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A RENDVEDELMI IRANYITOI KOMPETENCIAK
FOGALMA, HELYE ES SZEREPE

Malét-Szabo Erika

(szerkesztoi el6sz0)

A modern HR rendszerek egyik igen gyakori jellemz8je, hogy kompetencia alapuak, mely lehet8séget teremt
arra, hogy olyan kiemelt HR folyamatok, mint a kivalasztas, a képzés és a teljesitményértékelés azonos ala-
pokra épitve keruljenek kidolgozasra és mikodtetésre. Mindez alapot képez ahhoz, hogy az egyén szintjén
valéban tudatos HR tevékenység val6sulhasson meg, mindemellett pedig lehetfséget biztosit a szervezet
szamara a toborzas és a képzési rendszer folyamatos monitorozasara és fejlesztésére.

1. A KOMP rendszer

A kompetencia fogalma szamos mddon definialhat6. A gyakorlat és a munkavégzés oldalardl kdzelitve vi-
szont kijelenthet8, hogy a kompetencia az egyén olyan személyiségtulajdonsaga, képessége és/vagy kész-
sége, mely kdzvetlen modon kapcsolatban van a hatékony munkavégzésével, azaz annak valéban fontos
meghatarozé tényezdje (Malét-Szabo, 2013). Mindemellett a kompetencia fogalmat a kivalasztassal és az
alkalmassagvizsgalatokkal 6sszefuiggésben emlitve tovabbi fontos jellemzdjeként kell szerepeltetni, hogy
kulsd személy szamara megfigyelhetd viselkedéses jellemz&kkel irhaté le.

Mindezt felismerve a Belligyminisztérium altal iranyitott KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. azonositd sza-
mu, ,A versenyképes kdzszolgdlat személyzeti utdnpétidsdnak stratégiai tdmogatdsa” cimd eurdpai unids pro-
jekt (a tovabbiakban: Projekt) egyik kiemelt célkitlzéseként kerult megfogalmazasra egy komplex, a teljes
kdzszolgalat egésze vonatkozasaban egységes kompetencidkra épulé kivalasztasi és képzési rendszer - ro-
viden KOMP rendszer - kidolgozasa.

Mindehhez kiindulasi alapul a Beligyi Tudomanyos Tanacs Alkalmazott Pszicholégiai Munkacsoportja altal
2012-ben elkezdett kutatas szolgalt, melynek elsédleges célja egy Uj, tudomanyosan megalapozott vezets-
kivalasztasi rendszer kidolgozasa volt. A kutatdbmunka a rendvédelem tertletén indult és felsévezetdi mé-
lyinterjukkal kezd8dott, amit tébb, mint ezer, a kutatas elvégzésének idején aktualisan vezet8i beosztast
betoltd kollégaval torténd online kérddivfelvétel kovetett. A kapott adatok tartalomelemzéssel térténé fel-
dolgozasat kdvetben az egységes bellgyi vezeti kompetenciak végsd meghatarozasa pszicholégusok altal
iranyitott fokuszcsoportos munka keretében tortént, melynek eredményeként sziletett meg a 13 elem(
egységes bellgyi vezet6i kompetenciak rendszere (Malét-Szabé, 2013, Hegedds, 2014).

Ezen kutatasi modszertan segitségével sikerilt elérni, hogy a rendvédelmi szervek felsévezetdi elkdtelez6d-
jenek a kutatas megvaldsitasa, ezen keresztll pedig az eredményeinek hasznositasa mellett. Az interjukat
kovetd kérddives kutatassal pedig elérhetdvé valt az a megfelel6 mintanagysag, amivel a rendvédelmi szer-
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vezet nagylétszamu és egyben heterogén allomanyanak a véleménye is valid médon felmérésre és értéke-
lésre kerulhetett. Mindezzel parhuzamosan a kutatds széleskor( nyilvanossagot is kapott, mely er8sitette
a kollégak elkotelez6dését, és egyben megalapozta a kutatas jov8beni eredményeinek a gyakorlatba valo
atlltetését (Malét-Szabd et al. 2021).

Mar az egységes bellgyi vezetdi kompetenciarendszer kialakitdsa soran alapvetd elvaras volt egy olyan
rendszer kidolgozasa, melyben szereplé kompetenciak egyértelmlien mérhetdk és megfigyelhetbk, hiszen
kifejezetten egy Uj vezetSkivalasztasi rendszer kialakitasat timogatandé kerlt sor a kidolgozasukra. Eppen
ezért a kompetencidk meghatarozasa mellett fontos volt, hogy minden egyes kompetenciahoz meghataro-
zasra keruljenek megfigyelheté viselkedéses jegyek is, pontosan leirva azt a viselkedést, amit egy adott kompe-
tencia vonatkozasaban az annak birtokaan 1év4 személytél a gyakorlatban elvarunk.

A fentiekben ismertetett kutatds-moddszertani 1épéseket kdvetve a Projektben végrehajtott kutatasok elsd
|épéseként az egységes kdzszolgdlati alapkompetencidk kertltek meghatarozasra, melyek megléte minden
kdzszolgalatban dolgozd kolléga esetében elvart (MalétSzabo et al. 2018., Malét-Szabo et al. 2023). Ezt ko-
vet8en kerult sor a rendvédelmi szerveknél masok munkajat iranyito, tervezg, szervezd, ellenérzd felada-
tokat ellato, de nem vezetdi besorolasu beosztasokat - az un. irdnyitdi beosztdsokat - betdltékkel szembeni
kompetenciaelvarasok megfogalmazasara, mellyel kiegészilve a teljes kdzszolgalat egésze vonatkozasaban
egységes alap- és vezet6i kompetenciarendszer kerekké valt a bellgyi rendvédelmi szervek hivatasos allo-
manya egészére vonatkozd kompetenciarendszer is (Malét-Szab6 & Takacs-Fehér, 2021).

EGYSEGES K6ZSZOLGALATI RENDESZETI IRANYITOI EGYSEGES KO2z5ZOLGALATI VEZETGI
ALAPKOMPETENCIAK KOMPETENCIAK KOMPETENCIAK

. .
Szabalykévetés, Szabélykévetés, Szakmai ismeret

fegyelmezettség fegyelmezettség Kévetkezetesség,
kiszamithatosag

Onallosag
Hatarozottsag,
magabiztossag

Hatékony munkavégzés

Helyzetfelismerés

Cél- és feladatorientaltsag

Problémamegoldas,
Problémamegoldé készség kreativitas Krestisite Tnovics

Egyéni kompetencick
(Kognitiv)

Rendszerszemlélet Rendszerszemlélet

Dontési képesség

Felel 6ssé§véllalés Dontés és feleldsségvallalas|| Dontés és feleldsségvallalas

Rugalmas

Pszichés terhelhetdség Pszichés terhelhetdség dlkimazodbidnesses

Erzelmi-
indulati
kontroll

Realis dnismeret, dnfejlesztési
igény
Kommunikaciés készség Kommunikacids készség Kommunikdacids készség
Konfliktuskezelés Konfliktuskezelés, Konfliktuskezelés,
Egyiittmiikodés egyuttmikodés érdekérvényesités
Irdnyitas, motivalas Munkatdrsak motivalasa
Szervezbkészség Vezetdi funkciok
Példamutatas,
kiévetkezetesség

Erzelmi intelligencia Erzelmi intelligencia

Tdrsas
kompe
tenciak

Vezetdi
kompe-
tencidk

Személyes példamutatas

1. tdbldzat: Az egységes kézszolgadlati kompetenciarendszer
(Forrds: Malét-Szabé et al. 2021, 1367. o.)
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Az alap-, az iranyitoi és a vezet6i kompetenciak egymashoz valo viszonyat, az egyes kompetenciaterileteken
megfigyelhetd fejlédési ivet mutatja be az 1. dbra. A tablazat j6l illusztralja, hogy bar az egyes kompetenci-
arendszereket egymastoél részben flggetlen kutatéi csoportok hataroztak meg, azok egyértelmlien egymas
mellé rendezhet8k az egyéni kognitiv kompetenciak, az érzelmi-indulati kontrollt érinté kompetenciak, a
tarsas és a specifikus vezet6i kompetenciak mentén.

Fontos hangsulyozni, hogy minden egyes kompetenciarendszer kifejezetten a kézszolgalati szervezetek - az
iranyitéi beosztasok esetén pedig specifikusan a rendvédelmi szervek - jellemz8 elvarasaira lett specifikal-
va, annak az elvarasnak a szem el6tt tartasaval, hogy alkalmasak legyenek mérési rendszer kidolgozasara
is. Azaz minden egyes kompetencia kulsé szemléld altal megfigyelhetd, éppen ezért mérhetd viselkedéses
jellemz8k mentén kerult definialasra.

2. Az iranyito kompetenciak

Ebben a fejezetben roviden ismertetésre kerll az irdnyitdi kompetenciak meghatarozasat célzé, 2018-ban
a Debreceni Egyetem Pszicholégiai Kutatdcsoprotjaval kdzdsen végrehajtott kutatas (Mudnnich et al. 2018.).
Az irdnyitéi kompetenciak meghatarozasahoz kezdeti 1épésként elengedhetetlen volt azon beosztasok ko-
rének a pontos definialasa, melyeket ,iranyitdi beosztasoknak” tekintiink a belligyi rendvédelmi szerveknél.
Osszességében elmondhatd, hogy az iranyitdi beosztast betdlts kollégak olyan munkatarsak, akik bar nem
toltenek be vezetdi beosztast, munkajuk sordn mégis masok tevékenységét szervezik, iranyitjak és értékelik.
Két fontos csoportjukat lehet megkilénbdzetni:

- Az egyik csoportba tartoznak azok osztalyvezetd-helyettes illetve alosztayvezetd kolégak, akik a min-
dennapi munkavégzésiik soran elsésorban az osztalyvezeték munkajat segitik. Tébbnyire vezetéi fel-
adatokat latnak el, de hivatalosan mégsem tekinthet6k vezetéknek. Altaldban felséfoku végzettséggel
rendelkeznek és tiszti beosztast toltenek be.

- A masik csoportba azok a féként kézépfoku végzettséggel rendelkezd tiszthelyettes kollégakat sorol-
hatjuk, akik iranyitoi feladatokat latnak el, de soha nem helyettesitik az osztalyveztét.

Altaldban igaz az irdnyitéi poziciot betdltékre tehat, hogy a felsébb vezet6k altal meghatarozott célok men-
tén a hétkoznapi feladatok végrehajtasat iranyitjak kézvetlenul. Ebbdl fakadban képesnek kell lennitk az
alarendelt munkatarsak viselkedésének befolyasolasara, hiszen 6k osztjak ki a feladatokat, kovetik a folya-
matokat, majd ellen6rzik azok eredmeényeit, valamint visszajelzést adnak a végrehajtasrol.

Az iranyitdi pozicid megjelenése és jellege rengeteg egyedi sajatossagot mutat, mivel ilyen formaban egye-
dul csak a belugyi rendvéelmi szerveknél van jelen. Ebbdl fakaddéan meglehet8sen csekély a relevans el-
méleti, specifikusabban munkapszicholégiai szakirodalmi hattér, amelyre épiteni, tamaszkodni lehetett az
iranyitok kivalasztasat megalapoz6 rendszer kialakitasa soran. Ezaltal az empirikus médon gy(ijtétt adatok
jelent8sége felértékel8dott.

A relevans - els6sorban a vezetésrél sz6l6 - szakirodalom attekintését kovetden a kutaték megallapitottak,
hogy az iranyitdk altalaban vezetdi jellegli funkcidkat toltenek be, igy személykdzi, informacids és dontési
funkciot is elldtnak. Masként kozelitve az iranyitd menedzserként tervez, szervez, irdnyit, vezet. A szakiroda-
lom alapjan az a leginkdbb hatékony, ha egyarant menedzser és leader is, azaz a beosztottjai sziikségleteit,
igényit, allapotat, motivaciojat és fejlédését is monitorozza. Mindkét szerep megkivanja a célkitlizést, a fel-
tételek biztositasat, és a végrehajtast, valamint a felelésségvallalast ezekre vonatkozdan. A vezet8i kompe-
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tenciaelméletek alapjan kognitiv, interperszonalis, Uzleti és stratégiai készségek szikségesek a vezetbknek,
melyek kdzul a legfontosabbak a kognitiv és az interperszonalis készségek. Annak érdekében, hogy az iranyi-
to6i kompetencidk szervesen beilleszkedhessenek az egységes kdzszolgalati alap- és vezet6i komeptenciak
rendszerébe, mar a meghatarozasuk soran figyelembe kellett venni az alapkompetencidkat mint kiindulasi
alapot, a vezetdi komeptenciakat pedig mint elérendd célt.

A szakirodalom elemzését kdvet6en haromféle empirikus modszer alkalmazasa vezetett az iranyitdi kompe-
tenciak meghatarozasahoz. Elséként a Projekt keretében az egységes kozszolgalati alapkompetencidk meg-
hatarozasa érdekében végrehajtott kutatas (Malét-Szabd et al. 2018) soran felvett interjuk masodelemzése
kerult végrehajtasra. Ennek eredményei alapjan elmondato, hogy az iranyit6i/vezetdi tehetségekre vonat-
koz¢6 valaszokban megjelentek konzisztens elvarasok. llyen volt a gyakran emlitett szakmai ismeret, illetve a
munkatarsak koordinalasanak képessége, a szervez8képesség, az iranyitd képesség, azaz a vezetdi képes-
ségek, valamint a felel6sségtudat. Tovabba gyakran felvetették a lojalitast, a jo6 erkdlcsét, a példamutatast és
az empatiat, mint az iranyitokkal szemben tdmasztott igényt. Tdbben emlitették a hatarozottsagot, a dontési
képességet, a példamutatast, kapcsolattartasi képességet, valamint a helyzetek és folyamatok atlatasat.

Masodik |épésként - felhaszndlva a fenti eredményeket - célzott interjuk kertltek felvételre a rendvédelmi
szervek fels6vezetd8ivel. A Beligyminisztérium munkatarsainak kdzremikddésével 6sszesen 16 interju ké-
szult, melyek alapjan az aldbbi kompetenciatertletek, jellemz6k fontosak az iranyit6i feladatok ellatasahoz:
szakmai ismeretek, szervez6készség, pszichés terhelhetfség, dontés és felelésségvallalas, problémamegol-
das és kreativitas, helyzetfelismerés, példamutatas és kdvetkezetesség, szabalykovetés és fegyelmezettség,
kommunikacio, iranyitas és motivalas, érzelmi intelligencia, konfliktuskezelés és egytittmUkodés, valamint a
rendszerszemlélet.

o Bekuldot online Elemzett online
kérdéivek szama kérdéivek szama
AI,taIan0§ ,repdorlseg| feladatok 102 70
végrehajtasara létrehozott szerv
Katasztréfavédelmi Szervezet 55 34
Blintetés-végrehajtdsi Szervezet 55 32
Egyéb 71 28
Osszesen 283 164

2. tabldzat: A kutatdsban részt vett személyek szama
(Forrds: sajdt szerkesztés)

Az interjus megkérdezések eredményeit felhasznalva kidolgozasra kertlt egy online kérddives vizsgalat, me-
lyen valo részvételi aranyt lehet nyomon kévetni a 2.sz tdbldzatban. A kérd8ives vizsgalat eredményei alapjan
a leginkabb fontosnak tartott kompetenciak altalaban a kdvetkezdk: szabalykdvetés, fegyelmezettség; don-
tés, felel6sségvallalas; példamutatas, kdvetkezetesség; problémamegoldas, kreativitas; pszichés terhelhe-
t8ség; iranyitas, motivalas és helyzetfelismerés. Az iranyitdi pozicié legfontosabb kihivasainak felmérésekor
a valaszaddk jellemz&en a konfliktusokat, a szoros hataridéket, a dontések meghozatalahoz rendelkezésre
allé rovid id6t és a killonbdz6 helyzeteknek, személyeknek valé egyideji megfelelést tekintették a legjellem-
z8bbnek. Kevésbé gyakran megnevezett kihivasok voltak a dontések gyakorisaga; a komoly, vagy nehezen
teljesithetd elvarasok; a nehezen tervezhetd munka és a gyakori ellenérzés. A felsoroltakon kivtl, szabadon
jelolhetd szoveges valaszként megnevezték még az adminisztracids terheket, a valtozo elvarasokat és a szl-
kds er6forrasokat az emberek motivalasahoz.
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Avalaszaddk egy része arra hivta fel a figyelmet, hogy az iranyit6i feladatokat ellaté munkatarsak heterogén
csoportot képeznek és nehéz egységként kezelni 8ket. Masok hangsulyoztak, hogy a valodi elézetes szakmai
tapasztalat, a kritikus helyzetekkel valé szembestilés is el6feltétele kellene, hogy legyen az iranyitéva valas-
nak. Valamint szervezett keretek kozott is biztositani lehetne a potencialis jel6ltek szamara, hogy sokrétd
szakmai tapasztalatot szerezzenek.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a fentiekben ismertetett interjus és kérd6ives modszerrel kivitelezett
vizsgalatok eredményei meger@sitették a szakirodalom, valamint korabbi vizsgalatok eredményeképpen az
iranyitoi tehetség kivalasztasahoz felhasznalni kivant 12 kompetencia kézul 11 kompetencia és viselkedésje-
gyeik relevanciajat. A kilénbséget az okozta, hogy a rendszerszemlélet kompetenciat a valaszadok tébbnyi-
re nem tartjak fontosnak, aminek az lehet az oka, hogy ez a kompetencia leginkabb a vezet8k helyetteseinek
esetén relevans a valaszadék szerint, és ott sem ez a leginkdbb fontos. Ez a vélemény mar a fels8vezetdi
interjuk soran megfogalmazasra kerult.

Mindezen tapasztalatok, informacidk birtokaban keriltek megfogalmazasra az iranyitéi kompetenciak.
A 3.sz. tabldzatban pontosan attekinthet6k az egyes iranyitdi kompetenciakhoz kapcsol6dé viselkedésje-
gyek, valamint az is, hogy mindez hogyan viszonyul az egységes kdzszoglalati alapkompetenciakhoz illetve
vezet6i kompetenciakhoz.

Kompetencia Viselkedésjegyek

o Altaldban iranyitja azt a tevékenységet, amiben részt vesz.

e Véleményét masok szamara meggy6z8 modon teszi kdzzé.

e Nehéz helyzetekben képes 6nmagat és tarsait is motivalni.

o Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.
e Képes a rendelkezésre all6 eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

1. Iranyitas, ] ) ,, s .
y e Képes az elvégzend§ folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.

motivalas ., ° , ,
e Fellépése hatarozott és magabiztos.
A kompetencia irdnyitékra vonatkozd specifikus aspektusai:
A vezetOkhoz képest az iranyitas kdzvetlenebb, és az iranyitott munkatarsak sza-
mat tekintve korlatozottabb.
e Afelmertld problémakat helyesen azonositja.
e Problémak felmertilése esetén a lehetséges megoldasi alternativakbdl képes
kivalasztani az optimalisat.
o Osszetetten, egyszerre tobb szempontot is érvényesitve gondolkodik.
e  Kivaléan emlékszik szébeli és irasbeli informacidkra.
e Felismeri és elvalasztja a Iényegest a |ényegtelentdl.
e Felismeri az dsszefliggéseket, logikai kapcsolatokat.
2. Probléma- e Problémamegoldas esetén eredeti 6tletei vannak.
megoldas, e Képes az ismert adatokat Ujszerlen 0sszekapcsolni a megoldas érdekében.
kreativitas e Eszreveszi az adott helyzetben rejl6 tovabblépési lehet8ségeket.

A kompetencia irdnyitékra vonatkozd specifikus aspektusai:

Az iranyitok esetén a problémamegoldas sszetett, operativ feladatok megolda-
sat kivanja meg. A megoldandé problémak dsszetettsége a bejovd allomany és a
vezetdk munkajaban jellemz&en el6forduld problémak nehézsége, komplexitasa
kozott helyezkedik el. A kreativitds az iranyitok esetében a problémamegoldas
esetén megjelend Otletességet takarja.
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Kompetencia Viselkedésjegyek

e Varatlan és/vagy nehéz helyzetben is meg6rzi teljesit6képességét.
o Astresszt hatékonyan kezeli.
e Uralkodik az indulatain.

A kompetencia irdnyitokra vonatkozo specifikus aspektusai:

3. Pszichés Az iranyitok esetében a stressz sokkal inkabb intenziv, révid idészakokban jele-
terhelhetéség nik meg, mértéke valtozé lehet, mig a vezetdk esetében ez folyamatosan fennallé

magasabb alapszintet mutaté stressz. Ugyanakkor az iranyitok esetében gyakran
azonnali dontést igényl6é helyzetekben jelentkezik, melyek szamos aspektusa az
iranyit6 kontrolljan kivul esik. A bejové allomanyhoz képest a stressz szintjét néve-
li a magasabb szint(i felel§sség a munkavégzés soran, és a tarsas kozeg feldl, tobb
szintrél érkezd elvarasok terhe.

e Ismeri és elsajatitja a tevékenységéhez kapcsol6do szabalyzokat.
e Koveti és hatariddre elvégzi a kapott utasitdsokat.

4. Szabalykévetés, | A kompetencia irdnyitékra vonatkozé specifikus aspektusai:

fegyelmezettség | \inden szinten a feladatok id&ben, és a szakma szabalyainak megfelel8en torté-

nd elvégzése all a kompetencia fokuszaban, a fé kulonbség a feladatok dsszetett-
ségében, illetve spektrumaban jelentkezik.

o A feladat elvégzése soran keletkez8, hataskdrébe tartoz6 dontéseket id8ben
és optimalisan meghozza.

e A ddntéshez szikséges informacidkat 6sszegydijti.

o Képes a dontési helyzetben felmérni a lehetséges alternativakat.

e A hataskorét meghaladd dontéseket azonositja, azokat a megfelel6 helyre to-
vabbitja.

o Felismeri és felvallalja az adott helyzet vagy dontés altal meghatarozott és
megkovetelt felel6sséget.

o Vallalja a felel6sséget sajat munkahelyi csoportja tevékenységéért.

5. Déntés, felel6s-
ségvallalas

A kompetencia irdnyitékra vonatkozé specifikus aspektusai:

A dontések és a felel6sségvallalds kompetencia aspektusai alapvetéen hasonldk,
mint a bejovd allomany, a vezetdi szint és a tehetségek esetén, a kulonbség elsd-
sorban a dontési helyzetek dsszetettségében, spektrumaban, illetve a felvallalan-
do felel6sség mértékében kuldonbdznek.

e Szakmai tevékenységében, altalanos emberi értékek terén példat mutat.
o Kovetkezetes.
o Elkotelezett, elhivatott, szervezetéhez lojalis.

6. Példamutatas,
kévetkezetesség A kompetencia irdnyitékra vonatkozé specifikus aspektusai:

Az iranyitdk esetén a kompetencia leginkabb a képviselt értékek mentén jelenik
meg. A vezet6khoz képest nincs a feladatkdrben megjelend reprezentativ funkcio,
viszont a feladatvégrehajtas soran mégis képviseli a szervezetet.
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Kompetencia Viselkedésjegyek

e A masik személy érzelmi allapotat felismeri, beazonositja.
e Munkatarsaival empatikus és tolerans.
o J6 kapcsolatteremt6 képességgel rendelkezik.

7. Erzelmi

A kompetencia irdnyitokra vonatkozd specifikus aspektusai:
intelligencia

Az iranyiték esetén ez a kompetencia masok érzelmeinek felismerésére és a kap-
csolatteremtd képességre koncentrdl. Ezzel szemben a bejové dllomany esetében
a sajat érzelmek felismerése és kontrollja is hangsulyos. Mig a vezet6k esetében a
munkatarsakkal valo stratégiai banasmaéd, mint példaul fejlesztés is fontos prioritas.

o Erthetéen, helyesen fejezi ki magét széban.

e Erthetéen, helyesen fejezi ki magét irdsban.

e Képes a masok altal elmondottakat/leirtakat elemezni és értékelni.
e Extrovertalt, kommunikativ, proaktiv: 6tleteit kommunikalja.

8. Kommunikacios | A kompetencia irdnyitékra vonatkozé specifikus aspektusai:

készség Az iranyitok esetében kevésbé fontos, hogy a vezet6khoéz hasonldan szamos hely-
zetben a célkdézonséghez alkalmazkodva, valasztékosan tudja kifejezni magat,
viszont nagyon fontos, hogy extrém stresszhelyzetek esetén is vilagosan legyen
képes kommunikalni. Ugyanakkor kommunikaciéjukban a proaktivitas nagyobb
mértékben elvart, mint a bejévé allomany esetén.
e Felismeri, ha konfliktushelyzetbe kerul.
e Hatékonyan kezeli a konfliktusokat.
o Alapvetden keruli a konfliktust, de ha a helyzet megkivanja, felvallalja azt.
o Motivalt az egytittmUkodésre, szereti a csapatmunkat.
9. Konfliktus- e Torekszik ra, hogy egylittmiikddve olyan megoldast talaljon, amely az érintett
kezelés, felek szamara elfogadhaté.
egyuttmikédés . » ]
A kompetencia irdnyitokra vonatkozo specifikus aspektusai:
A konfliktuskezelés és az egyuttm(ikddés terén az iranyitdk, a bejové allomany és
a vezetdk esetén a f6 kilonbség az ezen kompetencidkat igényl6 helyzetek ¢ssze-
tettségében, illetve spektrumaban jelentkezik.
o Osszegyl(ijti a megfeleld informaciokat és adatokat, és sziikség esetén a
megfeleld helyre tovabbitja.
o Megtervezi és megszervezi a munkat, kijeloli a feladatok, részfeladatok
végrehaijtoit.
o Felligyeli a végrehajtas folyamatat.
o Visszajelzést ad a feladatvégzésrol.
10. Szervezé- e Tobb feladat egyidejl végrehajtasa soran képes figyelmét megosztani kdztuk.
készség e Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.

o Képes az elvégzend§ folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.

A kompetencia irdnyitékra vonatkozé specifikus aspektusai:

Az iranyitok esetén a szervezdkészség parhuzamos folyamatok iranyitasat, szer-
vezését takarja, melyben kisebb |étszamu munkatarsak feladatellatasa és az eh-
hez kapcsolédé ellenbrzések elvégzése all a fokuszban. A vezetékhodz képest a
rendszerszemlélet sokkal kevésbé jelentkezik elvarasként.
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Kompetencia Viselkedésjegyek

11. Helyzet-
felismerés » Ahelyzetek |ényeges aspektusait gyorsan felismeri.

e A valtozd koérulményekhez alkalmazkodik, viselkedését a helyzet Iényeges
aspektusaihoz igazitja.
e Képes a rendelkezésre all6 er6forrasokat attekinteni, szamba venni.

A kompetencia irdnyitékra vonatkozd specifikus aspektusai:

Az iranyitok esetén felmért helyzetfelismerés magaban foglalja a Iényeglatast és
a vezetbk esetében mért rugalmassagot egyarant. A bejovd allomanyhoz képest
komplexebb helyzetek atlatasara, illetve azokban térténd helytalldsra van szuk-
ség. Ugyanakkor a komplexitas szintje alacsonyabb, mint a vezet8i munka esetén.

3. tdbldzat: Az egységes kbzszolgdlati alapkompetencidk meghatdrozdsa
(Forrds: sajat szerkesztés Miinnich et al. 2018. alapjdn)

A 3. tdbldzatban szerepld kompetenciak részletes bemutatasa a tanulmanykotet tovabbi fejezeteiben torté-
nik. Az egyes fejezetekben részletes attekintést adunk a kompetencidkrol, szem el6tt tartva a tesztfejlesztés
céljat, nevezetesen a kivalasztast. Minden kompetencia a mérhetd viselkedéses jegyein keresztil jelenik
meg. Els8ként szakirodalmi 6sszegzés olvashatd, amelyrdl fontos megjegyezni, hogy nem kimeritd jelleg(,
hanem elsGdlegesen a kompetencia értelmezésére, tovabba a kivalasztasban betdltott szerepére fokuszal.
Ezt kdvet6en az adott kompetenciahoz tartozé viselkedési sémak vazlatos bemutatasa kdvetkezik, amelyek
targyalasakor a munka vilaganak aktudlis informacioit is figyelembe vettik az O*Net' (USDOL/ETA, 2017)
segitségével. Végll a kompetencia mérésének attekintd jellegl leirasa jelenik meg a méréshez tartozé vali-
dalasi lehet&ségekkel és megbizhatosagi szempontokkal egyutt.

3. Az IKV teszt szerepe a Kétlépcsos Integralt Alkalmassagvizsgalati
Rendszerben

Hazai és nemzetkdzi kutatasok hosszu sora tamasztja ala azt a tényt, hogy a rendvédelmi szervek hivatasos
allomanya &ltal végzett munka fokozott egészségi, pszichikai és fizikai megterheléssel jar. Eppen ezért ki-
emelten fontos a rendvédelmi hivatasos allomany vonatkozasaban kotelezd érvénnyel jelen [évd, az egyén
egészseégi, pszichikai és fizikai allapotat felmérni és folyamatosan monitorozni hivatott alkalmassagvizsga-
lati rendszer, melynek szabalyozott keretek kozotti megvaldsitasa tobb, mint két évtiezedes multra tekint
vissza. Egy ilyen rendszer hatékonysaganak alapvetd feltétele, hogy képes legyen rugalmasan igazodni a
folyamatosan valtozo szervezeti igényekhez. Erre ad lehet8séget a szintén a Projekt keretében kifejlesztett
Kétlépcsés Integralt Alkalmassagvizsgalati Rendszer (roviden: KLIR), melyet a belligyminiszter iranyita-
sa alatt allé egyes rendvédelmi szerveknél foglalkoztatott hivatasos allomany és rendvédelmi igazgatasi al-

1 Az O*Net az Amerikai Egyesilt Allamokban kidolgozott foglalkoztatasi informaciés portal. Elsédleges funkciéja, hogy ingyenes és
szabadon elérhetd adatbazisul szolgal tébb szaz munkakor sztenderdizalt ismeretanyagahoz. A leirdsok a munkakdr rovid jellemzése
mellett bemutatjdk, milyen munkavallaléi jellemz&k szikségesek a munkakor sikeres betdltéséhez, illetve a munkakdrnek milyen
kdvetelményei vannak.
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kalmazotti allomany alkalmassagvizsgalatardl sz616 45/2020. (X11.16.) BM. rendelet vezetett be a gyakorlatba
2021. januar 1-vel.

A KLIR rendszer alapvet8 gondolata, hogy két szinten vizsgalja az egyén és a munka illeszkedését a jov6beni
bevalas minél hatékonyabb elGsegitése érdekében. Elsd [épcsében annak vizsgalata torténik meg, hogy az
egyén vajon rendelkezik-e azon egészségi, pszichologiai és fizikai jellemz8kkel, melyek megléte alapvetd
feltétele egy bizonyos célzott beosztas betdltésének. Amennyiben ezen kérdésre a valasz igen, igy masodik
lépcsében az egyén jellemzbinek - ez alatt els6sorban a pszicholdgiai jellemzdit értjuk - a betdltendd be-
osztas konkrét elvarasaihoz vald illesztésére kerul sor, melynek eredményeként sztletd mérészam mentén
a jeloltek rangsorba rendezheték. Ezt a masodik Iépcséfokot nevezzik illeszkedésvizsgalatnak. A KLIR rend-
szer pszicholdgiai illeszkedésvizsgalatanak az alapjat a KOMP kompetenciarendszere jelenti, melyben igy az
iranyitéi kompetenciaknak, valamint a méréstikre kidolgozott IKV tesztrendszernek kiemelt szerepe van a
klasszikus beosztotti munkakorok esetén. (Malét-Szabo & Takacs-Fehér, 2021)

Jelen tanulmanykétet a Projekt keretében a rendvédelmi szervek iranyitdi beosztasanak betéltéséhez szik-
séges iranyitéi komplex mérésére 2018-ban kidolgozott IKV tesztrendszer tudomayos megalapozasat ismer-
teti. Hangsulyozando, hogy az IKV tesztben a kompetencidk mérése dont8en viselkedéses szinten, teljesit-
ménymérés formajaban valésul meg. A viselkedésalapu teljesitmény mérése fokozott interaktivitast igényld
szamitégépesitett tesztek segitségével torténik. Ennek segitésével pontos képet kaphatunk arrél, mennyire
jol tudja a vizsgalati személy hasznalni az adott kompetenciat, mennyire j6 benne, mennyire képes kezelni
vagy iranyitani azt. Mindehhez olyan feladat, olyan helyzet kialakitasa sztikséges a tesztelés soran, hogy a
vizsgalati személy a megoldashoz szikségszerlien aktivalja a mérni kivant kompetencidjat. Az onallésag
mérésénél példaul olyan feladattal talalkozik a tesztkitdltd, ahol az 6nallé munkavégzésére, 6nallé dontés-
hozatalara, kreativitasara, 6nkontrollra van szuksége, hogy a feladatot értelmezni és megoldani tudja.
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IRANYITAS, MOTIVALAS
Baldzs Katalin - Hégye-Nagy Agnes

Absztrakt

A tanulmany célja az iranyitas, motivalds kompetencia meghatarozasa, valamint szakirodalmi attekintése.
Az iranyitéi feladatellatas soran is fontosak azok a készségek, amik a vezetdi szinteken a vezetd és az al-
tala iranyitott csoport teljesitményére jelentés befolyast gyakorolnak. Ezek részben a feladatok atlatasa,
kiosztasa, a hozzajuk tartozé folyamatok kovetését meghatarozo vezetdi jellemzék. Masrészt a kompetencia
szempontjabdl fontos képességek a munkavégzés emberi tényezbire, a munkavallalok képességeinek fgye-
lembevételére, a motivaldsukra koncentralnak.

A szakirodalmi attekintés soran elsésorban a jelent&sebb vezetéselméleti modelleket vesszik sorra, melyek
a kompetencia szempontjabol informaciét szolgaltatnak. Ezutan javaslatot tesztink a kompetencia mérésé-
re az iranyitok korében, és a javasolt méréeszkdzok validalasanak lehetbségeire.

