy a pilot programban
viszonylag kevés mentor vett részt, ezért bizonyos esetekben az olyan objektiv koriilmények
korlatoztak a mentoraltak tényleges dontési lehetdségeit, mint a mentor szakértelme. TObb
esetben eléfordult példaul, hogy a parok azért nem valaszthattdk a klasszikus mentoralast, és
azért nem jelolhettek ki szakmai fejlesztési célokat, mert a mentoralt és a mentor kiilonb6z6
szakteriileteken dolgoztak. Fontos tehat, hogy a mddszertan biztositotta autonomia csak akkor
képes érvényesiilni, ha megfeleld szamu és felkésziiltségli mentor all rendelkezésre, illetve ha

a szervezet sem akar nyomads gyakorolni a résztvevokre.

A masik két autondm motivaciot erdsitd tényezd (pozitiv visszajelzések, mentoralt irdnti
érdeklddés) érvényesiilése alapvetden a programban részt vevo mentorok hozzaalldsan mulik.
Erre mddszertani szempontbdl tobb ponton van rahatdsunk. Egyrészt a mentorok szakszerii

kivalasztasaval biztosithatjuk, hogy csak olyanok keriiljenek be a programba, akik motivaltak
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¢s a megfeleld kompetenciakészlettel rendelkeznek (Dallos, Papp, Miinnich, 2017). A

kozszolgalati mentori program mentorainak — a korabban (lasd: 4.7. rész) mar bemutatott

alapkompetenciak  mellett — az  aldbbi  specialis  kompetenciakkal, illetve

személyiségvonasokkal kell rendelkeznitik (Malét-Szabo, 2021).

1. Kreativitds — azaz a mentor képessége arra, hogy a mentoralt fejlesztését, szervezeti

2. Nyitottsag — a kreativitas alapjat ado személyiségvonas, amely biztositja, hogy a mentor
szivesen alkalmaz 1j Otleteket, technikai eszkozoket €s megoldasokat a mentoralés
folyamataban.

3. Erzelmi stabilitis — a mentor lelki harménija, kiegyensulyozottsiga, amelynek révén a
fesziilt, konfliktussal terhelt helyzetekben is képes nyugodt maradni ¢és uralkodni
indulatain.

4. Rugalmassag, alkalmazkodoképesség — ez a kompetencia teszi lehetévé, hogy a mentor
urrd legyen a varatlan helyzeteken, megoldja az elére nem latott kihivasokat, és hatékonyan
kezelje a valtozasokat.

5. Személyes példamutatas, hitelesség — a mentori szereppel kapcsolatos egyik legfontosabb
alapvetés, hogy a mentor képes legyen azonosulni azokkal a szervezeti értékekkel,
amelyeket képvisel a mentoralt felé.

6. Extraverzio — a mentor kapcsolatteremtd készségét megalapozo hattér személyiségvonas.

7. Baratsagossag — a mentor kozvetlenségét, kedvességét, onzetlenségét, egyiittmitkdodési
szandékat kifejezd személyiségvonas.

8. Tudasatadasra valé képesség és hajlandosag — vagyis a mentor azon képessége ¢és
motivacidja, hogy szakmai tudasat és/vagy a szervezettel kapcsolatos ismereteit,
gyakorlatat eredményesen adja at a mentoraltnak.

9. Vezet6i képesség, készség — az olyan ,hard” vezetdi kompetencidk alkalmazasa a
mentoralas soran, mint amilyen a tervezés, szervezés, irdnyitas, feladatszabas, ellendrzés,

visszajelzés.

A felsorolt kompetencidk koziil kiillondsen a nyitottsag, az extraverzio, a baratsagossag, az
érzelmi stabilitas, a rugalmassag ¢és a tudasatadas képessége garantdljak, hogy a programba
bekeriil6 mentorok érdeklddéssel, tdmogatassal forduljanak a mentoraltak felé, és pozitiv
visszajelzésekkel segitsék fejlodésiiket.

Ezt a hatést er0siti meg a mentorok képzése is, amelynek soran a résztvevok egyrészt a partneri

kommunikécio jelentdségérdl tanulnak, masrészt konkrét modszerek (pl. aktiv meghallgatas,
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kérdezéstechnika, visszajelzés, asszertiv viselkedés, személyiséghez igazoddé kommunikécio
stb.) elsajatitasaval késziilnek fel az egyenrangi mentor—mentoralt kapcsolat kialakitasara

(Kopornyik, Krepelka, Svelta, 2018).

Végiil a rendszerbe épitett mentoralti visszajelzések, illetve elégedettségmérések révén képet
kaphatunk arrél, hogy a mentorok a megvalositds soran ténylegesen mennyire tudtak
sziikséglet-tamogatd kornyezetet kialakitani (Szakacs E., 2021). A helyzetben inadekvat
mentori viselkedés észlelése esetén pedig a modszertan tobbféle eszkozt is kinal a megoldésra.
Egyrészt minden mentor mogott ott all egy tamogatd szakértd, aki tanacsokkal,
visszajelzésekkel segiti a mentor munkéjat. A tdmogatd szakértd kozvetleniil képes
beavatkozni, és mar a folyamat kdzben élhet a mentor viselkedését korrigald javaslatokkal.
Masrészt a modszertan lehetdséget biztosit a mentorok utdn kovetd képzésére, tematikus
tovabbképzésére, sot adott esetben szupervizojara is. Mindezek a fejlesztési forméak a mentorok
pszichés jollétének megdrzését és modszertani tudasuk gyarapoddsat szolgaljak, vagyis
kozvetve jarulnak hozza a sziikséglet-timogatd mentori magatartas kialakitdsahoz. Végiil — bar
a program szellemiségétdl idegen a biintetés alkalmazasa, de — tobbszdri panasz utan lehetdség

van a mentor megbizasanak visszavonasara is.

A kozszolgalati mentori program modszertana nemcsak az autoném motivacid erdsitését,
hanem a mentoraltak sikeres kompetenciafejlesztését biztositd megoldasokat is tartalmaz. Ezek
a kovetkezok:

1. Személyre szabottsag — A program az alapvetd keretek (pl. lehetséges célteriiletek)
meghatarozasan tul nem definialja a mentoralas pontos tartalmat. Ezt a mentor—mentoralt
par alakitja ki a mentoralt tényleges kompetenciainak és fejlesztési sziikségleteinek
figyelembevételével. Ennek megfeleléen a modszer joval rugalmasabb és személyre
szabottabb fejlesztést tesz lehetéve, mint a kdzszolgalati tovabbképzés keretében elérhetd,

fix tematikara épiilé formalis képzések.

2. Gyakorlatorientaltsig — A mentoralds sordn a mentoralt a valdés munkahelyi
kornyezetben, a tényleges viselkedésére kapott visszajelzések révén fejlesztheti a szervezet
altal elvart szakmai ¢és daltalanos alapkompetencidit. A modszer tehat abszolut
gyakorlatk6zpontu, raadasul pont az off-the-job — vagyis munkavégzéstdl fliggetlen —

képzések szamara nehezebben megkozelithetd kompetenciateriileteknek (pl. az
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attitdoknek, az értékeknek, az én-képnek, a készségeknek és a képességeknek) a

fejlesztését célozza.

3. A kozszolgalati alapkompetenciak kozéppontba allitaisa — A mentori program nem
altalaban véve fejleszt ,,valamilyen” kompetencidkat, hanem kifejezetten az adott teriileten
szlikséges szakmai kompetencidkra és a kozszolgalati alapkompetencidkra fokuszal. Az
alapkompetenciakkal a mentorok mar a kivalasztas sordn taldlkoznak, hiszen ezeknek
megfelelden értékelik Oket is. KésObb a képzésen is foglalkoznak az alapkompetencidk
megismerésével, majd a mentoralasi naploban is ezek mentén kell a mentoralt

elorehaladasat értékelnitik.

4. Nyomon kovethetéség — A mentori program modszertanaban fontos elem a résztvevok
fejlodésének nyomon kovethetdsége. A mentoralasi naploban a mentor—mentoralt par
rogziti a folyamat céljait, legfontosabb eseményeit, és a megadott szempontok alapjan
értékelik a mentoralt kompetenciafejlédését. Igy az elért eredményeket és a tovabbi
fejlesztési sziikségleteket nemcsak a részt vevo felek, hanem az egyéb szervezeti szereplok
(pl. a mentoralt kozvetlen vezetdje) is megismerhetik. A mentori program tehat alapot

adhat a mentoralt késébbi célzott fejlesztéséhez.

Osszegezve tehat, a mentori program modszertanaban szamos olyan elem megtalalhato,
amelyek hatékonyan szolgélhatjdk az autondém motivaciot timogatd kornyezet kialakitasat
és/vagy a mentoralt célzott kompetenciafejlesztését. Ugyanakkor mindezek csak elvi
lehetdségek, €s kizardlag a megvalositas soran gyijtott informaciok, adatok elemzésével
kaphatunk hiteles képet arrol, hogy a moddszer valojaban mennyire tud pozitiv hatast
gyakorolni a két vizsgalt teriiletre, vagyis a palyamotivaciéra és a kompetenciafejlesztésre.

Munkém empirikus részében ezt fogom megvizsgalni.

5.7. RESZKOVETKEZTETESEK MEGFOGALMAZASA

Az 6todik fejezetben a mentoralassal foglalkoztam. Elséként bemutattam a szervezeti
szocializacid szerepét, elkiilonitettem a beillesztés és a beilleszkedés fogalmait (Kozak, 2014a).
Kiemeltem, hogy a tudatos és tervezett szervezeti beillesztés révén az 1) belépdk
eredményesebben internalizaljak a szervezeti kultira sajatossagait, hamarabb valnak a

szervezet 6nalld, produktiv tagjaiva, altalaban véve elégedettebbek valasztott munkahelytikkel,
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¢s nagyobb eséllyel maradnak az adott szervezetben, illetve palyan, mint azok a tarsaik, aki
nem kaptak hasonl6 tdmogatast (Westwood, 2005, Matiscsakné, 2012; Kramer, 2010; Lawson,
2006). Ezt kovetéen a tudatos szervezeti beillesztés legelterjedtebb modszerérdl, azaz a
mentoralasrol adtam Osszefoglald attekintést. A mentoralast olyan atfogd, szervezetfejlesztési
modszerként (Farkas, 2009) definidltam, amelynek sordan a mentor sajat tapasztalatainak
atadasaval tamogatja egy masik személy vagy csoport terveinek megvalosuldsat, kognitiv
érzelmi és szocialis gazdagodasat. Ezutan elkiilonitettem a formalis és az informalis mentoralés
jellegzetességeit. Felhivtam a figyelmet arra, hogy bar szervezeti szempontbdl a tervezett,
strukturélt és nyomon kovethetd formalis mentoralds szamos elénnyel jar (Bozionelos, 2004;
Kram,1985; Allenés mts.,2004; Kozak, 2014b), a moddszer sikeres alkalmazasa érdekében
fontos odafigyelni az informalis mentordlds nyujtotta biztonsdgérzet és pszichoszocialis

tamogatas megteremtésére is (Baugh ¢és Fagenson-Eland, 2007).

A szervezeti integracid és a motivalas témakoreinek altalanos bemutatdsat kovetden a téma
kozszolgalati aspektusaival foglalkoztam. A kapcsolodd empirikus felmérések eredményeire
hivatkozva kiemeltem, hogy a szervezeti beillesztés gyakorlata csak szorvanyosan van jelen a
kozszolgalati szervezetekben, és jellemzden az elsé napok adminisztracios tevékenységének
tamogatasat kapcsoljék a fogalomhoz (Szakécs, 2015b; Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a).
Emellett ramutattam arra is, hogy — bar nagyjabol a szervezetek 30 szazalékaban ismerik a
mentoralast — ezt tObbnyire az orientacios iddszak (a belépést kovetd 1-2 hét) soran nyujtott
informalis segitségnyujtasként értelmezik. Ettdl a gyakorlattdl eltérd, kovetendd példaként
foglaltam Ossze a Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program és a Biintetés-végrehajtas
Orszagos Parancsnoksaga mentori megoldasait, majd attekintést adtam a kozszolgalati mentori

program létrehozasanak 1épéseirdl.

A fejezet utolso részeiben dsszefoglaloan bemutattam a kdzszolgalati mentori program céljait,
alapelveit, modszereit, folyamatdt és azt, hogy milyen rendszerbe épitett eszkozokkel,
megoldasokkal segiti a palyakezdék autondm motivacidjanak erdsitését, illetve
kompetenciafejlesztését. Az autonom motivacié kialakulasat timogatdé moddszertani elemként
emeltem ki egyrészt azt, hogy a mentoraltak szamos kérdésben (pl. részvételi szandék, célok
meghatdrozasa, modszertan valasztasa, a folyamat litemezése és intenzitasa, visszajelzési
lehetdségek stb.) 6nalldan vagy mentorukkal kozosen donthetnek, masrészt pedig azt, hogy a
kivalasztasi, képzési, illetve elégedettségmérési rendszernek koszonhetéen a programba

bekeriild6 mentorok megfeleld felkésziiltséggel és motivacioval rendelkeznek a sziikségletet
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tdmogatd kornyezet biztositasahoz. A szakmai és a szervezeti alapkompetencidk sikeres
fejlesztését garantdldé modszertani megoldasként azonositottam a program személyre
szabottsagat, gyakorlatorientaltsagat, kozszolgalati alapkompetencidkra vald fokuszalasat és
nyomon kdvethetdségét. Mindemellett hangstilyoztam, hogy mindezek a mddszertani elemek
csupan a megfeleld elvi kereteket adjak, de csak akkor mondhatjuk, hogy a program valoban
ha ezt a gyakorlati tapasztalat is igazolja. Munkdm masodik részében az empirikus kutatasi
eredmények bemutatasaval és értelmezésével részint ennek a kérdésnek a megvalaszolasara

vallalkozom.
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6. AZ EMPIRIKUS KUTATAS MODSZERTANA ES
RESZTVEVOI

A masodiktol az 6todik fejezetig terjedd részekben empirikus kutatdsom elméleti hatterét
Osszegeztem. A vonatkozo6 szakirodalmi hattér elemzése soran megerdsitést nyertek az alabbi

feltevéseim:

1. Az autondm motivacido (a belsd, az integralt és az identifikdlt szabalyozas) szamos
empirikus kutatasi eredmény tanulsaga szerint szorosan egyiitt jar a munkéval és az élettel
valdé megelégedettség novekedésével, a pszichés jolléttel, a kompetenciaérzet
novekedésével, a szervezet, illetve a munkateriilet iranti lojalitas er6s6désével, valamint a
palyaelhagyas szandékanak csokkenésével (Baard, Deci, Ryan, 2004; Deci, 1972; Deci és
mts., 1994; Gagné — Deci, 2005; Deci — Ryan, 2000; Deci, Connell, Ryan, 1989;
Fényszarosi és mts., 2018; Chantara Kaewkuekool, Koul, 2011). Mindemellett a kontrollalt
motivacionak (az introjekcid €s a kiilsd szabalyozas) ezzel ellentétes hatasa van, vagyis
erdteljesen korrelal a munkahelyi elégedetlenséggel, az Aaltalanos pszichés jollét
csokkentésével, valamint az elvandorlas esélyének novekedésével. Osszességében tehat az
autonom motivacio jo eldrejelzdje a sikeres karriervalasztasnak és a hosszu tava palyan
maradéasnak. Fontos azonban, hogy egy adott személy motivaciés modjai folyamatosan
valtoznak, vagyis a szervezeti kdrnyezet hatdsa miatt vagy az egyén autondm motivacioja
vagy kontrollalt motivacidja er6s6dik meg. Idealis esetben tehat a palyan tartas egyik
alapvetd faktora az autondm motivaciot segitd szervezeti kornyezet kialakitasa, amelynek
egyik jol alkalmazhat6 modszere az 0 belépOk mentoralasa (Janssen, 2015; Kapan, 2021;

Firzly és munkatarsai 2021).

2. A szervezeti kompetenciaelvarasoknak valé megfelelés érzése egyiitt jar a munkatertilet
iranti  érdeklodés erdsodésével, a szervezettel és a valasztott szakmaval valo
megelégedettséggel, valamint a hosszu tavi palyan maradas vagyanak novekedésével
(Trautmann, Voelcker-Rehage, Godde, 2011; Khan, Masrek, Nazdar, 2015, Wen-Hwa,
2012; Kiss, 2010). Ugyanakkor a szervezeti kompetenciaelvarasoktol vald jelentds
elmaradds (kompetenciadeficit) vagy ¢éppen azok nagymértéki feliilmulasa
(kompetenciaszufficit) rontja az egyén belsé motivaciojat, €s ezzel fokozza az elvandorlas
esélyét (Henczi, 2008). Lényeges, hogy nem feltétleniil a kompetenciamegfelelés valos

szintje a mérvadd, hanem sokkal inkabb az egyén ezzel kapcsolatos bels6 érzése (Kiss P.,

115



2010). Ha tehat az egyén tigy latja, hogy kompetens a teriileten, és képes megoldani az
elétte allo szakmai, illetve egyéb kihivasokat, akkor nagyobb eséllyel marad a valasztott
palyan, mint ha ennek az ellenkezdjét tapasztalja meg. Egyrészt tehat fontos az, hogy az uj
belépének legyen lehetdsége az adott munkateriileten elvart kompetenciak fejlesztésére,
masrészt pedig az, hogy rendszeresen kapjon tdmogatd visszajelzéseket mind aktualis

kompetenciaszintjére, mind fejlédésére vonatkozoan.

3. Végiil a tudatos ¢€s tervezett szervezeti integracio, illetve ennek leggyakrabban alkalmazott
modszere, a mentoralds, hozzajarul a munkaval kapcsolatos motivacid erdsodéséhez, a
szervezetben elvart kompetenciak fejlesztéséhez és ezek hatasara a palya megtarto erejének
novekedésé¢hez (Matiscsakné, 2012; Kramer, 2010; Lawson, 2006; Kozak, 2014b; Moéré,
2012; Ragnis-Kram, 2007; Allen és mts., 2004).

Osszességében a 2. fejezetben bemutatott modell elméleti szempontbdl megalapozottnak tiinik,
ugyanakkor annak a magyar kozigazgatasi palyakezddkre vonatkozo tényleges érvényességét

empirikus uton is sziikséges bizonyitani. A kdvetkezo részekben erre teszek kisérletet.

6.1. AZ EMPIRIKUS KUTATAS TEMAKOREI

Az 1.3. részekben bemutatott hipotézisek igazsagtartalméanak ellendrzéséhez az aldbbi harom
témakorben végeztem empirikus adatgyiijtéseket:

1. A kozigazgatasba belépdk, vagy a kozigazgatasi palyara késziilok (lasd: NKE ANTK
hallgatok) palyamotivacids tényezdinek felmérése mind az érintett fiatalok, mind a
szervezetek szempontjabol.

2. Annak vizsgalata, hogy a kdzigazgatési szervezetekben a kozszolgélati kompetencidknak
milyen szintjét varjak el a palyakezddktdl, és a kozigazgatasi palyara késziilok sajat
értékelésiik alapjan mennyire képesek ezeknek megfelelni.

3. A kozszolgalati mentori pilot program autoném motivacid erdsitésére, valamint

kozszolgalati kompetenciafejlesztésre vonatkozo hatdsainak kutatasa.

A 1.4. pontban dsszegzett modszertannak megfelelden a harom témakort a KOFOP 2.1.5.
projekt keretében megvalosuld empirikus kutatasok soran, maésokkal egyiittmiikodésben
vizsgaltam. Az eddig még nem publikalt osszefliggések feltarasa érdekében jelen munkdmban

az emlitett kutatdsok eredményei koziil csak a fenti harom témakorben keletkezett adatokat
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mutatom majd be. Tobb okbol sem célom tehat a szoban forgd kutatasok eredményeinek atfogd
ismertetése: egyrészt mert ezeket mar publikaltuk (Krauss, Magasvari, Szakacs E, 2018a),
masrészt mert az eredmények egy része nem kapcsolodik szorosan az altalam vizsgalt

hipotézisekhez.

Ennek megfelelden a KOFOP 2.1.5. projekt mentori szakteriiletén elvégzett kutatasok koziil
disszertaciomban a kovetkezd kutatasi modszerekkel gyiijtott eredményeket fogom ismertetni:
1. Az NKE ANTK hallgatoinak korében végzett online kérdoives kutatas (1. melléklet) a
megkérdezettek palyamotivacidjanak és kompetenciaértékelésének megismerésére (H1 és

H2 igazolasa).

2. A rendvédelmi és a kdzigazgatasi szerveknél felvett — a korabbi strukturalt interjus kutatas
tapasztalataira éplil6 — online kérdéives felmérés (2. mell¢klet), amelynek célja a
palyamotivacios  tényezok szervezeti megitélésének feltdrdsa és  szervezeti
kompetenciaelvardsok megismerése (H1 és H2 igazolasa).

3. Kérdoéives elégedettségmérés (3. mellcklet és 4. mellékelt) a kdzigazgatasi mentori pilot

program palyamotivacioval és kompetenciafejlesztéssel kapcsolatos eredményeinek
értékelése érdekében (H3 igazolasa).
4. A kozigazgatasi mentori pilot program soran keletkezett mentoralasi naplok (5. melléklet)

elemzése a palyamotivacio €s a kompetenciafejlesztés szempontjabol (H3 igazolasa).

A kovetkezOkben részletesen is bemutatom a fenti négy vizsgalati eszkdzt, az azokkal felmért

fliggo ¢és fiiggetlen valtozokat, valamint az érintett kutatasok résztvevait.

6.2. AZ NKE ANTK HALLGATOINAK KOREBEN VEGZETT ONLINE
KERDOIVES KUTATAS MODSZERTANA

6.2.1.A KUTATAS KORULMENYEI

A kovetkezOkben bemutatandd keresztmetszeti kutatdshoz kapcsolodo adatgytijtés 2021
juliusaban zajlott. A kérddivet online forméban tettiik elérhetové az Nemzeti Kozszolgalati
Egyetem belsé kérddivkezeld rendszerén, az NKE survey-n keresztiil. A kérdések tartalmi
kialakitasat onalléan végeztem, a feltoltés technikai részéért pedig Angyal Szabolcs kolléga
volt a felelés. A kérddiv kitoltésére a Neptun rendszeren keresztiil hivtuk fel a hallgatok

figyelmét. A részvétel onkéntes és anonim volt.
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6.2.2. A KUTATAS SORAN HASZNALT MEROESZKOZ BEMUTATASA

Az NKE ANTK hallgatoinak korében felvett kérdéivben (1. melléklet) eredetileg az alabbi

négy témakort vizsgaltuk:

1.

A résztvevok palyamotivacios hatterének megismerése és a motivacioban bekdvetkezett
valtozasok Osszefliggéseinek feltarasa.

A résztvevok  véleménye a  szervezeti = kompetenciaelvardsokrol,  sajat
kompetenciaszintjiikrdl, illetve annak fejlodésérdl az egyetem és a szakmai gyakorlat
hatasara.

A szakmai gyakorlattal kapcsolatos tapasztalatok értékelése.

A szakmai gyakorlat megujitasaval 6sszefliggd hallgatoi igények feltérképezése.

Utobbi két témakor nem kapcsolddik szorosan jelen munkdmhoz, ezért a tovabbiakban csak az

elsé kettd mérésére Osszeallitott vizsgalati eszkoz elemeit mutatom be. A hallgatok

palyamotivéciojaval, illetve kompetenciaértékelésével kapcsolatban a 13. tablazatban

Osszegzett szempontokat vizsgaltam.

13. tablazat: A palyamotivacio és a kozszolgalati alapkompetenciak témakoreit leiro
szempontok az NKE ANTK hallgatoinak korében végzett kérdoives kutatas mérdeszkozében

(1. melléklet)

Témakor Szempontok

A kozigazgatds irant érzett palyamotivacid mértéke az egyetem
megkezdése eldtt, a szakmai gyakorlat el6tt és jelenleg — a harom
vizsgalt idészakot jellemzd motivacios szint értékelése.

A kozigazgatasban val6 elhelyezkedés szandékanak értékelése.

Palyamotivacio A kozigazgatési palyamotivacio valtozoinak értékelése.

A szakmai gyakorlat motivacios szintre gyakorolt hatdsanak
értékelése.

A szakmai gyakorlat soran érzékelt autondém motivaciot timogato
szervezeti kdrnyezet valtozoinak értékelése.

A kozszolgalati alapkompetenciak szervezetek 4altal elvart
szintjének értékelése.

Kozszolgalati Az egyetemi képzés kozszolgalati alapkompetencidk fejlddésére
alapkompetencidk | gyakorolt hatdsdnak értékelése.

A szakmai gyakorlat kozszolgalati alapkompetencidk fejlddésére
gyakorolt hatdsanak értékelése.
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Témakor Szempontok

Annak rangsorolasa, hogy a szakmai, egyéni és tarsas kompetenciak
koziil melyik teriiletet kellett volna erdteljesebben fejleszteni az
egyetemi képzés soran.

Annak rangsorolasa, hogy a szakmai, egyéni és tarsas kompetencidk
koziil melyik teriiletet kellett volna erdteljesebben fejleszteni a
szakmai gyakorlat sordn.

A kozszolgalati alapkompetencidk onértékelése.

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A kérddives vizsgalat soran fliggetlen valtozoként definidltam az alabbi faktorokat:
— akitolt6 neme;
— legmagasabb iskolai végzettség;
— ¢letkori kategoria;
— egyetemi tagozat (nappali vagy levelezo);
— egyetemi szak;

— egyetemi évfolyam.

A palyamotivacios tényezOk vizsgalatakor az egyes motivaciés modokat a 14. tablazatban

rrrrr

14. tablizat: Az egyes motivdciés médokhoz kapesolt fiiggd viltozék az NKE ANTK
hallgatoinak kérében felvett kérdoives vizsgalatban (1. melléklet)

Motivacios A motivaciés modokhoz A fiiggo valtozokat leiré allitasok
modok rendelt fiiggo valtozok
Bérek és egyéb juttatasok ,Kedvezonek taldlom a béreket és az egyéb
L Juttatasokat.”
Kiilsé ; - . - 1 »
L Palyabiztonsag ,,Biztos allasnak tartom.
motivacio ; : ; ; o :
Kényszerpalya ,» Végzettségemmel csak a kdzigazgatasban
tudok elhelyezkedni.”
,,Csaladomban tobben valasztottak a
Csaladi nyomas kozigazgatasi palyat, ezt a példat
kovettem.”
Introjekciod o ) ,,Kedvezonek tartom a munkaido-
Munkaidd-beosztas [
beosztast.
,,Kedvezonek tartom a
Munkakornyezet R ”
munkakodrnyezetet.

119



Motivacios A motivacios modokhoz A fiiggo valtozokat leiro allitasok

modok rendelt fiiggé valtozok
,Vonzo6 szamomra a kdzigazgatasi
Tarsadalmi presztizs szervezetek presztizse, tarsadalmi
) ) megitélése.”
Identifikacio ’g SIS - ;
g v ,,J 0 karrierépitési lehetdséget latok a
Karrierépitési lehetdség o , »
kozigazgatasban.
Kapcsolatépitési lehetdség ,,JO lehetOséget latok a kapcsolatépitésre.”
Fejlodési lehetdség ,Latom a szakmai fejlddés lehetoségét.”
Integracio ,,A szakmai gyakorlat soran megtetszett a
8 Vonzo feladatkor ” &y gt
munka.
L i ,Belso elkotelezettséget érzek a kdzszféra
., Belsd elkotelezettség o
Belso irant.
szabalyozas Erdekes, kihivést jelentd ,Erdekesnek talalom a munka jellegét.”
feladatkor

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

A tablazatbdl latszik, hogy minden motivacios modot 2—3 valtozo, illetve az azokat leird
allitasok segitségével operacionalizdltam. A konkrét valtozok meghatarozésakor fontos
szempont volt az NKE ANTK hallgatéival és a kozigazgatasi szervezetek munkatarsaival
felvett kérdoivek (lasd: 6.3. rész) eredményeinek 6sszehasonlithatdsaga. Ezért ebben a kutatési
szakaszban a motivacios modokat a szervezeti felmérés soran mar hasznalt valtozokkal irtam
le (lasd: 6.3.2. rész). Lényeges tovabba, hogy a szdban forgd valtozok a szervezeti kérddives
kutatast megalapozo interjus adatfelvétel tartalomelemzésébdl szarmaznak, vagyis eredetileg
az interjuk soran megkérdezett szervezeti vezetok és HR szakértok hangsulyoztak ezeknek a
motivacios tényezOknek a jelentéségét (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a). A
résztvevoknek a kitdltés sordn a tablazatban foglalt allitdsokat kellett 1-t6l 4-ig terjedd Likert-
skalan értékelniiik (teljes mértékben jellemzd; meglehetdsen jellemzd; kevéssé jellemzo;
egyaltalan nem jellemz0). A négyfoku skala alkalmazasaval a valaszok ,,kozépre huzéasat”
szerettem volna elkeriilni. A négyes skalan ugyanis nincs kozépso érték, igy a valaszadoknak
mindenképpen el kell donteniiik, hogy egy adott szempontot inkdbb negativnak (1-es, 2-es
értékek) vagy inkabb pozitivnak (3-as, 4-es értékek) tartanak-e. Emellett a szervezeti kérdéiv
(2. melléklet) és az NKE hallgatéi kérddiv (1. melléklet) eredményeinek 0sszehasonlithatdosaga

is szlikségessé tette a négyfoku skala alkalmazasat.