Kulcsszavak: iranyitas, vezetés, motivalas

1. Az iranyitas, motivalas korébe tart6zo képességek,
készségek és jartassagok

Barmely bellgyminisztériumi szervben irdnyitoi feladatokat ellaté személynek képesnek kell lennie a cso-
portra kiszabott feladatok megtervezésére, ami magaban foglalja mind a feladatok fontossagi sorrendjének
felallitdsat, mind a munkavallalok kijelolését a feladatvégzésre. A feladatok elosztasa, nyomon kovetése,
a végrehajtas ellenbrzése és a visszajelzés soran is hatarozottan kell fellépnilik a hatékony munkavégzés
érdekében, fel kell vallalniuk az iranyitas szerepét és felel6sségét. Ugyanakkor a nehéz helyzetekben moti-
valni kell munkatarsaikat és 8sztonozniuk kell 8ket, amit a rugalmas, empatikus kommunikacio segithett. Az
iranyitok dontéseiket szikség esetén meggy6z8 érveléssel alatdmasztva adjak csapatuktudtara, ezzel is se-
gitve a munkatarsak elkdtelez8dését a kdzds cél megvaldsitasa iranyaban. Az iranyité munka ezen jellemzd8i
vannak az iranyitas, motivalas kompetencia fokuszaban.

Az iranyitas, motivalsa kompetencia az alabbi viselkedésjegyekkel jellemezhet6 (Mlnnich, Balazs, Hidegkuti,
H8gye-Nagy, 2018):

1) Altaldban iranyitja azt a tevékenységet, amiben részt vesz.

2) Véleményét masok szamara meggy6z6 modon teszi kozzé.

3) Nehéz helyzetekben képes 6nmagat és tarsait is motivalni.

4) Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.

5) Képes a rendelkezésre all6 eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

6) Képes az elvégzendd folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.

7) Fellépése hatarozott és magabiztos.
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A tovabbiakban az irdnyitas, motivalds kompetencia az iranyitdi feladatokat eldté munkavallaldk kivalaszta-
sa szempontjabdl relevans jellemz8inek szakirodalomi 6sszefoglalasa kdvetkezik, annak érdekében, hogy a
kompetencia mérésére javaslatot tegytink. A belligyi szervekben a munkaerékivalasztas uj, komplex kiva-
lasztasi rendszerének megalapozasa soran példaul a vezetdkivalasztas és a tehetségmenedzsment rendszer
kialakitasa kapcsan mar sor kerult a munkatarsak motivalasa és fejlesztése (Medvés, 2014; HegedUs, 2014),
valamint az iranyit6 és befolyasold képesség kompetencia (Hégye-Nagy, Balazs, kézirat) mérésének tervezé-
sére. Igy jelen tanulmany tartalma sem lehet alapvetéen kiilénbéz6 az ott vazolt szakirodalmi alapvetésekdl,
jelen tanulmany és a korabbi tanulmanyok tartalma kozott jelentés atfedés van. Azonban a kompetencia
mérésére kidolgozott tesztek minden esetben kulonb6zének, az adott célnak megfelel6en lettek dsszeallit-
va. Az alabbiakban az iranyitas, motivalds kompetencia szakirodalmanak attekintése utan a kompetencia
mérésére az iranyitoi feladatkoroket ellatd munkavallaldk kivalasztasa érdekében, ezt a célt szem elétt tart-
va teszunk javaslatot.

2. Az iranyitas, motivalas kompetencia szakirodalmanak
attekintése

Klein (2001) szerint a vezetés egyik legfontosabb célja, hogy a munkavallalékat 6sztondzze, hogy a beosz-
tottak munkavégzését eredményessé tegye. A BelUgyminisztérium szerveiben dolgozé iranyitdk ugyan nem
vezet6 beosztasy munkavallaldk, azonban egy alapvet§ szervezeti szinten a vezet6khoz hasonlé iranyitasi,
szervezési és motivalasi feladatokat toltenek be. A vezetd befolyassal lehet a munkacsoport elkotelezettsé-
gére, lojalitasara, motivalhatja 8ket, hogy egy kdzds cél érdekében kamatoztassak kompetenciaikat, hasz-
naljak eréforrasaikat.

Klein a vezet6i feladatok végrehajtasahoz szikséges készségek kdzott megnevezi a szervezést, korordina-
last; a problémamegoldast; a munkatarsak motivalasat és a munkatarsak (beleértve a vezetdt is) fejlesztését
is. Ezek a felsorolt jellemz&k részét képezik az iranyitas, motivalas kompetenciahoz tartozé viselkedésjegyek-
nek. Ennek megfelel6en a tovabbiakban vezetéselméleteket vesszik gorcsé ala. A felsorolt jellemz&kdn tul,
egyébként, Klein megnevezi a kdrnyezet figyelemmel kisérését és a stratégiai problémamegoldast, valamint
a konfliktuskezelést mint a hatékony vezetéshez sziikséges komponenseket.

A munkalélektani szakirodalomban a vezetéselméletek (lasd Bakacsi, 2004) olyan elméleti modellek, me-
lyekben az iranyitas, motivalas kompetencianak megfelel§ készségek, képességek motivacidk fontos szere-
pet jatszanak. Mar a klasszikus elméletalkoténak szamitd Fayol (1949) is kiemelte, hogy a vezet6 a csoport-
munkat hatékonyabba teheti azaltal, hogy felismeri a munkatarsakban rejl6 lehet&ségeket.

Késébb a személyiségkdzpontl vezetéselméletek nyertek teret. Példaul a Michigeni Allami Egyetemen Likert
vezetésével zajlott kutatas alapjan a feladatcentrikus és a beosztottcentrikus vezet8i magatartas elkilonité-
sére kerUlt sor. Az elmélet alapjan a feladatcentrikus vezetd elsésorban a munkatarsak kontrollalasara és a
feladatra szoritdsara koncentral, mig a beosztottcentrikus vezet6 a munkacsoport és a légkdr kialakitasara
fordit figyelmet. Az interjus vizsgalataik soran ez utdbbi bizonyult hatékonyabbnak.

Az Ohiéi Allami Egyetemen végzett kutatasokbdl kiindulva Blake és Mouton (1978), a vezetés ot tipikus for-
majat kulonitették el, szintén azt figyelembe véve, hogy az adott tipusu vezet6k inkabb az eredményre vagy
inkabb a munkavallalékra fokuszalnak. Masként megfogalmazva az elmélet arra alapoz, hogy a vezet§ jel-
lemzdje inkabb a figyelem (a beosztottak iranyaba), vagy a kezdeményezés-strukturalas (a munkafolyama-
tokban). Az 6t vezet6i tipus a kdvetkezd:
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1) A csoportkdzpontu vezetési stilus mindkét szempontot egyforman érvényre juttatja. A feltevése,
hogy a hatékonysag alapja a kdz6s érdeken alapulé egytttmikdodés, bizalom.

2) A kompromisszumos vezetést mindkét szempontot figyelembe veszi, de kozepes mértékben. Alap-
vetése szerint az elvardsokat és a moralt kell 6sszhangba hozni.

3) Az emberkdzpontu vezetési stilus inkabb a személyre fokuszal, a megfeleld munkahelyi klimat te-
remti meg.

4) A hatalom-engedelmesség vezetési stilus a termelés fokusza mellett elhanyagolja a személyi ténye-
z8ket.

5) A fél-vezetés pedig egyik szempontra sem fordit kilonosebb figyelmet, leginkabb a szervezeti tag-
sagot tartja szem el6tt.

Fiedler kontingenciamodellje mar nemcsak a személyiséget, hanem a helyzethez val6 illeszkedést veszi
figyelembe (1964). Fiedler a kulonb6z6 személyiségli vezetdk esetén a munkatarsakhoz vald viszonyula-
suk alapjan a kapcsolatorientaltsag és feladatorientacié vezetési stilusokat kulonitette el. A vezetdket a
legkevéshé kedvelt munkatars meghatarozasa révén sorolja be. A modell masik eleme a csoportszitua-
ci6. Ennek elemei: a vezetdi pozicid alapjan mennyire van lehet8sége a vezetének kontrollt gyakorolni; a
csoportfeladat strukturalatlansaga; és a vezet6-beosztott viszony. Az elmélet szerint a kapcsolatorientacio
alkalmazasa a vezetd szamara kdzepes mértéklen kedvezdtlen helyzetben, azaz kézepes mérték( kontroll
esetében a leghatékonyabb. Ezzel szemben a vezet§ szempontjabdl kifejezetten kedvezd vagy kifejezetten
kedvezétlen helyzetkben, azaz kis vagy nagymértékd kontroll esetén a feladatorientalt vezetési stilus lesz
a leghatékonyabb.

Hersey és Blanchard (1982) modellje négy vezetési stilust kiildnbdztet meg: delegalo, résztvevd, elado, dik-
talo. Az elmélet alapjan a vezetének az adott helyzett8l fliggden mas-mas vezetési stilust kell alkalmazni a
hatékonysag fokozasa érdekében.

A Burns (1978) transzformacios vezetés modellje egy olyan vezetéi tipust vazol fel, aki alkalmazottjaiban
rejlé potencialok kibontasan faradozik. Burns elképzelése alapjan életre hivott transzformacios, avagy at-
alakité vezetéselmélet Bass és Avolio nevéhez kothetd (Bass, 1985; Bass és Avolio, 1990). Bass és Avolio
(1994) szerint a munkavallalék hatékonysaga novelhetd azaltal, hogy teljesitménylk motivaciéja nem a sajat
teljesitményik, hanem a munkacsoportjuk, szervezetik eredményességének ndvelése, ami a szervezeti ér-
tékek, célok tudatositasa, elfogadtatasa altal 6sztonodzhetd. A transzformacios vezetd olyan vizidkat, hosszu
tavu célokat vazol fel, melyek elésegitik a munkatarsak elkotelez8dését, a szervezeti kultirat az innovacié
iranyaba mozditjak el.

A transzformacios vezetést megalapozé tényez8k feltarasanak igénye alapozta meg a Tébbfaktoros vezetés
kérddivét (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ; Bass, 1985; Bass, Avolio, 1994), a kérddiv harom
dimenziot kuldnitett el: a karizmatikus vezetést, a személyre szabott megkdzelitést és az intellektualis ki-
hivasokat. Yukl (2013) szerint a vezet$ szerepe azért is kiemelkedd, mert a szervezeti kultirara és klimara
erbteljes és tartds hatast tudnak gyakorolni.

Carless, Wearing és Mann (2000) a transzformacids vezetés hat jellemz8ét azonositottak:
1) Aszervezet jov6képét meghatarozza, értékeket hoz létre.
2) A munkatarsak igényeinek, képességeinek ismerete alapjan szab feladatokat, ezaltal el6segitve a
fejlédésuket.
3) Tamogatja munkatarsait, elismeri az egyéni és a csoport teljesitményt is.
4) A munkatarsakat bevonja a dontéshozatali folyamtokba.
5) Osztdénzi az innovativ felvetéseket.
6) A vezetd példat mutat viselkedésével, lojalitdsaval.
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A transzformacids vezetéshez hasonldan a szolgalva vezetés (Greenleaf, 1969; Mittal és Dorfman, 2012) is
a munkatarsakat helyezi a vezetés kdzéppontjaba. A szolgalva vezetd személy ismeri munkatarsai képes-
ségeit, készségeit és a bennuk lakozé potencialt egyarant. Ezt az ismeretet arra hasznalja, hogy megfeleld
maodon visszajelezve és 9sztdnzb feladatokkal ellatva 8ket a fejl6désuk eléremozditéja legyen, annak érde-
kében, hogy a munkatarsak kompetensnek érezzék magukat, és magabiztosabba is valjanak. Elfogadé lég-
kort teremt, ezaltal serkenti az empatikus viszonyok kialakulasat és az innovaciot. Tovabba szolgalva vezetd
képes sajat és masok tehetségét a fejlédés és a teljesitmény iranyaba mozditani, és elismerni a résztvevék
hozzajarulasat a folyamathoz. Kapcsolatait kiaknazva képes értéket teremteni a szervezeten belul és kivul is.

Mumford, Campion és Morgeson (2007) a vezet8i kompetenciaelméleteket 6sszegezve megkulénbdzteti a
vezet8i kompetenciak négy csoportjat: kognitiv, interperszonalis, Uzleti és stratégiai készségeket. A kognitiv
készségek az informaciofeldolgozast, kommunikaciét segitik. Az interperszonalis, vagy masként tarsas kész-
ségek a szocidlis eligazodast segitik. Az Uzleti készségek az er6forrassal valoé gazdalkodat jelentik. A stratégiai
készségek pedig a folyamatok atlatasahoz sziikségesek. Utdbbiak kevésbé fontosak a vezetés alsdbb szintjein.

Egy Ujabb megkozelités szerint a vezetdk két, egymast kiegészit szerepe a manager és a leader szerep (Kot-
ter, idézi Bakacsi, 2003). A manager a szervezeti rend és belsd 6sszhang kialakitasara torekszik a hatékony
mUkodés érdekében. A leader szerep eredménye a szabalyozott belsé m(ikédés, ami a valtozasokra kon-
central. Mindkét szerepkdrben elkuldnithetd a célkitlizés, a feltételbiztositas és a végrehajtas feladatkore.

Aleader szerephez kapcsolhat6 a leadership fogalma, melynek [ényege, hogy a szervezet tagjait a szervezeti
célok megvaldsitasara 6szténdzze (Bakacsi, 2003).

A beosztottak motivalasa a transzformaciés vezetd esetében is megjelenik (Podsakoff, MacKenzie, Moor-
man és Fetter, 1990). Az ilyen tipusu vezetdket partnernek tekintik a beosztottak, megbiznak bennuk, és
teljesitményre 8szténodznek.

Napjaink vezet8i rengetek problémaval és kihivassal szembesulnek. Nehéz lenne a vezetés Iényegét meg-
ragadni, ha mindenki és minden j6l boldogulna 6nalléan egy szervezeten belul (Heifetz, 2006). A vezetésre
akkor van igazan sziikség, amikor komoly kihivasokkal, valtozasokkal szembesul egy szervezet. llyen esetek-
ben a korabban mikadd eljgrasmaddok, rutinok nem feltétlen lesznek hatékonyak. Ezek az adaptiv kihivasok.
Technikai jellegl problémak esetén az autoritativ, menedzser szemlétl irdnyitas elégséges lehet. Az adaptiv
kihivasok olyan vezetést igényel, amely képes szembenézni a valtozo valdsaggal, képes valtoztatni a priorita-
sokon, attitGdokon, illetve valtoztat a szUkséges viselkedésrepertoaron is. A vezetdi munka egy kulcseleme,
hogy ravegyuk az embereket, nézzenek szembe az adaptiv kihivasokkal.

A motivalas - ahogy az eddig leirtak is mutatjak - a fels6bb vezetés szintjén kezd8dik. A stratégiai vezet8knek
els6ként viziét kell kialakitaniuk (lehetbleg a szervezet tobbi tagjaval egyltt), és eljuttatni ezt a szervezet min-
den tagjahoz, illetve a szervezeten kivilre is (Hitt, Haynes és Serpa, 2010). A vizi6 megvalodsitasa érdekében
stratégiakat kell kidolgoznia és véghezvinnie. Ez megadja a szervezet fejl6désének iranyat, kivant céljait is
tobbek kozott. Enélkul a szervezet kaotikus lenne, és nehezen tudna hatékonyan mikadni.

A motivalas, iranyitas csoportok iranyitdsaban is megjelenik, amikor a csoport teljesitményét, eredményes
mikodését kell el@segiteni. A csoport vezetdi abban kilénbdznek a csoport tobbi tagjatél, hogy hajlamosak
iranyitani a tobbi csoporttagokat (De Souza és Klein, 1995). Ennek a vezetéi szerepnek a kovetkezék a kul-
cselemei (6sszegzi Taggar, Hackett, Saha, 1999):

1) facilitdljak a csoportfolyamatok elinditasat,
2) célokat tlznek ki,

3) tamogatjak az interakciot a csoporttagok kozott,
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4) kutatjak a feladat végrehajtasahoz sziikséges forrasokat,

5) tamogatjak az eltéré néz6pontok megjelenését,

6) coachként viselkednek,

7) tisztazzak a csoporttagok valaszait,

8) szervezetd szerepet toltenek be a csoportgondolkodasban.

Erdemes kitértni a team fogalmara, amely definicidja szerint két vagy tébb személy, akik egy kéz6s, fontos
cél érdelében dinamikusan és adaptivan egymassal egytttmkodik (Flynn, Crichton és O'Connor, idézi Ge-
raghty és Paterson-Brown, 2018). Ehhez az szlikséges, hogy a team tagjai tudataban legyenek a tébbi tag fel-
adatanak és munkaterhelésének és hajlanddak legyenek egymast tamogatni. llyen helyzetekben a k6zds cél
elsébbséget élvez az egyéni célok, statuszok eldtt. A hatékony teammunka koordinaciot igényel (Geraghty
és Paterson-Brown, 2018).

A jol mikods teamek céljait egy hatékony vezetd segithet valdra valtani (Sohmen, 2015). A hatékony ve-
zet8k hatékony teameket képesek épiteni: hatassal vannak a teamekre és motivaléan hatnak a tagokra.
Mindez k6z6s vizidval, tavlati célokkal lehetséges, tovabba kommunikacié és befolyasolas sztikséges hozza.
A vezet§ felfedezi a kihivasokat, a team segit megoldani, tisztazni azokat. A vezetd csapatot épit, konflik-
tusokat kezel, pozitiv valtozasok felé terel, felhatalmaz, delegal és képes a kreativ problémamegoldasra.
Ismeri a sajat és a teamje er8sségeit, gyengeségeit; az er8sségek segitségével semlegesiti a gyengeségeket
a csapaton belul. A vezet6 a hatékony teammunka kulcsfiguraja. A teamek folyamatos gondoskodas és
interakciok segitségével képesek hatékonyan mikdodni. A vezet6knek a motivalasra és tdmogatasra kell
koncentralniuk, amit elésegithet az, ha

1) heterogén a csoportdsszetétel,

2) acsoporttagok ismerik egymast, egymas képességeit,
3) vilagosak a célok,

4) megosztott a vezetés,

5) aszerepek és felel6sségek egyértelmuek,

6) az interdependencia,

7) akodlcsdnds tamogatas,

8) a motivaltsag,

9) avisszajelzés,

10) a megfeleld dontéshozatali folyamat,

11) a csapattagok kohézidja,

12) avezetd és tagok kozotti bizalom (Sohmen, 2015; Whetton és Cameron, 2011, idézi Sohmen, 2015).

A Belligyminisztérium kulénb6z6 szerveiben iranyitéi feladatokat ellatd munkatarsanak is képesnek kell len-
nitik a beosztottak viselkedésének befolyasolasara. Az § feladatuk a feladatokat kiosztasa, a folyamatok ko-
vetése, ellendrzése és a visszajelzés a csapat teljesitményérdl. Ennek érdekében kommunikaciéjuk hiteles,
meggy6z6 kell, hogy legyen, hogy beosztottaikat motivalni tudjak (pl. Bakacsi, 2003). Az iranyitdk esetében
szukség lehet a befolyasolasra, a meggy6zésre a végrehajtando feladatok kiosztasa, a megoldas modjanak
kivalasztasa, a fontossagi sorrend feldllitdsa, kommunikacidja és a hataridék betartatasa soran is.

Aviselkedés befolyasolasara alkalmas mddszereket mind hasznalunk a hétkdznapi tarsas viselkedésben (pl.
Balazs és Bernath, 2015; Boush, Friestad és Wright, 2009). A meggy8zés szocialpszicholégiai szakirodalma
és a beleegyezés megnyerésének kommunikacidelméleti szakirodalma szolgaltathat informaciot a viselke-
dés befolyasolasanak mdédszereire vonatkozdan (pl. Balazs és Bernath, 2015). A meggy8zés szakirodalma a
meggydzés tényez8inek az attitld formalasara gyakorolt hatast vizsgalja (pl. Chaiken, Wood és Eagly, 1996;
Wilson, 2002), a kommunikaciéelméletben viszont a kiildnb6z6 stratégiak 6sszefoglaldsa talalhaté meg, me-
lyek alkalmasak a viselkedés befolyasolasara (pl. Wheeless, Barraclough és Stewart, 1983).

21



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

A meggydzési folyamat célja a hiedelmek, az attitidok, a percipialt viselkedéses kontroll, illetve viselkedési
szandékon keresztul a viselkedés befolyasolasa (Ajzen, 1991; Wilson, 2000).

Egy iranyiténak képesnek kell lennie a munkatarsai viselkedésének hatékony befolydsolasara, a kézos cél
elérése érdekében. Ha az iranyitd célja a meggy6zés soran az, hogy a beosztott munkatars viselkedését
befolyasolja, akkor tobbféle megkdzelitést alkalmazhat. Ezeket a megkdzelitéseket a legkdnnyebben az 1.
dbran megjelenitett Tervezett Viselkedés Elmélete (TVE, Ajzen, 1991) segitségével foglalhatjuk 6ssze. Az el-
mélet kulcseleme, hogy a személy viselkedési szandékat alapvetéen harom tényezé befolyasolja: a viselke-
dés iranti attitid, a viselkedésre vonatkozd szubjektiv norma és az észlelt viselkedéses kontroll.

Az iranyit6 befolyasolhatja a viselkedésre vonatkozé attit(idot, kifejezve, hogy ez célravezetd, hatékony; vagy
kellemes, illetve nem kellemetlen ennek a kivitelezése.

De a megkdzelités iranyulhat a szubjektiv normara, melyek a normativ hiedelmekbdl, és az azok teljesitésére
iranyulé motivaciébél adédnak (Perloff, 2003). Ha a személy gy véli, hogy kérnyezete, ez esetben munka-
tarsai, felettesei altal elfogadott és elvart az adott viselkedés, a tarsas norma nyomasként hat ra (Ajzen és
Fishbein, 2005). Ennek befolydsolasara egy munkacsoportban szamos helyzet adédik, amikor a munkacso-
port vezetdje a tarsak hallgatélagos, vagy aktiv beleegyezésére szamitva kifejez egy viselkedésre vonatkoz6
elvarast, megerdsit egy normat.

A harmadik tényez6, mely befolyasolja a viselkedési szandékot, az az észlelt viselkedéses kontroll. Ez a konst-
ruktum azt fejezi ki, hogy a személy mennyire érzi, hogy az a aktualis helyzetre nézve kontroll bir. Ez utébbi
tényez§ szerint szituacio-specifikus (Ajzen, 1991) szerint szituacioé-specifikus.

A kontroll hatterében lehet példaul az, hogy van-e kapacitasa, energiaja igy viselkedni, vagy képes-e ra egy-
altalan. A személy ezekkel kapcsolatos szubjektiv észlelete befolyasolhatd az &t irdnyitd személy altal, aki
felhivhatja a figyelmet ra, hogy nem indokolt, hogy erre ne forditson energiat. Vagy meger@sitheti abban,
hogy képes kivitelezni ezt a viselkedést, ezaltal fokozva a személy énhatékonysag és kompetenciaérzetét a
célzott viselkedésre vonatkozoan.

Viselkedésre vonatkozé attit(id

o
A ¥ =

Szubjektiv norma - » Viselkedéses ———usp Viselkedés
A " " -
' _»  Szandek

<+ ™ L - -

Eszlelt viselkedéses kontroll " s

1. dbra: A Tervezett Viselkedés ElImélete (Ajzen, 1991, 182. o. alapjdn, sajdt szerkesztés)
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3. Az iranyitas, motivalas kompetenciaba tartozo attitiidok,
személyiségjellemzok, viselkedési sémak vazlatos bemutatasa

Az iranyitas, motivalas kompetencia a végrehajtéi csoportok feladatellatasa soran az iranyitdk részérdl szuk-
séges vezetési készségeket foglalja magaban, ezek mérését célozza. A kompetencianak igen eltéré aspek-
tusai vannak, melyek mind sztkségesek a sikeres feladatelldtashoz, és nagyban kuldnb6z8 készségek, vala-
mint személyiségjellemz&k meglétét feltételezik.

Egyrészt az irdnyiténak sziksége van arra, hogy a feladatokat szdmba tudja venni, kdzo6ttuk fontossagi sor-
rendet tudjon feldllitani, és a rendelkezésre all6 munkaerét a feladatok ellatdsa szempontjabdl be tudja
osztani. Dontési helyzetek soran hatarozottsaga, magabiztossaga teszi lehetévé a gyorsasagat, és alapozza
meg azt, hogy munkatarsai elfogadjak, illetve, hogy ne kérddjelezzék meg és prébaljak meg dncéluan befo-
lyasolni dontéseit.

Masrészt ennek a kompetencianak az iranyitdk részérél az is |ényeges aspektusa, hogy a feladatkijeldlés
soran hogyan bannak a munkaerével. A vezet§ kommunikaciéjanak empatikussaga, hitelessége, motivalo
jellege a munkaer§ elégedettsége szempontjabél fontos tényezé. Ezek olyan tényez8k, melyek a transzfor-
macios vezetd jellemzdi és meghatarozdak lehetnek a munkaeré teljesitménye, lojalitasa, valamint a mun-
kahelyi égkdr szempontjabol.

Mindezek alapjan a kompetencia mérését egy papir-ceruza teszt és egy fokozott interaktivitast igényl6 teszt-
modul segitségével terveztuk.

A tesztmodulban a vizsgalati személynek egy Uzlet munkabeosztasat kell elkészitenie a feladatok kompe-
tenciaigénye és a munkavallalok kompetenciainak a figyelembevételével. Hogy a feladat ne legyen tul id6-
igényes, ezért a vizsgalati személynek megadott beosztasok kozul kell kivalasztania azt, amit megfelel6nek,
vagy a megadottak kozUl a legjobbnak tart.

Minden eseten négy beosztas kozul kell azt valasztania, amit a legmegfelel8bbnek tart. Az adott hét 6t mun-
kanapja soran folyton probléma addédik a munkavallalék kérében, ami miatt célszerl a beosztas modosita-
sa. Minden helyzetben lehet&sége van a vizsgalati személynek egyeztetni harom munkavallaléval arrél, hogy
a kovetkezé napon tud-e jonni dolgozni. Tovabba minden esetben munkaerd kolcsonzésére is lehet8ség
van, de ez nem egy ajanlott eljaras.

A munkabdl vald hianyzasnak felmertlnek objektiv, a munkaképességet befolyasol6 okai (példaul betegség,
sérulés, pszichésen megterheld allapot) és egyéni tényez8kbdl fakado okai (példaul eskivé szervezése). A
felajanlott beosztasok megitélésekor ezek befolyasolhatjak a vizsgalati személyt. Az interaktiv teszt a fon-
tossagi sorrend felallitadsat, az er6forrasok szambavételének képességét, valamint a hatarozottsagot méri. A
tesztmodul egyik felhasznalt kimend adata a helyesen kivalasztott beosztasok szama.

Ezen tul a feladatok kiosztasa soran egyeztetésre is lehetéség van, konrétan a masodik naptél kezd6dé-
en a beosztas készitésekor maximum harom munkavallaléval, igy a teszmodul az egyeztetésre vonatoko-
z6 igényt is feltérképezi. A konfliktusos helyzetbdl valo kilépésként a vizsgalati személynek lehet8sége van
munkaerdt kdlcsdnozni is. Azaz a munkaerd kdlcsonzések szama is egy kimend adata a tesztnek.

A feladat elvégzéséhez szikséges id6t is felhasznalja a kiértékeld program a kompetenciaérték meghataro-

zasahoz. Azt feltételezziik, hogy a valaszadék atlagidejétél vald jelentds eltérés probléma lehet. Ha a valasza-
do sok id6t tolt a feladatmegoldassal, az részben a feladat atldtdsanak hianyat, részben a hatarozatlansagot
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jelentheti. Ugyanakkor a nagyon gyors feladatmegoldas is jelenthet problémat: a meggondolatlansagot. En-
nek a feltevésnek a helyességét a program teszteslése soran sziikség esetén felllvizsgaljuk: a feladatmegol-
dashoz sziikséges id6 atlagid6tdl vald eltérés és a helyes beosztasok szamanak dsszevetésével.

A tesztmodul (BEOSZTAS) a kévetkezé viselkedésjegyek mérésére alkalmas:
1) Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.
2) Képes a rendelkezésre all6 er6forrasokat attekinteni, szamba venni.
3) Képes az elvégzendd folyamatokat atlatni, a feladatokat megtervezni.
4) Fellépése hatarozott és magabiztos.

Mig a kérdbiv azt méri, hogy a személy, sajat meglatasa szerint mennyire dominans, hatarozott, meggy6z6
és motivalé tarsai szamara 6nbevallason alapul6 itemek segitségével. A kérd6iv azt igyekszik feltarni, meny-
nyire van meg a vizsgalati személyben az a potencial, amely lehet6vé teszi, hogy hatékonyan tudja iranyitani
és motivalni a csoportjat irdnyitéként. Az itemek tartalma a transzformacids vezetdi stilus relevans jegyeit
jelenitik meg. A valaszadonak egy 11-foku skalan kell megjeldinie, hogy az allitdsokkal mennyire ért egyet. A
kérdbiv soran 14 allitasrol kell a valaszadonak dontenie.

A kérdések kdzott példaul szerepelnek olyan itemekek, mint:
o ,Egyvezetbnek a dolga az is, hogy nehéz helyzetekben buzditsa az embereit.”
e ,Gyakran kérik az emberek a tanacsomat.”
e ,Szeretek csapatban dolgozni.”
e Forditott itemek példaul:
e Az adminisztraci6 az er6sségem.”
e ,Nem mindig fontos, hogy egy feladat kiszabasa soran figyelembe vegylk a résztvevd személyek
képességeit.”
e ,Szivesebben dolgozom 6nalléan.”

A tesztmodul (KERDOIV) a kévetkezd viselkedésjegyek mérésére alkalmas:
o Altaldban irdnyitja azt a tevékenységet, amiben részt vesz.
e Véleményét masok szamara meggy6z6 modon teszi kozzé.
e Nehéz helyzetekben képes 6nmagat és tarsait is motivalni.
o Fellépése hatarozott és magabiztos.

A bemutatott vizsgalati eszkdz6k az iranyitas, motivalas kompetencidnak mérését célozzak, arra alkalmasak.
Az értékelés a kompetencia kivald, jo, kdzepes, elégséges szintjét kilonbozteti meg. Ezeket a szinteket a ko-
vetkez8képpen lehet értelmezni:

e Az iranyitas, motivalas kival6 szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy a legtébb helyzetben ké-
pes a rendelkezésére all6 eréforrasokat szamba venni, komplex feladathelyzetben is tud fontossagi
sorrendet felallitani, és ekkor is képes a feladatok kivitelezését megtervezni. Altaldban hajlamos a
tarsait irdnyitani, fellépése hatarozott, magabiztos. Véleményét masok szdmara meggy6z8 modon
teszi kozzé. Nehéz helyzetekben is képes Onmagat és tarsait is motivalni.

e Az iranyitas, motivalas jo szintje azt jelenti, hogy jellemz8&en képes a rendelkezésére allé eréforra-
sokat szamba venni, komplex feladathelyzetben is tud fontossagi sorrendet felallitani, és képes a
feladatok kivitelezését megtervezni. Hajlamos a tarsait befolyasolni és gyakran iranyitja azt a tevé-
kenységet, amiben részt vesz. Véleményét masok szamara meggy6z8 mddon teszi kdzzé. Tébbnyire
nehéz helyzetekben is képes 6nmagat és tarsait is motivalni.
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e Az iranyitas, motivalas kdzepes szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy gyakran képes a rendelke-
zésére allo erbforrasokat szamba venni, komplex feladathelyzetben is tud fontossagi sorrendet fel-
allitani, és képes a feladatok kivitelezését megtervezni. Tudja tarsait befolyasolni és iranyitani a tevé-
kenységuket, ha ez szUkséges. Véleményét tdbbnyire masok szamara meggy6z8 mddon, eredményes
érveléssel teszi kdzzé. Es el6fordul, hogy nehéz helyzetekben képes Snmagat és tarsait is motivalni.

e Aziranyitas, motivalas megfelel§ szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy idénként képes a rendel-
kezésére alld er6forrasokat szamba venni, és képes lehet komplex feladathelyzetben is fontossagi
sorrendet felallitani, és a feladatok kivitelezését megtervezni, ha nem is mindig optimalis médon.
Szukség szerint van, hogy tudja tarsait befolyasolni és iranyitani azt a tevékenységet, amiben részt
vesz. Véleményét masok szamara viszonylag meggy6z6 mddon teszi kdzzé. Eléfordul, hogy képes
6nmagat és tarsait motivalni nehéz helyzetben.

° -

4. Az iranyitas, motivalas kompetenciahoz tartozo tesztek

validitasi és megbizhatosagi szempontjai

Az tervezett mérések altal meghatarozott dsszegzdskalak megbizhatésaganak jellemzésére a Cronbach-a
mutatot, vagy a f6komponens analizis theta mutatéjat hasznalhatjuk.

Az iranyitas, motivalas kompetencia mérésére kialakitott interaktiv feladat azokat a kognitiv képességeket
méri, melyek a komplex feladatok ellatasdnak megtervezése soran szikségesek, és leginkabb a manager
szerephez kapcsolédnak. Ugyanakkor a papir-ceruza jelleg(i, 6nbevallason alapulé teszt a leader szerephez
kapcsolddd motivacidkat és viselkedésjegyeket térképezi fel. Az interaktiv tesztmodulban ehhez csak az
egyeztetés alapjan szamolt mutatd jarul hozza az interaktiv tesztbdl.

A két feladat tehat a kompetencia eltérd aspektusait méri, igy kozottik szoros egyuttjaras nem feltételezhe-
t8. Ugyanakkor mindkét tesztmodul kimenetei hozzajarulnak az iranyitas, motivalas kompetencia szintjének
meghatarozasahoz.

A kimeneti valotozok, skalak kritérium validitasat, azaz konkurens érvényességét az alabb felsorolt skalakkal
valé egyuttjarasokkkal lehet potencialisan vizsgalni.

A Vienna Test System Management Potential Analysis tesztjének minden aldimenziéja megfeleld a transz-
formacios vezetési stilus mérésére, igy érdemes lehet vellk 6sszevetni az altalunk kialakitott méréeszk6zo-
kon elért eredményt. De validitasi kritériumként hasznalhato a transzformacios vezetési stilus mérése meg-
felel6 Globalis Transzformacids Vezetdi Skala (Careless, Wearing, Mann, 2000) vagy a Tobbfaktoros vezetés
kérddive (Avolio, Bass, Jung, 1995; Bass, 1985; Bass, Avolio, 1994).