A szakmai gyakorlat soran érzékelt szervezeti kornyezet jellemzdinek vizsgéalatakor elsésorban

arra voltam kivéancsi, hogy mennyire tartottak a hallgatok autondm motivacié kialakuldsat
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segitonek a munkahelyi klimat. Ezért a vonatkozo6 szakirodalom alapjan a harom pszichologiai
alapsziikséglet kielégiilését tamogatd szervezeti jellemzoket igyekeztem a kérddivben
megragadni (Deci és mts., 1994; Gagné — Deci, 2005; Deci — Ryan, 2000; Deci, Connell, Ryan,
1989; Frizly és mts., 2021). Az egyes sziikségletek tdmogatasat 2—3 allitassal irtam le az

alabbiak szerint.

15. tablazat: A pszichologiai alapsziikségletek szervezeti tdmogatasat leiré dllitasok az NKE
ANTK hallgatoinak kérében felvett kérdoives vizsgalatban (1. melléklet)

Pszichologiai Kérdéivben szereplo allitas
alapsziikséglet
Autonomia sziikséglet ,FelelOsségteljes feladatokat kaptam.”
,Egyenrangl kollégénak éreztem magam.”
Valahovatartozas ,,A munkatdrsak nyitottan, timogatoan alltak hozzam.”
sziikséglete A vezetd nyitottan, tamogatoan allt hozzdm.”
Kompetenciasziikséglet ,Ereztem, hogy tudatosan odafigyelnek ram, tdmogatnak és
fejlesztenek.”

»A szakmai gyakorlat alkalmas volt az elméletben tanultak
kiprobalasara és a tényleges tapasztalatszerzésre.”

»Rendszeres ¢€s jol strukturalt visszajelzéseket kaptam a
fejlédésemrdl.”

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A pszichologiai alapsziikségleteket tamogatd kornyezeti valtozokat, a palyamotivacios
tényezOkhoz hasonloan, 1-4-ig terjedd Likert-skalan értékelték a valaszadok. A négyes skala

alkalmazasa ez esetben is a fentiekben részletezett okokbodl tortént.

A kompetencidkra vonatkozd kérdések kialakitasa soran a 4.7. fejezetben bemutatott
kozszolgalati alapkompetencidkat vettem alapul, hiszen a kapcsolodd korabbi kutatdsok
eredményei mar bizonyitottak, hogy a hatékony munkavégzés érdekében leginkabb ezeket a
kompetencidkat varjak el a kozigazgatasi szervezetekben dolgoz6 munkatarsaktol (Malét-
Szabd ¢és mts., 2018). Ennek megfelelden fiiggd valtozoként kezeltem az aldbbi
alapkompetencidkat:

— dontési képesség;

— egyiittmikodési készség €és csapatmunka;

— ¢érzelmi intelligencia (a sajat és masok érzelmeinek felismerése ¢s megfeleld kezelése);

— felelésségvallalas;

— hatérozottsadg, magabiztossag;

— hatékony munkavégzés (a munkavégzéshez sziikséges szakmai ismeretek és azok

gyakorlati alkalmazésa);
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—  kommunikacios képesség;

— konfliktuskezelési képesség;

— Onallosag;

— problémamegoldo képesség;

—  pszichés terhelhetdség;

— szabalykdvetés és fegyelmezettség.
Az alapkompetenciakat 1-4-ig terjed0 Likert-skdlan pontoztak a résztvevok annak
megfeleléen, hogy meglatasuk szerint azok meglétét mennyire varjak el a szervezetek a
palyakezdoktdl, mennyire hatékonyan fejleszti Oket az egyetemi képzés, illetve a szakmai
gyakorlat, és végiil hogyan értékelik sajat magukat az adott teriileten. Ezuttal is valaszok
nagyobb szorasanak biztositdsa valamint a szervezeti kérddivvel (2. melléklet) vald

Osszehasonlithatosag indokolta a négyfokozatu Likert-skéala hasznalatat.

6.2.3. A KUTATAS RESZTVEVOI ES A MINTAVETEL MODJA

Az online kérddives kutatds soran a vizsgalat targyanak megfelelden kifejezetten a
kozigazgatasban elhelyezkedd, diplomas palyakezddk célcsoportjat szerettem volna
megszolitani, ugyanakkor fontosnak tartottam azt is, hogy a megkérdezetteknek mar legyen
egyfajta ralatasa az adott teriiletre. Ezért kézenfekvé megoldasnak tiint az NKE ANTK
hallgatéinak bevonasa, akik az egyetemi képzés keretében mar képet kaptak a kozigazgatas
szervezeti rendszerérdl, kultarajardl, az elvarasrendszerrdl, tehat mas palyakezddkhoz képest
Osszetettebb és pontosabb véleményt tudnak formalni a vizsgalt témakorokkel kapcsolatban. A
felvétel soran az NKE bels6é kérddives rendszerének hasznalata biztositotta, hogy valoban a

célcsoportba tartozé személyek vegyenek részt a kitdltésben.

A kérdoiv kitoltését 171 hallgatdo kezdte meg (n=171), és Gsszesen 114-en fejezték azt be
(n=114). Ez azt jelenti, hogy a nagyjabol 2500 fos kar 4,5 szazaléka vett részt a felmérésben. A
résztvevék 65 szazaléka volt né, és 35 szazaléka férfi, ami jol reprezentalja az NKE ANTK
hallgatdinak valos nemi ardnyait. A valaszadok 71 szazaléka a 25 év alatti korcsoportbol kertilt
ki. Ez megfelel a célcsoporttal kapcsolatos elvarasoknak, ugyanakkor a kutatds érvényességét
€s megbizhatdésagat rontja, hogy a valaszadok 20 szazaléka a legidésebb korcsoporthoz
tartozott. Roluk feltételezhetd, hogy a sz6 hagyomanyos értelmében mar nem palyakezddk. A
két idésebb korcsoportot képviseld kitoltok kivétel nélkiil levelezds hallgatok voltak (n=33).

Ezért az érvényesség és a megbizhatosag novelése érdekében a statisztikai elemzések soran
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minden esetben elkiilonitettem a nappalis (n=81) és a levelezds hallgatok (n=33) eredményeit.
Osszességében a minta 71 szazaléka volt nappalis, és 28,9 szazaléka levelezés hallgato. A

nappalis €s levelezds hallgatdk €letkori megoszlasat az alabbi abra szemlélteti.

13. abra: Az NKE nappalis és levelezos valaszadoinak létszama korcsoportok szerint

36-50 éves
0

A felmérésben résztvevé hallgatok életkori csoportjai

- h
26-35 év

0

0

25évalatt

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90
A felmérésben résztvevé hallgaté szama

m Levelelez§ tagozat (n=33) m Nappali tagozat (n=81

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A résztvevOok 68 szazaléka kozépfoku, 20 szazaléka pedig BA-s végzettséggel rendelkezett.
Tovabbi 12 szazalékuknak pedig mar MA-s diplomadja is volt. A véalaszadok dontd tobbsége a
kozigazgatas-szervezd alapszakon (n=72) vagy allamtudomdanyi osztatlan mesterképzésen
(n=28) tanul. A résztvevok szakonkénti megosztasa megfelel a teljes célcsoport jellemzdinek.
Sajnos ugyanez nem mondhatd el az évfolyamok szerinti bontasrol. Ebbol a szempontbol
ugyanis kifejezetten feliil reprezentalt volt az els6- (n=44) és masodévesek (n=38) aranya, ami
nem kedvez a kutatas érvényességének, hiszen éppen az alsobb évfolyamosoknak van kevesebb
tapasztalata a kozszolgalati szervezetek miikodésével kapcsolatban. Ugyanakkor a képet
némiképp arnyalja az a tény, hogy az Osszesen 82 els6- és masodéves valaszado tobb mint
harmada (n=35) valamilyen mesterképzés hallgatdja, akikrdl feltételezhetdé, hogy mar

rendelkeznek a hiteles véleményalkotdst megalapozd szervezetismerettel.
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6.3. A KOZSZOLGALATI SZERVEZETEKBEN VEGZETT ONLINE
KERDOIVES KUTATAS MODSZERTANA

6.3.1. A KUTATAS KORULMENYEI ES ELOZMENYE

A kozszolgélati szervezetekben végzett keresztmetszeti kérddives kutatds 2017 szeptembere és
2017 novembere kozott zajlott, és célja a kozszolgalati mentori rendszer létrehozasaval
kapcsolatos igényfelmérés volt (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a). A kutatas kozvetlen
elézménye egy félig strukturdlt interjus vizsgalat volt, melynek sordn 41 rendvédelmi és
kozigazgatasi szerv vezetdjének, illetve HR szakértdjének véleményét kértik ki a vizsgalt
témaval kapcsolatban. A kérddives kutatas fliggd valtozoéit az interjus felmérés soran kapott
vélaszok tartalomelemzésével alakitottuk ki (Krauss, Magasvari, Szakéacs E., 2018a). Tobbek
kozott igy definidltuk a motivaciés modok operacionalizalasakor hasznalt valtozokat is,
amelyeket késébb az NKE ANTK hallgatoival felvett kérdéivben is alkalmaztam (lasd: 6.2.2.
rész). Az interjus vizsgalat eredményeinek részletes bemutatasat jelen dolgozatom keretei nem
teszik lehetove, de a kapcsoldodo legfontosabb tapasztalatokra a megfeleld pontokon hivatkozni

fogok.

A kérddiv (2. melléklet) dsszedllitasat és kiértékelését onalldan végeztem. A kozzétételben a
Beliigyminisztérium munkatarsa volt a segitségemre. A szervezeti kérddivet (2. melléklet) a
Beliigyminisztérium Iliasz rendszerén keresztiil juttattuk el a megkeresett rendvédelmi és
kozigazgatasi szervezetekhez, akik vezetdiken és szervezeti HR-en keresztiil kaptak meghivast

a kitoltésre. A valaszadas ez esetben is Onkéntes és anonim volt.

6.3.2. A KUTATAS SORAN HASZNALT MEROESZKOZ BEMUTATASA

A kordbban elmondottaknak megfeleléen a szervezeti kérddiv (2. melléklet) célja a
kozszolgalati mentori program megalapozasa volt. Ennek megfelelden a kérdéivvel (2.
melléklet) eredetileg az alabbi témakdroket vizsgaltuk (Krauss, Magasvari, Szakacs E., 2018a):
1. A palyakezdokkel kapcsolatos szervezeti elvarasok felmérése — beleértve a
palyamotivacids tényezok és a palyakezddi kompetenciak értékelését is.
2. A munkahelyi beillesztés és szocializacio gyakorlatanak megismerése.
3. A kozszolgalati mentori rendszerrel kapcsolatos igények feltarasa.

4. A kozszolgalati mentorok személyével kapcsolatos elvarasok felmérése.
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A 2-4. témakdrben sziiletett legfontosabb eredményeket az 5.4. részben mar dsszegeztem, igy
a kovetkez6kben mar csak a jelen munkdmhoz legszorosabban kapcsolddo elsd vizsgalati
témaval foglalkozom. A szoban forgd elsé témakoron beliil vizsgaltam a szervezetek
palyamotivacidval és az alapkompetencidkkal kapcsolatos véleményét is. A 16. tablazatban a

kérdoiv (2. melleklet) e két altéméahoz kapcsolodo szempontjait gylijtottem Ossze.

16. tablazat: A palyamotivacio és a kozszolgalati alapkompetenciak témakoreit leiro
szempontok a kozszolgdlati szervezetekben végzett kérdoives kutatds mérdeszkozeben (2.

melléklet)

Témakor Szempontok

A palyakezddk szervezeti ardnyanak becslése szazalékos
formaban

Péalyamotivacid A szervezetbe belépOk kozszolgalati  palyamotivacios
valtozoinak értékelése.

A kozszolgalati palyaelhagyas okainak értékelése.

A kozszolgalati alapkompetencidk szervezetek altal elvart
szintjének értékelése.

Kozszolgalati

alapkompetencik A palyakezddk alapkompetencidnak értékelése.

Az NKE hallgatéinak Osszehasonlitdsa mas palyakezddkkel a
felkésziiltség €s a hozzaallas szempontjabol.

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A kérdéives kutatés (2. melléklet) eredményeinek feldolgozasakor fiiggd valtozoként kezeltem
a résztvevok

— nemét

— legmagasabb iskolai végzettségét;

— szervezettipusat (allamigazgatas vagy dnkormanyzati igazgatas);

— éallashelyének jellegét (beosztott, osztalyvezetd, foosztalyvezetd vagy ennél magasabb

beosztas).

A palyakezdoket jellemz6 motivacios modok leirasahoz ugyanazokat a valtozokat hasznéltam,
mint az NKE ANTK hallgatéinak korében végzett kérddives felmérés (1. melléklet) esetében
(lasd: 6.2.2. rész — 15. tablazat). A kiilonbség csupan annyi, hogy ez esetben T/3. személyben
fogalmaztam meg a kapcsolddo allitasokat, hiszen a valaszadok ebben a kérdéivben nem sajat

motivacidjuk tényezOit, hanem a szervezetiikbe belépd palyakezddk motivacios faktorait
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értékelték. Fontos tovabba, hogy a vizsgalt valtozokat a kérddives kutatast (2. melléklet)
megel6z6 interjuk soran kapott valaszok tartalomelemzésével azonositottuk (Krauss,

Magasvari, Szakacs E., 2018a). Ennek megfeleléen a motivaciés modokat a 17. tablazatban

taglalt valtozok, illetve allitasok képviselték a kérddivben.

17. tablazat: Az egyes motivacios modokhoz kapcsolt fiiggo valtozok a kozszolgalati
szervezetek korében felvett kérdoives vizsgalatban (2. melléklet)

Motivacios A motivacios modokhoz A fiiggo valtozokat leiro allitasok
modok rendelt fiiggé valtozok
Bérek és egyéb juttatasok »Kedvezonek tartjak a dijazast és az egyéb
Kiilso juttatasokat.”
motivacio Palyabiztonsag ,,Biztos allasnak tartjak.”
Kényszerpalya ,Nem volt mas lehetdségiik.”
Csaladi nyomas ,,Csaladi hagyomanyokat kovetik.”
JKedvezdnek tartjak a munkaido-
Introjekei Munkaid6-beosztas iaeosztést.” !
Munkakémyezet ,Kedvezdnek tartjak a munkakdrnyezet.”
,Vonz6 szamukra a kdzigazgatési
Tarsadalmi presztizs szervezetek presztizse, tarsadalmi
megitélése.”
Identifikacio ,vonzd szamukra az életpalya-modell és

Karrierépitési lehetdsé ) v,
P £ a karrierlehet6ségek.”

,Kapcsolatépitési lehetdséget latnak
benne.”
Fejlodési lehetdség »Latjak a szakmai fejlédés lehetdségét.”

Kapcsolatépitési lehetoség

Integracio ,,Gyakornokként megismerték és
& Vonzo feladatkor 4 , "g .
megkedvelték a teriiletet.
,,Belso elkotelezettséget éreznek a
., Belsd elkotelezettség i e 5
Belso kozszféra irant.
szabalyozas Erdekes, kihivést jelentd ,Erdekesnek talaljak a munka jellegét.”

feladatkor
Forras: A szerzo sajat szerkesztése

A palyaelhagyas okainak vizsgalatakor arra voltam kivéancsi, hogy a megkérdezettek szerint az
egyes motivacios modok érvényesiilését milyen tényezOk akadalyozzdk az érintett
szervezetekben. A konkrét valtozok definidlasakor szintén a megel6zd interjis kutatas
eredményeit vettem alapul (Krauss, Magasvari, Szakics E., 2018a). Lényeges, hogy a
motivaciés modokat gatlo valtozok csak részben egyeznek meg a palyamotivacios faktorokkal.

Amikor ugyanis a palyaelhagyasrol kérdeztiik az interjualanyokat, akkor részint mas okokat
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emeltek ki, mint amikor a palyavalasztasrol beszéltek. Ennek megfeleléen 0j valtozoként jelent
meg ennél a kérdésnél a szervezeti valtozasok szerepe, a munkaterhelés, a szervezeti

sajatossagok, a karrierkép, az autondmia és a vezetdi stilus. A vizsgalt valtozdkat és az azokat

rrrrr

18. tablazat: Az egyes motivacios modok megvalosulasat akadalyozo fiiggo valtozok a
kozszolgalati szervezetek korében felvett kérdoives vizsgalatban (2. melléklet)

Motivacios A motivacios modokhoz A fiigg6 valtozokat leiro allitasok
modok rendelt fiiggoé valtozok
Kiils6 Alacsony bérek ¢és egyéb | ,,Alacsonynak tartjak az illetményt.”
motivacio juttatasok
Talzott munkaterhelés ,»Tulzottnak tartjadk a munkaterhelést”
Kedvezotlen munkaido- ,Kedvezbtlennek tartjak az
beosztas idébeosztast.”
Introjekeid Szervezeti valtozasok »Nehezen viselik a gyakori szervezeti
valtozasokat.”
Kedvezo6tlen munkakornyezet | ,,Kedvezdtlennek tartjak a
munkakoérnyezet.”
Korlatozott karrierépitési ,,Yonzobb karrierépitési lehetdséget
lehetdség latnak a versenyszféraban”
Identifikacio ,,Tulzott és irrealis terveik vannak,

Irrealis karrierké
rredlis karrierkép amelyek nem teljesiilnek.”

Sikertelen karriercélok ,Karriercéljaik nem teljesiilnek.”
L, ,» Tulzottan kotottnek tartjak a
Autonoémiahiany . .
munkatertiletet.
Integracio Korlatoz6 szervezet ,Korlatozonak tartjak a szervezetet.”

,»Rosszul hat rajuk a vezetdk talzottan

Korlatozo vezetési stilus ., e ’
korlatozé vezet6i stilusa.

BGIS(,) ’ Erdektelen feladatkor ,,Kevés lflhlVa,S’t talalnak a
szabalyozas feladatkorben.

Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Mind a palyamotivacios, mind a palyaelhagyast leird valtozokat 1-4-ig terjedd Likert-skalan
kellett a résztvevéknek pontozniuk (2. melléklet).

A palyakezdék kompetencidira vonatkoz6 részben ez alkalommal is a kozszolgalati
alapkompetenciakat vettem alapul (Malét-Szabd ¢€s mts., 2018). A kitoltoknek tehat a 12
alapkompetenciat kellett 1—4. fokt Likert-skalan értékelniiik aszerint, hogy mennyire varjak el
azokat a szervezetek a palyakezd6tdl, illetve aszerint, hogy a palyakezddk meglatasuk szerint

ténylegesen mennyire rendelkeznek az adott kompetenciakkal (2. melléklet). A négyfokozata
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skalak alkalmazéasa hasonld okokbdl tortént, mint az NKE hallgatdinak korében felvett kérd6iv
(1. mell¢klet) esetében. A cél ezuttal is a ,,k6zépre huzo”, vagyis az atlagot erésitd valaszok

elkeriilése, és a nagyobb szoras biztositasa volt.

6.3.3. A KUTATAS RESZTVEVOI ES A MINTAVETEL MODJA

A szervezeti kérddivekkel (2. melléklet) céliranyosan a kozszolgalati szervezetek (értsd:
rendvédelem és kozigazgatas) munkatarsait kerestiilk meg, akik tényleges tapasztalatuk révén,
hitelesen tudjak megitélni a szervezetiikbe érkezo palyakezddk motivacidjat és kompetenciait.
A szervezeti kérddives kutatasban Osszesen 1 967 f6 vett részt. Ugyanakkor a kit6ltok koziil
595 f6 a rendvédelem teriiletén dolgozott, igy témam kozigazgatdsi lehatarolasa miatt az
eredményeiket ezlttal nem vettem figyelembe. Ennek megfeleléen az adatok feldolgozasakor
Osszesen 1 372 kitoltd valaszat értékeltem. A viszonylag magas kitolt6i 1étszam ndveli az
eredmények megbizhatosagat és érvényességét. Ezeket a tényezoket erdsiti az a tény is, hogy a
résztvevok a nem, az életkor €s a szervezettipus alapjan is jol reprezentaljak a célcsoport
Osszetételét. A valaszadok 69 szazaléka volt nd, 31 szazaléka pedig férfi. Eletkor szempontjabol
a 38-52 ¢év kozotti kozépkoruak 1étszama volt a legmagasabb (n=726). A fiatalabbak (n=277)
¢és az 1dosebbek (n=369) nagyjabol hasonld aranyban jelentek meg a mintaban. Ez azt jelenti,
hogy a résztvevok korfaja megfelelt a kdzigazgatasban dolgozok jellegzetes, enyhén 1d6s6dd
¢letkori megoszlasanak. Szervtipus szempontjabol szintén reprezentativnak tekinthetd a minta,
hiszen az éllamigazgatasban (n=994) és az Onkormdanyzati igazgatasban (n=378) dolgoz6
kitoltok aranya nagyjabol kétharmad-egyharmad volt. A célcsoport Gsszetételét egyediil a
résztvevok feladatkdr szerinti megoszlasa nem tiikrézi, hiszen itt a valds aranyoknal joval
nagyobb szamban jelentek meg a felsdvezeték (n=291) és kozépvezetdk (n=581), mint a
beosztottak (n=500). Kiilondsen erds a hangstlyeltolodas az onkorményzati igazgatas teriiletén,
ahol a valaszadok majdnem fele (n=157) kozépvezetd volt. Ugyanakkor — bar ezek az aranyok
rontjak a minta reprezentativitasat — az érvényességre ¢s a megbizhatosadgra meglatasom szerint
kevésbé vannak negativ hatdssal, hiszen a vezetdi rétegnek altaldban jobb ralatdsa van az 0j

crer

dolgozo6 kollégaknak.

128



6.4. A KOZSZOLGALATI MENTORI PILOT PROGRAM
ELEGEDETTSEGMERESENEK MODSZERTANA

6.4.1. AZ ELEGEDETTSEGMERES KORULMENYEI ES ELOZMENYE

A kutatés kozvetleniil a kozszolgélati mentori pilot programhoz kapcsolodott, és az abban részt
vevd mentoraltakat (3. melléklet), illetve mentorokat (4. melléklet) szélitottuk meg vele. A

kérddivek (3. melleklet és 4. melléklet) itemeinek Osszeallitasakor figyelembe vettiik a

korabban a mentoralasi naplokban (5. melléklet) és havi eldrehaladasi jelentésekben jelzett
tapasztalatokat. A kérddiveket (3. melléklet és 4. melléklet) a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem

zart, Evasys halozatan keresztiil juttattuk el a mentorokhoz és a mentoraltakhoz. A kérddivet

(3. melleklet és 4. melléklet) tartalmi szempontbdl 6nalldan allitottam Ossze, a kozzétételben és

a kiértékelésben Angyal Szabolcs és Jaszkuti Gergely kollégak is részt vettek. A valaszadas

Onkéntes és anonim volt.

6.4.2. A ELEGEDETTSEGMERES SORAN HASZNALT MEROESzZKOZ
BEMUTATASA

Az elégedettségméréshez két kérddivet (3. melléklet és 4. melléklet) allitottam Ossze: egyet a

mentorok (4. melléklet)és egyet a mentoraltak (3. melléklet) szamara. A két kérdoiv (3.

melléklet és 4. melléklet) tartalmi szempontbdl nagyrészt megegyezett egymassal, csupan a

kérdések megfogalmazasanak modjaban volt értelemszerti kiillonbség, hiszen a mentoraltak
magukrol, mig a mentorok a mentoraltakrdl nyilatkoztak. Ugyanakkor a mentorok kérddive
kiegésziilt egy tovabbi résszel, amelyben a mentori feladatok ellatasara vald felkésziilést
értékelték, a mentoraltak kérddivében pedig a mentorok felkésziiltségének pontozasa szerepelt.
A két kérddiv témakdreit és az azokat vizsgald szempontokat a 19. tdblazatban foglaltam dssze.
A tablazat utols6 két oszlopaban ,jigennel” vagy ,,nemmel” jeloltem, hogy az adott

célcsoportnal (mentor vagy mentoralt) mely témakoroket vizsgaltam.
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19. tablazat: A mentori és a mentoralti kérdoivek téemakérei és az azokat leiro szempontok az
elégedettséegméro kérdoivekben (3. melléklet és 4. melléklet)

Témakor Szempontok Mentorok \ Mentoraltak
A mentori program altalanos | igen igen
A mentori program jelentdségének értekelése.
altalanos értékelése | A mentori programmal vald altalanos | igen igen
megelégedettség értékelése.
A mentori program soran megfogalmazott | igen igen
c¢lokkal valo elégedettség értékelése.
A mentori program iddtartalménak | igen igen
értékelése.
‘ A mentori programmal kapcsolatos | igen igen
A mentori program | tajékoztatas értékelése.
specifikus ~ T -
peCItiX A vezetok programhoz valo | igen igen
értékelése 1A ORY:
hozzaallasanak értékelése.
A munkatirsak  programhoz  vald | igen igen
hozzéaallasanak értékelése.
A programadminisztracio értékelése. igen igen
A mentori program belsé motivaciot | igen igen
(kozszolgalat iranti elkotelezettséget)
) erdsitd jellegének értékelése.
A mentori program ["A"mentori program szakmai és szervezeti | igen igen
soran nyujtott | 5jankompetenciakat fejleszté jellegének
tamogatas értékelése.
A mentori program szervezeti integraciot | igen igen
tamogato jellegének értékelése.
A mentori program | A mentori program két legfontosabb | igen igen
elényei és elényének ¢és hianyossaganak jelolése
hidnyossagai szoros valasztassal.
A mentori feladatok ellatdsara vald | nem igen
felkésziiltség értekelése.
A mentorok altal biztositott egyenrangli, | nem igen
tamogato kozeg kialakitasanak értékelése.
A mentorok tudasatadasanak értékelése. | nem igen
A mentorok
felkésziiltsége €s - T .
1A A mentorok szakmai felkésziiltségének | nem igen
hozzaallasa ey
értékelése.
A mentorok erdsségeinek értékelése. nem igen
A mentorok fejlesztendd teriileteinek | nem igen

értékelése.
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Témakor Szempontok Mentorok \ Mentoraltak

A mentori feladatokra valo felkésziiltség | igen nem
onértékelése.

A mentori feladatok ellatasara felkészitd | igen nem
program tartalméaval valo

megelégedettség értékelése a megadott
itemekbdl vald szoros valasztdssal.

A mentori feladatok ellatasara felkészitd | igen nem
program legfontosabb két tartalmi
A mentori elemének megjelolése SZOT0S
feladatokra vald | valasztassal.
felkesziiles A mentori tréning idOtartamanak | igen nem
ertekelése értékelése a megadott itemekbdl wvald
szoros valasztassal.
A mentori tréning optimalis | igen nem

idétartamanak értékelése a megadott
itemekbol valod szoros valasztassal.

A kozszolgalati  alapkompetenciak | igen nem
mentori  program  soran  torténd
fejlesztésének fontossdga — a kérdés

értékelése 1-5-ig terjedd Likert-skalan.
Forras: A szerzo sajat szerkesztése

Mind a mentori, mind a mentoralti kérdéivben (3. melléklet és 4. melléklet) fliggetlen

valtozoként kezeltem a kitoltok
—  nemét;
— iskolai végzettségét;
—  szervezettipusat.
A fiiggd valtozok ez esetben kérdésenként eltértek egymastol, ezért ezeket az eredmények

bemutatasanal fogom ismertetni.