A Vienna Test System keretprogramon belll a Vezetdi képesség mérése (Leadership Ability Test; Schmidt,
2002) tesztben Kapcsolati nyitottsag dimenzi6 lehet megfeleld validalasi kritérium.

Elssorban a kérd8iv 6sszpontszamanak vizsgalatdhoz megfeleld a Big Five kérd8iv Baratsagossag Faktora,
illetve a Vienna Test System ugyfél-orientacios kérd6ivének empatia skalaja, valamint a California Perso-
nality Inventory (CPI), a Temperamentum és karakter kérddiv (TCl), illetve az International Personality Item
Pool (IPIP) toleranciara vonatkoz6 itemei.
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PROBLEMAMEGOLDAS, KREATIVITAS

Balazs Katalin - Hidegktui Istvan

Absztrakt

A tanulmany célja a problémamegoldas, kreativitas kompetencia meghatarozasa, szakirodalmi attekintése.
A problémamegoldas szerteagazé szakirodalman belul kifejezett figyelemmel fordulunk a kreativ problé-
mamegoldas sz(ikebb témakare felé. Osszefoglaljuk, hogy milyen jellemz6k kapcsolédnak a problémameg-
oldasi készséghez, a kreativitashoz, és hogy hogyan kapcsolédik ez a kompetencia mas pszichologiai konst-
ruktumokhoz. A problémamegoldas, kreativitas kompetencia mérési lehet6ségeit is szdmba vesszik, és a
javasolt mérbeszkdz javasolt mérbeszkoz validalasi lehet&ségeire is kitérunk.

Kulcsszavak: problémamegoldas, kreativitas, kreativ problémamegoldas

1. A problémamegoldas, kreativitas korébe tart6zo képességek,
készségek és jartassagok

A problémamegoldas, kreativitas fontos a magas szinvonald munkahelyi teljesitmény eléréséhez. A mun-
kavallaléknak a problémakat hatékonyan kell azonositania, megoldasi lehet8ségeket kell talalnia, jol kell
valasztani ezek kézul, képesnek kell megtervezni a feladat kivitelezését és végre is kell tudni hajtani a kiva-
lasztott megoldast. A problémamegoldas magaban foglalja tovabba a problémak gydkerének feltarasat, a
jelenbeli és jovBbeli problémamegoldas hatékonysaganak novelése érdekében.

A kompetencidhoz tartozo viselkedésjegyek megléte elényt jelent a munkahelyi team szamara, ugyanakkor
szuboptimalis helyzetben a kompetencidval magas szinten biré személy kukacoskodénak, kotekedének tin-
het, a nagyfoku problémaérzékenysége miatt. Azaz érdemes lehet kdvetni, és szikség esetén kontrollalni a
csapatra kifejtett hatasat, visszajezni azt. A problémamegoldé készség dsszefoglaldan tekinthetd a ,felme-
ralé nehézségek felismerésének és hatékony megoldasanak képességeként” (Olajos és Fodor, 2023; Olajos,
Fodor és Minnich, 2023).

A problémamegoldas, kreativitas kompetencia az alabbi viselkedésjegyekkel jellemzhet6:
o Afelmerul6 problémakat helyesen azonositja.
e Problémak felmerUlése esetén a lehetséges megoldasi alternativakbdl képes kivalasztani az optimalisat.
o Osszetetten, egyszerre tébb szempontot is érvényesitve gondolkodik.
e Kivaléan emlékszik szébeli és irasbeli informaciokra.
o Felismeri és elvalasztja a lényegest a |ényegtelentdl.
e Felismeri az 6sszefliggéseket, logikai kapcsolatokat.
e Problémamegoldas esetén eredeti Otletei vannak.
e Képes ismert adatok Ujszerlien 6sszekapcsolni a megoldas érdekében
o Eszreveszi az adott helyzetben rejl8 tovabblépési lehetéségeket.
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A tovabbiakban a kreativitas, problémamegoldas és a kreativ problémamegoldas az iranyitdi feladatokat
ellatd munkavallaldk kivalasztasa szempontjabdl relevans jellemz8inek szakirodalomi 6sszefoglalasa kovet-
kezik, a mérési lehet&ségek feltarasa érdekében. A bellgyi szervekben a munkaerdkivalasztas uj, komplex
kivalasztasi rendszerének megalapozasa soran mind a problémamegoldas, mind a kreativitas kompetencia
mérésének tervezésére mar sor keriilt. Igy jelen tanulmany sem lehet alapvet6éen kiilénb6z6 az ott vazolt
szakirodalmi alapvetésekdl, ezekre alapoz, és ezekbdl épitkezik (Balazs, 2014; Balazs és Munnich, 2011; Hi-
degkuti, 2014; Hidegkuti és Munnich, 2023; HegedUs, 2014; Malét-Szabé et al. 2018).

2. A problémamegoldas, kreativitas kompetencia szakirodalmanak
attekintése

Az ember életének velejardja, hogy kulénb6z6 sulyossagu problémakkal kerdl szembe, melyek megoldasa
szukségessé valik, akar tudatositja magaban a folyamatot, akar csak eszerint cselekszik. A problémameg-
oldas alapja a gondolkodas, amely olyan tudatos és tudattalan mentalis folyamatokat takar, melyek emlé-
kezeti reprezentaciokat dolgoznak fel (Frensch és Funke, 2002; Robertson, 2001). Az emberi gondolkodas a
kognitiv mikodés széles, és heterogén spektrumat jelenti, ilyen példaul a kategorizacio, deduktiv és induktiv
gondolkodas, az itéletalkotas és dontéshozatal (Holyoak és Morrison, 2012). Ugyanakkor a komplex problé-
mak megoldasdban szikség lehet a személy kreativitasara is.

Gondolkodas

Van célja?
var/ \‘incs
Determinsztikus? Asszociacio
igeV \:em
Kalkulacio Konkrét kiindulépont?
igen/ \em
Szemantikus informacio noveli? Kreativitas
igey \em
Indukcio Dedukcio

2. dbra: Az emberi gondolkodds taxonémidja Johnson-Laird (1988) nyomdn, sajdt szerkesztés

Johnson-Laird (1988) rendszerezte az emberi gondolkodas tipusait, az § taxondmiajat abrazolja a 2. dbra.
Amennyiben a gondolkodasnak nincs célja egyszer( asszociacios gondolkodasrél beszélhetlink. Ha van cél-
ja a gondolkodasnak, és az determinisztikus, akkor szamitasrol beszélhetiink. Ha nem determinisztikus és
nincs pontos kiindulasi pont, akkor kreativitasrél beszélunk. Ha van pontos kiindulasi pont és ndvekszik a
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szemantikus informaciétartalom induktiv, mig ha a szemantikus informaci6tartalom nem nd deduktiv gon-
dolkodasrol beszéltnk.

Duncker (1945) szerint a problémamegoldas célja egy olyan viselkedés megtervezése, mely a jelenlegi alla-
potot a kivant allapotba forditja. A problémamegoldas szempontjabdl fontos gondolkodasi mod az indukcio,
illetve a dedukcio, valamint a divergens gondolkodas, mely a kreativ emberek jellemz6 sajatja (Balazs, 2014).

2.1. A PROBLEMAMEGOLDAS PSZICHOLOGIAI MEGKOZELITESE

Az alabbiakban a problémamegoldas elemzése szempontjabdl harom pszichol6giai megkdzeltést veszink
sorra: a behaviorizmus, az alaklélektan, illetve a probléma-tér elmélet megkozelitéseit. Majd ezt kdvetden a
problémamegoldas soran alkalmazohaté gondolkodsi formakra térink ki, ugymint az analégias gondolko-
das, az indukcid, a dedukcié és a divergens gondolkodas. Végul a problémamegoldas folyamatanak pszicho-
|6giai szemlélet leirasat tlzzuk ki célul.

2.1.1.Pszicholdgiai elméletek

Behaviorista megkozelitésben (pl. Thorndike, 1898) a problémamegoldas préba-szerencse alapon mkodik:
a sikeresnek tekinthetd viselkedés meger@sitédik, és késébbi problémamegoldasok soran is nagyob valé-
szinliséggel kerll alkalmazasra. Ezt az effektus térvényének nevezzik. Maga a ragaszkodas a modszerhez
a funkcionalis rogzitettséget eredményez (Dunker, 1945). Ez a megkdzelités inkabb egyszerlibb problémak
megoldasara alkalmas. S6t, bizonyos esetekben a szemléletvaltas adja a probléma megoldasat, ilyenkor
az ismert modszer alkalmazasa nem el6ny, hanem inkabb hatrany (pl. Maier, 1930, idézi Bassok és Novick,
2012).

Az alaklélektani megkdzelités szerint (pl. Kohler, idézi Lénard, 1984) a személy a probléma reprezentacioit
Ujrarendezve, hirtelen jut el a problémamegoldasahoz, ezt nevezzik belatasos tanulasnak. A belatasos ta-
nulas azt jelenti, hogy a mentalis reprezentacidkon alkalmazzuk a préba-szerencse modszert. Ez a megko-
zelités mar komplexebb problémak megoldasa esetén is gyimolcsdz6 lehet. Az alaklélektan a percepciora
alkalmazott fogalmait hasznositja a problémamegoldas elemzésekor, tgymint példaul hasonldsag, vagy jo
folytatas elve.

A probléma-tér elmélet (Newell és Simon, 1972) az informacio6feldolgozas elméleten alapul, megkdzelitésé-
nek sajatossaga, hogy egy absztrakt térben helyezi el a lehetséges allapotokat. A problémamegoldas soran
a kiindulasi allapotbol szeretnénk eljutni a célallapotba, Ugynevezett mentalis operatorok segitségével.
Egyszerlbb problémak esetén lehetséges egy |épésrdl-Iépésre torténd linearis elérehaladas, algoritmusok
segitségével. Mas problémak esetén nincs lehet8ség algoritmusok alkalmazasara, mert nem lehet alkalmaz-
ni 8ket, vagy nem allnak rendelkezésre, vagy tul sok valaszalternativa lehetséges (Szabd, 1999).

A lehetséges allapotok szamanak novekedésével exponencialisan né a bejarhaté utak szama. llyen Ujszer(
megoldast igényl6 esetekben Ugynevezett heurisztikakat alkalmazunk, amelyek mentalis egyszer(sitések a
célallapot eléréséhez vezet6 ut szempontjabdl (Newell és Simon, 1972). A heurisztikak azonban nem mindig
sikeresek a probléma megoldasaban. Alapvetd heurisztika a visszatérés elkerulése, vagy a hegymaszas, ami-
nek lényege, hogy a célallapothoz leginkabb hasonlé allapot elérésére toreksziink minden pillanatban Ez a
heurisztika sok esetben alcélok kitlizését is jelenti. (Szabd, 1999)
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2.1.2. Gondolkoddsi médszerek a problémamegoldds sordn

Az analogias gondolkodas problémamegoldas egyik klasszikus mddszere, amikor a jelenlegi probléma és
korabbi problémak kdz6tti hasonlésagokat, analdgiakat hasznalunk fel (Holyoak, 1987, idézi Szabd, 1999). A
megértés és a kreativitas alapja is az analégias gondolkodas (Nagy, 2000), mert hozzajarul az induktiv gon-
dolkozashoz és a rendszerekhasonldsag felismeréséhez.

Induktiv gondolkodas soran specifikus megfigyelésekbél teszlink altalanos megallapitasokat (Szabo, 1999).
Az induktiv gondolkodas része az altaldnositas és a megkulonboztetés, ami lehetbvé teszi a tobbszempontu
kiértékelést (Klauer, 1989, idézi Molnar, 2006). Masrészt az a kapcsolatok kdzotti hasonlosag és kilénbdzé-
ség felismerése révén megalapozza a rendszerszemléletet.

A deduktiv gondolkodas esetén, az az altalanos elveket alkalmazzuk specifikus esetekre (Szabd, 1999). Ha-
romféle stratégiat szokas megkulonbdztetni (pl. Juhasz és Laufer, 2006): heurisztikdk alkalmazasa, azaz le-
egyszer(isité gondolkodasmaod; mentalis modellek alkalmazasa és pragmatikus szabalyalkotas.

2.1.3. A problémamegoldds folyamata

A problémamegoldas folyamatanak 1épéseit és az azokra jellemzé tevékenységeket szamos kutatd dssze-
gezte (pl. Lénard, 1984; Pdlya, 1957; Wallas, 1926), a tovabbiakban néhany ismertebb modell 6sszegzése
kovetkezik.

A problémamegoldas folyamatanak |épései Wallas (1926) megkozelitésében:
e El6készités (preparacio) - hasznos informacidk gydjtése.
e Lappangas (inkubacid) - a fenti eréfeszités nélkul folytatodik.
e Megyvilagosodas (illuminacio) - felismerés, a megoldas megtalalasa.
e Igazolas (verifikacié) - a megoldas ellenérzése.

A gyakorlati megfigyelésen alapulé modelleket a kisérleti bizonyitékok hianya miatt kritizaltak (pl. Pdlya
Gyorgy). Ehelyett Pdlya (1957) mas |épések elklilonitését javasolta:

o afeladat megértése,

e aproblémamegoldas tervezése,

e atervvégrehajtasa,

e amegoldas vizsgalata.

Bransford és Stein (1984) az IDEAL folyamatmodellt javasoltak:
e a probléma azonositasa (Identify),
e aprobléma definidlasa (Define),
e a potencialis megoldasi stratégiak felderitése (Explore),
e cselekvés a valasztott stratégia alapjan (Act),
e aproblémamegoldas visszatekintd attekintése (Look back).

A problémamegoldas folyamata mindezek szerint szamos egymasra épulé [épésbél all, a problémafelisme-
réstél a megoldas elemzéséig.
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2.2. A PROBLEMAMEGOLDO KESZSEG MEGHATAROZOI

A munkamemoria nagyobb kapacitasa szerepet jatszhat a problémamegoldasban: el8segitheti a problémak
megfeleld kategorizacidjat; a lényegi és lényegtelen informacidk megkulonboztetését; és a legidealisabb
mivelet kivalasztasat (Murray és Byrne, 2005). Erzelmileg telitett helyzetben vagy stresszhelyzetben romol-
hat a munkamemoéria-kapacitas, ami a problémamegoldé képességet ronthatja. Altaldban igaz, hogy a na-
gyobb munkamemdria segithet a figyelem 6sszpontositasaban, azonban komplex problémahelyzetekben
ez a szUkebb keresztmetszet ronthaja a hatékony problémamegoldas esélyét (Wiley és Jarosz, 2012).

A problémamegold6 készség és az intelligencia kapcsolatat tekintve megoszlanak a vélemények. Az elméle-
talkotok egy része flggetlen képességekként kezeli 6ket (g-faktor, pl. Raven, 1962). Mig masok szoros, vagy
kdzepes kapcsolatot feltételeznek kozottuk (Molnar, 2012; Wenke, Frensch, és Funke, 2005; Wustenberg,
Greiff és Funke, 2012).

A kreativitas, pontosabban a divergens gondolkodasra valé képesség (Guilford, 1967) elésegiti a probléma-
megoldast komplex problémak esetén. A kreativitas segit a megoldasi alternativak kidolgozasaban. Stern-
ber és Kaufmann (2010) szerint a kreativitas az a megnyilvanulas, amikor a személynek nincs ismert, tanult,
begyakorolt valasza egy problémara, és mégis megoldja. Eysenck ezt azzal egésziti ki (1997), hogy a kreativ
személy nyitott a nonkonform megoldasokra, de gondolkozasukat és viselkedésiket énkontroll korlatozza,
igy Ujszer(i és egyben funkcionalis megoldasaik vannak.

A problémamegoldas déntéen kognitiv folyamat, de mas hatasok is meghatarozzak (Funke, 2014). A problé-
mafelismerésen tul sziilkséges a problémamegoldas iranyaban elkotelezett attit(id, és az ezen alapulé moti-
vacid, hogy a személy meg akarja oldani a problémat.

Az érzelmek negativ hatassal lehetnek a problémamegoldasra. llyen példaul a frusztracié okozta teljesitmény-
romlas, a stresszt(ir6 képesség. A hangulat komplex médon hathat a problémamegoldasra (Schwarz és Skur-
nik, 2013). Az els8 hatas a probléma felismerése kapcsan merul fel. Pozitiv hangulatban romlik a problémafel-
ismerés, kevéshé megfontoltan fogadunk el megoldasi alternativat. A negativ hangulat a problémamegoldas
szempontjabdl eldnydsebb lehet (pl. Barth és Funke, 2010). Fiedler és Bless (2001) akkomodaciés-asszimilacios
elmélete szerint pozitiv hangulatban nagyobb mértékben tamaszkodunk absztrakt tudasunkra, inkabb hasz-
nalunk heurisztikakat, mig negativ hangulatban a helyzethez kapcsol6dé konkrét informacidkat hasznaljuk a
problémamegoldas soran. Ha személy involvalt, ezek a hatasok kevésbé jelentkeznek (pl. Forgas, 2007).

Akortlményeknek is jelent8s hatasa van, idényomas alatt, nyugodt kortilmények kozott, csoportban a prob-
lémamegoldas hatékonyabbb lehet. a rendelkezésre all6 kapacitas, és a megfontoltabb megoldasi alterna-
tiva kivalasztasa miatt.

2.2.1. A problémamegoldds mérése

A problémamegoldas papir és szamitogépes alapi mérése koncentralhat egy-egy tudomanytertletre, prob-
|émakdrre, de napjainkban sokkal inkabb jellemz8bb egy altaldanos problémamegoldasi képesség mérése
(Molnar és Pasztor-Kovacs, 2015). Ezen tul a mérési modszerek kulonbdznek a feladat komplexitasaban
(Frensch és Funke, 2002), valamint a cél definidltsdgaban (Jonassen, 1997). Utébbi szempontbo6l megkulon-
bdztetiink jol definialt és kevésbé jol definialt problémakat, ahol a cél nem egyértelmd. A 21. szazad felgyor-
sult kérnyezete és a fokozott elvarasai hivtak életre a dinamikusan valtoz6 problémahelyzetet megvalositod
szamitégépen kivetelezett problémamegoldasi képesség méréseket (Molnar és Pasztor-Kovacs, 2015). Ez a
megvalositasi mdéd lehetdvé teszi az interaktiv, dinamikus, multimédias szituaciok modellalasat mérési és
fejlesztési helyzetek soran, akar kooperativ médon is (Molnar és Pasztor-Kovacs, 2015).
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2.3. KREATIVITAS

A kreativitdas munkahelyi kdrnyezetben, kiléndsen a problémamegoldasi szituacidkat tekintve igy értékel-
hetd mint képesség Uj mddszerek felismerésére, kidolgozasara és kivitelezésére (Tarndczi, 2007). A kreati-
vitasnak tobb egymassal verseng® definicidja létezik (Téth, 2011a), de altalaban kreativnak tekintik azt, ami
Ujszer( és otletes, ugyanakkor célszer( és funkcionalis (Balazs, 2014; Balazs és Munnich, 2011; Kaufman,
2009; Mumford, 2003; Sternberg és Kaufman, 2010). A kreativitas nehezen mérhet6 viselkedésforma (Ama-
bile, 1982), mérését meghatarozza annak aktudlisan elfogadott, alkalmazott definicidja (Batey, 2012). A krea-
tivitas mérése gyakran olyan személyiségjellemz&k feltadrasara iranyul melyek 6sszefluiggnek a kreativitassal.

Az alacsony foku intelligencia akadalya a kreativitasnak, de a magas foku intelligencia nem garantalja azt
(Gyarmathy, 2011). A kiiszéb koncepciot szerint (Csikszentmihalyi, 2008, Jauk és mtsai, 2013) 120 1Q érték
alatt nehéz kreativ munkat végezni, az ef6lotti intelligencia érték esetén pedig a kreativitds nem bejosolhato.
A magas 1Q-val rendelkez8 emberek némelyike egyszer(ien elveszti kivancsisagat (Csikszentmihalyi, 2008).

Valdszind, hogy a nagybet(s kreativitashoz (big-C) a személynek egy adott tertileten szakértévé kell valnia,
és ezutan bontakozik ki kreativitasa (pl. Simonton, 1991). Egyes vélemények szerint nem minden tehetségre
érvényes ez a szabaly (Kozbelt és mtsai, 2010).

A kreativ személy jellemez8i kdzil gyakran kiemelik az asszertiv magabiztossagot, fegyelmezettséget, az 6n-
allésagot (Eysenk, 1997; David, 2002; Parloff és mtsai, 1968) is. Ugyanakkor altaldban elfogadott a kreativitas
és nyitottsag, rugalmassag, kivancsisag, élménykeresés egylttjarasa (Eysenk, 1997; David, 2002; McCrae,
1987; McCrae és Costa, 1997; Renzulli, 1977). Tovabba az ambivalencia tolerancia is a kreativ személyek
jellemzdje (pl. Eysenk, 1997; McCrae és Costa, 1997; Téth, 2011b). Tovabba a komplexitas preferencia is
korrelal a kreativitassal (pl. Eisenman, 1990).

Csikszentmihalyi kreativitasrol irt kbnyvében (2008) a kreativ emberek jellemzéjeként a komplexitast és du-
alitdst emeli ki: mas embereknél jellemz8en elktlonulé jegyeket egyesitenek magukban. Helyzetektdl fugg6-
en képesek egy-egy tulajdonsagpar két végpontja kozott valtani, s intenziven megélni azokat.

Feist (2010) funkcionalis keativitdsmodellje strukturalt megkdzelitési lehet8ségét adja a felsorolt jellemz&k-
nek. Feist (2010) kognitiv személyiségjegyként kezeli a nyitottsagot az Uj élményekre, azon az alapon és ezt
tartja a leginkabb stabil jellemz8nek. A szocialis jellemzdnek tekinti az éiménykeresést, a jo tarsas képes-
ségeket, a magabiztossagot, az asszertivitast és a nonkonformizmust. A motivacios jellemz6nek gondolja
a motivaciot a kreativitasra (Amabile, 1996), a feladattudatot, kitartast (Feist, 2010). A klinikai jellemz8 a
neurocitast és a skizoid jegyeket.

2.3.1. A kreativitds mérési lehetéségei

A kreativitast alapvetéen kétféleképpen szokas mérni (David, 2002; Eyesenck, 1996): vonas szinten, vagy
a kreativ teljesitmény szintjén. A vonasszintl mérések normal eloszlast kdvetnek, igy sztenderd kénnyen
alkalmazhaté. Viszont a kreativ teljesitmény eredményének eloszldsa Poisson és ] alakhoz hasonlatos, igy
nehezebb értelmezni.

Vonasszintd mérés esetében alkalmazhat¢ intelligencia tesz; divergens gondolkodas mérése; 6nbevallason
alapulé kérddivek; a kreativ tevékenységek iranti attitlid felmérésére; vagy kreativ viselkedések gyakorisaga-
nak dnbevallason alapulé mérésére (Batey, 2012). llyen mérdeszkozok példaul a Life Experience Inventory
(Michael és Colson, 1979) vagy az Interest-a Lyser (Renzulli, 1977).
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A Cattell és Mead (1976) altal l1étrehozott Tizenhat Személyiségfaktor Kérddivet Costa és McCrae (1978) ki-
egészitette és létrehoztak a Tapasztalati Leltar kérddivet a nyitottsag mérésére, ami a fantazia, esztétika,
viselkedés, elképzelések és értékek szintjén méri a nyitottsagot. Ez a két kérddiv kés6bb a NEO-PI-R-be is
megjelenik, mint Nyitottsag skala (McCrae és Costa, 1997).

Eyesenck (1996) megkllonboztetett kognitiv (pl. intelligencia, tudas), kérnyezeti (pl. tarsas jellegl, képzett-
ség) és a személyiségre vonatkozd (pl. ambivalencia tolerancia, nyitottsag) vonas jellegl méréseket. Az
Ambivalencia Tolerancia teszt példaul gakran hasznalt mér8eszkodz (Budner, 1962). Magyar mérbeszkoz a
Toth-féle kreativitasbecsld skala (Toth és Kiraly, 2006; Toth 2011b).

Amabile (1982) megklldnbdztetett a kreativ produktumot objektiv mddon értékel teszteket, és szubjektiv
teszteket. Ezek kozul talan a legismertebbek a Torrance Kreativitas Teszt (1966), és a Mednick-féle Tavoli
Asszociaciok Tesztje (1968).

Batey (2012) a kreativitds mérése szempontabdél harom f6 dimenziot kilénboztet meg: a mérési szintet (pl.
személyi, szervezeti; kulturalis); a mért aspektust (pl. folyamat; személyiség, produktum; kérnyezet) és a mé-
rés megkozelitését, a modszert (pl. objektiv, dnbevallasos, szubjektiv). Batey a modellt heurisztikus elméleti
keretként definidlja. Ebbdl kiindulva 48 kiilonb6z6 mérési lehet8séget kulonitett el.

A mérésilehet8ségek kapcsan a vezet8knél alkalmazott mérési lehetéségekben gondolkodva alkalmazhato-
nak tlnik a Globalis Transzformacios Vezetdi Skala (Careless, Wearing és Mann, 2000) vagy a Toébbvaltozés
Vezetdi skala (Avolio, Bass és Jung, 1995). A Temperamentum és karakter kérd&iv (Temperament and Cha-
racter Inventory, Benesch, 2011) két faktora, az Ujdonsagkeresés és az artalomkerilés temperamentumai is
megfelel8ek lehetnek.

3. A problémamegoldas, kreativitas kompetenciaba tartozé
attitiidok, személyiségjellemzok, viselkedési sémak
vazlatos bemutatasa

Problémamegoldasi készségre minden embernek napi szinten sziksége van, a munkahelyi kornyezetben
éppugy, mint a maganéletben. A problémamegoldas soran a feladat dsszetettségétdl, rutinszerlségétdl
fuggben egészen kuldnbozb stratégiak merilhetnek fel megoldasi alernativaként. A legnagyobb kihivast
a problémahelyzetek kozott a komplex problémak adjak, melyek esetén szamos szabaly érvényesitésére
szukség van, és szamos jellemz6t egyidejlleg kell figyelembe venni. Az ilyen helyzetek megoldasa a szak-
irodalom szerint a kognitiv képességek fejlettségét, a megfelel motivaciot, kreativitast feltételez. Ez utébbi
méreése egyaltalan nem evidens. A kérddives eljarasok az aktualis motivaciés szinttél figgben ugyanannal a
személynél is mas-mas eredményre vezetnek (Amabile, 1982). A tesztelés érzelmi terhet jelent, ami korlatoz-
za a kreativitast (Gyarmathy, 2011). A kreativ produktum sztenderd médon nehezen mérheté.

Mindezen jellemz&ket figyelmebe véve az a problémamegoldas, kreativitas kompetencia mérését két teszt
segitségével javasoljuk kivitelezni.

Az egyik javasolt feladatban a jeldlt egy négy négyszoghdl allé problémateret lat, melyek szamozva vannak
és betlk helyezkednek el bennik. A feladat 1ényege, hogy a szdvegesen megjelend szabalyok kézul minél
tobbet érvényre jutatva rendezze el a betlket a négyszdgekben. Ot szabaly jelenik meg a képernyén. A fela-
dat végrehajtasat id6i nyomas alatt kell végeznie.
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A masik feladatban a divergens gondolkodasra val6 képességet a tavoli asszociacidkra vald képesség vizsga-
lata segitségével mérjuk. A feladat alapvetden szdveges jellegli. Az 6sszes valasz kdzul azt kell a személynek
megjeldlnie, ami a vazolt probléma (sztenderd, vagy kevésbé hétkdznapi) megoldasat jelentheti. Illetve van-
nak olyan feladatok is, ahol két konstruktum kozoétti kapcsolatot jelentd tényezdket kell megjeldini. Ebben az
esetben is vannak evidens valasztasok, illetve nagyvonalibb, masént fogalmazva kissé fellazult asszociaciok
révén megérthetd megoldasi lehetéségek.

A problémamegoldds, kreativitds kompetencidval magas szinten biré személy a munkahelyi kérnyezetben képes
a felmertil6é problémak sok szempontot érvényesitd megoldasara. Motivalt a problémak hatékony megol-
dasara. Képes a probléma fontos jellemz&inek kiszlrésére, és kellen szisztematikus, hogy ezeket a problé-
memegoldas folyamata soran mindvégig szem el8tt tartsa. A kompetencidval magas szinten biré személy
jellmezdje az dtletgazdagsag, képes meglévd ismereteit rugalmasan kombinalni, nyitott az Uj modszerekre,
kisérletezd aktiv megoldaskeresése soran. Az ilyen személy képes a divergens gondolkodas alkalmazasara,
egy problémahelyzetben szamos Ujszer( Otlete tamad.

A problémamegoldds, kreativitds jo szintjével biré személy hatékonyan képes a problémamegoldasra, motivalt
is, hogy a lehet6 legjobb megoldasi stratégiat alkalmazza. Jellemz8en képes a probléma fontsabb aspektu-
sainak kiszlrésére, és tobbnyire ezeket a problémamegoldas folyamata soran szem el6tt is tartja. Nyitott az
Uj mddszerekre, bar ezekkel nem jellmezd, hogy 6 allna el8. Képes a divergens gondolkodas adaptiv alkal-
mazasara és nem evidens dsszefliggések meglatasara a munkahelyi problémak megoldasa soran.

A problémamegoldds, kreativitds kbzepes szintjével biré személy tdbbnyire hatékonyan old meg problémakat.
A rutinjelleglieket hatékonyan, a komplex problémak mar kisebb nehézséget jelentenek szamara, de jel-
lemz8en azok megoldasara is képes, viszont nem mindig az optimalis megoldasi stratégiat valasztja. Az
ilyen személy nem keresi kifejezetten az Uj munkahelyi médszerek, megkdzelitések lehet6ségét, de ezeket
elfogadja, nem ellenzi és ezekhez alkalmazkodni képes. A kompetenciaval kdzepes szinten bird személy
gondolkodasi kerete tébbnyire a hétkdznapi, gyakorlati megoldasok szintjén mozog. De idénként az Ujszerd,
originalis megoldasokat valasztja a hagyomanyos, atlagos, sablonos megoldasok mellett. Id8nként képes a
divergens gonsolkodasra és Ujszer( dsszefliggések felismerésére is.

A problémamegoldds, kreativitds elégséges szintjével biré személy nem mindig motivalt a problémamegoldas-
ra. A problémamegoldasra valasztott stratégiai jellmez&en megfeleléek, azonban az ¢sszetett problémak
megoldasa nehézséget jelenthet szamara, ilyenkor a szuboptimalis megoldasokat is gyakra elfogadja. A
kompetencia alacsony szintjét képviseld személy a hagyomanyos megoldasokhoz ragaszkodik, tart a valto-
zasoktdl, valtoztatasoktol. Az elégséges szintl kreativitassal biré személy esetén ritkan, de eléfordul origina-
lis megoldas. Divergens gondolkodasra idénként képes és esetleg Ujszerl Osszefliggések felfedezésére is,
de ez altaldnossagban nem jellemzd.

4. A problémamegoldas, kreativitas kompetenciahoz tartozé tesztek
validitasi és megbizhatésagi szempontjai

Az tervezett mérési eljarasok altal meghatarozott skalak megbizhatésaganak jellemzésére a Cronbach-a
mutatot, vagy a fékomponens analizis theta mutatoéjat hasznalhatjuk.

A problémamegoldas, kreativitas kompetencia mérdeszkdzeinek arculati érvényessége magasnak tekint-
hetd. A problémamegoldasi interaktiv feladat és a tavoli asszociacidkra valo képességet vizsgald feladat a
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mért kompetencia eltéré aspektusait mérik, igy kdzottuk szoros egyuttjaras nem feltételezhetd. Ugyanakkor
mindkét mért tényez6 hozzajarul a problémamegoldas szintjéhez altaldban. A skalak kritérium validitasa-
nak, azaz konkurens érvényességének a lentebb felsorolt skalakkal vald egyuttjarasokat tartjuk célszer(inek
vizsgalni.

A problémamegoldasi interaktiv feladatban elért pontszam feltételez szelektiv figyelmet, igy egyUttjarasa a
Vienna Test System ,Cognitrone” (COG) nev( tesztje soran mért inkorrekt elutasitasi arany valtozéjaval vizs-
galhaté. Ugyanakkor a deduktiv gondolkodas alkalmazasa miatt a Logikai betlisorok (Kurucz és Munnich,
2008) teszten elért eredményével vald egylttjaras segitségével vizsgalhatjuk.

A tavoli asszociaciok vizsgalatara tervezett mérés kimenete dsszevethetd a Toth-féle Kreativitasbecsl§ ska-
la (2011b) dnbevallason alapulé mérbeszkdzanek eredményeivel, Budner (1962) Ambivalencia Tolerancia
Tesztje segitségével. Azonban ennél is magasabb korrelaciot varnank a Torrance Kreativitas Teszttel (1966),
és a Mednick-féle Tavoli Asszociaciok Tesztjével (1968) kapott eredményekkel.
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PSZICHES TERHELHETOSEG
Hégye-Nagy Agnes

Absztrakt

A szervezeti eldmenetel szempontjabol fontos tényezé, hogy a személy képes legyen megbirkdzni a pszi-
chés terheléssel, stresszhelyzetben megfelel6 mdédon tudjon teljesiteni, az dnuralmat meg tudja 8rizni. Ez
a képesség igazolt kapcsolatban all a vezet6i hatékonysaggal, igy a vezetdi kivalasztas egyik fontos elemét
képezi. Mérése torténhet 6nbevallés modszerekkel (kérddivek), illetve fokozott interaktivitast igényeld elja-
rasokkal is. Jelen tanulmanyban megjelenik mindkét tipusu eljaras kidolgozasa, bemutatasa.

Kulcsszavak: pszichés terhelhet&ség, stressz, stressztolerancia, megklzdés, alkalmassag, kivalasztas

1. A pszichés terhelhetoség kompetenciaba tartozo készségek,
képességek

A pszichés terhelhet8ség, a stresszel szembeni alloképesség, illetve a stresszel valé megkuizdés mar tébb ko-
rabbi, bellgyi kivalasztasi eljarast bemutaté tanulmanyban megjelent (Malét-Szabé et al. 2018; Hégye-Nagy,
2023; H8gye-Nagy, Balazs, 2023; Hegedds, 2014).