6.4.3 A ELEGEDETTSEGMERES RESZTVEVOI

Az elégedettségmérés esetében nem beszélhetiink mintavételi modszerrdl, hiszen a kérddiveket
minden pilot programban részt vevd mentornak és mentoraltnak elkiildtiik, ilyen értelemben
tehat a teljes célcsoportot megszolitottuk. Ez esetben is igaz, hogy a dolgozatban csak a
kozigazgatasi csoport eredményeit fogom 0Osszefoglalni, ezért a rendvédelmi résztvevokre

vonatkozo6 adatokat nem mutatom be.
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A kozigazgatasi programban 40 mentor—mentoralt par vett részt, koziilik 34 mentor és 31
mentoralt ¢lt a visszajelzés lehetdségével, és toltotte ki az elégedettségmeérd kérddiveket. A
mentorok nagyobb része né (n=24), kisebb része férfi (n=10) volt. A mentoraltak esetében a
nemi arany nagyjabol fele-fele volt, hiszen 15 né és 16 férfi valaszolt a megkeresésre. Eletkor
szempontjabol a mentorok tobbsége a 40 év feletti korosztalyhoz tartozott (n=26 £0), és csupan
1 6 30 év alatti résztvevo volt kozottiik. A varakozasoknak megfeleléen a mentoraltak tobbsége
a huszonéves korcsoportbdl kertilt ki (n=20), de tizenegyen koziiliik is elmultak mar 30 évesek.
Ennek legfébb oka az, hogy a palyakezdd fogalmat a pilot soran tagan értelmeztiik, és azok is
bekapcsolddhattak a programba, akik mar rendelkeztek valamilyen munkatapasztalattal, de a
kozigazgatasban Uj belépdnek szamitottak. A végzettség szempontjabol homogén volt a két
csoport, hiszen minden megkérdezett rendelkezett felsofokt végzettséggel. A valaszadok

tobbsége kormanyhivatalban vagy minisztériumban dolgozott.

6.5. A MENTORALASI NAPLOK ELEMZESENEK MODSZERTANA
6.5.1. A MENTORALASI NAPLOK KELETKEZESENEK KORULMENYEI

A fentiekben leirtaknak (lasd: 6.4.3. rész) megfelelden a kozigazgatisi mentori pilot
programban 2019 szeptembere és decembere kozott 40 mentor—mentoralt par vett részt. A

folyamat soran a mentorok mentoralasi naplot (5. mellékletek) vezettek, amelybe a mentoralt

fejlodésével kapcsolatos legfontosabb eseményeket rogzitették. A mentordldsi naplot (5.
mellékletek) a mentorok a mentoraltak tudtaval és aktiv bevonasaval allitottak Gssze, vagyis
minden ebben szerepld informécid ismert volt a felek szamara. A mentoralasi naplokat (5.

mellékletek) a folyamat zarasat kovetden adtak le a mentorok a projektirodara.

6.5.2. A MENTORALASI NAPLOK FELEPITESE

A pilot program soran alkalmazott mentoralasi naplok (5. mellékletek) a mentoralasi folyamat

1épéseire (lasd: 5.5. rész) reflektalnak, részint pontszamszerii, részint szoveges értékelések
formajaban. Ennek megfelelden a naplo elsd részében az orientacid és a célkijelolés (1-2. hét)
idészakat kellett a mentoroknak révid, szoveges leirdssal jellemezniiik, majd 1-5 pontban
megadniuk a folyamat céljait. A dokumentum masodik részében az aktiv beillesztés (1. és 2.
honap) eseményeit foglaltak 6ssze szovegesen, és értékelték azokat 6tfokozatu Likert-skalan a

20. tablazatban 6sszegzett valtozok mentén.
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20. tablazat: Az aktiv és a tamogato beillesztés értékelésének temakorei és az azokat leiro
szempontok a kozigazgatdasi mentori program mentoralasi naplojaban (5. mellékletek)

Témakor | Szempontok
A mentor—mentoralt kapcsolat bizalmi jellegének
Mentoralas folyamatanak értékelése.

értekelése A mentoralt mentoralasi folyamathoz valo hozzéaallasanak
értékelése.
A mentoralt szakmai motivaltsaganak, hozzaallasanak
értékelése.
A mentoralt szervezet iranti érdeklddésének,
motivaltsaganak értékelése.
A mentoralt szakmai felkésziiltségének ¢és gyakorlati
A mentoralt fejlodése tuddsanak értékelése.
A mentoralt szakmai fejlddésének értékelése.
A szervezeti értékek, normak és szokasok elfogadasanak
értékelése.
A munkahelyi kozosségbe valo beilleszkedés értékelése.
A szervezeti kdrnyezetbe vald beilleszkedés értékelése.
Forras: A szerzo sajat szerkesztése

A mentoralt motivacidja

A mentoralt beilleszkedése

A napld utols6 szakaszaban a tdmogatd beillesztést (3. honap) értékelték a mentorok
szovegesen, illetve a fenti tablazatban foglalt szempontok alapjan pontozassal. Ezen tl ebben
a szakaszban adtak visszajelzést 1-5 fokozati  Likert-skdlan a  mentoraltak

alapkompetencidinak fejlodésérdl, valamint itt reflektaltak a célok megvaldsulasara is.

6.5.3. A MENTORALASI NAPLOK ELEMZESENEK SZEMPONTJAI

A mentoralasi naplok (5. mellékletek) elemzése soran elsésorban a H3 hipotézishez kapcsolodod

informaciok minél szélesebb kori megismerésére torekszem, vagyis elsOsorban arra vagyok
kivancsi, hogy a kozigazgatdsi mentori program mennyire volt alkalmas a részt vevd
palyakezddk autoném motivaciojanak erdsitésére, illetve kozszolgalati alapkompetencidinak
fejlesztésére. Ennek megfeleléen tartalomelemzéssel fogom vizsgalni a naplokban
meghatarozott célokat €s azok megvalosulésat, statisztikai modszerekkel pedig a pontozéssal

értékelt valtozokat.

A tartalomelemzés alapvetd szempontjai a kovetkezok lesznek:

— ac¢lok kategorizalasa azok jellege szerint;
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— acélok megvalosulasanak szintje (egyaltalan nem valosult meg, részben valosult meg,
teljes egészében megvaldsult);

— amegvalosulast segitd és akadalyozé tényezok kategorizalésa.
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7. AZ EMPIRIKUS KUTATAS EREDMENYEI

7.1.

AZ EMPIRIKUS KUTATAS SORAN ALKALMAZOTT
STATISZTIKAI ELJARASOK ATFOGO BEMUTATASA

A kovetkezO részekben bemutatandd eredményeket az SPSS statisztikai elemzd szoftver
hasznalataval kaptam. A NKE hallgatonak (1. melléklet) és a kozigazgatasi szervezetek
munkatarsainak korében (2. melléklet) felvett kérddivek elemzése sordn az aldbbi statisztikai

eljarasokat alkalmaztam:

1.

Alapstatisztikai elemzések — az adatok elsddleges elemzéséhez alapstatisztikai eljarasokat
hasznaltam, vagyis atlagszamitdsokat végeztem és megnéztem a valaszok szazalékos
megoszlasait. Alapstatisztikai eljarasokkal hasonlitottam &ssze tobbek kdzott a motivacios
tényezok és a szervezeti kompetencia-elvarasok értékelését, valamint a kompetencia

onértékeléseket.

Ordinalis skalak eredményeinek értékelése Kruskal-Wallis-probaval  és
Kolmogorov—Smirnov-teszttel — mind a NKE hallgatoi kérddiv (1. melléklet), mind a
kozigazgatasi szervezeti kérddiv (2. melléklet) esetében jellemzoen ordinalis skalakat (1-4
foku Liker-skaldkat) hasznaltam. Az ordinalis skalak eredményeinek kiértékelése soran
vagy Kruskal-Wallis-prébat vagy a Kolmogorov—Smirnov-tesztet alkalmaztam. Elébbit
akkor hasznaltam, amikor két vagy tobb vizsgalati csoport (pl.: nappalisok—levelezdsok,
korcsoportok, NKE hallgatok — kozigazgatasi szervezetek valaszadoi) eredményét
vetettem Ossze egymadssal (pl.: motivéacios tényezOk megitélése a nappalisok és a
levelez6sok korében). Utdbbit pedig akkor, amikor egy csoport tobb idépontra vonatkozo
értékelését vizsgalatam (pl.: NKE hallagatdinak kozigazgatasi palya iranti érdeklédése az

egyetem elott, a szakmai gyakorlat el6tt, és a kitoltéskor).

Faktoranalizis — a valtozok szdmanak csokkentése valamint a valaszok kozotti mélyebb
Osszefliggések feltdrasa érdekében faktoranaliziseket végeztem. Faktoranalizis
segitségével alakitottam ki az NKE hallgatéinak motivéacios profiljait és a hallgatok

kompetenciadnértékelésén alapuldé kompetenciaprofilokat is.

Folytonos, normal eloszlasu valtozok vizsgalata egytényezos varianciaanalizissel — A

faktoranalizisek nyoman létrejott 1j valtozokon normlitas vizsgalatot végeztem. Ez azt
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mutatta, hogy az 10 valtozok folytonos, normal elosztastiak. Ezért ezek tovabbi
vizsgdlatakor mar nem az ordinalis skaldhoz ajanlott Kruskal-Wallis-probat ¢és
Kolmogorov—Smirnov-tesztet hasznaltam, hanem a folytonos, normal eloszlasu valtozok
elemzéséhez megfeleld egytényezds varianciaanalizist alkalmaztam. Ennek az eljarasnak
a segitségével allapitottam meg példaul azt, hogy az egyes motivacios profilok mennyire

jellemzik az NKE hallgatdinak korcsoportjait.
5. Korrelacios vizsgalatok — korrelacidoszamitas segitségével vizsgalatam egyes valtozok
egylitt jarasat. Ezt az eljarast alkalmaztam tobbek kozott a motivacios ¢és a

kompetenciaprofilok dsszevetése soran.

A mentori programmal kapcsolatos elégedettségmérd kérddivek (3. melléklet és 4. melléklet)

esetében kizdrdlag alapstatisztikai eljarasokat végeztem. Ez esetben ugyanis a kis 1étszamt

minta nem tette lehetévé az Osszetettebb statisztikai vizsgalatot.

7.2. APALYAMOTIVACIOVAL KAPCSOLATOS EREDMENYEK
BEMUTATASA

Az el6z6 pontban bemutatott kutatdsok eredményei koziil elsdként a HI1 hipotézishez
kapcsolodo adatokat, vagyis a palyamotivacioé jellemzoit 6sszegzem. A 6. részben felvazolt
vizsgalatok kozil ennek a teriiletnek a felméréséhez az NKE hallgatéinak korében és a

kozigazgatasi szervezetekben felvett kérddiveket hasznaltam.

A két kérdéivben a motivacids modokat azonos fiiggd valtozok mentén vizsgaltam, igy az
eredmények 6sszehasonlithatdak egymassal. Els6ként a szoban forgd valtozok alapstatisztikai
elemzését végeztem el. A két vizsgalati csoportban a motivacios tényezok megitélésének atlagat

al4. abran szerepld diagram mutatja.
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14. abra: A vizsgalt palyamotivacios tényezok atlagai a kézigazgatasi szervezetek
munkatarsainak és az NKE ANTK hallgatoinak értekelése alapjan

Bels
szabalyozas

Integradoé

Identifikacio

Motivacios tényez6k és motivaciés modok
Introjekcid

Kiilsé motivacio

Forras

Erdekes, kihivast jelentd feladatkdr 239 3,05
Belsé elkGtelezettség ) 2,84
Vonz¢ feladatkor 2.26 2,58
Kapcsolatépitési lehetdség KD 3,08
Karrierépitési lehetéség o) 2,87
Térsadalmi presztizs % 2,66
Munkakémyezet 245 2,78

Munkaidé beosztéds

~

=}
~
o
kS

5
Kényszerpalya 235 3,14
Bérek és juttatasok 220 2,37
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

A motivacids tényezdk értékelésének dtlagai

m NKE ANTK hallgatéi (n=114) m Kozigazgatasi szervezetek valaszadéi (n=1372)

: a szerzo sajat szerkesztése

4,00

A diagramon latszik, hogy a ,,csaladi nyomas” kivételével a felmért valtozok mindegyikét

alacsonyabbra értékelték a kozigazgatasi szervezetek valaszadoi, mint az egyetemi hallgatok.

Ezt erdsitette meg az két fiiggetlen csoportban (NKE valaszadoi és szervezeti valaszadok)

felvett ordindlis skaldk elemzéséhez hasznalhaté Kruskal-Wallis-proba 1is, amelynek

eredményei azt mutatjak, hogy a két csoport kozotti kiilonbség — a ,,bérek és juttatasok™ faktorat

leszamitva (p=0,122) — minden egyéb valtozo esetében szignifikans volt. Ez lathat6 a 15. dbran

1év6 diagramon.
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15. abra: A vizsgalt palyamotivacios tényezok rangatlagai a kézigazgatasi szervezetek
munkatarsainak és az NKE ANTK hallgatoinak értékelése alapjan — Kruskal-Wallis-proba
eredmeénye
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Kiilsé motivacioé Introjekcio Identifikacio Integracio Belsd szabalyozas

Motivdcids médok és motivacios tényezék

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Ebbdl ugy tlnik, hogy ez a résztvevoi kor dsszességében gyengébb motivaciot tulajdonit a
palyakezddknek, mint 6k sajat maguknak. Ugyanakkor a vizsgalatom elméleti keretét ado
Ondeterminacids elmélet szerint nem a motivacié intenzitdsa, hanem annak mindsége, azaz
kontrollalt vagy autondm jellege az igazdn mérvado (Deci €és mts., 1994; Gagné — Deci, 2005;
Deci — Ryan, 2000). Ezért érdemes megnézni azt is, hogy a kiillonb6z6 motivaciés modokhoz

kapcsolhat6 faktorokat hogyan értékelték a valaszadok.

Mar a valtozok atlagabol is latszik, hogy mindkét csoport a kiilsé motivacios médhoz sorolhato
»palyabiztonsag” faktorat értékelte a legmagasabbra (atlag: 3,35 ¢és 2,9), az introjekcio korébe
tartozd ,,csaladi nyomast” pedig a legalacsonyabbra (4tlag: 1,65 és 1,82). Mindemellett a
hallgatok vélaszai alapjan a masodik legmeghatarozobb faktor a szintén a kiils6 motivacio
korébe tartozo ,,kényszerpalya”, aminek a szerepét a kozszolgalati szervezetek résztvevoi joval
alacsonyabbra értékelték (atlag: 3,14 és 2,35). Ugy tiinik tehat, hogy a kiilsé motivacié harom
vizsgalt valtozdja (lasd: bérek és juttatasok, palyabiztonsag, kényszerpalya) koziil kett6rol

nyilatkoznak 0gy a hallgatok, hogy leginkdbb az motivalja Oket a kdzszolgalati
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péalyavalasztasban. Erdekes kettdsség, hogy a kiilsé motivacids tényezék mellett magasra
értékelték az identifikdcidhoz sorolt ,kapcsolatépitési lehetéséget” (atlag: 3,08) és a belsd
motivaciot kifejezo ,,érdekes, kihivast jelentd feladatkort™ (atlag: 3,05) is. A valaszok atlagabol
tehat ugy tiinik, hogy a hallgatok differencidltabban itélik meg a sajat palyamotivaciojukat, mint
ahogy azt a kdzszolgalati szervezetek dolgozoi latjak. Ennek egyik oka lehet az, hogy mivel a
motivacio alapvetden az egyén belsd sajatossdga, ezért természetes modon az emberek
altalaban 6sszetettebben gondolkodnak a sajat motivaciojukrol, mint masokérol. Ugyanakkor a
kiils6 motivaciohoz tartozo faktoroknak, valamint az inkabb autondém motivacid valtozoinak
egyidejii megjelenése utalhat a megkérdezettek bizonytalansagara is, vagyis arra, hogy még

nincs hatarozott képiik arr6l, miért is vonzodnak a vélasztott palyahoz.

Az eredmények pontosabb értékelhetésége érdekében, a palyamotivacids valtozok és a
motivacios modok 14. és 17. tabldzatban bemutatott Osszerendezésének megfelelden

kiszdmoltam a motivacidos modok atlagait is. Ezt mutatja a 16. dbran lathat6 diagram.

16. abra: Motivacios modok atlagai a kézigazgatasi szervezetek munkatarsainak és az NKE
ANTK hallgatoinak értékelése alapjan

\ 2,95

A2,87

N

—— Ozigazgatdsi szervezetek valaszaddi (n=1372)
e NKE ANTK hallgatéi (n=114)

24

1-4-igterjedd Likert-skala értékei
~
"

Kiils6 motivacio Introjekcié Identifikdcio Integracio Belsé motivacié

Motivdcés médok

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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A motivacios modok atlagai egyrészt megerdsitik a fentebb mar bemutatott tendenciat, vagyis
azt, hogy a hallgatok minden szabalyozasi modban magasabbra értékelték sajat motivacidjukat,
mint a kdzigazgatasi szervezetek a palyakezdok motivacidit. Masrészt szembetling az is, hogy
mindkét vizsgalati csoport véleménye szerint a kiils6 motivacio (atlag: 2,95 és 2,48) a
legmeghatarozobb szabdlyozasi modja a palyakezddknek. A hallgatok a maésodik helyre az
identifikaciot (atlag: 2,87), a harmadikra pedig az integraciot (atlag: 2,67) soroltak. Ettdl csak
egy szdzaddal marad el a belsé motivacié (atlag: 2,66) értekelése. A leggyengébb motivacios
modnak a — szervezeti valaszadokhoz hasonloan — az introjekciot (atlag: 2,45 és 2,27) tartjak.
A kozigazgatasi szervezetek valaszadoi ugy latjdk, hogy a palyakezd6k motivacidjanak
masodik legmeghatarozobb szabalyozasi modja az integracio (atlag: 2,42), amit a belsd
motivacio (atlag: 2,35) és az identifikéacio (atlag: 2,33) kovetnek. A két csoport tehat eltérden
értékelte a motivacid intenzitdsat, am az igazan lényeges mindsé€gi szempontokat a két
sz¢lsOséges motivacios mod esetében hasonloan itélték meg. Fontos tovabba kiemelni, hogy a
kiilsé motivaciot annak ellenére tartjadk a megkérdezettek a legerésebb szabalyozasi modnak,
hogy a viszonylag alulértékelt ,,bérek ¢és juttatasok™ faktora is ide tartozik. Ez még inkabb

alahuzza a ,,palyabiztonsag” és a ,.kényszerpalya” domindans, kiils6 motivacios szerepét.

A kapott eredmények komplexebb értelmezése érdekében lényeges, hogy a két kérdodiv
segitségével gyljtott adatokat egymastol fiiggetleniil is megvizsgaljuk. Kezdjiik a hallgatoi
kérddivvel! Elsdként nézziikk meg, hogy a kapott eredmények alapjdn mennyire tartjak a
hallgatok vonzonak a kozigazgatasi palyat, illetve mennyit valtozott a palya iranti érdeklddésiik
az elmult években. Ezt a kérdést a hallgatok harom iddszakra vonatkozdan (az egyetem
megkezdése eldtt, a szakmai gyakorlat megkezdése elott €s jelenleg) becsiilték meg a felmérés
soran. A 1-4 foku Likert-skalan kifejezett eredményeket a 17. abran lathaté diagram foglalja

0ssze.
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17. dbra: A kézigazgatdsi palya iranti érdeklédés megitélése az NKE ANTK hallgatéinak
korében — a valaszok atlaga a teljes vizsgalati korben, illetve a levelezo és a nappali
tagozatokon

3,50

3,41

3,40

- 329

&
w
o

3,27

3,23

=
)
o

3,12

1-4-igterjedd Likert-skala értékei

&
o

3,00

Egyetem megkezdése el6tt A szakmai gyakorlat el6tt Jelenleg

Id&szakok

=@==Nappali tagozat (n=81) =@==| evelezs tagozat (n=33) Osszes vélaszado (n=114)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A diagramrdl leolvashatd, hogy a teljes vizsgalt csoport kdzigazgatas iranti érdeklodése minden
megkérdezett iddpontban meglehetdsen magas (atlag: 3,27; 3,23; 3,12). Ugyanakkor latszik az
is, hogy ez az érdeklddés az évek elére haladtaval csokken. Az egy adott csoportban (NKE
hallgatoi) felvett ordindlis skalak eredményeinek Osszehasonlitasara alkalmas Kolmogorov—
Smirnov-teszt alapjan a csokkend tendencia mértéke a teljes vizsgalati korben szignifikéns
(p=0,00), tehat az a nullhipotézis, amely szerint a kozigazgatasi palya irdnti érdeklddés szintje
a megkérdezettek kozott a képzés soran nem valtozik, nem éllja meg a helyét. Kiillondsen
szembetliing a palya iranti érdeklddés csokkend mértéke a nappali tagozatosok esetében, ami
vizsgalatom szempontjabol kiemelkedden fontos, hiszen a tényleges palyakezddk jelentds része
ebbe a célcsoportba tartozik. A elvégzett Kruskal-Wallis-proba alapjan a nappali és a levelezd
tagozatos hallgatok kozigazgatas iranti érdeklédése kozott az elsd két iddpontban szignifikans

(p=0,02; p=0,01), az utolsé idészakban pedig tendenciaszerti (p=0,06) eltérés van.

A nappali tagozatosok értékeinek ismeretében sziikségesnek lattam, hogy a palya irdnti

érdeklédés szempontjabol, a megkérdezett korcsoportokat is Osszehasonlitsam. Ezt az
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Osszevetést Kruskal-Wallis-teszttel végeztem el, és a kapott eredményeket a 18. dbran 1évo

diagram abrézolja.

18. abra: A kozigazgatasi palya iranti érdeklodés megitélése a megkérdezett hallgatoi
korcsoportok korében — a valaszok rangatlaga alapjan

Jelenleg
71,58
A szakmai gyakorlat el6tt
72,00
52,72
Az egyetem megkezdése eldtt 54,50
71,54

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

I 25 év vagy annal fiatalabb . 26-35 éves

mm 36-50 éves eeeeeeens Linearis (25 év vagy annal fiatalabb)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Az érdeklodés csokkenése, illetve stagnalasa a 25 év alatti — tehat a tényleges palyakezdd —
korcsoportban ez esetben is megfigyelhetd. Lathato tovabba, hogy az eggyel idésebb korosztaly
(2635 évesek) esetében a kozigazgatasi palya iranti vonzodas enyhén emelkedd tendenciat,
mig a legiddsebb csoportban (3650 évig) stabilan erds képet mutat. Igaz, a korcsoportok
kozotti eltérések egyik vizsgalt idésavban sem szignifikansak (p=0,19; p=0,06; p=0,09).

Osszességében tehat az eredmények azt mutatjdk, hogy a megkérdezett hallgatok alapvetden
érdeklédnek a kozigazgatasi palya irant, de érdeklddésiik mar az egyetemi évek alatt csokken.
Ez a tendencia kiilondsen a legfiatalabb, nappali tagozatos, vagyis ténylegesen palyakezddnek

szamitd, valaszadok korében figyelhetdé meg. Az érdeklddés elvesztésének hatterében
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feltételezésem szerint a motivacios tényezok, illetve az ezek alapjan kirajzolddd motivacios
modok 4llnak, ezért a kovetkezOkben a hallgatok szabalyozasi modjaival kapcsolatos

eredményeket szeretném részletesebben is bemutatni.

Elsoként a motivacids tényezok értékelését vetettem Ossze a nappali és a levelezd tagozatos
hallgatok valaszai alapjan. Az Osszehasonlitdshoz ez esetben is a Kruskal-Wallis-probat

hasznaltam, amelynek eredményét a 19. dbran lathato diagram szemlélteti.

19. dbra: Palyamotiviciés tényezék megitélése az NKE ANTK nappali és levelezé tagozatos
hallgatoinak kérében— a valaszok rangatlaga alapjan
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=@==Nappali tagozat (n=81) =@==| evelezl tagozat (n=33)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A két vizsgalati csoport rangétlagai alapjan egy motivacios tényez6 — azaz a ,,kényszerpalya”
— kivételével minden faktort magasabbra értékeltek a levelezd tagozatosok, mint a nappalisok.
Az elértések négy esetben tendenciaszeriiek vagy szignifikdnsak. Az ,,érdekes, kihivast jelentd
feladatok™ (p=0,07), a ,,munkakornyezet” (p=0,022) és a ,tarsadalmi presztizs” (0,05) nevii
valtozok a levelez6sok motivacidjat jellemzik tendenciaszerlien vagy szignifikansan
erbteljesebben, mig ,,a kényszerpalyat” a nappalisok értékelték szignifikdnsan magasabbra. Ez

azt jelenti, hogy ezeknek a valtozoknak az esetében nem érvényes az a nullhipotézis, amely
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szerint a két csoport motivaciojat egyforman hatarozzak meg a vizsgalt tényezok. Lényeges,
hogy az eredmények alapjan nemcsak a motivacio intenzitdsa magasabb a levelezdsok korében,
hanem a motivacié mindsége is pozitivabb az esetiikben, hiszen az egyetlen tényezd, amelyet a
nappalisok feliilértékeltek (,,kényszerpalya”), a kiilsé motivaciohoz kapcsolhatd. Annak
érdekében, hogy a tényleges palyakezddk motivaciojat hitelesebben tudjam megitélni, ez
esetben is elvégeztem a korcsoportok Osszehasonlitdsat. Ez lathatdo a 20. abran szerepld

diagramon.

20. Gbra: Palyamotivicios tényezék megitélése az NKE ANTK hallgatéinak korcsoportjaiban
— a valaszok rangatlaga alapjan
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Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Ahogy az a diagramon is latszik, a motivacios tényezok korcsoportonkénti megitélése mar joval
valtozatosabb képet mutat. Ennek egyik oka az lehet, hogy a k6z¢épso korosztalyban vegyesen
képviseltetik magukat a nappalis és a levelezds hallgatok, vagyis valoszinlileg ebben a
célcsoportban a tényleges palyakezddk és a mar munkatapasztalattal rendelkezdk egyarant
megjelennek. Megtigyelhetd tovabba, hogy a legfiatalabbak vélaszai a leginkabb homogének.
Az egyetlen kiugro érték esetiikben a ,.kényszerpalya™ valtozojahoz kapcsolodik, amelyet a

tobbi korcsoportnal magasabbra értékeltek, és a 26-35 évesekhez képest szignifikansan
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(p=0,01) er6teljesebben jellemzi Oket ez a motivacios tényezd. A masik két korcsoport
eredményei differencialtabb képet mutatnak, és inkabb szinkronban allnak egymassal. Mindkét
célcsoport hasonldan itélte meg az ,,érdekes, kihivast jelentd feladatkor”, ,,a palyabiztonsag”,
,»a bérek és juttatasok”, ,,a munkaidd-beosztas”, a ,,vonzd feladatkor”, ,,a csaladi nyomas”, ,,a
munkakornyezet”, ,,a belsd elkotelezettség” és a ,,tdrsadalmi presztizs” valtozoéit. Ugyanakkor
a 26-35 éveseket jobban motivalja a , kapcsolatépitési lehet6ség”, mint az idésebbeket, akik
viszont a legfiatalabbakhoz hasonloan, inkabb latjak , kényszerpalyanak™ a kozigazgatast, mint

a k6zépso korosztaly.

A motivacidés tényezok értékelése jo kiindulopontot ad a hallgatok motivacidjanak
megértésé¢hez, de mivel az 6ndeterminacios elméletnek megfeleléen (Deci €s mts., 1994; Gagné
—Deci, 2005; Deci — Ryan, 2000) a motivacid intenzitasdnal fontosabbnak tekintem a motivacio
mindségét, ezért sziikségesnek tartottam a tényezék mogott meghuzé6dd motivacids modok
feltarasat is. Ezért a motivacios tényezOk bevondsaval faktoranalizist végeztem, amelynek

eredménye a 21. tdblazatban lathato.