A stressz gyakorlatilag a modern élet szerves velejardja, ezaltal a munka vilagaban is megjelenik. Jelent8s
egyéni kilonbségek mutatkoznak abban, ki hogyan kezeli, hogyan éli meg a stresszel teli helyzeteket, hogyan
reagal ra, hogyan kezeli azt, vagy milyen mérték(i az énuralma. Vannak, akik kisebb pszichés terhelés hata-
sara is hamar dsszeomlanak, masok tartésabb, komolyabb stresszor jelenlétében is képesek jol teljesiteni.

Bar munkalélektani szempontbdl elsédlegesen a stressz teljesitményre gyakorolt hatasat tartjak szem el6tt,
nem mindegy az egyéb teruletekre gyakorolt hatasa sem. A nem megfelel6 megktzdési mad, illetve nem
elégséges mértékd dnuralom rovid- és hosszutavon is szamos kellemetlen vagy kifejezetten egészségte-
len kévetkezménnyel jarhat (példaul folyamatos aggodalmaskodas, esetleg duhkitérések, dohanyzas stb.).
A munkapszichologiai kutatasok els6dlegesen azokra a munkakdrékre koncentralnak, ahol az emberekkel
torténé foglalkozas fontos szerepet télt be. Igy az egészségiigy (példaul Deutsch, Fejes, Kun, Medvés, 2014),
pedagdgusi (példaul Salavecz, Neculai, Jakab, 2006), vezet6i (példaul Buttigieg és West, 2013; Kessler, Bruur-
sema, Rododpman, Spector, 2013), valamint a rendvédelmi munkavégzés (példaul Newman és Rucker-Re-
ed, 2004; Violanti és Aron, 1995) kap kiemelt szerepet.

A munkahelyi elémeneteli programok szempontjabdl is fontos, hogy azonositani tudjuk azokat a személye-
ket, akik feltehet6en képesek tartésan ellenallni a kilonb6zé munkakortlmények soran fellépd stresszo-
roknak, illetve megfelel6 mértékd énuralommal rendelkeznek, azaz magas a pszichés terhelhetdséguk. A
magas pszichés terhelhet8ség - jelen értelmezési keretek kozott - a kdvetkezd viselkedésjegyeket foglalja
magaba (Mlnnich, Balazs, Hidegkuti, H6gye-Nagy, 2018):
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e Varatlan és/vagy nehéz helyzetben is meg0rzi teljesit6képességét.
e Astresszt hatékonyan kezeli.
e Uralkodik az indulatain.

2. A pszichés terhelhetoség kompetencia szakirodalmanak
attekintése

2.1. A STRESSZ ES PSZICHES TERHELES FOGALMA, HATASAI

A stressz fogalmat Selye (1976) kutatasai vezették be pszicholégiai szakirodalomban. Megfogalmazasa sze-
rint a stressz a szervezet megterhelésre adott nem specifikus valasza, amelyben szinte minden szervezeti
rendszer (neuroendokrin, kardiovaszkularis, pulmonaris stb.) részt vesz (Selye, idézi Szabo, Tache, Somogyi,
2012). A nem specifikus jelleg igazan fontos az elméletében, hiszen tébbféle tényezd képest stresszt kivalta-
ni. llletve ugyanaz a tényezd az egyes embereknél (helyzeti és személyes jellemz6kbél adéddan) mas reakci-
Ot valtanak, valthatnak ki. A stresszt kivaltd tényezdket stresszornak nevezik.

A stressz és stresszor mellett el6fordulnak a megterhelés, igénybevétel fogalmak is az egyes szakirodalmak-
ban. Antalovits, 1zs6, Juhasz és Hercegfi (2008) ezen fogalmak vilagos elkulénitésére az alabbi meghataroza-
sokat adjak (77. 0.):

. 1. Stress: minden olyan rahatas, amely az ember fizioldgiai és/vagy pszicholdgiai alkalmazkodasi me-
chanizmusait befolyasolja. Ebben az esetben a stress az ok, amely valamilyen valtozast, mint okoza-
tot idéz eld. Ezt az okozatot a strain szoval jeldlik. Ebben az értelemben a stress sz6 magyar megfe-
lel6je a megterhelés, a strain sz6é pedig az igénybevétel. (...)

2. Stress: az a pszichofiziolégiai allapot, amely az emberre iranyuldé hatasok eredményeként all eld.
Ebben az esetben a stress az okozat, amelyet valamilyen stressor-nak nevezett hatas idéz el6. Ebben
az értelemben a stress sz6 magyar megfelel§je a stressz, a stressor-t pedig stresszor-ként adjuk vissza
magyarul.”

A lélektani kutatasok - igy a munkalélektan is - els8dlegesen a pszicholdgiai stresszre helyezik a hangsulyt,
stressz alatt pedig stresszor hatasara keletkezd testi és lelki valtozast értik (Juhasz, 2003). Olyan allapot,
amely akkor alakul ki, ha valamilyen helyzetben az egyén ugy érzékeli, nem rendelkezik a megfelel6 erdfor-
rasokkal, nem képes megklzdeni az adott helyzettel, valamilyen szempontbdl nem tudja kezelni. Nagyon
leegyszer(isitve azt is mondhatjuk, hogy stressz az, amit a személy annak érez, hiszen nagyon fontos a szub-
jektiv megitélése az adott szituacionak.

Azonosithatdak olyan jellegek is, amelyek k6z6sek minden stresszorban, fuggetlenul azok jellegétél. Az egyik
ilyen jelleg a befolyasolas hianya, vagyis az események befolydsoldsanak képtelensége, a helyzet felett kont-
roll hianya (illetve sokszor pusztan a tudat vagy hiedelem, hogy erre nincs lehetdség).

A masodik ilyen jelleg a bejosolhatatlansag, ami azt jelenti, hogy a személy nem tudja, mikor szamitson va-
lami kedvez8tlen eseményre (ha egyaltalan jelenik meg ilyen), igy nem tud esetlegesen felkészulni ra; mas-
részt folyamatosan fel kell készllnie a stresszorra, igy nincsenek nyugalmi id8szakok a személy szamara.
Az utolsd kozos jelleg pedig, hogy a stresszorok mindenképpen meghaladjak az egyén képességeit. Ezaltal
kénnyen lehet, hogy nem képesek megbirkdzni vele, azaz nagyobb a kudarc esélye. Mindez pedig negativ
hatassal lehet az egyén énképére.
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2.1.1. Megkiizdés, coping

A stresszorok elkertilése sem a maganéletben, sem a munkahelyen nem - vagy nem minden - esetben
lehetséges. Ezért a hangsuly inkabb arra helyez8dik at, hogyan lehet csdkkenteni a hatasukat, hogyan tud
valaki megbirkdzni a stresszes helyzetekkel. A stressz kapcsan éppen ezért fontos fogalom a megkutzdés, a
coping. Afogalom altalanosan elfogadott meghatarozasai kiemelik, hogy tudatos, szandékos és eréfeszitést
igényl6 reakciordl van szg, amelyeket stressz hatasara mutatnak a személyek (Szeman-Nagy, 2014). Olyan
kognitiv és viselkedéses er6feszitést értenek alatta, amely a kilsd és belsé kdrnyezet kovetelményeinek és
konfliktusainak elfogadasat, csdkkentését, leklizdését teszi lehetévé (Folkman és Lazarus, 1980).

A megkuzdés elméleteinek az alapjai a pszichodinamikus iranyzatban jelentek meg, a fogalmat els8dlegesen
Anna Freud nevéhez kotik (Tringer, 2014). Egyes kutatok diszpozicoként kezelik, masok szerint helyzetfliggd,
hogy mikor melyik mechanizmus az adaptiv (Smith és Mackie, 2001).

Mar Selye (1976) is leirta, hogy a személyiség képes valamilyen mértékben el8revetitetni az egyén meg-
kUzdési viselkedését. Szeman-Nagy (2014) idézi Fenigstein, Scheier és Buss munkajat, akik a jo stressz t(rd
képességet a kdvetkezd személyiségjellemz8khdz kotik:

e kontrollképesség,

e tanult leleményesség,

o lelki edzettség,

e diszpozicionalis optimizmus,
e koherencia érzék,

e éntudatossag.

A megkuzdéshez kilénb6z6 eréforrasok allhatnak rendelkezéstinkre. Ezek az egyén tarsas kapcsolatai, a
pszicholégiai eréforrasai (intelligencia, személyiségjegyek, képzettség) és a megklizdési stratégidja (Csik-
szentmihalyi, idézi David, 2014).

A megkuzdést befolyasolhatja az egyén neme, a stresszor tipusa, a személy aktualis allapota, a kultura,
az egyén Onértékelése, optimista/pesszimista beallitdédasa és a rugalmas alkalmazkoddképessége (Pataky,
2014). Erdemes kiilén megemliteni a rugalmas alkalmazkodoképesség vagy reziliencia fogalmat, amely a
kihivast jelentd vagy fenyeget6 kérilmények ellenére torténd sikeres alkalmazkodas folyamatat, képességét
jelenti (Masten, idézi Csukonyi, 2014). A reziliencia ,egy beallitédasi mod, amely belsd distressz és szoron-
gas idején mutatkozik” (Csukonyi, Kovacs, Kiss, 2015. 152. 0.). Egyre tobben kutatjak a szerepét, amely a
pszicholégiai jéllétet befolyasolja, hiszen csdkkenteni tudja a munkahelyi stressz negativ hatasat (Kinman
és Grant, 2011). A kutatasok féként azokat a munkakérdket célozzak meg, ahol a személy kiemelten magas
stressznek van kitéve (példaul szocialis munkasok, palliativ ellatasban dolgozok, vagy a rendérok).

A megkuzdési moédokat Lazarus és Launier (idézi Szeman-Nagy, 2014) két csoportba osztotta. Egyrészt van
a problémakdzpontd megklzdés, amely a problémat, illetve annak megoldasat helyezi a kézéppontba.
Masrészt pedig van az érzelemkdzpontl megklizdés, amely az érzelmi reakcidkra fékuszal, azokat prébalja
enyhiteni. Ez térténhet testmozgassal, tarsas tamasz keresésével, de akar negativ mdédon is, példaul duhki-
toréssel vagy kabitészer-hasznalattal.

Pratch és Jacobowitz (1996, 1997) leirtak az aktiv coping fogalmat, amely egy egészséges személyiségstruk-
tura jellemzd8je, amely képes toleralni a fesziltséget; kidolgoz és alkalmaz olyan stratégiakat, amelyek segitik
a veszélyes, konfliktusos helyzetek megoldasaban. A stratégiak lehetnek tudatosak vagy tudattalanok, és
igyekeznek egyensulyt teremteni a kdrnyezeti kdvetelmények és az egyén pszicholdgiai szikségletei, moral-
ja kozott.
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2.1.2. Az 6nkontroll szerepe

Az dnkontroll képessége lehetdvé teszi, hogy megsziintessiik vagy megvaltoztassuk belsé reakcidinkat, el-
lenalljunk a nem megfeleld viselkedési tendenciainknak és mas mdédon (azaz nem ezeknek a késztetéseknek
megfelel8en) viselkedjuk (Hofmann, Luhmann, Fisher, Vohs, Baumeister, 2014, p. 265).

Az dnkontroll az életlink szamos teruletén kifejti hatasat. Megfelel6 mértéke hozzajarul példaul a sikeres
tanulashoz, pozitiv hatassal van a munkahelyi teljesitményre, személykozi kapcsolatokra, mentalis és fizikai
jollétre, alkalmazkodoképességre (példaul Grund, Senker, 2018; Judge, Bono, 2001; Tangney, Baumeister,
Boone, 2004). S6t, birtokaban boldognak érezzik magunkat (Hofmann, Luhmann, Fisher, Vohs, Baumeister,
2014). Az alacsony szintje viszont étkezési és/vagy impulzus-kontroll zavarokkal, agresszioval, dohanyzas-
sal, alkoholproblémakkal vagy akar antiszocialis viselkedésekkel allhat kapcsolatban (példaul Bogg, Roberts,
2004; Denson, DeWall, Finkell, 2012; Denson, Pedersen, Friese, Hahm, Roberts, 2011).

Mérésére szamos kérd@ivet dolgoztak ki, példaul:

e Onkontroll Viselkedés kérdéiv (Self-Control Behavior Inventory; Fagen, Long, Stevens, idézi Tangney,
Baumeister, Boone, 2004),

o Onkontroll kérdéiv (Self-Control Questionnaire; Brandon, Oescher, Loftin, idézi Tangney, Baumeis-
ter, Boone, 2004),

e Self-Control Schedule (Rosenbaum, idézi Tangney, Baumeister, Boone, 2004),

e ACPIis rendelkezik Onkontroll alskalaval (Gough, idézi Tangney, Baumeister, Boone, 2004).

2.2. A PSZICHES TERHELHETOSEG FONTOSSAGA AZ ELOMENETEL,
KARRIER SZEMPONTJABOL

A stressz munkahelyi megjelenését napjainkban magatol értet6ddnek tekintjuk. Jelenlétét magyarazhatja
az a tény, hogy az emberek viszonylag sok id6t téltenek munkaval. A napi 8 (vagy tébb) éras munkavégzés
evoluciés szempontbdl nem ,természetes” (Lundberg és Cooper, 2011). Az elmult évezredek alatt az emberi
munkavégzés ideje (illetve a munkahelyen elt6ltott ideje) jelentdsen megndtt. A megnovekedett munka-
végzési id8, az iparosodas, tarsadalmi csoportok szélesebb korl bevonasa a munkavilagaba, az életstilusok
valtozasa, a technoldgiai fejlédés gyorsulasa pedig magaval vonta a munkahelyi stressz, illetve a munkahelyi
egészség problémainak megndvekedését. Ezaltal a kutatok figyelme is a téma felé fordult.

Sokan a tul sok vagy tul nehéz munkat kapcsoljak 6ssze a munkahelyi stresszel. Ugyanakkor fontos azt is
kiemelni, hogy nem csak a min6ségi és/vagy mennyiségi tulterhelés jelent problémat, hanem az alulterhelés
is. A monoton munkavégzés testi megbetegedéshez, érzelmi élet elszlrklléséhez vezethet (Juhasz, 2003).
Ennek az lehet az oka, hogy nem hasznaljak ki a dolgozok kognitiv képességeit, kompetenciait, illetve akar le
is épithetik azokat. Masrészt a monoton munkavégzés unalmat eredményezhet, csékkentve a munkavallalé
éberségét. E szempontbdl kildn emlitik a renddri munkavégzést, ahol az eseménytelen és az eseménydus,
gyors reagalast igényl6 periddusok valtjak egymast a munkavégzés soran. Vizsgalatokkal igazoltak, hogy a
monotdnia kdzvetlen kapcsolatban van a munkahelyi distresszel és elégedettséggel (Melamed, Ben-Avi, Luz
és Green, 1995).

A stressz egy fontos, munkavégzést, munkahelyet is érint6 hatasa a teljesitmény karosodasa (Atkinson, At-
kinson, Smith és Bem, 1994). Groeger (2000) példaul idézi Kassin, Ellsworth és Smith megallapitasat, amely
szerint a stressz hatassal van az emlékezeti folyamatokra, rontja a felidézés sikerességét. Atkinson és mun-
katarsait idézve Juhasz (2003) leirja, hogy jelent6s stressz hatasara a figyelem és a logikus gondolkodas sé-
ral. Ateljesitményromlast az érzelmifelindultsag idézheti el8, amely zavardan hat az informaciéfeldolgozas-
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ra, illetve sokszor a személyek megszokott megoldasi médokhoz, viselkedésmintazatokhoz ragaszkodnak
- még akkor is, ha azok nem vagy kevéssé bizonyulnak hasznosnak. A stressz hatdsa azonban joval tulmutat
a mentalis, fizikai és viselkedéses elemekre gyakorolt hatasan. Deutsch és munkatarsai (2015) egészséguigyi
dolgozdkat vizsgalva igazolta a munkahelyi stressz negativ hatasat a munka-maganélet egyensulyara és a
munkahelyi elégedettségre. Juhasz a stressz szervezeti szintl kdvetkezményei k6zott emliti a hidnyzast, ala-
csony termelékenységet, munkaerd elvandorlast, munkahelyi konfliktusokat. Egyéni szinten a teljesitmény-
karosodas, a munkahelyi szerep leértékelés, harag, munkabdl valé menekuilés vagy az egyéb életszerepek
karosodasa emelhet6 ki.

A munkahelyi stressz elméleti keretei, modelljei kdzll az egyik elsd elterjedtebb a személy és a kdrnyezet
illeszkedésének modellje, amelyet a Michigani Egyetem dolgozéi alakitottak ki (Jackson, 2013). A modell
arra helyezi a hangsulyt, hogy a kornyezeti faktorok egészségre gyakorolt hatasat feltarjak. Az elképzelés
egyik f6 eredményének tartjak, hogy sikerult meghatarozni a személy és a munkakoérnyezet illeszkedésének
objektiv és szubjektiv tényezdit, igy el8térbe kerllt a motivaciok, kovetelmények és a képességek szerepe
a munkahelyi egészséget befolyasold faktorok kapcsan. Baker szerint (idézi Salavecz, 2011) a munkahelyen
egyrészt a lehetOségek és az igények, masrészt a kdvetelmények és a képességek dssze nem illése okozhat
feszultséget. Az el6bbi a motivaciok és a szukségletek fontossagara vilagit ra, az utébbi pedig a munkavallalo
képességeinek (kompetenciainak) megfeleld szintjére. Vagyis feszultséget okozhat, ha a személy kompeten-
ciai nem elégséges szinten vannak meg a munkakér kévetelményeihez viszonyitva. Ugyanakkor az is feszult-
ség forrasa lehet, ha a személy kompetencidi meghaladjak a munkavégzéshez sziikséges szintet. A masik
kiemelend6 elképzelés a Kovetelmény-Kontroll modell, amely a kdvetelmény és a kontroll és befolyasolas
lehet6ségének viszonyat helyezi k6zéppontba (Karasek, idézi Lundberg és Cooper, 2011). A modell szerint a
kovetelmény nem feltétlen valik stresszforrassa, a kontrollal térténd kdlcsénhatas jelentésen arnyalja a ha-
tast. Késébbiekben munkahelyi tarsas tdmasz hatasa is bekerult a modellbe (Johnson és Hall, idézi Salavecz,
2011). Ezen modell alapjan, ha a kévetelmények magasak, a személy kontrollja viszont alacsony, az negativ
hatassal lehet az egészségi allapotra. Ezt a negativ hatast tovabb ronthatja a munkatarsi tdmogatas hianya
vagy alacsony szintje.

A stressz, pszichés terhelés munkavégzésre gyakorolt hatasa nem egyértelmlen negativ. Sok esetben kis-
mérték( stressz facilitalé hatasu lehet. Bizonyos helyzetekben az emberek kifejezetten a kihivast jelentd,
nehezebb, érdekesebb feladatokat részesitik el6dnyben (David, 2014).

Avezet8i hatékonysag szempontjabol is kiemelked6nek latszik a stressz kezelésének szerepe. Gill, Flaschner
és Shachar (2006) vizsgalata igazolta, hogy a transzformaciés vezetési stilus képes csdkkenteni a stresz-
sz hatasat. Pontosabban a transzformacids vezetési stilus magasabb szintje az észlelt stressz alacsonyabb
szintjét eredményezte.

Kiscsoportos feladatmegoldas esetén az aktiv coping hozzajarul a vezet6i viselkedéshez (Pratch és Jaco-
bowitz, 1996). A kapcsolatot a n8k és férfiak esetében is sikerult igazolni. Az elemzések segitettek tovabb ar-
nyalni a képet. A férfiaknal altalanossagban mutatott kapcsolatot az aktiv coping a vezet6i hatékonysaggal. A
néknél viszont a nehézségek azonositasa és a nehézségekkel valdé szembenézés allt kapcsolatban a vezetdi
hatékonysaggal. Ezen tdl a n6k vildgosan ki tudtak fejezni a pozitiv és negativ motivacidikat, és kevésé hasz-
naltak tagadast vagy elkerulést megterhel6 vagy konfliktuskelt6 helyzetekben, illetve jobban tudtak észlelni
a frusztraciot és a nehézségeket.

A hatékony vezet8k aktiv copingjat a kdvetkez6 viselkedésmddok tukrézhetik (Pratch és Jacobowitz, 1997):
e csoportértékek és attitidok tekintetében relative autonémak,
e nyitottak a komplexitas szintetizalasara,

e hossztavu célok elérése érdekében képesek felllkerekedni a nehézségeken.
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A vezetBket és a csucsteljesitményt eléréket is fenyegeti a kiégés veszélye. A folyamatos kihivasok, izgalmas
feladatok stimulaléak, érdekesek. Am ha huzamosabb ideig a képességeink hataran dolgozunk, kimerité
lehet (Yarnal, 2008). Ezt a folyamatot gyorsithatja a tarsas tamasz hianya, és az is a kiégést segiti el6, ha nin-
csenek pihenési idészakok a tulterhelés mellett. Ekkor egy id6 utan a személyek motivalatlanna valhatnak,
csokken a teljesitéképességik, egyre inkabb ugy érzik, hogy nem képesek megbirk6zni a nehéz helyzetekkel.
Az 6nkontroll viszont pozitiv hatassal van a tarsas kapcsolatokra, a csaladi kotelékekre (Tangney, Baumeis-
ter, Boone, 2004), igy a tarsas tdmasz segitségével csdkkentheti a kilénb6z6 konfliktusok, stresszorok ter-
hel8 hatasat, ellensulyozhatja a kiégés jelenségét is.

3. A pszichés terhelhetoség kompetenciajaba tartozo attitiidok,

-

személyiségjellemzok, viselkedési sémak vazlatos bemutatasa

Az O*Net (USDOL/ETA, 2017) a stressz toleranciat a munkavégzési stilusok kozott targyalja. Meghatarozasuk
szerint egy olyan munkastilusrél van sz6, amikor valaki higgadtan és hatékonyan képes dolgozni magas szin-
tlU stresszhatas esetén is. Tovabba képes az illetd a kritika elfogadasara is.

A tervezett vizsgalatban a pszichés terhelhet8ség a tanulmany elején bemutatott jellemzdék alapjan kertl
mérésre. Az eredmények alapjan pedig négy fokozatat lehet a kompetencianak elkuléniteni, mégpedig a ki-
valg, jo, kdzepes, elégséges szintet. Ezeket a szinteket a kdvetkez8képpen lehet meghatarozni, elkiléniteni.

[ ]

e Apszichés terhelhet6ség kivdlo szintje azt jelenti, hogy a személy a legnagyobb stressz, terhelés alatt
is képes megdrizni az 6nuralmat. A legnagyobb stressz, terhelés alatt is képes kival6éan teljesiteni. A
stresszt kivaloan kezeli.

e A pszichés terhelhetdség jo szintje esetén a személy tébbnyire a legnagyobb stressz, terhelés alatt
is képes megbrizni az 6nuralmat. Tébbnyire a legnagyobb stressz, terhelés alatt is képes kivaléan
teljesiteni. Jol kezeli a stresszhelyzeteket.

e A pszichés terhelhet6ség kdzepes szintje abban nyilvanul meg, hogy a személy a kisebb stressz, ter-
helés alatt képes meg6rizni az dnuralmat, kisebb stressz, terhelés alatt is képes megfelel8en teljesi-
teni. Képes nagyjabol megfelel6en kezelni a stresszhelyzeteket.

e A pszichés terhelhet8ség elégséges szintje pedig azt jelenti, hogy a személy a kisebb stressz, terhelés
alatt tébbnyire képes megdrizni az 6nuralmat, kisebb stressz, terhelés alatt is képes elégségesen
teljesiteni. Elégségesen kezeli a stresszhelyzeteket.

4. A pszichés terhelhetdség kompetenciahoz tartozé tesztek
validalasi, meghizhatosagi szempontjai

4.1. A TERVEZETT TESZTEK BEMUTATASA

A pszichés terhelhet8ség viselkedéses megragadasa egy adaptiv, fokozott interaktivitast igényld teszttel tor-
ténik. Tovabba egy kérdbiv is készlilt, amely az 6nkontroll képességét méri.

A Faltoré tesztmodul a pszichés terhelhet8séget méri viselkedéses szinten. A feladat 1ényege, hogy a sze-
mély olyan helyzettel szembesil, amelyben egyre nehezebb jél teljesitenie. Minden vizsgalati személy szuik-

46



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

ségszer(ien eléri azt a pontot a teszt soran, amikor mar nem tud jél teljesiteni. A pszichés terhelhetéséget
az mutatja, hogy mikor éri el a személy azt a hatart, amikor mar nem tud j6l teljesiteni, és milyen mértékben
noveli ez a hibazasok szamat. A jo pszichés terhelhetéségli személy ilyen stresszes, nehéz helyzetben is ké-
pes jol teljesiteni. Aki viszont nem terhelhetd, hamarabb/gyakrabban hibazni kezd a feladat soran. Magaban
a jatékban labdak pattognak téglalap alaku teruleten. A személy feladata az, hogy megakadalyozza, hogy a
labdak az alsé vizszintes oldalt elérjék. Ezt Ugy tudja megtenni, hogy az egérrel iranyithatd cslszka segitsé-
gével ,visszapattintja” a labdakat. Egy 1 perces gyakorl6 feladat segit meggy8z8dni arrél, hogy a vizsgalati
személy valdban tisztdban van a feladattal. A tesztben el6szor 1 labda mozog. 7 mp elteltével Ujabb labda
jelenik meg.

A kérddiv itemei a kompetencia énkontroll dimenzidjat mérik dnbevallés itemek segitségével. A kérdbivben
olyan itemek szerepelnek, mint példaul ,Nehéz engem felbosszantani” vagy ,Nem szivlelem az unalmas,
monoton feladatokat”. Az itemek az 6nkontroll az impulziv viselkedésre, illetve annak gatlasara, valamint
a monoton helyzetek elviselésére vonatkoztatva jelennek meg. A vizsgalati személyek a valaszaikat egy 11
foku, Likert-tipusu skalan adhatjak meg.

4.2. A TERVEZETT TESZTEK VALIDALASI SZEMPONTJAI

A pszichés terhelhet6ség mérését szolgald fokozott interaktivitast igényld teszt eredményeit szintén mas
Vienna Test System egyes tesztjeinek, illetve altesztjeinek eredményeivel, a példaul Déntési teszttel, a BACO
teszt ,Tervezett viselkedés akadalyozasa” altesztjével, vagy a Munkairanti attitlid teszt szimbélumok kodo-
lasa altesztjével lehet Gsszevetni. A teszt szerkezeti validitasat az adja, hogy a tarsas kivanatossag hatasa
kevéssé tud érvényesulni a feladat jellege miatt.

Osszefoglalas

A munkahely stressz és az azzal toérténd megkizdés minden munkatertleten, emellett a munkahelyi el8-
menetel, karrier viszonylataban is kiemelten fontos. Féként az olyan munkakoroknél, ahol emberekkel fog-
lalkoznak, kritikus, hogy a munkavallalék meg tudjanak kiizdeni ezekkel a stresszorokkal, képesek legyenek
ezeket megfelel6en kezelni. A pszichés terhelhet8ség kompetencia viselkedés alapu megragadasanak érde-
kében egy fokozott interaktivitast igénylé adaptiv teszt bemutatasara kerult sor.
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SZABALYKOVETES, FEGYELMEZETTSEG

Dallos Andrea - Papp Gabor

Absztrakt

Aviselkedéslink alakitdsa soran szamos szabalyra, el8irasra kell tekintettel lenniink. Ezek a szabalyok az éle-
tunknek minden tertletén jelen vannak, igy a munkahelytinkdn is szamos olyan el6iras van, amelyeknek a
betartasat elvarjak télink. A munkahelyen meglévd szabalyok alapvet8en a szervezet hatékony mikddését
szolgdljak: a szervezet tagjait a szervezeti célok megvaldsitasanak az iranyaba terelik Ugy, hogy el8segitik a
tagok kozotti z6kkendmentes és hatékony egyuttm(koddést. Ugyanakkor az ezen szabalyok altal diktalt visel-
kedések sok esetben nem felelnek meg az egyén érdekeinek vagy szandékainak.

Természetesen vannak olyan helyzetek, amikor a szabalyokkal van a probléma, és nem feltétlen/pontosan
az azoknak megfelel§ viselkedés lenne a legmegfelel8bb vagy helyesebb viselkedés, ugyanakkor sokkal gya-
koribb az a helyzet, hogy a szervezeti szabalyok megszegése, be nem tartasa sulyos negativ kovetkezmé-
nyekkel jar, és ez kildndsen igy van a kdzszolgalat tertiletén dolgozok esetében. Emiatt alapveté fontossagu,
hogy az ezen a terilleten dolgozdk képesek legyenek arra, hogy akar a sajat szempontjaikat is hattérbe szo-
ritva, a szervezeti el6irasoknak, eljarasoknak megfeleléen viselkedjenek. Ez az elvaras még kifejezettebb a
vezetdi jellegli feladatokat ellatd személyek esetében, hiszen 6k egyben szerepmodellként is funkcionalnak.
Ahhoz, hogy valaki a szervezeti szabalyoknak megfelel6en viselkedjen, egyrészt arra van sziikség, hogy az
onkontroll, 6nszabalyozas megfeleld szintjével rendelkezzen, azaz szikség van a fegyelmezettség megfeleld
szintjére. Emellett arra is szUkség van, hogy az egyén képes legyen a szervezetben jelenlévd szabalyokat
megismerni, és azokat megfelel6en alkalmazni.

A tanulmanyban el6szdr is bemutatjuk a fegyelmezettség (6nszabalyozas, dnkontroll) fogalmat, amely meg-
alapozza a szabalyok kévetésére vald képességet, majd ezt kdvetben kitériink a szabalykdvetés kompeten-
ciajara. Ennek soran bemutatjuk azt is, hogy melyek azok a tényez8k, amelyek hatassal vannak a szabalyok
betartasara, illetve hogy melyek azok az okok, amelyek a szabalyok megszegésének az irdnyaba terelik a
munkavallalokat. Ezt kdvetéen pedig ismertetjiuk a szabalykdvetés, fegyelmezettség kompetencia mérésére
tervezett tesztinket.

Kulcsszavak: szabalykovetés, szabalysértés, fegyelmezettség, dnkontroll

1. A szabalykovetés, fegyelmezettség kompetenciaba tartozo
képességek, készségek

A szabalykovetés, fegyelmezettség kompetencia magaban foglalja egyrészt a szervezetben jelenlévd sza-
balyoknak a megismerésére és elsajatitdsara valé képességeket, valamint ezeknek a szabalyoknak a betar-
tasat. A szabalykdvetés kompetencianak részét képezi még a kapott utasitdsok meghatarozott hataridén
belll val6 betartasa és kivitelezése. Vagyis azt mondhatjuk, hogy az engedelmesség is egy fontos aspektusat
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jelenti ennek a képességnek. Ugyanakkor ahhoz, hogy az egyén képes legyen a szabalyoknak a betarta-
sara, alapvetben sziksége az, hogy megfelel6 mérték(i fegyelmezettség jellemezze, azaz képes legyen az
impulzusainak, késztetéseinek, érzelmeinek és viselkedésének a szabalyozasara, azaz az dnszabalyozasra
(Malét-Szabé et al. 2018).

Mivel a szabalykovetés alapjat jelenti a fegyelmezettség, a késztetéseink, viselkedéseink szabalyozasara valo
képesség, a kitlzott célok elérése érdekében az eréfeszitések meghozatalara vald képesség, igy az dnszaba-
lyozas, 6nkontroll és fegyelmezettség szakirodalmaval kezdjuk a szakirodalmi attekintést, majd ezt kdvet&en
térink at a szabalykovetésre, illetve az azt befolyasol6 tényez8kre. A kompetencia meghatarozasaban java-
solt viselkedésjegyek az iranyitok vizsgalata esetén:

e Ismeri és elsajatitja a tevékenységéhez kapcsolddé szabalyzokat.
o Koveti és hatarid6re elvégzi a kapott utasitasokat.

Lathatd, hogy a kompetencia definialasa erdteljesen hasonlit a bejové allomany esetében leirtakhoz (Papp,
2018; Malét-Szabo, 2018). A bejové allomany és az iranyitok esetében is nagy jelent8sége van annak, hogy
a feladatok id6ben és a szakma szabalyainak megfelel6en legyenek elvégezve, a f6 kildnbség a feladatok
Osszetettségében, illetve spektrumaban jelentkezik az irdnyiték és a bejovd allomany kozott.

2. Szakirodalmi attekintés

2.1. AZ ONSZABALYOZAS, ONKONTROLL ES FEGYELMEZETTSEG FOGALMA

Az emberek a mindennapi élettk soran szamos kisértésnek (pl. sokaig aludni, hizlal6 ételeteket enni, sértd
dolgokat mondani masoknak, az interneten bongészni/jatszani munka helyett), vagyis olyan viselkedésnek
allnak ellen, amelyek ugyan kellemesek és szérakoztatdak, ugyanakkor hosszu tavon gyakran komoly koc-
kazatokat hordoznak magukban, vagy akar az altaldnosan elfogadott viselkedési szabalyokkal ellentétesek.
Felmerulhet a kérdés, hogy mi teszi az embert képessé arra, hogy fegyelmezetten viselkedjen, betartsa a sza-
balyokat és normakat, amelyeket az a tarsadalom vagy szervezet allit fel, melynek tagjai vagyunk, és ellenall-
janak azoknak a késztetéseknek, melyek a sajat 6nds, 6nz6 érdekeink kdvetesét sugalmazzak (Baumeister,
Vohs, Tice, 2007).

Ez a kérdés mar régdta foglalkoztatja az embereket, és ezzel 6sszhangban az 6nszabalyozas, énkontroll iran-
ti érdekl6dés a pszicholdgia tertiletén is hamar megjelent. Ennek a fokozédé érdekl8désnek kdszonhetéen
az onkontrollal, 6nszabdalyozassal kapcsolatban szamos elképzelés latott napvilagot. Az els6k kdzott volt
példaul Freud (1991), aki az dnszabalyozas, dnkontroll kérdésével foglalkozott. Szerinte az akaraterd nem
mas, mint az Ego arra vonatkozd ereje, képessége, hogy a szikségletek azonnali kielégitését késleltesse.
Minél erésebb az Egonk, annal tovabb vagyunk képesek késleltetni a szikségletek kielégitését. Ugyanak-
kor az Ego akaraterejét fejleszteni is lehet azzal, ha a késleltetést gyakoroljuk (Freud, 1991). Ez, az akarate-
ré fejlesztésével kapcsolatos gondolatmenet a kés6bbiekben is visszakdszont (pl.: Baumeister, Vohs, Tice,
2007). Kalenscher, Ohmann és Guntlrkin (2006) ugy vélik, az embereknek két valasztasi lehetéségik van:
az 6nkontroll és impulzivitas. Ha az impulzivitas mellett tesszik le a voksunkat, akkor a kismérték(, azon-
nali jutalmakat preferaljuk a nagyobb, késleltetett jutalmakkal szemben. Ezzel szemben az dnkontroll nem
mas, mint az azonnali kielégulés helyett a nagyobb, késleltetett jutalom el8nyben részesitése. Baumeister,
Heatherton és Tice (1994, idézi Muraven, Baumeister, Tice, 1999) megfigyelték, hogy ha egymas utan tébb
olyan helyzetbe kertlink, amelyben énkontrollt kell gyakorolnunk, akkor az énkontrollra valé képességink
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az ismételt hasznalat hatasara gyengul, vagyis gyakorlatilag azt mondhatjuk, hogy az dnkontroll egy kimerit-
het8 er6forras. Baumeister és Heatherton (1996) szerint az 6nszabalyozas egy korlatozott er6forras, mely
az 6nkontrollt kdvetel6 feladatok hatasara gyengul, kimerilhet. Ennek eredményeként pedig a kdvetkezs,
dnkontrollt igényl8 feladatban mar gyengébb lesz az egyén teljesitménye, még akkor is, ha az énkontroll
mas formajat igényli az a feladat (pl.: Baumeister, Bratslavsky, Muraven, Tice, 1998; Baumeister, Vohs, Tice,
2007; Muraven, Baumeister, 2000; Muraven, Tice, Baumeister, 1998).

Ezen a ponton feltlinhet, hogy a szakirodalomban sok esetben valtakozva, egymas szinonimaiként hasznal-
jak az 6nszabalyozast és 6nkontrollt, ugyanakkor a két fogalom nem teljesen ugyanazt jelenti. Azt mondhat-
juk, hogy az énkontroll az 6nszabalyozas egy formaja, azaz az dnszabalyozas egy szélesebb gyUjtéfogalom,
amely tudatos és tudattalan folyamatokat is magaba foglal, igy pl. a homeosztatikus folyamatokat is. Az
jat magunkkal, az éntinkkel kapcsolatban egy viszonylag pozitiv képet tudjunk fenntartani ugy, hogy kézben
tarsasan elfogadhaté mddon viselkedlnk, és a céljaink megvaldsitasa felé haladunk. Az dnszabalyozas azt
foglalja magaba, hogy az egyén bizonyos viselkedéseket mutat, vagy éppen elkerul, annak érdekében, hogy
a céljait a késBbbiekben elérhesse (Oyserman, 2007).

Ezzel szemben az 6nkontrollhoz csak a viselkedés megvaltoztatasara iranyuld tudatos eréfeszitéseket so-
roljuk, mint példaul az impulzusok kordaban tartasa, kisértéseknek vald ellendllas. Baumeister, Vohs és
Tice (2007) definicidja szerint az 6nkontroll az arra val6 képesség, kapacitas, hogy az egyén meghatarozza a
reakciéit, valaszait, viselkedését Ugy, hogy azok 6sszhangban legyenek az idealokkal, értékekkel, moralokkal,
tarsas elvarasokkal, és ekdzben az egyén hosszu tavu céljainak a megvaldsitasat is el6segitsék. Az dnsza-
balyozas szandékos, tudatos, eréfeszitést magaban foglald formaja. Tangney, Baumeister és Boone (2004)
szerint pedig arra valo képesség, hogy felllirjuk, megvaltoztassuk az énlinket és alkalmazkodjunk annak
érdekében, hogy jobb legyen az énunk és a vilag kozotti illeszkedés. Arra valod képesség, hogy felulirjuk/
megvaltoztassuk a belsé valaszainkat, nem kivanatos viselkedési mintazatainkat, és tartézkodjunk az ezek
alapjan torténd viselkedéstél. Vagyis az 6nkontroll az, ami lehetévé teszi, hogy a viselkedéslinket ne kizaré-
lag a kuls6 ingerek és automatikus, reflexiv vagy 6szténds valaszok iranyitsak. Az énkontroll révén valik az
emberi viselkedés valtozatossa és rugalmassa (Muraven, Baumeister, Tice, 1999).

Az dnkontrollal rokon fogalom a fegyelmezettség. A fegyelmezettségre altaldban ugy tekintink, mint egy
pozitiv, kivanatos személyiségjellemzbre. A fogalmat Ugy definidlhatjuk, mint az egyén arra valé torekvését,
hogy az akaraterejét bevetve megvalositsa, elérje azokat a dolgokat, amiket altalaban a tarsadalom kivana-
tosnak tart. Az dnkontroll ugyanezt az akarater6t hasznositva pedig tavol tartja az egyént az olyan viselke-
désektdl, amelyek nem kivanatosak, vagy pedig arra hasznalja, hogy késleltesse a kielégulést (Kohn, 2008).
Kohn (2008) megkozelitésével szemben ugyanakkor kritikaként felmerdlt, hogy a fegyelmezettséget nem
csak a masok altal kivanatosnak tartott célok megvaldsitasara tett eréfeszitésként foghatjuk fel, hanem a sa-
jat céljaink elérése soran mutatott kitartas is ide sorolhat6. A céljaink melletti kitartas, a hosszu tava céljaink
megvalodsitasa sok esetben nehézséget jelent szamunkra. Az ilyen célok melletti kitartas, illetve a megvalé-
sitasuk érdekében tett eréfeszitések fegyelmezettséget kovetelnek meg az egyén részérél (Pintrich, Zusho,
2002; Duckworth, Grant, Loew, Oettingen, Gollwitzer, 2011). Sok olyan felel8sség harul rank, amiket fontos-
nak tartunk, ugyanakkor ugy érezzik, hogy sok er6feszitést igényelnek, faradtsagos a megvaldsitasuk és
sok esetben frusztraldak is. A céljaink megvaldsitasahoz nem elegendd a céloknak a meghatarozasa, illetve
a megvalositasukkal kapcsolatos tervek kialakitasa, arra is szikség van, hogy ezek mellett a célok mellett el
is kotelezddjlink. A célok megvaldsitasa soran a két legproblematikusabb pont a célok megvaldsitasanak az
elkezdése, illetve a megvaldsitas Utjan valé maradas, azaz a kitartas szoktak lenni. A megval6sitas Utjan valo
maradashoz arra van szikség, hogy a cél megvalositasa felé vezetd viselkedést fenntartsuk, és elkertljuk
a palyardl valé letéréseket, vagyis fegyelmezettségre és kitartasra van sziikség (Duckworth és mtsai, 2011).
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2.2. AZ ONKONTROLL ES FEGYELMEZETTSEG JELENTOSEGE AZ ELETUNKBEN

Osszességében azt mondhatjuk, hogy az énkontroll és fegyelmezettség mindenképp olyan képességek, il-
letve jellemz&k, amelyeknek szamos elényds hatasa van az életiinkben (Tangney, Baumeister, Boone, 2004
alapjan):

e Feladattal kapcsolatos teljesitmény: a magasabb dnkontroll és fegyelmezettség jobb munkahelyi telje-
sitménnyel jar egyltt, hiszen a magasabb dnkontrollal és fegyelmezettséggel rendelkezd személyek
nagyobb valoszinlséggel készulnek el a feladataikkal idében, jobban meg tudjak akadalyozni azt,
hogy a szabadid8s tevékenységeik interferaljanak a munkajukkal, hatékonyabban tudjak kihasznalni
a rendelkezésikre all6 id6t, jobban el tudjak kerulni azt, hogy az érzelmeik elvonjak a figyelmuket.

e Impulzus kontroll: a magasabb dnkontroll és fegyelmezettség jobb impulzus kontrollal jar egyutt,
vagyis ilyen esetben kevesebb impulziv viselkedéssel (alkoholfogyasztas, étkezés) kapcsolatos prob-
léma figyelheté meg az egyénnél. Az dnkontroll, fegyelmezettség magasabb szintjével jellemezhetd
személyek korében kevésbé jellemz8ek az alkoholfogyasztasi, kdltekezési és étkezési problémak,
jobban tudnak spérolni.

e Pszicholdgiai alkalmazkodds: az dnkontrollal kapcsolatos problémak 6sszeflggést mutatnak szamos
pszichés zavarral (panikbetegség, szorongasos zavarok, étkezési zavarok), tovabba az ezeket a za-
varokat kisérd érzelmi distressz szintén megbénithatja az 6nkontrollt azzal, hogy leterheli az egyén
rendelkezésére 3ll6 korlatozott eréforrdsokat és tovabbi stresszes helyzeteket teremtenek.

e Interperszondlis kapcsolatok: a nagyobb 6nkontrollal és fegyelmezettséggel rendelkez6 személyek al-
taldban hatékonyabban tudjak kezelni a személykézi kapcsolataikat. Altaldban harmonikusabbak a
kapcsolataik: kevésbé jellemz6 rajuk a megcsalas, megbantas, dihkitorések, agressziv viselkedések,
valdszinlbben bocsatanak meg egy sérelmet kdvetben, kevésbé jellemzd rajuk a rossz szandék, a
kifelé iranyuld agresszi, az elfojtott harag, az 5nmagukra iranyulé agresszio, konstruktivabb konflik-
tuskezelés jellemzi 8ket. Ayduk és munkatdarsai (2000) kimutattdk, hogy a gyermekkorban az egyén-
re jellemzd nagyobb mértékl dnkontroll hozzajarul az interperszonalis kapcsolatok hatékonyabb
kezeléséhez még azoknak a személyeknek az esetében is, akikre az elutasitas iranti érzékenység
nagyobb mértéke jellemzd.

2.3. AZ ONKONTROLL ES FEGYELMEZETTSEG MUNKAHELYI VONATKOZASAI

A munkateljesitményre hatast gyakorl6 személyiségjellemz6k vizsgalataval foglalkozé kutatasok jelent6s ré-
sze a lelkiismeretesség dimenzi6t hozta egyértelm(ien 6sszefliggésbe a munkahelyi teljesitménnyel: Barrick
és Mount (1991) analizise alapjan a lelkiismeretesség magas szintje az egyik legmegbizhatébb prediktora a
j6 munkateljesitménynek a foglalkozasok széles korében. Adenuga és Ayodele (2013) szerint pedig a ,lelki-
ismeretes” személyekre jellemz6 a céltudatossag, a nagymértékld megbizhatdsag és onfegyelem, jellemz8
rajuk, hogy megfontoltan cselekednek, betartjak a szabalyokat és normakat, és képesek a jutalmak késlelte-
tésére. Ezek alapjan egyértelm(inek tlnik a lelkiismeretesség és dnkontroll, fegyelmezettség, illetve ezeknek
a tényezdknek a munkateljesitménnyel val6 kapcsolata.

A kutatasok egy része a teljesitmény egyéb munkahelyi viselkedések esetében is vizsgalta az dnkontroll és a
lelkiismeretesség szerepét. A lelkiismeretesség egyik aldimenzidja a fegyelmezettség (Costa, McCrae, 1992,
idézi Watson, 2001). Ezeknek a kutatasoknak az eredményei alapjan azt mondhatjuk, hogy ezek olyan jel-
lemzd8k, amelyek szamos munkahelyi viselkedéssel (pozitivval és negativval egyarant) dsszefliggést mutatnak.
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A fegyelmezettségnek a lelkiismeretesség egyik aldimenzidjaként olyan munkahelyi viselkedésekkel mutattak
ki a kapcsolatat, mint a halogatas. A kutatasok eredményei szerint a lelkiismeretesség dimenzioi kdzul a fegyel-
mezettség mutatja a legszorosabb Osszefliggést a feladatok végrehajtasanak a halogatasaval. A fegyelmezett-
ség nagyobb szintjével jellemezhetd személyekre kevésbé jellemzé a halogatas megjelenése (Watson, 2001).

A j6 munkahelyi teljesitmény szempontjabol fontos lesz a kitartas (,persevarence”) megfelel§ szintje. A ki-
tartast nem mas, mint az egyén arra vald tendencidja, hogy kitartson a célok megvaldsitasa mellett, még a
felmeruld nehézségek, akadalyok, faradtsag, frusztracié vagy a megvaldsithatésag alacsony észlelt szintje
ellenére is (Constantin, Holman, Hojbota, 2011). Ebbél a definiciéjabdl is latszik, hogy az dnkontroll és fegyel-
mezettség elengedhetetlenek ahhoz, hogy valaki képes legyen a céljainak megvaldsitasa melletti kitartasra,
tulajdonképpen a kitartds az dnkontroll és fegyelmezettség egyik aspektusaként foghato fel (pl.: Moffitt et
al. 2011). Tutu és Constantin (2012) kutatasuk soran kimutattak, a kitartas (hosszu tavu és jelenlegi célok
megvaldsitasa melletti kitartds) a munkateljesitmény j6 prediktora.

Az onkontrollnak és a fegyelmezettségnek a megfelel6 szintje alapvet6 elvarasként jelenik meg a kdzszol-
galat terUletén dolgozdkkal szemben, és ez még inkabb igy van a vezetdi jellegd, iranyitoi feladatokat ellatéd
munkavallalok esetében. A fegyelmezettséggel kapcsolatos elvarasok nem Uj keletliek a kézszolgalat teru-
letén: mar a belligyi szervek vezet8-kivalasztast szolgalé kompetencia alapu tesztrendszerében (Munnich,
Balazs, H6gye-Nagy, 2014; Hegedds, 2014; Malet-Szabé et al. 2018)) is megjelent az elvarasok kézott a ko-
vetkezetesség, kiszamithatdsag és szabalytudat. A kdvetkezetesség, kiszamithatosag alatt az egyén viselke-
désének bejosolhatésagat, az elvarasoknak megfeleld, az uralkodd normak altal eléirt szabalyoknak nem
ellentmondd jellegét értették. A kdvetkezetesség és kiszamithatosag megfeleld szintje esetén jellemz6 az
egyénre az, hogy koveti a szervezeten belll uralkod6 szabalyokat, el8irasokat, és viselkedését ehhez igazitja
(Medvés, Papp, 2014), amely megvalositasanak az el6feltétele a megfeleld mértékd 6nkontroll birtoklasa.

A megfelel6 mértékd fegyelmezettséggel, dnkontrollal kapcsolatos elvarasok nemcsak a magyar, hanem a
kiilféldi/nemzetkdzi gyakorlatban is megjelennek. Az Egyesiilt Allamok Munkalgyi Minisztériumanak tdmo-
gatasaval készult foglalkozasi adatbazisaban (O*net, ,,Occupational Informational Network”, 2017) szerepl6
bellgyi szervek hivatasos allomanyahoz hasonlé foglalkozasok esetében is talalkozhatunk a fegyelmezett-
séggel és onkontrollal kapcsolatos munkakori kovetelményekkel. A kdzszolgalati (tobbek kdzott pl.: renddr-
tiszt - ,Police Officer”, buntetés-végrehaijtas, fegy6r - ,Correctional Officers and Jailers”, vamtiszt - ,Immigration
and Custom Investigators”, dGnkormanyzati tisztviseld - ,Municipial clerks” , adéellenér - ,Tax Examiners and
collectors, revenue agents”) foglalkozasok O*Net-es leirdsat attekintve azt lathatjuk, hogy az ilyen munkako-
roket betdltd személyekkel szemben alapvetd elvarasként jelenik meg az dnkontroll és fegyelmezettség
kompetencidja, azaz jellemz8en elvart a higgadtsag megdrzésére, érzelmek kontroll alatt tartasara, harag
kontrollalasara, az agressziv viselkedés elkerilésére vald képesség, még nagyon bonyolult helyzetekben is.
Emellett elvarasként megjelenik a kitartas, amely alatt a szikséges er6feszitések megtételére vald hajlandoé-
sagot értik akadalyok ellenére is, a kitlizott cél elérése érdekében. Ez a kitartassal kapcsolatos elvaras pedig
egyértelmden a fegyelmezettséggel hozhatd Osszefliggésbe.

2.4. SZABALYKOVETES, SZABALYSZEGES

A szervezetek mikodésének alapfeltétele, hogy a munkavallalék elfogadjak és kdvessék a szervezeti szaba-
lyokat, normakat és el6irasokat (Tyler, 2005). Abban, hogy a munkavallalok tényleg kdvetik-e a szabalyokat,
Tyler (2005) szerint a szabalyok észlelt legitimitasanak jut kulcsszerep, valamint annak, hogy a szabalyok
mennyire felelnek meg a munkavallalok sajat belsé értékeinek. Kézenfekvének latszik, hogy ha a munka-
vallalék a szabalyokat legitimnek észlelik, akkor nagyobb val6szin(iséggel tartjak magukat a szabalyokhoz. A
legitimitas mellett a szabalykdvetést segiti el6 az is, ha a munkavallald Ugy érzi, a szervezet altal megkovetelt
szabalyok, el8irasok illeszkednek a sajat moralis, etikai értékeihez.

55



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

A szakirodalomban olvashatunk arrél, hogy mar iranyultak kisérletek a rendérok szabalykévetd viselkedése
mogott rejlé okok feltarasara (Haas et al. 2015). Ok gy vélekedtek, hogy a rend8rék szabalykévetd magatar-
tasanak legfontosabb prediktora a proceduralis igazsagossag és a bizalom. Az igazsagos banasmaéd alapve-
téen hozzajarul ahhoz, hogy az egyének elismerjék masok tekintélyét, és betartsak az altaluk alkotott szaba-
lyokat. Haas és munkatarsai (2015) feltételezték, hogy a renddrtisztek jobban elfogadjak kdzvetlen vezet6ik,
valamint a rend6rség altal hozott szabalyokat, ha ugy latjak, feletteseik tetteit és el8irasait joakarat vezérli.
Van der Toorn, Tyler és Jost (2011) Ugy érvel, hogy a szabalyok, valamint a szabalyok megszegése esetén a
kilatasba helyezett buntetés fokozza a szabalykdvet§ magatartast, de a vezet6k nagyobb hatékonysaggal
tudjak betartatni a szabalyokat, ha a hatalmukat a munkavallalok legitimnek észlelik. Az észlelt hatalom ak-
kor legitim, ha a munkavallalok biznak az autoritdsban, 6nkéntesen ruhazzak fel hatalommal az autoritast,
és kotelesek engedelmeskedni.

Poulter és munkatarsai (2008) a szabalykdvetést a tervezett viselkedés elméletével (Ajzen, 1985, 1988)
magyaraztak, amely egy nagyon gyakran hasznalt elképzelés az alkalmazott szocialpszicholégiaban (Steg,
Buunk, Rothengatter, 2008). Az elmélet réviden arrél szol, hogy a viselkedés legmegbizhatébb bejésloja
a viselkedéses szandék. A viselkedéses szandékot harom faktor befolyasolhatja: attitid az adott viselke-
dés iranyaba, szubjektiv normak és észlelt viselkedéses kontroll (ez utébbi kdzvetlendl befolyasolhatja a
viselkedést). Poulter és munkatarsai (2008) vizsgalataikban a kamionsoférok szabalykdvetd magatartasat
befolyasol6 tényez6ket probaltak meghatarozni. A szabalykdvetd viselkedésnek két formajat vizsgaltak: a
szabalykovetd viselkedést az utakon, illetve a gépjarmulre vonatkoz6 szabalyok betartasat. Eredményeik
szerint a két szabalykovetd viselkedésre mas és mas tényez6k gyakoroljak a nagyobb hatast. A kdzlekedési
szabalyok betartasara els8sorban a viselkedéses szandék gyakorolta a legnagyobb hatast, ezt kdvették a
szubjektiv normak és a viselkedéses kontroll. Az attitld nem fejtett ki erre szignifikans hatast. A gépjarm(re
vonatkozo6 el8irasok betartasara els8sorban az észlelt viselkedéses kontroll fejtette ki a legnagyobb hatast.
A szubjektiv normak nem befolyasoltak a gépjarm(re vonatkozé el6irasok betartasat, a viselkedéses szan-
déknak is csekély volt a befolyasolo ereje. Ez azt mutatja, hogy az érzés, miszerint ténylegesen meg tudnak
felelni a szabalyoknak, nagyobb jelent6ségl, mint minden egyéb jellemzd.

A kivalasztas soran nemcsak azt szeretnénk megtudni, hogy kik lesznek azok, akik nagy hatékonysaggal el
tudjak latni a feladataikat, hanem lehet8ség szerint arra is fényt szeretnénk deriteni, hogy kik azok a szemé-
lyek, akiknek a részérdl (akar a szervezet céljai és normai, akar a tdrsadalmi normak szempontjabdl) nem
megfeleld viselkedésekre szamithatunk. Az ilyen nem megfelel6 munkahelyi viselkedéseket nevezik karos/
artalmas munkahelyi viselkedéseknek (,counterproductive workplace behavior"). A karos munkahelyi visel-
kedéseknek szamos definicidja ismert, de ezekben koz8s, hogy ezekre a viselkedésekre jellemz8nek tart-
jak a tarsadalmi és szervezeti szabalyok és értékek figyelmen kivil hagyasat (Martinko, Gundloch, Douglas,
2002). Olyan viselkedéseket sorolunk ide, mint pl. er8szak, lopas, 8szintétlenség, hianyzas, drog- és alkohol-
fogyasztas és agresszid. Szamos vizsgalat iranyult annak feltarasara, hogy milyen tényez6k alinak ezeknek a
viselkedéseknek a hatterében. Voltak olyan kutatasok, amelyek a szervezet jellegzetességeit emelték ki, és
voltak olyan vizsgalatok is, amelyek inkabb az egyéni kulonbségekre helyezték a hangsulyt, mint példaul az
egyénre jellemzd integritas mértéke, negativ affektivitas, machiavellizmus, lelkiismeretesség, baratsagossag
és érzelmi stabilitas mértéke, akarat (,volition") impulzivitds és 6nkontroll (Griffin, O'Leary-Kelly, Collins, 1998,
idézi Martinko, Gundloch, Douglas, 2002). A vizsgalatok alapjan az énkontroll szignifikans korrelaciét mutat
az agressziv munkahelyi viselkedésekkel (Douglas, Martinko, 2001): az alacsonyabb 6nkontrollal jellemezhe-
té személyek esetében tobb ilyen negativ munkahelyi viselkedés figyelhet6 meg. Emellett Gino, Schweitzer,
Mead és Ariely (2011) vizsgalatukban azt talaltdk, hogy ha egy egyén onkontroll kapacitasat ,kimeritjuk”,
akkor kevésbé tud ellenallni a kisértésnek, és nagyobb valdszinlséggel mutat nem etikus viselkedéseket.

Ezeknek a karos/artalmas munkahelyi viselkedéseknek az elérejelzése kiemelt fontossagu a kdzszolgalat
teruletén dolgozok kivalasztasa soran, az altaluk birtokolt hatalom mértéke és az azzal val6 esetleges visz-

szaélés negativ kovetkezményei miatt. A kdzszolgalati szervek dolgozdival szemben alapvetd elvarasnak te-
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kinthet6 a szilard erkélcsiség, azaz az érvényben 1évé tarsadalmi normak (jogi és etikai szabalyok egyarant)
elfogadasa, betartasa és megvédése, melynek hianyaban megjelenhet az egyéni nyereségszerzés céljabdl
torténé hatalommal valo visszaélés, azaz a korrupcié (Malét-Szabo, Minnich, Takacs-Fehér, 2021). A korrup-
Ci6 kuldnb6z6 formait kuldnithetjuk el, pl. informacidk kiadasa, megvesztegetés, védelmi pénz elfogadasa,
ugy ejtése, csalas, sikkasztas, melyeknek hatterében (legalabbis részben) az dnkontroll nem megfelel6 mér-
téke allhat (Girodo, 1991; O'Connor Boes, Chandler, Timm, 1997).

A negativ devians viselkedések mellett réviden emlitést teszlink a devians viselkedések pozitiv megnyil-
vanulasi formairdl is (megjegyezzik, hogy a szakirodalomban vitatott kérdés, hogy beszélhetiink-e pozitiv
munkahelyi devianciaroél, ebben a kérdésben ezen a ponton nem kivanunk allast foglalni). Morrison (2006)
vezette be a proszocialis szabalyszegés fogalmat a szervezetpszichol6gidba. Proszocialis szabalyszegés alatt
olyan normaszeg8 magatartast ért, amelynek célja a szervezet j6létének ndvelése. Felhivja a figyelmet arra,
hogy a proszocialis szabalyszegés segithet a szervezetnek adaptalddni a kérnyezeti kihivasokhoz, azonban
hangsulyozza azt is, hogy a proszocialis szabalyszegés is lehet diszfunkcionalis. Példaul elképzelhetd, hogy a
munkavallalok egy szabalyt ésszer(itlennek tartanak, ezért dontenek amellett, hogy megszegik azt. Azonban
elképzelhetd, hogy az egyén egy olyan szabalyt szeg meg, amely olyan célt szolgal, amire a munkavallalonak
nincs ralatasa, ennek kdvetkeztében pedig a szabalyszegés inkabb art a szervezetnek, mint hasznal. Bryant,
Davis, Hancock és Vardaman (2010) hasonléan fogalmaz, és felhivjak a figyelmet arra, hogy a proszocialis
szabalyszegésnek nem vart, negativ kdvetkezményei lehetnek. A proszocialis viselkedések kdzé olyan visel-
kedések tartoznak, mint a szervezeti polgar viselkedés, a ,whistle-blowing" (vészharangok kongatasa: beje-
lentést tenni egy szervezetnél tortént visszaélésrdl vagy veszélyrél, azért, hogy fellépjenek ellene), szervezeti
tarsas felel8sségvallalas és kreativitas/innovacio. Ezek a viselkedések ugyanakkor csak akkor tekinthet8ek
pozitivan devidnsnak, ha eltérnek a szervezeti normaktol, dnkéntesek és a szandék mogottik becsuletes.
Near és Miceli (1985) definicidja szerint a vészharang kongatasa egy illegalis, immoralis vagy illegitim gyakor-
lat bejelentése egy olyan személynek, aki képes tenni ellene. Nagy valdszinlséggel a beosztottak azok, akik
els6ként tudomast szereznek az illegalis gyakorlatokrél, am a munkajuk, barataik vagy potencialis el6lépte-
tésuk elvesztésétdl vald félelem miatt feltételezhet8en nem jelentik azt.

3. A szabalytudat, fegyelmezettség kompetenciajaba tartozé

° -

attitiidok, személyiségjegyek, viselkedési sémak
vazlatos bemutatasa

A szabalykdvetés, fegyelmezettség kompetencidjaba a munkavégzésre vonatkozé szabalyok megismerését,
és azok pontos kovetését értjuk. Ebben a fejezetben bemutatjuk, hogy a szabalykdvetés, fegyelmezettség
kompetencia kilonb6z8 szintjein (kivalo, jo, kdzepes, elégséges) allé személyekre mi jellemz8. Az eddigiek-
bdl kiindulva a kovetkez&képpen irhatjuk le a szabalykdvetés kompetenciajanak kilonb6zé szintjeit:

e Kivalo: a legbonyolultabb szabalyokat is tokéletesen elsajatitja, még a legbizonytalanabb helyzetek-
ben is helyesen, gyorsan és kdvetkezetesen alkalmazza. A ra bizott feladatokat mindig a szabalyok-
nak megfelel&en latja el.

e JO: mindig gondosan figyel a szabalyok betartasara, eréfeszitéseket tesz arra, hogy a ra vonatkozo
szabalyokat a lehetd legpontosabban megismerje. A szabalyoktdl legfeljebb véletlenUl tér el, és ha
detektalja a hibat, mindig igyekszik javitani azt.

o Kodzepes: nagyjabdl tisztdban van a rd vonatkoz6 szabalyokkal, és kilsé kényszer nélkul is betartja
azokat. A legfontosabb szabalyokat mindig koveti, de a szabalyok ismerete inkabb fellletes, a tul
bonyolult szabalyok kihivast jelentenek.
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o Elégséges: az egyszer( szabalyokat altalaban betartja, tudja, hogy nagyjabol mik a szabalyok, de
nem motivalt ezek alapos megismerésére, bonyolultabb szabalyrendszerekkel nem, vagy csak kulsé
segitséggel boldogul.

3.1. A SZABALYTUDAT, FEGYELMEZETTSEG KOMPETENCIA SKALAINAK BEMUTATASA,
AZOK DEFINICIOI

Ebben a fejezetben attekintjlik azokat az attitGdoket, személyiségjegyeket, viselkedési sémakat, amelyekbdl
Osszeallhat a szabalykdvetd, fegyelmezett magatartas. Ahogyan azt mar korabban is emlitettik, az iranyitok
esetében a kompetencia hasonl6éan nyilvanul meg, mint a bejévd allomanynal (Papp, 2018), de mivel az
iranyitok feladatkdre Osszetettebb, ezért a fékuszba elsésorban azt allitjuk, hogy az egyén képes-e a sza-
balyokat betartani (természetesen emellett ugyanugy fontos az egyén viszonyulasa a szabalyokhoz, és a
motivaltsaga, hogy betartja ezeket). A kivald szinten szabalykovetd egyén képes a szamara el6irt szabalyokat
és normakat elsajatitani, elfogadni és helyesen alkalmazni, még abban az esetben is, ha ezek a szabalyok
nagyon komplexek, dsszetettek, és az alkalmazasuk er6feszitést kivan. Ahogyan azt az elsé fejezetben emli-
tettik, a kompetencidnak két viselkedéses megnyilvanulasa van:

e Ismeri és elsajatitja a tevékenységéhez kapcsolddd szabalyzokat.
o Koveti és hataridére elvégzi a kapott utasitasokat.

Ezekben a viselkedéses megnyilvanulasokban els8sorban a kognitiv képességeket hangsulyozzuk. Ez azt is
jelenti, hogy egy olyan tesztet javasolunk a kompetencia mérésére, amely elsGsorban azt a képességet méri,
hogy az egyén képes-e a szabalyokat elsajatitani, valamint arra, hogy a szabalyokat megfelel8en alkalmazza.
Az altalunk javasolt tesztmodul mindkét viselkedéses megnyilvanulast méri.

3.2. A SZABALYTUDAT, FEGYELMEZETTSEG KOMPETENCIA MERESERE SZOLGALO TESZT
BEMUTATASA

A szabalytudat, fegyelmezettség kompetencia vizsgalatara egy atfogo, ugyanakkor egyszer( tesztet alaki-
tottunk ki, amely viselkedéses szinten prébalja megragadni ezt a kompetenciat. A teszt soran az egyénnel
kl6nb6z8 szabalyokat ismertetlink meg, amelyeket el6szor is meg kell értenie, el kell sajatitania, majd azo-
kat hasznalnia is kell. Az egyén feladata az, hogy a megismert szabalyok alapjan a kapott ingeranyagokroél
(betlsor) elddntse, hogy megfelelnek-e a szabalyoknak. Annak eldéntésén tul, hogy a prezentalt ingerek
megfelelnek-e az ismertetett szabalyoknak, az egyénnek a dontését is indokolnia kell: vagyis hivatkoznia
kell arra a szabalyra, ami szerinte nem teljesul az adott karaktersorban. Ennek az egyszer( feladatnak a
segitségével egyidejlileg tudjuk vizsgalni azt, hogy az egyén mennyire képes megérteni és elsajatitani, illetve
megfelel8en alkalmazni szabalyokat.

3.3. A SZABALYTUDAT, FEGYELMEZETTSEG KOMPETENCIAHOZ TARTOZO TESZTEK
VALIDALASI, MEGBIZHATOSAGI SZEMPONTJAI

Bolin és Heatherly (2001) tanulmanyukban a munkavallaléi deviancia mérésére a National Computer Sys-
tems &ltal kidolgozott Munkavallaléi Eszlelések Kérdéivet (Employee Perceptions Survey, National Computer
Systems, 1998) hasznaltak. Ez a kérd&iv 4 részre tagolhato, az egyik része a munkahelyen el&éfordulé kilon-
b6z6 viselkedésekre vonatkozik, egy masik része pedig az ezekhez a viselkedésekhez kapcsolédé attitlid-
re. Az attit(idok kozott talalunk olyat, amely kildnbdz8 devidns viselkedésekre vonatkozik. Feltételezhetjuk,
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hogy ha a kompetenciateszt megfelel6en méri a devians viselkedésekre vonatkoz6 attitidoket, akkor az
eredményekben valamilyen szintl egyUttjarast talalhatunk ezzel a kérddivvel.

A szabalykdvetés mérésének validalasara az International Personality Item Pool (IPIP) bizonyos skalaival
valo6 korrelacié mértékét javasoljuk. Nevezetesen az ,Orderliness” (rendszeresség) és a ,Dutifullness” (kote-
lességtudat) skaldk bizonyos itemei mérnek hasonl6 jellemz8ket, mint amit jelen tanulmanyban a szabaly-
kdvetés alatt értunk.