21. tablazat: Faktoranalizis az NKE ANTK hallgatéi dltal értékelt motivécios tényezék
alapjan

Rotated FactorMatrix* —- NKE ANTK hallgatoi (n=114)
Faktor

Er6sen motivalt | Identifikalt | Kiils6leg motivalt
Erdekes, kihivast jelent6 feladatkor 0,46 0,41
Palyabiztonsag 0,72
Karrierépitési lehetség 0,88 0,39
Kapcsolatépitési lehetség 0,37 0,61
Bérek ¢€s juttatasok 0,35 0,65
Munkaid6-beosztas 0,49
Vonzo6 feladatkor 0,51
Csaladi nyomas 0,44
Munkakdrnyezet 0,56
Belso elkotelezettség 0,65

Erdsen motivalt | Identifikalt | Kiils6leg motivalt
Fejlodési lehetdség 0,51 0,50
Tarsadalmi presztizs 0,72 0,42
Kényszerpalya 0,56

Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Forras: a szerzo sajat szerkesztése
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Amint az a rotalt faktor matrixbol lathatd, az elsé faktorba szinte minden vizsgalt valtozé
bekeriilt, ezért Fényszarosit ¢s munkatarsait (2018) kovetve ennek a faktornak az ,.erésen
motivalt” elnevezést adtam. Az er0sen motivalt tipus varianciaja 45,1 szazalék volt, ami azt
jelenti, hogy a harom koziil ennek a faktornak a magyarazo ereje a legnagyobb. Fontos tovabba,
hogy bar vegyes profili tipusrdl van szd, vagyis tobb motivacios mod keveredik benne, a
vizsgalati csoport két legmarkansabb kiilsé motivécios tényezdje — azaz a kényszerpalya és a
palyabiztonsag — nem jelenik meg ebben a fakorban. Ez arra utal, hogy a magas ,,erds
motivacié” egyszerre jelent intenziv, sokszinii és inkabb autonom motivaciot. A masodik
faktorba az identifikacid valtozodi (lasd: kapcsolatépitési lehetdség, karrierépitési lehetdség,
tarsadalmi presztizs) dominalnak. Ezek mellett bekeriiltek ugyan a faktorba az ,,érdekes munka”
(bels6 motivacid), a ,,bérek és juttatasok™ (kiilsé motivacio), valamint a ,,fejlédési lehetdség”
(integracio) tényezoi is, de Osszességében ugy lattam, hogy ez a faktor egy erdsen
karrierfokuszu, egyéni célokat érvényesiteni akaré munkavallaléi tipust ragad meg, amit a
legjobban az identifikaci6 fogalmaval tudtam leirni. Ezért neveztem el a csoportot
»identifikaltnak”. Ebben a faktorban jelennek meg legtisztdbban az autoném motivacio
jellemz6i. A masodik faktor variancidja 8,8 szazalék volt. A harmadik faktort a két
legmeghatarozobb kiilsé motivacios tényezd — vagyis a ,,palyabiztonsag” és a ,.kényszerpalya”
— alkotjak a ,karrierépitési lehetdséggel” egyiitt, ezért ezt a tipust ,.kiilsdleg motivaltnak”
neveztem el. A kiils6leg motivalt tipushoz tartozas egyértelmiien inkabb kontrollalt, mintsem

autonom motivaciot jelez. Ennek a faktornak a magyarazo ereje 7,3 szazalék volt.

A harom faktort 0 valtozoként mentettem el, és segitségiikkel tovabbi vizsgalatokat végeztem.
Elsoként egytényezds varianciaanalizissel hasonlitottam 0ssze a nappali €s a levelez0 tagozaton
tanulok motivacios tipusait. Ennek az 6sszevetésnek az eredményét mutatja a 21. abran szerepld

diagram.
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21. abra: Motivacios tipusok az NKE ANTK nappali és levelezd tagozatos hallgatéinak
kérében

0,30
0,25 0,24

0,20

015 N N

0,10
N0.07

0,02

5,60 N /

Identifikalt

Erésen motivalt TN Kiils6leg motivalt
~_-0,03

-0,05

-0,11
-0,10

-0,15

==@==Nappali tagozat (n=81) =@==| evelezs tagozat (n=33)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A diagramrol egyértelmiien leolvashatd, hogy az autondm motivaciohoz kodzelebb 4llo ,,erésen
motivalt” és ,,identifikalt” tipusok inkabb a levelezds hallgatokat jellemzi, mig a kontrollalt
motivacidhoz kozelebb 4llo , kiils6leg motivalt” tipusban a nappalis hallgatok értéke magasabb.
A csoportok kozotti eltérés az ,,er6sen motivalt” tipus esetében tendenciaszeri (p=0,06). A
tényleges palyakezddk motivacids tipusanak pontosabb megértése érdekében egytényezds
varianciaanalizissel a korcsoportokat is 0sszehasonlitottam egymassal. Ennek a vizsgélatnak az

eredményét mutatja a 22. dbran szerepld diagram.
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22. abra: Motivacios tipusok korcsoportok szerinti megoszldsa
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Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A motivacids tényezOk korcsoportok szerinti megoszlasdhoz hasonléan a motivacios tipusok
esetében is azt lathatjuk, hogy a 26-35 évesek, valamint a 3650 évesek értékei kozelitenek
egymashoz, am mindkét csoport eredménye eltér a legfiatalabbakétol. Utobbiakat
szignifikansan kevésbé (p=0,07) jellemzi az ,er6s motivacid”, ugyanakkor mind az
identifikacioban, mind a kiils6 motivacioban magasabb értékeket kaptak. Ebbol arra
kovetkeztethetlink, hogy a tényleges palyakezddk korcsoportjaban a kiilsé motivacionak,

valamint a karrierépitéssel kapcsolatos motivacids tényezOknek van meghatarozo szerepe.
Tovabbi Iényeges kérdés, hogy a motivacios tipusok milyen kapcsolatban 4llnak a

kozigazgatasi palya iranti érdeklddéssel. Ennek a témanak a feltérképezése érdekében elsdként

egy korrelacios vizsgélatot végeztem, amelynek eredményét a 22. tablazat foglalja 6ssze.
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22. tablazat: A kizszolgalati palya iranti érdeklodés és a motivacios tipusok korrelacidja az
NKE ANTK hallgatoinak korében

1. Erdsen motivalt 1
2. Identifikalt 0,042 1
3. Kiviilré]l motivalt 0,079 | 206" | 1

4. Jelenleg vonzo6 szdmara a kdzigazgatasi palya | ,623" [,409™ |,364" | 1

“

*A korrelacio szignifikans p=0.05-t61
**A korrelacio szignifikans p=0.01-t61

Forrads: a szerzo sajat szerkesztése

A téblazat alapjan mindharom motivacios tipus szignifikdns egyiitt jarast mutat a kdzigazgatasi
palya iranti aktualis érdeklddéssel. Ebbol arra kdvetkeztethetiink, hogy az 0sszes motivacios
tipus vonzddik ehhez a palydhoz, am a nemzetkzi szakirodalom eredményeivel dsszhangban
az érdeklddés mértéke eltérd az egyes tipusok esetében. A magasabb korrelacio az erdteljesebb
érdeklddés eldrejelzdje, ezért az ,,eré6sen motivaltak™ (r=0,623) palya iranti érdeklédése a

legintenzivebb, mig a , kiilséleg motivaltaké” (=0,364) a legkevésbé intenziv.

A hallgatéi kérddiv palyamotivacioval kapcsolatos eredményeinek kiértékelését a szakmai
gyakorlaton tapasztalt motivacios kornyezet jellemzdinek vizsgalataval zarom. Ennek azért
tulajdonitok nagy jelentdséget, mert a megkérdezettek — kiilondsen a valos palyakezdok — a
szakmai gyakorlat sordn szerezhettek gyakorlati élményeket a kozigazgatdsi szervezetek

miikddésérdl, ami befolyasolhatta a palyaval kapcsolatos motivacidjukat.
A szakmai gyakorlattal kapcsolatban a pszichologiai alapsziikségletek kielégiilését tdamogatd

szervezeti kdrnyezet tényez0it vizsgaltam meg. Az érintett faktorok értékelésének atlagat a 23.

abran szerepl6 diagram szemlélteti.
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23. abra: A pszichologiai alapsziikségletek kielégitését tamogato szervezeti tényezok
értékelése a szakmai gyakorlat alapjan — a valaszok atlaga az NKE ANTK hallgatoinak
korében

Vezet6k tdmogatdsa

Munkatarsak tdmogatasa

0,

=}

0 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

m Osszes valaszadé (n=85)

Forrds: a szerzo sajat szerkesztése

A tényezOk megitélésébdl latszik, hogy a valahova tartozds sziikségletének kielégitését
tamogatd faktorokat (lasd: ,,vezetOk tamogatasa” és ,,munkatarsak tdmogatasa™) értékelték a
megkérdezettek a legmagasabbra, amig a kompetenciaérzet erdsitését szolgald ,,rendszeres €s
strukturdlt visszajelzéseket”, valamint a ,gyakorlati tapasztalatszerzés lehetdségét” a
legalacsonyabbra. Az autonomia szilikséglet kielégitésének tamogatasa (lasd: ,,a hallgatod

egyenrang kollégaként valo kezelése” és ,.felelosségteljes feladatszabads™) a kettd kozott

helyezkedett el.
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24. abra: A pszichologiai alapsziikségletek kielégitését tamogato szervezeti légkor érzékelése
a szakmai gyakorlat soran — a vizsgalt valtozok osszerendezett atlagai az NKE ANTK
hallgatoinak valasza alapjan
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Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A fenti diagramon latszik, hogy a szakmai gyakorlat soran érzékelt 1¢égkor leginkabb a valahova
tartozas sziikségletének kielégiilését segitette, és legkevésbé a kompetenciaérzet kialakulasat
tamogatta. A 1égkor megitélésével kapcsolatban nem volt szignifikans eltérés a nappalis és a
levelezOs hallgatok kozott. EIobbiek értékelése szinte pontosan megfelel az dbran lathatd és a

teljes vizsgalati csoportra vonatkoz6 atlagoknak.

Osszegezve tehat: az NKE ANTK hallgatéival felvett kérdéivek eredményei szerint a
valaszadok alapvetéen érdeklddnek a kozigazgatdsi palya irant, bar ez az érdekldédés az
egyetemi évek alatt szignifikdnsan csokkend tendenciat mutat, kiilonosen a 25 év alatti, nappali
tagozatosok korében. A vizsgalt palyamotivacios tényezok faktoranalizise alapjan hérom
jellegzetes motivacios modot lehetett azonositani a célcsoportban, ugymint: erésen motivalt,
identifikalt és kiilsdleg motivalt tipus. A harom tipus koziil az elsé kettdben az autondom
motivacid, mig az utolséban a kontrolldlt motivacié jegyei domindlnak. Az elvégzett
egytényez0s varianciaanalizisek alapjan a tényleges palyakezddket — vagyis a nappali

tagozatos, 25 év alattiakat — az erés motivacio jellemzi a legkevésbé, a kiils6 motivacio pedig
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a leginkabb. Fontos tovabba, hogy az erds motivacido és az identifikdcid erdteljesebben
korrelalnak a kdzigazgatasi palya iranti aktualis érdeklddéssel, mint a kiilsé motivacio, bar
Osszességében ez utdbbi is szignifikans kapcsolatban van a palya irdnt érzett vonzalommal.

Az elemzés kovetkezd szakaszaban a kozigazgatasi szervezetekben felvett kérddivek
palyamotivacioval 0sszefliggd eredményeinek részleteit vizsgaltam meg. Kordbban mar lattuk,
hogy a megkérdezett kdzigazgatasi szervezetek valaszadoi joval homogénebben értékelték a
palyamotivacids tényezodket, amelyek koziil a legmeghatarozobbnak a palyabiztonsagot, a
legkevésbé jelentdsnek pedig a csaladi nyomadst itélték. A motivacios moédokhoz tartozéd
valtozok dsszerendezését kovetden — a hallgatokhoz hasonléan — ebben a célcsoportban is a

kiilsé motivacid bizonyult a palyakezdok meghatarozobb motivacidos modjanak.

A célcsoport valaszainak tovabbi elemzése soran két tovabbi kérdésre kerestem a valaszt.
El6szor is kivancsi voltam arra, hogy eltérnek-e egymastol a kiilonbozd tipust szervezetek a
motivacios tényezok megitélésének szempontjdbdl, masrészt tudni szerettem volna, hogy a
szervezeti kornyezet mely tényezoit tartjdk a megkérdezettek leginkabb feleldsnek a
palyakezdok palyaelhagyasaért. Vizsgaljuk meg eldszor a motivacidés tényezok
szervezettipusok szerinti értékelését! Ennek a kérdésnek a feltarashoz az 6nkormanyzatokban
¢s az allamigazgatdsban dolgozo résztvevok eredményeit vetettem Ossze Kruskal-Wallis-

probaval. Az igy kapott eredményeket a 25. dbran 1évo diagram szemlélteti.
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25. abra: A palyamotivacios tényezok megitélése az allamigazgatdasban és az onkormanyzati
igazgatdasban dolgozok korében — a vizsgalt valtozok rangatlagai alapjan
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Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Az abrén lathat6 adatok alapjan a két szervezettipusban a legtobb motivacios tényezd szerepét
egymastol eltérden értékelik a valaszadok. Az allamigazgatasban a legfontosabbnak tartott
faktorok a ,,bérek és juttatdsok™, a ,,karrierépitési lehetdség” s az ,,érdekes munka” voltak, mig
az Onkormanyzati igazgatdsban a ,,munkaid6-beosztas”, a ,,palyabiztonsag” és a ,,vonzd

feladatkor” tényezo6i voltak a leginkabb jelentdségteljesek.

A nullhipotézist6l, amely szerint a két csoportban azonosan itélik meg a palyakezddk
motivacios tényezdit, az allamigazgatasban dolgozo6 valaszadok szignifikansan pozitiv irdnyba
eltérnek a kovetkezd faktorok megitélésekor: ,,érdekes munka” (p=0,00), ,karrierépitési
lehetdség” (p=0,00), ,.kapcsolatépitési lehetdség” (p=0,02), ,,bérek és juttatasok™ (p=0,00),
,munkakornyezet” (p=0,01) ,,belso elkotelezettség” (p=0,01), ,,fejlodési lehetdség” (p=0,00) és
»tarsadalmi presztizs” (p=0,00). Ez azt jelenti, hogy ezeknek a tényezOknek a palyakezddk
motivacidjaval kapcsolatban szignifikdnsan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak az
allamigazgatasban dolgozo kitoltdk, mint az 6nkormanyzati igazgatasbol érkezd valaszadok.