A Vienna Test System TCl tesztjének Oniranyitas (Self-Directedness, SD) dimenzidjanak a kdvetkezd alskalai
szolgalhatnak arra, hogy a szabalykovetés, fegyelmezettség kompetencia moégott meghizodd személyiség-
jellemz&ket mérjuk:

o Felel8sség vs. ellenkezés (Responsibility vs. recrimination, SD1)

o Elhivatottsag vs. elhivatottsag hianya (Determination vs. lack of determination, SD2)
e Szelf-kongruencia vs. rossz szokasok (Self-congruence vs. bad habits, SD5)
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DONTES, FELELOSSEGVALLALAS

Hidegkuti Istvan

Absztrakt

A dontéshozatal mar gyermekkorunktél kezdve életlink szerves része, olyannyira, hogy tébbnyire nem is va-
gyunk tudataban ennek, csak az igazan meghataroz6 déntések esetén. A dontési képesség és a dontésekhez
kapcsolodo felel8sség a mindennapi életben is fontos kompetencia, de a kdzigazgatasban, rendvédelemben
dolgozdk esetén kiemelten fontos képességrél van szé. Kildndsen igaz ez, ha a munkatarsaknak valamilyen
vezetd funkciét kell betdltenie, mint példaul az iranyitok esetén. A j6 dontés altalanosan elfogadott kritéri-
uma a doéntések racionalitasa, azonban széles kdrben ismert tény, hogy a dontések jelent8s hanyada nem
felel meg ennek a kritériumnak. A tanulmanyban attekintjuk a dontések, és a dontésekért vallalt felel8sség
pszicholdgiai vonatkozasait, az idealis dontési kritériumoktdl vald eltérések gyakori okait, valamint a nor-
mativ és a deskriptiv dontési modellt. Ezen felUl a dontési képesség vizsgalatara létrehozott néhany méré-
eszkoz rovid attekintése mellett javaslatot teszliink a megfeleld dontéshozatalt megalapozé készségek és a
felel6sségvallalasi hajlanddsag mérésének modjara, valamint érvényességének vizsgalatara is.

Kulcsszavak: dontés, kockazatészlelés, keretezés, dontési hajlanddsag, felel8sségvallalas,

1. Bevezetés

A dontési képesség, felel8sségvallalas kompetencia a dontések fontossaga miatt minden ember és igy min-
den munkavallal6 esetén komoly jelent&séggel bird készség. Az akar hétkdznapi dontések jelentds részének
nemcsak a dontést hozé személyre, hanem masok szamara is komoly kdvetkezményei lehetnek. Hasonl6-
képpen a munkahelyi kérnyezetben vallalt dontések is meghatarozéak lehetnek a személy teljesitményére,
a munkatarsaival val6 kapcsolataira és mindezekbdl fakad6an sajat jollétére. A dontésért vallalt felel8sség,
illetve a dontés, vagy a hozza kapcsolodo felelsség haritasa nem kevésbé meghataroz6 a munkacsoport, a
munkahelyi |égkor és a személy énhatékonysag érzete szempontjabol (Malét-Szabé et al. 2018).

2. A dontési képesség, felelosségvallalas kompetencia korébe
tartozo készségek, képességek, jartassagok

A bellgyi szervek korében iranyitéi feladatokat ellatd munkatarsakra vonatkozoéan kivitelezett empirikus
kutatas alapjan a dontési képesség, felel§sségvallalas kompetencia magaban foglalja iranyiték esetén (Mun-
nich, Balazs, Hidegkuti, Hégye-Nagy, kézirat) az aldbbiakat:
o Afeladat elvégzése soran keletkezd, hataskorébe tartoz6 dontéseket idében és optimalisan meghozza.
e A doOntéshez szlikséges informacidkat 6sszegydijti.
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e Képes a dontési helyzetben felmérni a lehetséges alternativakat.

e A hataskorét meghaladd dontéseket azonositja, azokat a megfelel6 helyre tovabbitja.

e Felismeri és felvallalja az adott helyzet vagy dontés altal meghatarozott és megkovetelt felelésséget.
o Vaillalja a felel6sséget sajat munkahelyi csoportja tevékenységéért.

3. A dontési képesség, felelosségvallalas kompetencia
szakirodalmi attekintése

A dontési képesség, felel8sségvallalas kompetencia szakirodalmi attekintése nagymeértékben Hidegkuti (2014)
munkajan alapul. Ezt 5Gnmagaban indokolja a téma atfedése, illetve az a tény, hogy az irdnyitoi feladatokat ella-
t6 munkavallalok is a belligyi szervek munkacsoportjainak iranyitasat végzik, amely feladat jellegében hasonlit
a kézépvezetbk munkajahoz, még akkor is, ha a feladatvégzés a hierarchia alsébb szintjén torténik.

Az emberek életik soran napi szinten szdmtalan dontési helyzettel szembesulnek, és hoznak dontést ezek-
ben a helyzetekben, az esetek tobbségében anélkull, hogy egyaltalan tudataban lennénk annak, hogy éppen
egy dontési szituaciéban vannak és déntést hoznak. Ennek oka, hogy a hétkdznapi dontéseink jelentds ha-
nyada nem jar olyan jelent8s kdvetkezményekkel, ami indokolna, hogy kiemelt figyelmet forditsunk rajuk,
masként kifejezve nem éri el az ingerkiszdbunket. Ha minden apré dontéssel sok id6t téltenénk, és a helyes
dontési kritériumok (lasd a tovabbiakban) szerint végeznénk a dontéshozatalt, az nagymértékben tulter-
helné kognitiv rendszeriinket, és nem tudnank az igazan fontos kérdésekkel foglalkozni. Ezzel szemben az
életlinkben jelen vannak olyan déntések is, amelyek nem rutinszerlek. A kevéssé meghataroz6 dontésekkel
szembeallitva, mint példaul, hogy melyik inglinket vegyuk fel reggel, sokkal komolyabb hatasa van annak
példaul, hogy milyen hitelkonstrukciot valasszunk a hazunk felépitéséhez. Az ehhez hasonld, nagyobb hor-
derejl dontések esetén mar fontos, hogy optimalis dontést hozzuk, ami azért nem trivialis kérdés, mert az
ilyen dontési helyzetek az esetek tulnyomé tdbbségében dsszetettek, és a dontési alternativak kilénb6zé
vetuletei egymasnak jelent8sen ellentmonddak lehetnek (Hastie és Dawes, 2010).

Mivel a dontési helyzetek és az ezekben hozott dontések atszévik mindennapi életlinket a dontések pszicho-
|6giai (és persze kdzgazdasagi stb.) kutatasa igen kiterjedt (Baron, 2004). A kutatas két nagy iranyat a norma-
tiv modellek és a leir6 modellek jelentik. A normativ modellek esetén annak meghatarozasa a cél, hogy az
optimalis eredmény elérése érdekében hogyan kellene a déntéshozatalnak térténnie. A legjobb, optimalis
eredmény ebben a megkodzelitésben voltaképpen azt jelenti, hogy a maximalis hasznossagra torekedve mi a
legkielégitébb eredmény. A normativ megkdzelités az idealis dontéshozatal leirasara torekedik (Baron, 2004).
Idealis dontéshozatal esetén azt feltételezik, hogy az emberek dontéseik soran kizarélag sajat érdekeiket kdve-
tik, allandé, kiszamithatd preferenciaik vannak, és racionalisak, vagyis érdekeik és preferenciaik 6sszhangban
vannak. A normativ modellek olyan szabalyokat irnak le, amelyeket kévetve elérhetd az ,,optimalis déntés".

A racionalis emberképen (homo economicus; Thaler, 2000) alapulé normativ modellek a dontéseket elsésor-
ban kdzgazdasagi szempontbdl kdzelitik meg. Ezen elméletek kodzul a legalapvetébb a hasznossagelmélet
(utility theory; pl. Simon, 1972) amely szerint az emberek déntéseik soran mindig racionalisan viselkednek,
azaz azt a dontési alternativat valasztjak, amely szamukra a legnagyobb hasznot eredményezi. A hasznot itt
igen tagan értelmezik.

A mindennapi életben sajnos az optimalis dontések aranya meglehetésen tavol all a kivanatostol, mivel az
emberek dontéseik soran meglehet6sen nagy eltéréseket mutatnak a normativ modellek alapjanak tekin-

tett racionalis emberképtél. igy a normativ modellek a gyakorlatban csak nagyon korlatozottan mikédnek,

64



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

annak ellenére, hogy a dontési viselkedés a normativ modellek altal nagyon pontosan, sokszor matema-
tikai modellekkel is leirhatd. Az emberek nagyon gyakran eltérnek a racionalis viselkedéstdl, kuléndsen a
bizonytalan helyzetekben hozott dontéseik soran, azaz a hétkdznapokban csak korlatozottan érvényesul a
raciondlis viselkedés (Simon, 1972).

Az elvart hasznossagelmélet (expected utility theory; Neumann és Morgenstern, 1953) mar a dontések so-
ran megjelend bizonytalansagot is szamitasba veszi. Mar nem teljesen determinisztikusan kozeliti meg a
dontéseket, hanem a dontési alternativak szubjektiv hasznossaga mellett az alternativak valdszin(iségét is
figyelembe veszi. Az elvart hasznossagelmélet (Neumann és Morgenstern, 1953) fébb axiomai a kdvetke-
z8képpen foglalhatdk 6ssze: 1) a dontéshozo képes és motivalt donteni az alternativak kozétt; 2) a dontési
alternativakra m(ikddnie kell a tranzitivitas szabalyanak; 3) az alternativak bekdvetkezési valoszinlisége és
hasznossaga nem fligg egymastol.

3.1. A KORLATOZOTT RACIONALITAS ELMELETE

Bar a racionalitason alapulé dontéselméleti modellek szabatos leirasat adjak a kilénb6z8 dontési helyze-
tekben kdvetendd viselkedéseknek, illetve sok esetben matematikai modellekkel leirhaté a déntési visel-
kedés, sajnos a megfigyelések és az ezzel kapcsolatos vizsgalatok alapjan a déntéshozatal racionalitason
alapulé elImélete a gyakorlatban nem fenntarthat6 (Simon, 1957).

3.2. A KILATASELMELET

A dontési helyzetek modelljei k6zUl az egyik legismertebb a Kahneman és Tversky (1979, 1981) nevéhez kot-
hetd kilataselmélet (prospect theory), amely a dontéshozatal leird, deskriptiv modelljének tekinthetd. Nem
azt kivanja leirni, hogy hogyan kellene miUkédnie a dontéshozatali folyamatnak, hanem sokkal inkabb az a
cél, hogy a valds dontési folyamatokat irja le, illetve a valés dontési helyzetek soran megfigyelhetd jelensé-
geket prébalja magyarazni.

A dontési folyamat a kilataselmélet alapjan két egységbdl tevédik 6ssze, a szerkesztésbdl és az azt kdvetd
értékelésbdl. A szerkesztés soran torténik a dontési alternativak feltarasa, keresése, az alternativak csopor-
tositasa, szukség esetén atalakitasa, az irrelevans dontési opcidk kiszlrése. Az értékelési fazis soran pedig
megtorténik a valasztas a szerkesztési fazisban azonositott relevans dontési alternativak kozul.

Tversky és Kahneman elméletének egyik Iényeges pontja, hogy dontési helyzetben a dontést hoz6 személy
nem a valtozasok abszolut mértékét értékelik, hanem a valtozasokat mindig valamilyen referenciaponthoz
viszonyitjak, vagyis a valtozas relativ mértékét veszik alapul. Nem mindegy példaul, hogy egy minimalbért
keres6 munkavallald jévedelmét néveljik 50 ezer forinttal, vagy a minimalbér tdbbszdrdsét keresd felsé-
vezetdét. A valtozasok relativ értékelése mellett szintén fontos alapgondolata a kilataselméletnek, hogy a
dontéseink soran hajlamosak vagyunk a déntés eredményeként el8allé potenciadlis veszteségeket és nyere-
ségeket kilonbdz8képpen értékelni. Ez azt jelenti, hogy egy dontési alternativa szubjektiv értéket egy adott
meértékl veszteség lényegesen jelent8sebben csdkkenti, mint amennyivel ugyanolyan mérték(i nyereség
novelni képes, vagyis alapvetden veszteségkerulésre vagyunk beallitddva.

Akarcsak az elvart hasznossagelméletben, a kilataselméletben is az alternativa szubjektiv értéke és az alter-
nativa bekovetkezési valdszin(isége hatarozza meg a hasznossagot, de a kilataselméletben a valészinlség
sem egy teljesen objektiv mutatd, hanem a dontési folyamat soran egy észlelt valészinlséggel szamol a
dontést hoz6 személy, és az az észlelt valdszinliség szamos kilénb6z4 torzitd hatdsnak van kitéve.
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A kildtaselmélethez hasonld deskriptiv dontéselméleti modell a megbanaselmélet (Bell, 1982), azzal a 6
kuldnbséggel, hogy a megbanaselmélet esetében nem egy referenciaponttdl vald (relativ) eltérést vizsgaljuk
a dontés soran, hanem egy elképzelt allapothoz viszonyitjuk az alternativa hasznossagat. Ez az elképzelt
referencia allapot a masik alternativa valasztasa eredményeként elképzelt helyzet. Az elmélet szerint a don-
téseink soran figyelembe vesszik, hogy mennyire bannank meg a rossz déntésiinket.

3.3. HEURISZTIKAK ES TORZITASOK

Dontéseink egy jelentd8s hanyada azon alapul, hogy milyen val6szin(iségeket tulajdonitunk bizonytalan ese-
ményeknek. Mivel a dontést igényl6 helyzetek, szituaciok altalaban nagyon dsszetettek, bonyolultak, ezért a
lehetséges alternativak szdmbavétele, az ezekhez kapcsol6do relevans informacidk dsszegydjtése, és az in-
formaciok atfogd elemzése nagyon eréforras-igényes, és bizonyos esetekben szinte lehetetlen. Az emberek
dontéshozatal kdzben mutatott viselkedését elemezve, Tversky és Kahneman (1974) arra a megallapitasra
jutottak, hogy a dontéshozatali folyamat az esetek jelentés részében néhany egyszerd heurisztikan alapul,
amik segitenek a komplex déntési folyamat egyszer(ibb dontési mliveletekké redukalasaban. A heurisztikak
(a sztereotipidkhoz hasonldan) sok esetben hasznosak, mivel lehet&vé teszik a gyors itéletalkotast, masrész-
rél viszont karosak lehetnek, mert a dontések soran torzithatjdk az egyes dontési alternativak valészinlsé-
gét és ezaltal szisztematikus hibat eredményezhetnek. A legjelent8sebb heurisztikak és kognitiv torzitasok
a kovetkez6k (Hidegkuti, 2014):

e Reprezentativitdsi heurisztika
A reprezentativitasi heurisztika olyan esetekben jelenik meg a dontési folyamatokban, amikor a dontés
lényege, hogy meghatarozzuk annak a val6szin(iségét, hogy az A objektum a B csoporthoz tartozik. Az
ezen heurisztika miatt elkdvetett torzitasok fébb tipusai a kdvetkezdk:

o Erzéketlenség az el6zetes valdsziniiségekre: déntéseink sordn nagyon sokszor csak az utélagos valé-
szinGségeket, vagyis az események bekdvetkezését kovetd valdszinliségeket vessziik szamitasba,
az események, kimentek el6zetes valoszinliségét nem.

o Erzéketlenség a mintanagysdgra: szintén gyakran el6fordulé kognitiv torzitas, hogy az emberek nem
veszik figyelembe, hogy milyen nagy mintara vonatkozik a kérdés.

o Avéletlen nem megfelel6 értelmezése: ha az emberek olyan eseménysort elemeznek, amely vélet-
len folyamatok eredményeként alakul ki, akkor elvarjak, hogy a véletlen folyamatok alapvet§ jelleg-
zetességei megjelenjenek az eseménysor esetén akkor is, ha egészen rovid eseménysorrél van sz
(példaul pénzérme feldobasa 6tszor). Ehhez a kognitiv torzitashoz kapcsolédik a szerencsejatékos
téveszméje néven ismert jelenség is (Tversky és Kahneman, 1971).

o Erzéketlenség a bejésolhatésdgra: ha egy esemény nem, vagy csak nagyon kevéssé bejésolhaté, az
emberek akkor is szeretnék bejésolni az adott esemény bekdvetkezését, amit azonban nagyon sok-
szor csak az adott kimente szempontjabol irrelevans informaciok alapjan tudnak megtenni. Eppen
ezért ezek a predikcidk teljesen megalapozatlanok lesznek.

o Az érvényesség illiziéja: a mindennapi életben az emberek hajlamosak lehetnek a statisztikai ténye-
ket figyelmen kivil hagyni, akkor is, ha szembesitik 8ket ezekkel az informacidkkal. Szamos esetben
annak ellenére is fenntartjak eredeti elképzelésiket, hogy a statisztikai tények annak ellentmon-
danak.

o A regresszié nem megfeleld értelmezése: az atlaghoz valo visszatérés (regression to the mean) jelen-
séget a mindennapi életben sokszor nem vesszik figyelembe, ami szintén a valészinlségek téves
értelmezéséhez és nem megfelel6 dontéshez vezethet. Szélséséges esetben ez a jelenség olyan
nagy volumend programok értékelésének hibajahoz is vezethet, mint a Head Start Program (Good-
win, 2010).

66



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

e Hozzdférhetbségi heurisztika
A hozzaférhet8ségi heurisztika azokra a szituaciokra jellemz8, amikor egy esemény valdszinliségét az
alapjan értékeljuk, hogy mennyire kénnyen elérheték kognitiv folyamataink szamara az adott szituacié
kimenetei.

o Esetek felidézhet8ségébdl fakado torzitds: ha egy kategdria méretét a kategdridba tartozd elemek
mérete alapjan itéljik meg, akkor a nehezen elérhet6 elemeket tartalmazo kategériak méretét ki-
sebbnek becsuljuk, mint a hozzaférhet6bb elemeket tartalmazé kategoriakat. Az puszta kitettségi
hatason (Zajonc, 2001) kivil hasonl6 torzitashoz vezethetnek a kiugré ingerek is.

o Akeresés hatékonysdgabdl eredd torzitds:szamos esetben megfigyelhet, hogy az informaciokeresés
hatékonysagat nem vesszuk figyelembe az informacidkeresés eredményének értékelésekor, igy
nem realizaljuk, hogy a kénnyebben elérhetd informaciok hatarozhatjak meg a déntéseinket.

o Elképzelhetdségi torzitds: a valdszinliség becslése sok esetben a kategoria elemeinek elképzelésén
alapul. llyen esetekben a kdnnyebben elképzelhet6 elemekhez nagyobb valoszinliséget tarsitunk,
mint a kevésbé kdnnyen elképzelhetd elemekhez.

e Rogzités és hozzaigazitas heurisztika
Ez a heurisztika arra vonatkozik, hogy sok esetben ugy végzlink becslést, hogy valamilyen kiindulé értéket
valasztunk (régzités) majd az informaciok alapjan ezt az értéket modositjuk, igazitjuk.

o Nem megfelel6 hozzaigazitdas: az elérhet6 és 6sszegyljtott informacidk alapjan a kezdeti, kiindulasi
pontot sokszor megvaltoztatjuk ugyan, de az esetek egy jelent8s részében ez a hozzaigazitds nem
megfeleld mérték(, tulsdgosan ragaszkodunk az eredeti kiindulasi értékhez.

o Torzitdsok konjunktiv és diszjunktiv események értékelésében: a régzités miatt konjunktiv problémak
esetén hajlamosak vagyunk tulértékelni a val6szinliséget, mig diszjunktiv problémak esetén hajla-
mosak vagyunk alulértékelni a valoszinlséget.

o Rogzités szubjektiv valdszinlségi eloszlasokban: amikor valamilyen valtozé valdszinlségének el-
oszlasat nem ismerjuk, igy azt szubjektiven kell megitélni, hajlamosak lehetlink az eloszlast sokkal
kisebb terjedelminek becsulni, mint amilyen az a valésagban.

3.4. KERETEZESI HATAS

A dontési helyzetek megfigyelése soran sok esetben megfigyelhetd, hogy a dontést hozé személy eltéréen
reagal a dontési helyzetre attdl fliggden, hogy hogyan mutatjak be, hogyan keretezik a dontési helyzetet. Ez
az ugynevezett keretezési hatas (Tversky és Kahneman, 1981). Ahogy a kilataselmélet bemutatasa kapcsan
irtuk az dontéshozatal soran az emberek szamara a veszteség nagyobb sullyal esik latba, mint a nyereség,
ezért hajlamosak a biztos nyereséget valasztani a valészin( nyereséggel szemben és valdszin( veszteséget
valasztani a biztos veszteséggel szemben. A keretezési hatas egy példajaként Tversky és Kahneman (1981)
az alabbi problémat és a kimentek kdvetkezé két lehetséges bemutatdsat adta vizsgalati személyeinek:

Probléma 1

Tételezziik fel, hogy az Egyesiilt Allamokban egy ritka azsiai jarvany kitdrésre készil, ami becslések szerint
600 ember halalat okozza. A jarvany elleni védekezésre két alternativ program all rendelkezésre. Tételezzik
fel, hogy a programok kévetkezményire vonatkoz6 pontos tudomanyos becslés a kdvetkezé:

e Az A program alkalmazasa esetén 200 személy menekull meg. [72 %]

e A B program esetén 1/3 valészinlséggel 600 személy menekll meg és 2/3 valdszinlséggel senki
sem menekul meg. [28 %]
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Probléma 2

e Az A program alkalmazasa esetén 400 személy hal meg. [22 %]
e ABprogram esetén 1/3 val6szinlséggel senki sem hal meg és 2/3 val6szinlséggel mindenki meg-
hal. [78 %]

A bemutatastél, keretezéstdl fuggden a vizsgalati személyek, nagymértékben eltéréen reagaltak. Az eltéré-
sek nagysaga j6l lathat6 az egyes alternativakat valaszték szazalékos aranyabdl, ami az egyes alternativak
utan zardjelben megadott szazalékos aranyokbdl is latszik.

csez

vonatkozik, hogy a kildonb6z6 eseményeket nem dsszevonva, hanem szeparaltan rogzitjuk, kdnyveljuk, ami
azt eredményezi, hogy ha két esemény egyuttesen ugyanolyan eredménnyel jar, mint egy 6nallé esemény,
akkor az emberek jelentds része hajlamos azt az esetet preferalni, amikor két esemény egylttesen eredmé-
nyez ugyanakkora hasznossagot. Példaul két sorsjeggyel nyerni X 6sszeget jobbnak tlinik, mint egy sorsjegy-
gyel nyerni ugyanezt az 9sszeget.

Szintén a mentalis kdnyveléshez kapcsolddd hatas, hogy a rossz déntéseinkkel nem szeretiink szembesulni,
ezért fenntarthatunk olyan allapotokat, amelyek teljesen irracionalisak. Ha példaul veszink egy hasznalt au-
tot, ami nagyon rossz allapotban van, és sokat kellene kolteni ra, lehet, hogy érdemesebb még veszteséggel
is tuladni rajta, mint kélteni ra. Csakhogy az ilyen dontések, befektetések esetén szintén miikodik egyfajta
mentalis kdnyvelés, és egy ilyen jellegli Ugylet ,zarasa” mentdlisan akkor torténik meg, amikor eladjuk az
autét. De ha nem adjuk el, akkor elkerilhetjik, hogy szembenézziink a rossz dontéslnkkel. Ez a fajta ma-
gyarazat nagyon sok rossz beruhazas fenntartasanak hatterében meghuzédhat.

Arossz beruhazasok fenntartasanak egy masik magyarazé modellje az Ugynevezett ,kidobott pénz” jelenség
(pl. Arkes és Blumer, 1985; , Newell, Lagnado és Shanks, 2015). Ez a modell azzal magyarazza a szuboptimalis
beruhdzasok fenntartasat, azaz tovabbi befektetéseket, hogy a mar befektetett javakat elveszni latjuk, ha
felflggesztjlk a beruhazast.

A kidobott pénz jelenség hasonlé a kognitiv disszonancia jelenségéhez (Festinger és Carlsmith, 1959). Ha
példaul 6reg auténkat jelentés 0sszegért megcsinaltatjuk, akkor mar nem szeretnénk megvalni téle, mert
ebben az esetben a javittatas koéltségét kidobott pénznek éreznénk akkor is, ha ez lenne a legracionalisabb
megoldas, mert igy el lehetne kerulni a tovabbi draga javitasi koltségeket.

3.5. A MAGABIZTOSSAG HATASA

A helyes dontések meghozatalahoz az is fontos, hogy a dontést hozé személy tisztaban legyen azzal, hogy
mennyire korrekt a tudasa, informaciéi, amik a dontéshez szilkségesek. A magabiztossag tul magas, illetve
tul alacsony foka is karos lehet az déntéshozatal soran (Lichtenstein és Fischhoff, 1977). A tdlzott magabiz-
tossag azt eredményezheti, hogy a dontés Ugy szuletik meg, hogy nem all rendelkezésre megfelel§ mennyi-
ségli informacid, de a dontéshoz6 nem is igényel tobbet, mert Ggy gondolja, hogy mar tudja a helyes valaszt.
Ebben az esetben tehat elhamarkodott dontés szllethet. A magabiztossag tul alacsony foka esetén forditott
hatas érvényesul, azaz lehet, hogy rendelkezésre all a megfeleld tudas, vagy informacié, de a dontést hozo
személy ezt nem észleli, és tovabbi informacidkat igényel, ami elodazhatja a dontés meghozatalat.

Amint a fentiekben roviden bemutattuk a valés dontési helyzetekben rendkivil gyakran eltérés tapasztal-

haté a normativ dontési modellek altal leirt raciondlis dontési folyamatoktdl ezért a mindennapi dontések
egy jelentds részénél szuboptimalis dontés szuletik. Felmertlhet a kérdés, hogy ha ilyen sok esetben okoz
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problémat a déntéshozatal nem racionalis volta, miért hasznaljuk példaul a fent emlitett heurisztikakat. A
jelenség magyarazata az lehet, hogy a valds dontések esetén a dontési helyzet feltételei tavol vannak a toké-
letestél, s6t sok esetben a kielégitdtdl is. Ahhoz, hogy minden doéntést optimalisan hozzunk meg annyira sok
eréforrast kellene mozgdsitanunk, ami nagyon megterheld lenne. igy példaul a heurisztikak segitségével el-
kerulhetjuk a kognitiv kapacitasunk (pl. munkamemodria, feldolgoz6 folyamatok stb.) tllterhelését, és bar sok
esetben szuboptimalis, de kielégit8, vagy elég j6 dontéseket tudunk hozni (Newell, Lagnado és Shanks, 2015).

3.6. CSOPORTDONTESEK

ez

egyedul hozzuk meg, ami nem is meglepd, tekintve, hogy a dontések hordereje kicsi és sok esetben csak
a személy szamara van jelent8sége a dontésnek. Vannak azonban olyan déntések, amelyek sok személyt
érintenek, munkahelyi relaciéban az egész szervezetre hatassal biré stratégiai dontések lehetnek. llyen ese-
tekben mar jellemz8, hogy nem egyszemélyi dontéshozatal torténik, hanem egy csoport hozza meg a don-
tést. Az iranyitdi szinten azonban jellemz8en operativ, révid tavd dontések jellemz8ek, amelyeket az iranyitd
jellemz8en 6nalldan hoz meg. A csoportos dontéshozatal a vezetés felsébb szintjein inkabb relevans, hiszen
a stratégiai dontések felsébb szinten sziletnek.

3.7. FELELOSSEGVALLALAS

A felel8sség vallalasa a dontési képességhez szorosan kapcsolddod konstruktum, aminek a definiciéja nem
evidens. A valasztasaink, dontéseink szabadsagot biztositanak szamunkra, azonban az, hogy ez a szabadsag
mennyire pozitiv, vagy negativ, az a dontési helyzetektdl is fugg, és meglehet&sen nagy egyéni kildnbsége-
ket mutat (Krzywosz-Rynkiewich, 2009).

A felel6sségvallalasnak el lehet kildniteni két fajtajat, az egyik a felel6sség azon aspektusat jelenti, hogy
képesek vagyunk anticipalni dontéstink kdvetkezményét és ennek tudataban valasztunk valamilyen visel-
kedést, ez az Ugynevezett vallalt felelsség. A felelsségvallalas masik formaja, amikor a mar meghozott
dontésért utdlag viseljuk a felel8sséget, ez az Ugynevezett viselt felel§sség (Szabd és Kékesi, 2016).

3.8. DONTESI KEPESSEG FONTOSSAGA A SZERVEZETI KORNYEZETBEN

Avezetli dontések soran sokszor emberekrdl sz6l a déntés, nem pedig torténésekrél (Vroom és Yago, 1974).
A szervezeti dontések esetén szamos alternativ tarsas mechanizmus lehet hatassal a dontéshozatalra. Eze-
ket az alternativakat a résztvevd személy vagy személyek és ezen személyek folyamatra gyakorolt relativ
befolyasa alakitja. A szervezeti déntéseknek is vannak normativ és deszkriptiv aspektusai is. A normativ
aspektus az alternativak lehetséges kovetkezményeinek a szervezeti (,a rendszer”) teljesitményre gyakorolt
hatasat jelenti. Ez tulajdonképpen az optimalis dontés, dontési folyamat tarsas aspektusainak az alapja. A
deszkriptiv aspektus a ténylegesen mikodé dontési folyamatok tarsas alternativait irja le, és nagyban fugg
a dontési folyamatért felel8s vezetd jellemz6itél.

3.8.1. Kritikus déntési helyzetek jellemz6i
A szervezeti dontések egyik leggyakoribb csapdaja a sebesség, a gyors dontéshozatal (Perlow, Okhuysen

és Repenning, 2002). A tul gyors dontések sokszor hibahoz, kedvez6tlen kimenethez vezetnek. Tébben (pl.
Dane és Pratt, 2007) ugy vélik, hogy az ilyen rovid idejli dontések esetén a dontéshozé intuicidja is egy
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eszkoz lehet a megfelel6 alternativa kivalasztasahoz. Kritikus helyzetekben, amikor nem csak az id6, de a
rendelkezésre allé informacio is kevés, még inkabb megjelenhetnek a részben intuiciéra alapozott déntések
(Sayegh, Anthony és Perrewe, 2004). A 3. dbra ezt a folyamatot jeleniti meg. Az intuicié alapjat a kognitiv sé-
mak, illetve az implicit tudas képezi. Az érzelmi memoéria lehet6vé teszi a hibakbol valé tanulast, amely altal
a legkdzelebbi hasonld helyzetben megfelel6bb kimenetet valaszt a személy.

Dane, Rockman és Pratt (2012) hozzateszik, a szakterUleten megszerzett tudas szerepe sem elhanyagolhaté.
Lehetdvé teszi ugyanis a hatékonyabb déntéshozatalt.

Tapasztalat

e tanulas
s képrés
S I A e v
ee—— — > ———
Explicit tudas Kognitiv séma Hatékonysag Erzelmi
® raciondlis memoria

e dintési

®  képesség

[mi:lic_il tudas Erzelmi valasz

[ o
|
i
e
Krizis esemény Esemény Intuitiv dontési Kimenet
| észlelése  és » folyamat

interpretaldsa

3. dbra: Déntési folyamat krizis esetén (Sayegh, Anthony, Perrewe, 2004 alapjdn, sajdt szerkesztés)

Egy vizsgalat a civil védelmi szolgalat terlletén kutatta a vezetés és a dontéshozatal szerepét krizishelyzet-
ben (Alkharabsheh, Ahmad és Kharabsheh, 2013). Eredményeik szerint kdzponti autoritas gyorsitja a don-
téshozatalt és a krizisesemény megértését. Tovabba, a transzformacios vezetési stilus mediatorként, ha a
krizis karakterisztikaja és a dontéshozatal kdzott. A transzformacios vezetdk elényben részesitik a megérté
jellegl dontéshozatalt, mig a tranzakcionalisak inkabb a korlatozé jellegli dontéshozatalt preferaljak.

4. A dontési képesség, felelosségvallalas kompetenciahoz tartozé
tesztek validalasi, megbizhatésagi szempontjai

4.1. A TERVEZETT TESZTEK BEMUTATASA

A dontés, felel8sségvallalas kompetenciat a kivalaszt tesztmodullal kivanjuk mérni, amely két egységre ta-
golhato.

Az els6 részben a tesztkitolté dontést hoz tiz jeldlt alkalmassagara vonatkozdan, néhany elézetesen mega-
dott szabaly alapjan. A dontéshez a jeloltekrdl rendelkezésre allé informaciokat 6t kollégajatol tudja meg-
szerezni a tesztkitoltd. Az informacio lekérése olyan modon toérténik, hogy egy kollégat jelképezd sematikus
képre kattint, ami egy felugré ablakot hiv el6, amelyben az adott kolléga altal ismert informacié talalhato.
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Egy-egy jeldltre vonatkoz6 minden informacié megismeréséhez tébb kolléga altal birtokolt informaciéit meg
kell szerezni. A helyes dontéshozatalhoz szikséges a memoria a szabalyok megjegyzése érdekében, vala-
mint az informaciok gyors ¢sszegydjtése, valamint feldolgozasa érdekében szintén, hogy a rendelkezésre al-
|6korlatozott id6tartamon belll tudjon valaszt adni a kérdésre a tesztkito1td. Amennyiben latszik, hogy nem
sikertl a dontést a megadott id6tartamon belldl meghozni, vagy nem kivanja vallalni a dontés felelésségét a
tesztkitoltd (vallalt felel6sség), gy valaszthatja az ,Atadom a déntést egy kollégamnak” opciét is.

Ateszt masodik részében a vizsgalati személynek meg kell jel6Inie, hogy hogyan dontott az egyes jeldltekrél,
akiknek alkalmassagardl informaciét (bar nem minden esetben korrekt) is kap. Ha vallalja a felel8sséget a
dontéseiért (viselt felel&sség), akkor ebben a fazisban az eredeti valasztasait kell megadnia, még akkor is, ha
azok nincsenek dsszhangban a modul ezen szakaszaban kapott informaciokkal.

A kompetenciaérték értelmezése a kdvetkez6 négy szint alkalmazasaval torténhet:

e A kompetencia kivdld szintjével biréd személy a feladatvégzés soran felmeril8, hataskérébe tarto-
z6 dontéseket id6ben és optimalisan meghozza, az ehhez szilkséges informacidkat dsszegydijti, és
ezek ismeretében felméri a lehetséges alternativakat. Ha a déntés meghaladja a hataskorét, azokat
tovabbitja. Felismeri és fel is vallalja egy adott helyzet vagy dontés altal megkdvetelt felel8sséget.
Vallalja a felel8sséget munkahelyi csoportja tevékenységéért.

e Akompetenciat joé szinten biré személy a feladatvégzés soran felmerul, hataskdrébe tartoz6 donté-
seket legtobbszor idében és optimalisan meghozza, az ehhez sziikséges informacidkat legtébbszor
dsszegy(ijti, és ezek ismeretében azonositja a lehetséges alternativakat. Ha a déntés meghaladja
a hataskorét, azokat legtdbbszor tovabbitja. Jellemz8en felismeri és fel is vallalja egy adott helyzet
vagy dontés altal megkovetelt felelésséget. Tobbnyire vallalja a felel§sséget munkahelyi csoportja
tevékenységéért.

e A kompetenciat k6zepes szinten biré személy a feladatvégzés soran felmeruld, hataskorébe tartozo
dontéseket sok esetben idében és optimalisan meghozza. Az ehhez szikséges informacidkat tob-
bé-kevésbé osszegyljti, és ezek ismeretében azonositja a lehetséges alternativakat. Ha a dontés
meghaladja a hataskoérét, azokat &ltalaban tovabbitja. Altalaban felismeri és fel is vallalja egy adott
helyzet vagy dontés altal megkdvetelt felel6sséget. Rendszerint vallalja a felel6sséget munkahelyi
csoportja tevékenységéért.

e A kompetencia elégséges szintjével bird személy a feladatvégzés soran felmerial6, hataskdrébe tar-
toz6 dontéseket sokszor nem idében és/vagy optimalisan hozza meg. A déntéshez szikséges infor-
maciok Osszegyljtése legtobbszor esetleges, ahogy a lehetséges alternativak azonositasa is. A ha-
taskorét meghaladd déntéseket nem mindig tovabbitja. Nem mindig vallalja egy adott helyzet, vagy
dontés altal megkdvetelt feleldsséget, sem a maga, sem a munkahelyi csoportja tevékenységéért
Tobbnyire vallalja a felel§sséget munkahelyi csoportja tevékenységéért.

4.2. A TERVEZETT TESZTEK VALIDALASI SZEMPONT)AI
A dontési hajlanddsag a Vienna Test System ,Attitudes to work” (AHA; Kubinger & Ebenhéh, 2007) tesztjének
LDecisiveness” (dontési képesség) valtozojaval vald egylttjarassal vizsgalhato. Felhasznalhaté még a vali-

dalasra az Adult Decision Making Competence (A-DMC; Bruine de Bruin, Parker és Fischoff, 2007) ,Under/
Overconfidence” alskalaja, ami a dontéshozatal soran mutatott magabiztossagot méri.
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5. Osszefoglalas

Jelen tanulmanyban szamba vettik a Belligyminisztérium rendvédelmi szerveinél iranyité funkciot bet6lté
munkatarsak esetén a dontési képesség és felel8sségvallalas kompetencia szempontjabél relevans viselke-
désjegyeket, valamint tdmodren bemutattuk a kompetencia szakirodalmat. A szakirodalom alapjan a kom-
petencia legfontosabbnak tartott aspektusait vizsgald mérési modszer alkalmazasara tettlink javaslatot. To-
vabba a tanulmany kitért a kompetencia mérésére javasolt mddszer validalasi lehet6ségeire is.
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PELDAMUTATAS, KOVETKEZETESSEG

Dallos Andrea - Hégye-Nagy Agnes

Absztrakt

Az emberek egyik alapvetd torekvése, hogy megértsék, illetve képesek legyenek bejdsolni tarsaik viselkedé-
sét a hatékony interakciok, illetve harmonikus kapcsolatok érdekében. A tarsas észlelés soran, a masokrél
bennunk kialakul6 képet, véleményt jellemz8en a masik személy viselkedésére alapozzuk. Masok viselkedé-
se alapjan kovetkeztetéseket vonunk le az adott egyén személyiségére, értékeire, attitlidjeire és normaira
vonatkozdan. Minél tébb alkalommal van lehet&ségliink megfigyelni egy személy viselkedését, annal részle-
tesebb, differencialtabb képet tudunk kialakitani réla. Ugyanakkor az is informativ lesz az egyénnel kapcso-
latos vélekedéstink formalédasa soran, hogy mennyire viselkedik a kilénb6z6 helyzetekben, illetve az id8
mulasaval konzisztensen, mennyire viselkedik példaul az expliciten kinyilvanitott értékeinek, elveinek meg-
felel6en, azaz mennyire kdvetkezetes a személy. Azt a személyt, aki a kilonb6z8 helyzetekben is konzisz-
tensen, illetve a korabban kinyilvanitott elveinek megfelel6en, azokkal 6sszhangban viselkedik, hajlamosab-
bak vagyunk megbizhatd, szavahihetd, hiteles embernek tartani. Az ilyen személyekkel pedig szivesebben
|éplnk interakciéba, hiszen tudjuk, hogy mire szamithatunk téle. Ezzel szemben azokban a személyekben,
akik mindig az adott helyzet vagy az abban jelenlévd mas személyek elvarasainak megfelel8en viselkednek,
azaz kevéssé konzisztensek, kdvetkezetesek, kevésbé vagyunk hajlamosak megbizni.

Ugyanakkor fontos, hogy az egyén viselkedése alapjan nem csak réla, hanem arrél a csoportrdl, k6zosség-
rél vagy szervezetr6l is levonunk kévetkeztetéseket, amelyeknek a tagja. Ebbdl az okbdl kifolydlag, fontos,
hogy a munkahelytnkdn, illetve azon kivll, a maganéletinkben is Ugy viselkedjink, hogy azzal megfelel6en
képviseljuk szervezetlinket. A szervezet minden tagja viselkedésével egyfajta modellként szolgal a szerve-
zeten kivuli személyek, illetve a szervezet tagjai szamara is. Kildndsen igy van azoknak a személyeknek az
esetében, akik munkakortknél fogva a szervezeti hierarchiaban magasabban helyezkednek el, azaz veze-
téi feladatokat latnak el. Figyelembe véve, hogy a kdzszolgalat terén tevékenykedd személyek napi szint(i
kapcsolatban allnak az allampolgarokkal, igy alapvetd fontossagu, hogy szakmai tevékenységuikben, illetve
az altalanos emberi értékek terén is példat mutassanak, illetve az, hogy viselkedéstikben kdvetkezetesség
jellemezze 6ket.

A tanulmanyunkban el8szor is konceptualizaljuk a kovetkezetesség és példamutatas fogalmait, majd bemu-
tatjuk a relevans szakirodalmi informaciokat. A kdvetkezetességhez kapcsoléddan attekintjuk, hogy milyen
tényez6k vannak hatassal a konzisztens viselkedés megjelenésére, és melyek lehetnek azok a személyi-
ség- vagy szituacios jellemz8k, amelyek csdkkentik a viselkedés kovetkezetességének a mértékét. A pél-
damutatas kapcsan bemutatjuk a szerepmodellé valas feltételeit, illetve a szerepmodellekkel kapcsolatos
észleleteket. Ennek keretében kitérlnk a szervezeti lojalitas, szervezethez vald hliség, illetve szervezet iranti
elhivatottsag kérdéseire. Ezt kdvetben pedig ismertetjik a példamutatas, kdvetkezetesség kompetencia mé-
résére tervezett tesztlinket.

Kulcsszavak: példamutatas, kovetkezetesség, szervezet iranti lojalitas, szervezet iranti elkdtelezettség, Gnmo-
nitorozas
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1. A példamutatas, kovetkezetesség kompetenciaba tartozé
képességek, készségek

A példamutatas, kdvetkezetesség kompetencia magaban foglalja azt, hogy az egyén képes arra, hogy a ku-
|16nb6z8 helyzetekben kdvetkezetesen viselkedjen: azaz az altalanos emberi, illetve a szervezeti értékeket és
normakat, és a személyes elveit kdvesse, fuggetlenul attdl, hogy a szituacié jellegzetességei mas, akar ezzel
ellentétes viselkedés iranyaba terelnék az egyént. Mivel egy szervezet tagjaként viselkedéstinkkel nemcsak
sajat magunkrél, hanem a szervezet egészérdl is egy képet kdzvetitiink, igy fontos részét képezi ennek a
kompetenciacsoportnak az is, hogy az egyén a szakmai tevékenységében, illetve a mindennapi élete soran,
az altalanos emberi értékek terén is példat mutasson (Malét-Szabé et al. 2018). Ahhoz, hogy valaki j6 példa-
ként jarhasson a kollégak el6tt, alapvetd fontossagu, hogy a szervezetéhez lojalis, elkdtelezett, a szervezet
értékei és céljai irant elhivatott legyen

Jelen értelmezési keretben a kompetencia meghatarozasaban javasolt viselkedésjegyek az iranyitdk vizsga-
lata esetén a kévetkez6k (MUnnich, Balazs, Hidegkuti, H8gye-Nagy, 2018):

e Szakmai tevékenységében, altalanos emberi értékek terén példat mutat.

o Kovetkezetes.

o Elkotelezett, elhivatott, szervezetéhez lojalis.

2. A példamutatas, kovetkezetesség kompetencia szakirodalmanak
attekintése

Ahhoz, hogy valaki j6 szerepmodell lehessen, azaz j6 példat tudjon mutatni masoknak, alapvet8 fontossagu,
hogy hiteles, kdvetkezetes személyként tlinjon fel masok szemében, igy a szakirodalmi attekintést a kdvet-
kezetesség kompetencianak a bemutatasaval kezdjuk. Ennek keretében kitériink arra, hogy milyen tényezék
vannak hatassal arra, hogy a kilénb6z8 helyzetekben kdvetkezetesen, az el6zetes értékeinknek, attitlidje-
inknek megfelel6en viselkedlnk-e vagy sem. Ezt kdvetden pedig bemutatjuk a példamutatds kompetenci-
ajat. Végul pedig kitérink a szervezet iranti lojalitas, elkdtelezettség kérdésére, valamint az azt befolyasolo
tényezbkre.

2.1. A KONZISZTENS, KOVETKEZETES ES ADAPTIV VISELKEDES

A kovetkezetesség, kovetkezetes viselkedés definialasa kihivasok elé allitja a szakembereket, ugyanis nehéz
egyértelmlUen meghatarozni azt, hogy mi az egészséges hatarvonal a kiuldonb6z6 helyzetekben kdvetkeze-
tes, konzisztens, kiszamithato, illetve a flexibilis viselkedés k&zott. Annak érdekében, hogy a tarsadalom
tagjaiként tuléljunk és megfeleléen funkcionaljunk, mindenképp sziikség van arra, hogy a viselkedésiinket
képesek legylink az adott helyzetnek megfelel6en alakitani. A rigid, nem flexibilis viselkedés nem csak ma-
ladaptiv, hanem a mentalis betegségek egy jele is lehet, mint amilyen a kényszeresség. Ugyanakkor bizo-
nyos mértékd konzisztensség is alapveté fontossagu, hiszen a kiszamithatatlan, bejosolhatatlan viselkedés
legalabb ugyanolyan problematikus, mint a rugalmatlan, és szintén mentalis problémak egy jele lehet, mint
amilyen a borderline személyiségzavar. Vagyis a viselkedésbeli adaptibilitas és konzisztencia egyarant fon-
tosak, ugyanakkor szamos félreértés van azzal kapcsolatban, hogy mit is jelentenek ezek pontosan. A félre-
értések javarészt abbol fakadnak, hogy a viselkedés adaptibilitasa alatt sok esetben az inkonzisztenciat értik,
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és a viselkedés konzisztenssége pedig a helyzeti kdvetelményekre vald rugalmas valaszadas képtelenségét
implikalja (Sauerberger és Funder, 2017). Ugyanakkor ez a benyomas hibas lehet, hiszen az atlagos, altala-
nos viselkedésben bekdvetkez§ viszonylag nagymérték(i valtozasok az egyéni kiilonbségek fenntartasat is
szolgalhatjak (Funder, 2006).

Az elmult évek soran szamos prébat tettek a kdvetkezetesség és adaptibilitas fogalmainak a tisztazasara (pl.
Bem és Allen, 1974; Caspi és Roberts, 2001; Fleeson és Noftle, 2009; Funder, 2009; Kenrick és Funder, 1988;
Roberts és Donahue, 1994, idézi Sauerberger és Funder, 2017). Ennek ellenére tovabbra is szamos, a viselkedés
adaptibilitasat és konzisztensségét egymassal szembe &llitd megéllapitas latott napvilagot. igy példaul Mischel
(2009) megkozelitése szerint a tuléléshez alapvet6 fontossagu, hogy a helyzetekben bekdvetkez6 legkisebb val-
tozasokat is képesek legylink kévetni a viselkedéstinkkel, ennek tikrében pedig az emberek nem is tudnanak
azokban a helyzetekben kovetkezetesen, konzisztensen viselkedni, amelyek eltérd kihivasokat tamasztanak
velUk szemben és eltéré megoldasokat kdvetelnek meg t6luk. Ezen megkozelités azt implikalja, hogy a tartds
viselkedési tendenciak inkompatibilisek az adaptiv viselkedés-valtoztatassal, amelyeket a kiilénb6z8 tarsas sze-
repek, kontextusok, illetve az idé megkovetel télink (Sauerberger és Funder, 2017). Ezek alapjan azt mondhat-
juk, hogy fontos, hogy alapveten kdvetkezetes legyen a viselkedésink, ugyanakkor nem elényds, hogy ha ez
egyfajta rigiditassal tarsul. Tehat az adaptibilitasra és konzisztensségre egyidejlileg sziikség van ahhoz, hogy a
tarsadalom tagjaiként megfeleléen funkcionaljunk, a ketté kozotti egészséges egyensulyt kell megtalalnunk.

A viselkedés konzisztenssége, integritasa egy szubjektiv észlelet, annak a mintazatnak az észlelete, hogy a
cselekvd a szavait és viselkedéseit 6sszehangolja. Magaban foglalja egyrészt a kinyilvanitott és megvalositott
értékek kozotti illeszkedést, masrészt pedig az igéretek megtartasaval kapcsolatos észleleteket is. Az integ-
ritast Ugy hatarozhatjuk meg mint a moralis és etikai elvekhez val6 alkalmazkodast, illetve azok kdvetését. A
viselkedéses integritas szempontjabol nem annyira a moralitas kerul a kozéppontba, hanem sokkal inkabb
annak a mértéke, hogy az egyén a kinyilvanitott értékeihez és elveihez képest hogyan viselkedik. Vagyis az a
munkatars, aki nyiltan vallalja, hogy szamara a sajat érdeke a legfontosabb szempont, semmint a kdz6s jo
vagy a kozosség érdeke, és ennek megfeleléen viselkedik, akkor nagy viselkedéses integritasrél tesz tanubi-
zonysagot, hiszen a viselkedése kongruens a kinyilvanitott értékeivel (Simons, 2002).

2.1.1. Aviselkedés kovetkezetességét befolydsolo helyzeti tényezok

Ebbdl is lathatjuk, hogy az emberi viselkedés konzisztenssége mar régoéta a figyelem kézéppontjaban all. Az
1960-as éveket kdvetben tobbnyire azt feltételezték, hogy az emberi viselkedésre nem jellemzé a vonassz-
intl konzisztensség, aminek hatasara a késdbbiekben igyekeztek feltarni, hogy mikor viselkedink konzisz-
tensen, és mikor viselkedlink inkonzisztensen (Lippa és Donaldson, 1990). Ennek megfelel8en mar régota
vizsgalt kutatasi kérdés az, hogy milyen tényez6k befolyasoljak azt, hogy mennyire viselkedlink a személyes
hiedelmeinkkel, elképzeléseinkkel, attitidjeinkkel 8sszhangban, azaz mennyire kdvetkezetes a viselkedé-
sunk. A kutatasok jelent8s része arrél szamolt be, hogy a személyes attitlidjeink és a nyilvanos viselkedé-
stnk kozotti kapcsolat sok esetben nem tul erds: Ugy tlinik, hogy az attitlidjeink nem a legjobb prediktorai a
viselkedéstinknek (Calder és Ross, 1973; Deutcherm 1973; Wicker, 1979, mindezt idézi Snyder és Kendziers-
ki, 1982). Tovabba az attitlidjeinkben bekdvetkez valtozasokat nem feltétlenul kovetik a viselkedésunkben
az ennek megfelel§ valtozasok (Festinger, 1964). Ezek az eredmények arra utalhatnak, hogy nem feltétlentl
van kapcsolat a személyes attitldjeink, illetve a nyilvanos viselkedésuink k6zétt, ugyanakkor ez egy megle-
het8sen pesszimista megkdzelités lenne (Snyder és Kendzierski, 1982). Az Gjabb kutatasi eredmények sze-
rint vannak olyan viselkedések, amelyek esetében hajlamosabbak vagyunk konzisztensséget mutatni, illetve
vannak olyan személyek, akik alapvet8en nagyobb konzisztensséget mutatnak a viselkedésukben (Lippa és
Donaldson, 1990). Tehat ugy tlnik, hogy az attitlidok és viselkedés kozotti dsszefliggés mértéke egyénen-
ként és helyzetenként is valtozé lehet: vannak olyanok, akik alapvet8en nagyobb kdvetkezetességet mutat-
nak a viselkedésukben, illetve vannak olyan helyzetek is, amelyekben nagyobb valészinlséggel viselkedlink
az elBzetes attitlidjeinknek megfeleléen (Snyder és Kendzierski, 1982).
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Szamos kutatas foglalkozott azzal, hogy melyek azok a személyes jellemz6k, amik nagyobb mértékl konzisz-
tensséget eredményeznek a viselkedésben (pl. Norman, 1975; Scheier, Buss és Buss, 1978; Schwartz, 1973;
Snyder és Swann, 1976; Snyder és Tanke, 1976; Zanna, Olson és Fazio, 1980; idézi mindezt Snyder és Ken-
dzierski, 1982). Valamint azoknak a helyzeteknek is megprébaltak feltarni a jellegzetességeit, amelyekben
hajlamosabbak vagyunk az el&zetes attitlidjeinknek megfelel8en viselkedni (Carver, 1975; Fazio és Zanna,
1981; Gibbons, 1978; Pryor, Gibbons, Wicklunf, Fazio és Hood, 1977; Regan és Fazio, 1977; Snyder és Swann,
1976; mindezt idézi Snyder és Kendzierski, 1982).

Ugy tiinik, hogy vannak olyan viselkedések, amelyeknek az esetében alapvetéen nagyobb mérték( kon-
zisztenciat mutatunk. Példaul Funder és Colvin (1991, idézi Sauerberger és Funder, 2017) kimutattak, hogy
azoknak a viselkedéseknek az esetében, amelyekrdl gy vélekedink, hogy inkabb a személybdl fakadnak,
és kevésbé a kulonbozb helyzetek valtanak ki, nagyobb konzisztensséget figyelhetniink meg. Egy masik kap-
csolédd kutatasban pedig Furr és Funder (2004) a vizsgalati személyeket arra kérték, hogy értékeljenek
64 viselkedést abbdl a szempontbdl, hogy mennyire vélik azokat automatikusnak, vagy mennyre tartjak
kontrollaltnak. Azokat a viselkedéseket, amelyeket automatikusabbnak véltek, egyben nagyobb mértéki
konzisztencia jellemezte a kilénb6z8 szituacidkban, fuggetlenul attdl, hogy ezek a helyzetek mennyire vol-
tak hasonldak vagy eltér8ek. Sauerberger és Funder (2017) eredményei szerint a kilonb6z8 helyzetekben
igen nagymérték( lehet a viselkedésben bekdvetkezé atlagos valtozas mértéke, és erre jelentds hatassal
vannak az adott helyzetben megjelend kovetelmények. Példaul a feladatorientalt helyzetekben jellemz8bb
volt az, hogy a személyek feladatspecifikus viselkedéseket mutattak, mig a strukturalatlan helyzetben haj-
lamosabbak voltak magukkal kapcsolatos informacidkat megosztani, mivel a helyzet nem tamasztott konk-
rét viselkedéssel kapcsolatos kdvetelményeket. Ugyanakkor az eredményeik megerG@sitették azt a feltevést,
hogy vannak olyan viselkedések, amelyek a kulénb6z6 helyzetekben, fuggetlenll az azokban megjelend
kovetelményektdl, viszonylag nagy konzisztencidt mutattak. llyen volt példaul az, hogy egy személy meny-
nyire beszédes. Az eredményeik szerint az automatikus viselkedések azok, amelyek inkabb konzisztensnek
mutatkoznak a kulénb6z6 helyzetekben (Sauerberger és Funder, 2017).

Abban az esetben, ha a viselkedéstnket szabadon megvalaszthatjuk, akkor ahhoz, hogy a viselkedéstink az
elbzetes attitlidjeinket tikrozze vissza, bizonyos pszichologiai feltételeknek teljestlnitk kell. Ahhoz, hogy az
attitGdjeinket a viselkedésuink iranyitéiként tudjuk hasznalni szikség van arra, hogy egyaltalan tisztaban le-
gyunk az attitldjeinkkel. Vagyis az attitlidok viselkedéssé vald formalasahoz mindenképp szikség van arra,
hogy az egyén meghatarozza azoknak az attitldjeinek a koérét, amelyek az adott viselkedés szempontjabdl
relevansak, és fel kell idéznie azokat a hiedelmeit, érzelmeit és szandékait, amelyek ebbe az attitidinalis
tartomanyba tartoznak. Ennek eredményeként az egyén szamara hozzaférhetdvé valik az altaldnos attitld-
jeivel kapcsolatos tudasa, ami a viselkedése iranyitéjaként szolgalhat.

Az egyén attitldjeivel kapcsolatos tudas ugyanakkor 6nmagaban nem szolgal garanciaként arra, hogy a
viselkedése 6sszhangban lesz az attitidjeivel. Miel6tt még az egyén az attitlidjeinek megfelel8en viselkedne
az adott helyzetben, arra is sziikség van, hogy azokat az adott helyzet szempontjabél relevansnak tekintse.
Vagyis arra van szukség, hogy az egyén Ugy vélekedjen azokkal az attitliddkkel kapcsolatban, hogy azoknak
fontos implikaciéi vannak az adott viselkedés szempontjabdl, és az egyénnek hinnie kell abban, hogy a vi-
selkedésének ezekhez az attitidokhoz kapcsolddnia kell. Sok esetben az attitlidjeink helyett mas tényez8k
iranyitjak a viselkedéstinket, példaul csoportnyomas, referencia csoport normai, szereppel kapcsolatos el-
varasok, 6sztonzdk és szankciok, amelyeket ugy észlelhetlink, mint amiket nem hagyhatunk figyelmen kivul.
Bizonyos helyzetekben ezeket a tényezéket fogjuk a viselkedésiink szempontjabdl relevans iranyelveknek
tekinteni, és akar azt is eredményezhetik, hogy az attitlidjeinkkel ellentétesen viselkedunk. Ebbdl kifolydlag
bizonyos esetekben az egyén viselkedése nem a személy attit(idjeit, hanem sokkal inkabb azt a helyzetet
tukrozi vissza, amiben az egyén aktualisan van.
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Az egyén viselkedése akkor fog az attitlidjeinek megfelel6en alakulni, ha az egyén az adott helyzetben azo-
kat tekinti a viselkedés szempontjabdl relevans irdnyelveknek. Vagyis ahhoz, hogy az egyén az el8zetes atti-
tldjeinek megfelelen viselkedjen, arra van sziikség, hogy az attitlidjei egyidejlileg elérhetdek legyenek, és
relevansnak tekintse azokat a viselkedés szempontjabdl. A két feltétel kdzul a relevancia lesz, ami elenged-
hetetlenll szikséges ahhoz, hogy az egyén attitlidjei legyenek a viselkedésének a meghatarozéi (Snyder és
Kendzierski, 1982).

2.1.2. Aviselkedés konzisztensségét befolydsolé személyiségbeli tényezék

Az egyénre jellemz6 6nmonitorozas mértéke egy olyan tényez6, amellyel kapcsolatban szisztematikusan
kimutattak, hogy hatassal van arra, hogy az egyén mennyire fog a kiilonb6z8 helyzetekben, illetve a kilon-
b6z6 interperszonalis kapcsolataiban konzisztensen viselkedni (Snyder, 1987; Snyder, Gangestad és Simp-
son, 1983). A kutatasok tanulsdga szerint az dnmonitorozas magasabb szintjével jellemezhet6 személyek
kevésbé konzisztensen viselkednek a kilénb6z6 helyzetekben, illetve a kilénbdz8 személyekkel folytatott
kapcsolataikban (Lippa és Donaldson, 1990).

Az 6nmonitorozas alacsonyabb szintjével jellemezhet& személyek arrél szamolnak be, hogy fontos szamuk-
ra az, hogy a viselkedésuk kongruens legyen az attitlidjeikkel; ugy vélekednek, hogy a viselkedésik a belsd
érzéseik, attitlidjeik és hiedelmeik valddi kifejez6dése; illetve Ugy nyilatkoznak, hogy csak olyan étletek mel-
lett tudnak kiallni, amelyekben valéban hisznek. Az alacsony 6nmonitorozék szamara énmagaban elégséges
feltétel az attitlidjeikkel kapcsolatos tudas hozzaférhetésége, ahhoz, hogy ezek az attitlidok szolgaljanak a
viselkedésuk iranyelveiként.

Ezzel szemben az 6nmonitorozas magas szintjével jellemezhetd személyek inkabb gyakorlatias, pragmati-
kus megkdzelitést vallanak a tarsas viselkedéssel és interperszonalis kapcsolatokkal szemben. Szamukra el-
fogadhat6 az, hogy az attitlidjeik és viselkedésuk kdzott bizonyos mértékd ellentmondas alakuljon ki amiatt,
hogy a szelf-prezentacidjukat és viselkedésuket az adott helyzetben megjelend elvarasoknak megfelel&en
alakitjak. Az d6nmonitorozé személyek sajat bevallasuk szerint sem viselkednek minden esetben a valédi
attitGdjeiknek megfelelen, és viselkedésuk nem mindig azt tikrdzi, amiben valéjaban hisznek. Vagyis an-
nak ellenére, hogy a viselkedés szempontjabodl relevans attitidokkel kapcsolatos tudasuk hozzaférhetd, ez
mégsem elégséges ahhoz, hogy azoknak megfelel6en viselkedjenek. Mindazonaltal azokban a helyzetek-
ben, amelyek egyértelmd jeleket tartalmaznak arra, hogy az attit(idok relevans iranyelvei lehetnek az egyén
viselkedésének, még a magas dnmonitorozoék is az attitidjeiknek megfelelen viselkedhetnek (Snyder és
Kendzierski, 1982).

Az, hogy egy személy mennyire tdmaszkodik a tarsas jelekre a viselkedése szabalyozasa soran nagy valo-
szinliséggel befolyasolni fogja tehat azt, hogy az egyén mennyire lesz konzisztens. Deci és Ryan (19853,
1985b, idézi Wong, 2000) feltételezése szerint az autondm személyek nagyobb figyelmet forditanak a szik-
ségleteikre és érzéseikre, mint a kontrollalé lehetéségekre. igy viszonylag nagy kdvetkezetességet tudnak
fenntartani a viselkedéseik, gondolataik, érzéseik és szikségleteik kdzott. Ezzel szemben azoknak az em-
bereknek az esetében, akik folyamatosan figyelemmel vannak a kulsé kontrollald tényezbkre, vagy akiknek
a viselkedését erételjes belsé imperativak iranyitjak, arra szamithatunk, hogy kevéssé lesznek tudatosak a
szlikségleteikkel és érzéseikkel kapcsolatban. igy kisebb lesz a viselkedéseik, gondolataik és érzéseik ko zotti
kongruencia.

Az dnszabalyozasi stilus és a viselkedés integracioja kdzotti kapcsolatot, kutatasi eredmények is aldtdmaszt-
jak. Deci és Ryan (1985b, idézi Wong, 2000; Koestner, Bernieri és Zuckerman, 1992) eredményei szerint az
egyénre jellemz6 az a tendencia, hogy a viselkedését inkabb autoném maodon vagy kontrollalt médon sza-
balyozza. Ez 8sszeflggést mutat az egyénre jellemz6 dntudatossag mértékével.
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Azok a személyek, akikre inkdbb az autoném orientacié jellemz8, nagyobb mértékd éntudatossaggal ren-
delkeznek, nagyobb mértékben elfogadjak a sajat érzéseiket, nyitottabbak a tapasztalatokra és élményekre.
Ugyanakkor az autonémia orientdlt személyekre az is jellemz8, hogy kevésbé foglalkoznak a tarsas eshet6-
ségekkel a viselkedésuk szabalyozasaban (pl. Snmonitorozas és nyilvanos 6ntudatossag), és kisebb hatassal
vannak rajuk a tarsas befolyasolasi prébalkozasok (Deci és Ryan, 1985b; Vallerand és mtsai., 1987; Zucker-
man, Gioioso és Tellini, 1988, mindezt Koestner, Bernieri és Zuckerman, 1992).

Ezzel szemben a kontroll-orientacié kisebb mértékl 6ntudatossaggal jar egyUtt, ami a tapasztalatok iran-
ti kisebb mértékl nyitottsaggal, kilonosképp az érzelmek felfedésétdl valo tartézkodasban nyilvanul meg
(Koestner és Blais, 1991 idézi Koestner, Bernieri és Zuckerman, 1992). Ugyanakkor a kontroll-orientacio
a tarsas kornyezetben jelenlévd lehet8ségekre, eshetfségekre vald nagyobb mérték(i érzékenységgel jar
egyUtt. Ez abban nyilvanul meg, hogy az egyénre nagymértéki nyilvanos dntudatossag jellemzgé, illetve egy
arra valo er6teljes tendencia, hogy monitorozza a viselkedését (Deci és Ryan, 1985b; Vallerand és mtsai.,
1987; Zuckerman, Gioioso és Tellini, 1988, mindezt idézi Koestner, Bernieri és Zuckerman, 1992). Ezek alap-
jan azt is feltételezhetjlik, hogy az egyénre jellemz8 6nszabalyozasi stilusok arra is hatassal vannak, hogy az
egyén mennyire fog az attitlidjeivel 6sszhangban viselkedni. Az autondém stilussal jellemezhet6 személyekre
nagyobb mérték( konzisztencia, mig a kontroll iranyultsagu személyekre kisebb konzisztencia lesz jellemz8.
Ezt a feltételezést sikerllt meger@siteni kisérletes Uton is. Hasonldképp Cheek (1982, idézi Koestner, Bernieri
és Zuckerman, 1992) azt talalta, hogy a sajat magunkkal kapcsolatos tudas mennyisége is hatassal van arra,
hogy mennyire viselkedlink konzisztensen: azok a személyek, akik tébb tudassal rendelkeznek sajat maguk-
kal kapcsolatban, konzisztensebb viselkedést mutatnak (Koestner, Bernieri és Zuckerman, 1992).

Az dntudatossaggal kapcsolatos elméletben Duval és Wicklund (1972) azt feltételezték, hogy az 6nmagunkra
iranyulo figyelem azoknak a viselkedéseknek a megjelenését segiti el8, amelyek konzisztensek a ,helyesség
standardjaival”. Az elmélet szerint, amikor ,6ntudatosak” vagyunk, akkor jellemz8en a relevans standar-
dokhoz viszonyitjuk a viselkedésunket. Amennyiben eltérést észlellink a sajat viselkedéslink és a télink
ekvart viselkedés kdzott, motivaltak lesziink csdkkenteni ezt a kiilonbséget. Jellemz8en ez azt jelenti, hogy
megvaltoztatjuk a viselkedéstnket annak érdekében, hogy az elvardasoknak megfelel6bb legyen. Ezek az
elvarasok vagy standardok szarmazhatnak kulsd forrasokbol vagy lehetnek személyes értékek és attit(idok
is. Vagyis arra szamithatunk, hogy az egyének nagyobb mértékben fognak igazodni egy kilsé normahoz
(Carver, 1974; Duval, 1976) vagy személyes értékhez (Carver, 1975), amikor dnmagukra irdnyul a figyelmuk,
mint amikor nem.

Mivel ezek a viselkedéssel kapcsolatos elvarasok, standardok tdébb forrasbol fakadhatnak, igy megvan a
kilénb6z8 standardok kodzotti konfliktus, illetve ellentmondas lehet8sége, ami egy fontos kérdést vet fel
az elmélettel kapcsolatban: hogyan cselekednek az dntudatos személyek azokban a helyzetekben, ahol a
személyes standardjaik 6sszeUtkdzésben allnak a jelenlévé kilsé normakkal? Diener és Srull (1979) megpro-
baltak ilyen helyzeteket krealni Ugy, hogy el6szor arra kérték az egyéneket, hogy alakitsak ki a viselkedéssel
kapcsolatos személyes standardjaikat, majd pedig ezt kdvetéen informaciot adtak arra vonatkozéan, hogy
mi a tarsas elvaras vagy standard, amit allitélag a személy csoporttarsainak a teljesitményére alapozva ha-
taroztak meg. A kutatdk szerint az ebben a helyzetben mutatott viselkedés alapjan kdvetkeztetni lehet arra,
hogy melyik standard lesz a dominans ebben a helyzetben az egyénnél. Az eredmények szerint a résztvevék
akkor jutalmaztadk meg leginkabb magukat, ha meghaladtak a tarsas standardot és dntudatosak voltak, vagy
abban az esetben, ha a sajat varakozasaikat haladtak meg és nem voltak 6ntudatosak. A kutatdk ez alapjan
azt a kovetkeztetést vontak le, hogy abban az esetben, ha a sajat, illetve a tarsas varakozasok konfliktusban
allnak egymassal, akkor az 6ntudatos, 6nmagukra fokuszalé személyek nagyobb mértékben fognak a tarsas
standardokra tdmaszkodni.

Egy kutatas keretében egy témaval kapcsolatos személyes és tarsas standardokat allitottak ellentétbe egy-
massal: a vizsgalati személyek, akik elézetesen liberalisnak vagy konzervativnak vallottdk magukat a szexua-
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lis attitldok terén, azt az informaciot kaptak, hogy a tarsaik jelent8s része liberalis szexualis attitlddket vall,
illetve ,a szakmai” oktatast tdmogatd attitlidokkel rendelkeznek (Gibbons és Wright, 1983). Ezt kdvetSen
megkérdezték a vizsgalati személyek véleményét bizonyos szexualis és oktatasi kérdések kapcsan. Azt az
eredményt kaptak, hogy az dntudatos egyének, abban az esetben, ha konfliktus volt a személyes attitlidjeik
és a tarsas standard kozott, akkor nagyobb mértékben valtoztattak meg a személyes attitlidjeiket.