Fontos tovabbd, hogy a felsorolt valtozok — kiilondsen a ,karrierépitési lehetdség”, a

153



»kapcsolatépités”, a ,,fejlodési lehetdség” és a ,tarsadalmi presztizs” — az el6zd részben
bemutatott motivacids tipusok koziil az identifikalt, illetve az erds motivaciot irjak le. Az
onkormanyzati résztvevok egyetlen valtozo, a ,,.kényszerpalya” (p=0,06) értékelésében tértek el
tendenciaszertien a nullhipotézistdl, tehat ebben a valaszadéi korben ennek a tényezének a
jelentdségét tartjak jelentés mértékben meghatarozobbnak. A két csoport a ,,munkaidd-
beosztas”, a ,,vonzo feladatkor” és a ,,csaladi nyomas” valtozoit egymashoz nagyon hasonléan
itélte meg, ezek a tényezOk tehat mindkét terlileten kozel azonos szerepet jatszanak a

palyakezddk érzékelt motivacidjaban.

Ne feledjiik, hogy a megkérdezettek ez esetben az altaluk tapasztalt palyakezddi motivaciokat
pontoztak, igy a csoportok kozotti szignifikans eltérések alapjan egyértelmiien kirajzolddik egy
kép, amely szerint az allamigazgatasban inkabb a palyakezddk ,.er6s” és ,,identifikalt”
azonositjadk. Az el6zé részben bemutatott eredmények alapjan tehat a megkérdezett
palyakezddk szamara valoszinlileg vonzobb az allamigazgatas teriilete, mint az dnkormanyzati

igazgatas.
A masodik fontos témakor, amelyet a szervezeti valaszokkal kapcsolatban megvizsgaltam, a

palyaelhagyas okainak értékelése volt. A palyaelhagyas tényezdinek atlagértékeit a 26. abra

mutatja.
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26. abra: A palyaelhagyas feltételezett okainak értékelése a kozigazgatasi szervezetek
valaszadoinak korében — a vizsgalt valtozok atlagai alapjan
Erdektelen feladatkor | - 14
Korlatozs vezetssi stius - | 2,08
Autonomia-hiany | - 36
Kortitozs szervezet - | 29
Beteljesiiletlen karriercélok | 2 <0
edtskarrerker Y . -
Korlatozott karrierépitesi lehetssce | 5,18
Kedvezsten munkaksryezet | - 05
zavart seervezetiviorssok. | 23
Kedvezétlen munkaidé-beosztas [ R : o
Nagy munkaterheics | .5

Alacsony bérek és egyéb jurcatasok | 501

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A teljes valaszadoi csoportban tehat a palyaelhagyas legjelentdsebb okanak a ,korlatozott
karrierépitési lehetdségeket” (atlag: 3,18) és az ,alacsony béreket” (atlag: 3,01), mig a
legkevésbé meghatarozo faktornak a ,,kedvezdtlen munkaidd-beosztast™ (atlag: 1,98) tartjak a
kitoltok. A két szervezettipusban adott valaszokat ezuttal is Kruskal-Wallis-teszttel

hasonitottam dssze. Az eredményeket a 27. dbran lathato diagram abrazolja.
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27. abra: A palyaelhagyas feltételezett okainak sszehasonlitasa az allamigazgatas és az
onkormanyzati igazgatas teriiletein — a valaszok rangatlaga alapjan
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g \ 594,11 / -\
g . \ 588,08 589,49 527,61 </ ;
§ , / >8% 577,03 ans ><
1%} “u‘ T ’ N,.'\f‘ E——
2 \ V) e 584,27 274,30 57415 583,27
> \ . /
Z 570,00 565, \ g 565,15,

559,65

530,00

Alacsony illetmény

Kedvezétlen munkakornyezet
Kedvezétlen munkaidé-beosztas
Korlatozo szervezet

Autonoémia hiany

Szervezeti valtozasok

Tulzott munkaterhelés
Sikertelen karriercélok
Irrealiskarrierkép

Korlatozo vezetéi stilus

Korlatozott karrierépité si lehet&ségek

Erdektelen, kevés kihivast jelent6 feladatkor

Pdlyaelhagyds tényez6i

=@ Allamigazgatas (n=994) ==@==Onkromanyzati igazgatas (n=378)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A két célcsoport eredményei tobb faktor esetében is jelentOsen eltérnek egymastol. Az
onkormanyzati igazgatasban dolgoz6 valaszadok szignifikdnsan fontosabb palyaelhagyasi
okként jelolték meg az ,,alacsony béreket” (p=0,00), a ,,sikertelen karriercélokat” (p=0,03) és a
»korlatozott karrierépitési lehetdségeket” (p=0,05), mint az allamigazgatasbol érkezo
résztvevok. Utdbbiak viszont a ,,kedvezdétlen munkaidd-beosztas™” (p=0,02) és a ,,.kedvezdtlen
munkakoérnyezet” (p=0,00) szerepét becsiilték szignifikdnsan magasabbra. Ezek az eltérések jol
megfeleltethetbek a fentebb bemutatott palyamotivacios tényezdkkel kapcsolatos
eredményeknek. A ,,bérek ¢és juttatdsok™ megitélésének hatterében nyilvanvaloan az a tény all,
hogy az allamigazgatisi szervezetekben objektive magasabb fizetések vannak, mint az
onkorményzatokban, ezért ez a tényez0 mind a palyavalasztds (lasd: 24. 4bra), mind a
palyaelhagyas szempontjabol kevésbé tiinik meghatarozonak az allamigazgatasban dolgozok
szdmara. A ,karrierépitési lehetdségek™ és a ,karriercélok” megitélésének értelmezéskor is a
szervezeti kornyezet és a lehetOségek eltérd jellegét érdemes megvizsgalni. Feltételezésem
szerint az allamigazgatasi szervezetekben nagyobb a mozgastér a karrierépités szempontjabol
is, ezért az ott elhelyezkedd palyakezd6k palyamotivacidjat erdteljesebben, mig

palyaelhagyasat gyengébben hatdrozza meg ez a tényezd. Fontos tovabba, hogy amig az
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onkormanyzatokban dolgozo kitoltdk altal megjelolt tényezdk leginkabb az ,,erds” és az
»identifikalt” motivacio kiteljesedését akadalyozzak, addig az allamigazgatas teriiletén adott

valaszok jellemzden az introjektalt motivacio gatjaiként értelmezhetdek.

Osszességében a szervezeti kérddiv palyamotivacios részének feldolgozasabol az latszik, hogy
az allamigazgatasi szervezetekben elhelyezkedd palyakezdok motivacidjat jobban
meghatarozza az ,,erés” és az ,,identifikalt” motivacio, mig az dnkorményzatokban dolgozo
palyakezddk inkabb a ,kiilsé motivacio” jellemzdivel irhatoak le. Ennek a jelenségnek a
hatterében a két szervezettipus objektiv kiilonbségei allhatnak. Meglatdsom szerint az
allamigazgatasi szervezetek a fizetés, a karrierlehetségek, a munka jellege (értsd: érdekessége)
¢és a fejlodés szempontjabol egyarant jobb lehetdségeket kinalnak a palyakezddknek, ezért az
er6s ¢s az identifikdlt motivacid tényezdéi inkdbb tudnak itt érvényesiilni, mint az
onkormanyzatokban. Ez utdbbi teriileten az egyéb lehetéségek hidnyaban pedig nagyobb
szerepet kap a kényszerli palyavalasztds és a palyabiztonsdg keresése. A vonatkozo
szakirodalmi ismeretek €és a hallgatok palyamotivacios kérdéivének eredményei alapjan ez
azonban azt is jelenti, hogy az dnkormanyzatok feltehetden kevésbé vonzoak a palyakezdok

szamadra, és nagy valoszinliséggel az 0j belépdk palyan tartasa is nehezebb ezen a teriileten.

7.3. APALYAKEZDOK KOMPETENCIAIVAL KAPCSOLATOS
EREDMENYEK BEMUTATASA

A H2-es hipotézis igazolasdhoz szintén az NKE ANTK hallgatoinak korében végzett kutatés és
a kozigazgatasi szervezeteknél folytatott kérddives felmérés eredményeit hasznaltam fel.
Mindkét felmérés soran adatokat gyiijtottem az alabbi kérdésekkel kapcsolatban:

— akozigazgatasi szervezetek feltételezett kompetenciaelvarasanak szintje;

— a palyakezddk tényleges kompetenciaszintjének értékelése (szervezetek), illetve

onértékelése (hallgatok).

Vizsgaljuk meg elsOként a szervezetek feltételezett kompetenciaelvarasaival Osszefiiggd
eredményeket! Mindkét kérddivben a résztvevoknek 1-4-ig terjedd Likert-skalan kellett
értékelnitik azt, hogy feltevésiik szerint sajat szervezetiikkben mennyire kell rendelkezniiik a
palyakezddknek a felsorolt kozszolgalati alapkompetencidkkal. A teljes vizsgalati korben
(kozigazgatasi szervezetek és hallgatok) kapott valaszok atlagat a 28. abran 1évé diagram

szemlélteti.
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28. abra: A valaszadok altal feltételezett szervezeti kompetenciaelvarasok atlagai a teljes
vizsgalati korben

pichésterbtnetsscs N ;.-
problémamegolds képessé - [ - <o
onatisss | - ;s
Hatdrozottsdg, magabiztossag _ 3,43

Koszszolgalati alapkompetenciak

Felelésssgvallalss | - -
Erzelmi intelligencia _ 3,35

g e

pntesi kepessc | -

3,10 3,20 3,30 3,40 3,50 3,60 3,70 3,80
Vdlaszok atlaga

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

Ahogy az a diagramrol leolvashato, a teljes vizsgélati csoportban a palyakezddktdl leginkabb
elvart alapkompetencidknak a szabalykovetést (atlag: 3,71), a hatékony munkavégzést (atlag:
3,66), a felelosségvallalast (atlag: 3,66) €s az egylittmikodést (atlag: 3,65) tartjak. A legkevésbé
jelentés kompetenciaknak pedig a dontési képességet (atlag: 3,31), az érzelmi intelligenciat
(atlag: 3,35) és az Onallosagot (atlag: 3,36) itélték a résztvevok. A valaszadodi véleményekrol
Osszetettebb képet kaphatunk a két célcsoport eredményeinek 0sszehasonlitasaval, amelyhez
ismét a Kruskal-Wallis-probat hasznaltam. A teszt segitségével kapott eredményeket a 29.

abran lathato diagram foglalja 6ssze.
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29. abra: A kozigazgatasi szervezetek altal elvart kompetenciaszintek osszehasonlitisa a
kozigazgatasi szervezetek kitoltoi és az NKE ANTK hallgatoi altal adott értékelések alapjan —
a valaszok rangatlagai
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Pszichés terhelhetéség

Q== KGzigazgatdsi szervezetek valaszaddi (n=1372) =@=NKE ANTK hallgatéi (n=114)

Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A két célcsoport véleményébdl latszik, hogy a kompetenciaelvarasokat a kdzszolgélati
szervezetek Osszességében homogénebben itélték meg, hiszen az altaluk adott értékekben
nincsenek sem pozitiv, sem negativ iranya ,kiugrasok”. A hallgatoi valaszok
differencialtabbak, de a nullhipotézistdl — vagyis attol, hogy a két csoport egyforman értékeli a
palyakezddkkel kapcsolatos kompetenciaelvarasokat — ezek az értékek is csak harom
kompetencia, azaz a dontési képesség (p=0,04), az érzelmi intelligencia (p=0,07) és a
hatdrozottsdg, magabiztossag (p=0,05) esetében térnek el szignifikdnsan. E harom
kompetencianak a hallgatok szignifikdnsan nagyobb jelentdséget tulajdonitanak, mint a
szervezeti valaszadok. Osszességében tehat azt latjuk, hogy a palyakezddkkel kapcsolatos
kozszolgalati alapkompetencia-elvarasokat a két csoportban egymashoz hasonloan itélik meg,
amibdl arra is kovetkeztehetlink, hogy a hallgatok nagyjabol realisan latjak, hogy a sikeres

karrierinditas érdekében milyen kompetenciaszintet kell elérniiik.

A palyakezddk tényleges kompetenciainak értékelésében, illetve Onértékelésében a fentinél

jelentdsebb eltéréseket tapasztalhatunk. Az elvégzett Kruskal-Wallis-proba eredményei szerint
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ugyanis a hallgatok minden vizsgalt kompetenciaban szignifikdnsan feliilértékelték magukat
ahhoz képest, ahogyan a szervezeti valaszadok értékelték a palyakezddket. Ezt 1athatjuk a 30.

abran 1év6 diagramon.

30. abra: A palyakezdok kompetencidinak értékelése és onertékelése — a valaszok rangatlaga
alapjan
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Forras: a szerzo sajat szerkesztése

A diagramon lathat6 eltérésnek tobb oka is lehet. Egyrészt, ahogy ezt a pdlyamotivacio esetében
is lattuk, itt is feltételezhetd, hogy a hallgatok jobban ismerik a sajat képességeiket, mint
amennyire a szervezeti valaszadok kiviilrél meg tudjak itélni masok kompetenciait. Masrészt,
a kitoltés soran a hallgatok sajat magukra gondoltak, igy differencialtabb képet tudtak alkotni
az egyes kompetencidkrol, mikdzben a szervezeti kitoltok egy elképzelt — a pozitiv és a negativ
tapasztalataikat 6tvoz0 — ,,atlagos” palyakezdot értékeltek. Végiil, az is lehetséges, hogy a
palyakezddk irrealisan értékelték magukat, mert még nem kaptak hiteles visszajelzéseket arra
vonatkozoan, hogy ténylegesen milyen szinten allnak a vizsgalt kompetenciakban. Az eltérés
okainak feltarasa tovabbi kutatdsokat igényelne, &m munkdm szempontjabdl ennél nagyobb
jelentdsége van annak, hogyan viszonyulnak egymashoz a szervezeti kompetenciaelvarasok és

a tényleges kompetenciaértékelések. Ezt a kapcsolatot szemlélteti a 31. abra.
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31. abra: Szervezeti kompetenciaelvarasok viszonyuldsa a palyakezdok kompetenciainak
értékeléséhez és onértékeléséhez — a valaszok atlaga alapjan
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