2.1.3. A kdvetkezetesség jelentdosége a munka és az elémenetel szempontjabol

A szervezeti kontextusban a viselkedéses integritasanak a kérdését altalaban a vezet6k esetében szoktak
felvetni. Ebben az esetben ugy hatarozhatjuk meg, mint a beosztottak azzal kapcsolatos észleleteit, hogy
a vezetd szavai és tettei mennyire vannak egymassal 6sszhangban. Ebben a megkdzelitésben a kévetke-
zetesség magaban foglalja a pszicholégiai szerz6désben foglaltakhoz vald, viselkedésben megnyilvanuld
alkalmazkodast, masrészt pedig a kuldetésnyilatkozatban megfogalmazott célokhoz, szervezeti és egyéni/
személyes értékekhez valé igazodast is (Simons, 2002).

A szakirodalomban egyre t6bb ponton utalnak arra, hogy napjainkban a beosztott-vezetd kapcsolatokban
alapvet6 fontossagu a bizalom. Habar a bizalom jelentésével kapcsolatban nincs egyetértés a szerz6k ko-
rében, ugyanakkor abban mindenképp egyetértenek, hogy a bizalom kialakulasanak egy fontos alapja az,
hogy az egyén szavai és cselekedetei egymassal 6sszhangban legyenek (pl. McGregor, 1967 idézi Simons,
2002). Ennek megfelel8en a hitelesség kérdése egyre nagyobb figyelmet kap a vezetéssel foglalkozé szak-
irodalomban, mint a vezet6k egy fontos jellemz&je, amit ugyanakkor sok esetben aldaasnak. Azt feltételez-
hetjlik, hogy a vezet6 viselkedésének konzisztenssége egy fontos szervezeti tényezd, hiszen a hitelesség és
bizalom alapja. Emellett a munkavallalok pszicholégiai szerz6dése szempontjabdl is fontos tényezd lesz,
hiszen az, hogy a vezeté mennyire viselkedik a kinyilvanitott értékeknek, révid és hosszu tavu elkotelezd-
déseknek megfelel6en, befolyasolja azt, hogy a beosztottak mennyire észlelik teljesitettnek a pszichologiai
szerz6désben foglaltakat (Simons, 2002).

A viselkedés integritasa fontos alapjat képezi tehat a bizalom kialakulasanak: Lewicki és Bunker (1996, idézi
Simons, 2002) példaul a munkahelyi bizalom fejl6désének killénb6z8 szakaszait kuldnitik el, amelynek soran
egy szamité (kalkulus alapu) bizalombdl fokozatosan alakul ki egy intimebb, empatikusabb és exkluzivabb
formaja a bizalomnak. Ugyanakkor ennek a kifejl6déséhez fontos lesz az, hogy az egyén a szavainak meg-
felel6en viselkedjen, és ha ennek ellenkezdt tapasztalja a masik, akkor az hatraltatja a bizalom kialakulasat.
McAllister (1995) kildnbséget tesz a kognitiv/kognicié alapu, illetve érzelmi alapu bizalom kdz6tt. Mig az elsd
azoknak a tapasztalatoknak a hatasara alakul ki, hogy a masik személy megbizhaté és lehet ra szamitani,
addig a masik inkabb a kdélcsénds gondoskodas és a masikért valé aggodalom észlelete mentén fejlédik.
McAllister szerint annak a tapasztalata, hogy az egyén keresztilviszi a korabbi vallalasait, vagyis a viselke-
déses integritas észlelete, kritikus a kognicié alapu bizalom fejl6déséhez. Tovabba az érzelmi alapu bizalom
kialakulasanak feltétele a kognicié alapu bizalom megléte, hiszen ahhoz, hogy tovabbi érzelmi befektetése-
ket tegylnk egy kapcsolatba, szikség van arra, hogy ugy észleljik, az egyén megbizhato6 és szamithatunk ra.
Az, ha a viselkedésunk nincs dsszhangban a szavainkkal, a reciprocitas normajan keresztll is aladshatja a
kialakul6 bizalmat. Ez Fox (1974, idézi Simons, 2002) szerint abbdl fakad, hogy a nem kongruensen viselkedd
személynél a célok és értékek inkongruenciajat feltételezzik.

Amennyiben azt tapasztaljuk, hogy a masik személy viselkedése nem kongruens, akkor erre a bizalom csok-
kentésével reagalunk, és azt kdvetden kevésbé hajlunk a masik személlyel vald egytttmikodésre (Butler,
1995). Zand (1972) kisebb csoportok esetében egy révid ciklusu feedback kdrként jellemezte: a bizalmatlan-
sag Ovatos viselkedést eredményez, ami pedig a tdbbiek kdrében is bizalmatlansagot szll. Kouzes és Posner
(1993, idézi Simons, 2002) szerint a vezetk esetében elengedhetetlen a hitelesség ahhoz, hogy kialakulhas-
son a dolgozdk kdrében a hiiség és bizalom, és a konzisztens viselkedés a hitelesség egy fontos alapja.
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2.2. PELDAMUTATAS ES KOVETKEZETESSEG MUNKAHELYI, ELOMENETELI VONATKOZASAI

A vezet6knek kitlntetett szereppel birnak a szervezetek életében. Egyik fontos feladatuk, hogy a szervezet
tagjait a szervezeti célok elérése érdekében mozgdsitsak (Bakacsi, 2003). Tovabba, felel8sek azért is, hogy
az etikai normak, moralis értékek szervezeti szinten tiszteletben legyenek tartva (Mautz és Sharaf, idézi Gro-
jean, Resick, Dickson és Smith, 2004). Ezt részben kilénb6z8 szabalyok kialakitasaval és betartatasaval érik,
érhetik el. Olyan szervezeti 1égkdr kialakitasa szikséges ehhez, amelyben a nem elfogadhatdé magatartaso-
kat kovetkezetesen szankcionaljak. Ugyanakkor a vezetdk viselkedése indirekt médon is befolyasolja a szer-
vezet tagjait azaltal, hogy 6k maguk is demonstraljak a szervezeti szabalyok betartasat (azzal, hogy kovetik-e
azokat vagy sem). Chemers (2000) a hatékony vezet6k harom alapvetd funkcidjat azonositotta:

e azimage menedzselését,
e akapcsolatok fejlesztését,
e azerbforrasoknak a kiaknazasat.

Az image menedzsment azt a vezetdvel kapcsolatos elvarast takarja, hogy a beosztottak szemében ugy tln-
jon fel, mint aki legitim moédon rendelkezik felettik hatalommal, azaz a beosztottak szemében legyen hiteles.
Avezet( észlelt hitelessége a feltétele annak, hogy a beosztottak képesek és hajlanddak legyenek lemondani
bizonyos mértékben a személyes autondmiajukrol, és engedni azt, hogy vezessék 8ket (Chemers, 2000). A
hitelességhez tarsitott vezet6i jellemzdk vagy viselkedések kulénbdzé eltérdek lehetnek, ugyanakkor azt
mondhatjuk, hogy a feladattal kapcsolatos kompetencia, kompetensség, az integritds és a csoport normai,
illetve értékei iranti elkdtelez86dés mind olyan kvalitadsok, amelyek kontextustél fliggetlendl, mindenféle ve-
zet8i munka esetében relevansak a hitelesség szempontjabdl (Fuqua és Newman, 2004). Adair (2007) ugy
vélte, hogy a vezetfére jellemzd integritas alapvetd fontossagu a vezetd sikeressége szempontjabol, hiszen ez
az a tulajdonsag, amely révén az emberek képesek lesznek bizni a vezetében. Ez magaban foglalja a szakmai
és személyes integritast is. Egy személyt akkor 1atunk integrativnak, ha nem csak a kilsd, de a belsd, sajat
értékeihez is tartani tudja magat, és ezt a kulvilag felé is képes megfelelden kodzvetiteni.

Dickson, Smith, Grojean és Ehrhardt szerint (2001) a szervezeti |égkor egyik specialis formaja az etikara, er-
kolcsre vonatkozo légkdr, amely értékeken alapul. Alakitasaban kiemelt szereplk van a vezet8knek, hiszen
barmilyen szervezeti tevékenységrdl van sz0, az altaluk alkalmazott eljarasi moéd és stilus példaként szolgal
masok szamara. A szervezeti légkdr ezen specidlis formaja tulajdonképpen az arra vonatkoz6 kézds véle-
kedéseket jelenti, hogy erkdlcsileg mi a helyes viselkedés, illetve hogyan kell az erre vonatkozd dolgokat,
problémakat kezelni (Victor és Cullen, idézi Grojean és mtsai, 2004). Megmondja, mely viselkedések elfogad-
hatdak, normakat biztosit a szervezet szdmara. Az ilyen jelleg(i leadership megvaldsulasa a munkavallaldk
elkotelez8dését, tamogatasat, konstruktiv viselkedését eredményezi (Walumbwa és Schaubroeck, 2009).

A vezet6k tehat ily médon modellként szolgalnak a szervezet tagjai szamara. Mindez a Bandura altal is leirt
tarsas tanulas vagy modellkdvetés elméletével jol szemléltethetd (idézi Bierhoff és Klein, 1999). A modell-
ként szolgald személyek (akik a tarsas mez6 tagjai) megfelel§ helyzeti normakat is kdzvetitenek. Ez nemcsak
az egyéni, hanem a szervezeti szocializaciés folyamatban is jelen van. ,Bandura szerint a tarsas modellek
egyik funkcidja a cselekvés serkentése, azaltal, hogy a megfigyel6t tajékoztatjak arrél, hogy a létezé szocialis
mintak kézul melyek a megfelel6ek az adott helyzetben” (Bierhoff és Klein, 1999, 282. 0.). Ugyanakkor az
egyén ennek soran nem csak azt tanulja meg, hogyan viselkedjen, hanem azt is, hogyan kell megfelel6 mo-
don hasznalni az adott viselkedéselemet.

A vezet§ modellként torténd kovetése a szervezetben egyrészt ndveli a vezetd iranti bizalmat, masrészt
elésegiti az értékek kongruenciajat (Grojean és mtsai, 2004). Jobban megbiznak a munkatarsak az olyan ve-

a transzformacios vagy atalakité vezet6 fogalma jol jellemzi. A transzformacios vezet§ igyekszik a sajat és
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beosztottjai céljait 6sszhangba hozni, és a szervezet céljainak érdekében alakitani (Bakacsi, 2003). Az atala-
kit vezetés erkolcsi abban az értelemben, hogy a vezet8-vezetett kapcsolatban mindkét fél életvitele, élet-
felfogasa atalakul, a szervezeti célok magasabb emberi célokkal keriilnek dsszhangba. Az atalakitd vezet§
el tudja érni, hogy kdvetdi a szervezet érdekében felilemelkedjenek sajat dnérdekukon (Uj perspektivakat
nyit szdmukra). Mindezt gy éri el, hogy modellként, példaként szolgadl a munkatarsai szamara (Podsakoff,
MacKenzie, Moorman és Fetter, 1990). Ellemers, De Gilder és Haslam (2004) egy tarsas identitas alapu meg-
kodzelitést kinaltak a vezetéssel kapcsolatban, és azt hangsulyoztak, hogy ahhoz, hogy a vezet6 képes legyen
mobilizalni az egyéni eréfeszitéseket a kdzds célok iranyaba, alapvetd szikségességli az, hogy a dolgozdk-
nak és a vezetdnek kdzds identitasuk alakuljon ki. A transzformacios vezetési stilus pozitiv hatassal van a
csoport teljesitményre, hatékonysagara (Ross és Grey, 2006; Schaubroeck, Lam és Cha, 2007). A transz-
formalé vezetés egyik kulcseleme az alkalmazottak fejl6édésének elkotelezett tamogatasa, elkdtelez8désuk
erdsitése a céljaik figyelembe vételével (Ross és Grey, 2006).

A transzformacios vezetés, az értékek hiteles képviselete egyltt jar a szervezeti bizalommal, amely kialaku-
lasdban olyan tényezdk jatszanak szerepet, mint példaul a szervezeti igazsagossag, atlathatoé politika, vagy
az alkalmazottak bevonasa (Winstanley és Stuart-Smith, idézi Armstrong, 2003). Ehhez az szUkséges, hogy az
alkalmazottak elhiggyék, hogy a vezet6ség valdban azt mondja, amit gondol. Ugy lassék, hogy a vezetdség
azt teszi, amit mond. Megtapasztaljak, hogy vezetéség allja a szavat. Erezzék, hogy igazsagosan, egyenléen
és kovetkezetesen bannak veltk.

Nem elég tehat iranyitd vagy potencialis iranyitd esetén, hogy szervezeti és erkdlcsi szempontbol megfeleld
értéket képviseljen és kdzvetitsen, hanem fontos az is, hogy kdvetkezetesen tegye. llletve altalaban is fon-
tos, hogy kovetkezetesen viselkedjen, hiszen a kdvetkezetlen viselkedés a bizalom alacsony szintjét fogja
eredményezni.

2.3. SZERVEZETI ELKOTELEZODES ES LOJALITAS

Egyes emberek a szervezetben hatékonyan mikddnek, dolgoznak és emellett a szervezeten kivil is képvi-
selik a szervezet érdekeit, céljait, kommunikaciojukban pozitivan nyilvanulnak meg a munkahelyUkrél. Ez a
szervezet iranti elkotelezettségliket mutathatja, amely az egyén viszonyulasat fejezi ki a szervezettel szem-
ben. A szervezeti elkOtelezettség a szervezet és a tagok jellemzi. A magas szint( elkotelezettség a szerveze-
tek szamara nagyon elény6s, hiszen a szervezetben valdé maradas valdszinliségét noveli. Az alacsony szintd
elkotelezettségre példaul a gyakori késés és hianyzas utalhat, illetve olyan megnyilvanulasok, amelyek ellen-
tétesek a szervezeti célok megvalositasaval.

A szervezeti elkdtelez8dést szamos tényez8 befolyasolja. A leggyakrabban a kdvetkez8 tényez8ket emlitik:

e személyiség (példaul Coi, Oh, Colbert, 2004),

e személy-munkakdrnyezet illeszkedése (példaul O'Reilly, Chatman és Caldwell, 1991),

e munkakor jellemz&i (példaul Flynn, Tannenbaum, 1994),

e pszichologiai szerz6dés (példaul Maia, Bastos, 2015),

e szervezetiigazsagossag (példaul Najafi, Noruzy, Azar, Nazari-Shirkouhi és Dalvand, 2011),
e munkahelyi kapcsolatok (példaul Ehrhardt, 2014),

e stressz (példaul Bartol, 1979),

e munka és maganélet egyensulya (példaul Sethi, 2014).

O'Reilly és Chatman (1986) szerint az elkotelezettség legfontosabb indikatorai a szervezeti tevékenységben
vald aktiv részvétel és a jo teljesitmény. March és Simon (1958) az elkdtelezettség két komponensét irta le.
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Az egyik a kitartasi-elkotelezettség, amely a személy igénye a szervezeti tagsag fenntartasara. A masik pedig
az érték-elkotelezettség, amely erbfeszitést jelent a szervezet javara. Egy szervezet irant akkor lesz elkote-
lezett az ember, ha egyéni céljai egybeesnek a szervezet céljaival, ha sajat céljait vagy céljainak egy részét
meg tudja valdsitani a szervezet keretei koz6tt. Mowday, Porter és Steers (1982) szerint az attitldbeli elkd-
telezettség kifejezi a szervezeti tagok szervezettel kapcsolatos gondolkoddsmaédjat és vélekedéseit. Elkote-
lezettség akkor jelenik meg, ha az egyén érdekei és céljai megegyeznek a szervezeti érdekekkel és célokkal.
A viselkedési elkotelezettség pedig egy folyamat, melynek egyenes kdvetkezménye az egyén szervezetben
valé maradasa, illetve a szervezeten kivili szervezettel dsszefliggé magatartasa.

e reo »

3. A példamutatas, kovetkezetesség kompetenciajaba tartozé

° - Ve

attitiidok, személyiségjellemzok, viselkedési séma
vazlatos bemutatasa

Az O*net a becslletesség munkastilusban utal a kdvetkezetes és példamutatd viselkedésre, amelyben az
Oszinteség és a becsuletesség fontossaga jelenik meg (USDOL/ETA, 2017).

A kés8bbiekben bemutatott, tervezett vizsgalati eszkdzokkel a példamutatas, kovetkezetesség kompetenci-
ajanak attitidinalis és viselkedéses jellemzd8it lehet mérni, valamint négy fokozatat lehet a kompetencianak
elkuldéniteni, mégpedig a kivalo, jo, kdzepes, elégséges szintet. Ezeket a szinteket a kdvetkez&képpen lehet
meghatarozni, elkiloniteni:

e A példamutatas, kdvetkezetesség kivdld szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy példamutatasa
emberi értékek és szakmai tevékenységek terén kiemelkedd. Magatartdsa mindig kovetkezetes,
dontéseiben mindig azonos értékek vezérlik. Szervezeti iranti elkdtelezettsége kiemelkedéen magas
foku, ami a szervezeti értékek kiemelkedd szintl képviseletére, kiemelkedd szint( lojalitasra utalhat.

o Apéldamutatas, kovetkezetesség jo szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy példamutatasa emberi
értékek és szakmai tevékenységek terén viszonylag magas szintl. Magatartasa altalaban kovetke-
zetes, dOntéseiben szinte mindig azonos értékek vezérlik. Szervezeti iranti elkdtelezettsége magas
foku, ami a szervezeti értékek magas szintl képviseletére, magas szint( lojalitasra utalhat.

e A példamutatas, kdvetkezetesség kbzepes szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy példamutata-
sa emberi értékek és szakmai tevékenységek terén kdzepesen magas szintl. Magatartasa gyakran
kovetkezetes, dontéseiben altalaban azonos értékek vezérlik. Szervezeti iranti elkdtelezettsége ko-
zepesen magas fokud, ami a szervezeti értékek atlagos szint(i képviseletére, atlagos szintd lojalitasra
utalhat.

e Apéldamutatas, kovetkezetesség megfelel6 szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy példamutatasa
emberi értékek és szakmai tevékenységek terén megfelel§. Magatartasa inkabb kdvetkezetes, mint
sem kovetkezetlen. DOntéseiben altalaban azonos értékek vezérlik. Szervezeti iranti elkotelezettsé-
ge megfeleld, ami a szervezeti értékek elfogadhatd szintl képviseletére, elfogadhaté szintd lojalitas-
ra utalhat.
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4. A példamutatas, kovetkezetesség kompetenciahoz tartozé tesz-
tek validalasi, megbizhatésagi szempontjai

4.1. A PELDAMUTATAS, KOVETKEZETESSEG KOMPETENCIA MERESERE TERVEZETT TESZTEK
BEMUTATASA

Atervezett teszt segitségével azt szeretnénk megvizsgalni, hogy az egyén mennyire kdvetkezetes a dontései-
ben, és mennyire képes kitartani a dontései mellett a klilsé nyomas (masok véleménye) ellenére. A tesztben
emellett felmérésre kerll az egyénre jellemzd példamutatas mértéke, amit egyrészt viselkedéses, masrészt
pedig attitidinalis szinten prébalunk megragadni.

Viselkedéses szinten a példamutatas vizsgalata ugy torténik, hogy felmérjik, az egyén mennyire hajlandé
egy monoton feladatot végezni hosszabb iddn keresztll a szervezete érdekében. A tesztmodul soran egy
egyszer(i becslési feladatot végez. A képerny6n killonb6z8 karakterek (matematikai operatorok, +; <; >; *)
jelennek meg. Az egyén feladata, hogy megbecsulje, hogy egy adott karakterbél (pl.: ,+") hany darab talal-
hat6 a képernyén. Az ingeranyag ugy van kialakitva, hogy az egyénnek ne legyen lehet8sége pontosan meg-
szamolni az adott karaktereket, illetve a valaszmegadasara is meghatarozott id6 all rendelkezésre. Miutan
az egyén megadta, hogy szerinte hany darab adott karakter lathatd a képernyén, kap egy azzal kapcsolatos
informacidt, hogy a korabbi tesztkitélték atlagosan milyen értéket becsultek ebben az esetben. Ezen a pon-
ton felkindljuk az egyén szamara annak a lehetéségét, hogy mddositsa a valaszat. A becsléseket kdvetéen
megkérdezzik az egyént, hogy az adatbazis bdvitése, illetve a pontosabb mérés és értékelés érdekében,
hajlandé volna-e még par becslési feladatot végezni. Ebben az esetben ugyanolyan ingeranyagokat kap az
egyén, viszont itt mar nem kap azzal kapcsolatban visszajelzést, hogy masok milyen becsléseket tesznek. Az
egyén barmikor megszakithatja a plusz adatgydjtést. Amennyiben nem tesz igy, akkor 10 percet kdvetéen a
teszt automatikusan leall.

Attitidinalis szinten pedig az egyén azzal kapcsolatos vélekedéseit mérjuk fel, hogy szamara mennyire fon-
tos a szakmai, szervezeti és emberi értékek képviselete a munkahelyén, illetve azon kivdl.

4.2. A TERVEZETT TESZTEK VALIDALASI SZEMPONTJAI

A tervezett teszt és kérd8iv eredményeit a Vienna Test System Management Potential Analysis, illetve a Big
Five Inventory of Personality in Occupational Situations tesztjével dsszevetve érdemes validalni.

Osszefoglalas

Jelen tanulmanyban az iranyiték kivalasztasanak elméleti megalapozasa kapcsan a személyes példamuta-
tas, kovetkezetesség kompetenciat igyekeztink bemutatni a kdvetkezetes viselkedés, példamutatas, szerve-
zeti elkotelez8dés szakirodalman és kutatasi eredményeinek célzott 6sszegzésén keresztul. A korabban ki-
alakitott viselkedésjegyek vizsgalata céljabol két vizsgalo eljarasra tettliink javaslatot. Egy kérddives eljarast,
illetve egy fokozott interaktivitast igényl6 tesztet mutattunk be.
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ERZELMI INTELLIGENCIA

Balazs Katalin - Szemdn-Nagy Anita

Absztrakt

Az érzelmi intelligencia az érzelmek felismerésére és azok kezelésére vonatkozd képességet jelenti. Bveb-
ben kifejtve, a konstruktum az érzelmek azonositasara, azok befolyasolasara, kontrollalasara, és a bel8luk
nyert informacié hasznositasara vonatkozik. Mind az érzelmek azonositdsa, mind az indulatok feletti kont-
roll a tolerans, empatikus tarsas viselkedés alapja.

Ez a képesség minden tarsas kapcsolatban fontos, igy befolyassal van a munkahelyi teljesitményre, és a
munkatarsakkal vald viszonyra is. Az iranyitéi feladatokat - azaz munkapszicholégiai szempontbdl alsébb
szintl vezetdi szerepet - ellaté személyek esetén, az érzelmi intelligencia képessége el8segiti a hatékony
tarsas munkat, a j6 munkahelyi légkort, 0sztdnzi az egytttmikodést, csdkkenti az agressziv viselkedések
megjelenésének valdszinliségét. Az érzelmi intelligencia akkor is fontos kompetencia az iranyiték esetében,
ha nem minden vezet6&i helyzetben az empatikus viselkedés a célravezetd.

Kulcsszavak: érzelmi intelligencia, érzelemfelismerés, empatia, tarsas készségek

1. Az érzelmi intelligencia kompetenciaba tartozé készségek,
képességek

A bellgyi szervek kulénb6z6 tertletein iranyitéi feladatokat ellatd szakemberek kivalasztasa soran egy fon-
tos kritérium, hogy a személy megfeleld mértékl érzelmi intelligenciadval rendelkezzen. Az iranyitok kiva-
lasztasat megalapozo interjus és kérddives vizsgalatok alapjan a kivalasztas az érzelmi intelligencia harom
alapvetd aspektusara kell, hogy koncentraljon, ugymint (1) a masik érzelmi allapotanak felismerése; (2) az
empatikus, tolerans viszonyulas képessége; és (3) a j6 kapcsolatteremté képesség (Munnich, Balazs, Hideg-
kuti, H6gye-Nagy, 2018).

Az emberi kapcsolatokban alapvet6 szerepet jatszik az érzelemfelismerd képesség, amit a sajat érzelmek
felismerésén tul jellemz&en ugy értiink, mint a masik személy érzelmeinek felismerését. Az dnészlelés jelen
témakodr szempontjabdl kisebb jelent8séggel bir.

Az interperszonalis, azaz személykdzi helyzetekben jelzéseket kuldink a kommunikacios partner felé, és
fogadjuk a masiktdl érkez6 jelzéseket, valamint értelmezzuk 6ket. llyen tUzenetek az érzelmek is, ahol az ar,
a gesztusok, a testtartas, a proxemika, vagy a hangszin, hanglejtés kifejezheti azt, hogy hogyan érezziik ma-
gunkat, és tdmpontokat adhatnak a helyzetnek megfeleld viselkedés kialakitasahoz (pl. Balazs, H. Tomesz,
H. Varga, 2013; Malét-Szabé et al. 2018).

Az érzelmeink mind a verbalis, mind a non-verbalis kommunikacionk sordn kifejezésre kerulnek, de a
non-verbalitasnak tagadhatatlanul nagyobb szerep jut ebben. Az érzelmek egyik legfontosabb kifejez8je
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az emberi arc. Az arcon megjelené érzelmek jelentds kommunikativ funkcidval birnak. Felismerésik teszi
lehet6vé masok érzelmi allapotanak és szandékanak megértését (Rozsa et al. 2012).

Az érzelmek felismerése és tarsas helyzetekben val6 adekvat alkalmazasa elengedhetetlen az olyan munka-
korok betoltésében, ahol az emberekkel valé kommunikacié kdzponti szerepet kap.

Az érzelmek felismerése azonban nem jelenti automatikusan a jé kapcsolatteremt6 képességet, hiszen az
érzelem felismerése dnmagaban kevés. Masként kifejezve, sziikséges, de nem elégséges feltétele a kdlcso-
nosen kielégitd szocialis kapcsolatok létrejottének. Az érzelem felismerésén tul az empatia, tolerancia és a
hatékony, céliranyos kommunikaciés képességek adjak a jo kapcsolatteremtd képesség alapjat. Aza munka-
tars, aki mindezen képességekkel magas fokon bir, magas érzelmi intelligenciaval rendelkezik.

Fontos tovabba azt is szem el6tt tartani, hogy a helyzetfliiggd vezetés elmélete, vagy altalaban a szervezeti
vezetés kontingencia elméletei (pl. Fiedler, 1964; Herseley és Blanchard, 1977; Vroom és Yetton, 1973) alap-
jan vannak olyan vezet6i helyzetek, melyekben a csoportotot iranyitdé személy személyfékuszu orientacidja a
célravezetd. Azonban azokban a helyzetekben, melyekben nagyon nagy vagy nagyon kicsi a vezetd kontrollja,
a feladatfokuszy vezetés lesz célravezet6bb. Altalanosan megfogalmazva helyzetfiiggd az, hogy az empatikus
viszonyulas hatékony médja-e a csoport irdnyitasanak. Azaz bar az érzelmi intelligencia szamos informaciot
szolgaltat egy vezet§ vagy egy irdnyité szamara, az empaikus viszonyulas nem minden helyzetben célravezetd.

2. Az érzelmi intelligencia szakirodalmanak attekintése

Alapvet6en kétféle intelligenciaval rendelkezlink, ezeket nevezhetjuk értelmi és érzelmi intelligencianak (Go-
leman, 1997). Az érzelmi intelligencia azon készségek Osszessége, melyek az érzelmi jellegl informaciok
feldolgozasat és hasznositasat lehetévé teszik (Mayer, 2003). A magas érzelmi intelligencia az érzelmi jelleg(
informaciok értelmezésére és alkalmazasara vonatkozd képességeket feltételezi (Takacs és Kondé, 2013).

Az érzelmi intelligencia modelleknek harom nagy csoportjat kulénbdztetjuk meg (Brown, Moshavi, 2005).
Tekinthetjuk vonasnak, velesziletett személyes jellemz8nek, mely lehetévé teszi az egyén érzelmi jollétét
(Bar-On, 1996; idézi Brown, Moshavi, 2005). Gondolhatjuk, hogy ez egy tanult kompetencia (Goleman, 1995;
idézi Brown, Moshavi, 2005). Valamint feltételezhetjik, hogy az érzelmi intelligencia egy intellektualis képes-
ség az érzelmek észlelésére, gondolkodasba valé integralasara, érzelmek megértésére és kezelésére (Mayer,
Salovey, Caruso, Sitarenios, 2003). Ezeket a megkdzelitéseket az alabbiakban vesszik sorra.

Bar-On (2000a; idézi Goleman, 2001) az érzelmi intelligenciat olyan velesziletett érzelmi és tarsas/szocialis
képességek és ismeretek csoportjaként azonositja, amelyek befolyasoljak az arra vald altalanos képessé-
glunket, hogy hatékonyan megkuzdjink a kérnyezeti kihivasokkal, lehet8vé téve igy az érzelmi jollétet. Bar-
On (2000a; idézi Goleman, 2001) modelljében 6t dimenzid, tertilet jelenik meg: az intraperszonalis skillek, az
interperszonalis skillek, az alkalmazkoddkészség, a stresszkezelés és az altalanos hangulat (Bar-On, 1997b;
idézi Goleman, 2001).

Mayer és Salovey (1990) modellje szerint az érzelmi intelligencia az arra val6 képességet jelenti, hogy moni-
torozzuk a sajat és masok érzéseit és érzelmeit, kilénbséget tegylnk k6zottuk, és arra hasznaljuk fel ezeket
az informacidkat, hogy iranyitsdk a gondolatainkat és viselkedésunket. Mayer, Caruso és Salovey (1999)
modositott négy-komponensld modellje alapjan az érzelmi intelligencia komponensei az érzelmek észlelése
és kifejezése; az érzelmi informaciok hasznalata a problémamegoldas soran; az érzelmek megértése; és az
érzelmek szabalyozasanak kognitiv képessége.
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Goleman (2002) érzelmi intelligencia meghatarozasa magaban foglalja az érzelmek felismerését, az érzel-
mek feletti kontrollt és a tarsas kapcsolatokban valé hatékony mikddést is. Goleman 6t f6 komponenst
kUldnboztet meg, melyek a kdvetkez6k: ontudatossag; motivacio; érzelmi 6nszabdlyozas; empatia; tarsas
kapcsolatokban valé jartassag.

A szervezeteknek, és a munkavallaléknak napjainkban sokféle kihivassal kell szembenézniuk, pl. sok infor-
maciot kell kezelnitk, kreativabbnak kell lennitk, fokozniuk kell az tgyfélhlséget, valamint hatékonyabban
kell tudni egyutt dolgozniuk.

A munkahelyi érzelmek megfelel6 kezelése hozzajarul a bizalmi légkorhoz, elkdtelez6déshez, el8segitheti
a hatékony munkavégzést (Cooper, 1997). A szervezetekben az érzelmi intelligencia elény: ha megfelel6en
van kezelve a soft oldal, akkor a hard oldal gondoskodik magarél. Nem az IQ, hanem az érzelmi intelligencia
(EQ) alapozza meg a jo dontéseket (Cooper, 1997).

A munkavallalék magas érzelmi intelligenciaja kihathat a munkahelyi elégedettségre, j6llétre, a munka felett
érzett kontrollra, a szervezet iranti elkdtelez8désre és altalaban a munkahelyi teljesitményre (Brackett, Ri-
vers és Salovey, 2011; Petrides és Furnham, 2006; Vigada-Gadot és Meisler, 2010). A vezet§ magas érzelmi
intelligencidja a munkahelyi elégedettséget is fokozza (Young, Dulewitz, 2003). Pugh szerint (2001) az Ggyél-
kapcsolatokban is j6l kamatoztathat6 az érzelmi intelligencia. A magasabb érzelmi intelligenciaval rendelke-
z8 munkavallalék konstruktivabban oldjak meg a munkahelyi konfliktusokat, problémakat, jobban kezelik a
munkahelyen ket ért igazsagtalansagot (Quebbeman és Rozell, 2002; Shih és Susanto, 2010).

Vigada-Gadot és Meisler (2010) kdzszolgalati munkakordkben végzett empirikus kutatasa ravilagitott, hogy a
kozszolgalati dolgozok korében is pozitiv 6sszefliggést mutat az érzelmi intelligencia a munkaval valé elége-
dettséggel, az elkdtelez8déssel, és negativ kapcsolatot mutat a kiégéssel, a munkamotivacié csékkenésével
és a munkaelhagyasi szandékkal.

A magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6 személyek nemcsak sajat magukat, hanem masokat is képe-
sek jobb teljesitményre sarkallni. Jobbak az intuicidik; bizalmi alapu kapcsolatokat alakitanak ki; nyitottak
az épitd jellegl kritikara; megalapozottabbak dontéseik; kreativak a problémamegoldasban; hatékonyabb
vezet6k (Cooper, 1997).

Napjainkban a vezet6 feladatai kozé tartozik masok motivalasa, a pozitiv munkahelyi attitlidok megerdsitése,
valamint a dolgoz6i hatékonysag érzetének megteremtése (Hogan, Cruphy, Hogan, 1994). A Gallup empirikus
felmérése szerint a szervezeti elkdtelez8sést és a produktivitast a kdzvetlen felettessel valé viszony hatarozza
meg elsésorban (Zipkin, 2000; idézi Cherniss, 2001). A megfelel6 vezetés tekintetében kiemelkedé fontos-
sagu az érzelmi intelligencia (Barling, Slater, Kelloway, 2000; Dulewicz, 2000; Goleman, 1995; idézi Palmer,
Walls, Burgess, Stough, 2001; Goleman, 1998, 2000; George, 2000; Sosik, Megerian, 1999; Watkin, 2000).

A kovetkez6ekben az érzelmi intelligencia azon aspektusaira, komponenseire koncentralunk melyek a veze-
t6i- és az azt kdvetd, annal szélesebb kor( megkérdezés soran az iranyitéi feladatok ellatasa szempontjabol
fontosnak bizonyultak. Osszegezve, a tovabbiakban témér 6sszefoglalasat adjuk a legfontosabb informaci-
Oknak az érzelmek felismerése, az empatia és a tarsas készségek szakirodalmabal.

2.1. ERZELEMFELISMERES
Az arcon megjelend érzelmek jelentik az érzelemkifejezés egyik legfontosabb bazisat, amely segiti a kommu-
nikaciés folyamatban az érzelmek és a szandékok megértését (Rézsa és mtsai, 2012). Az érzelmi arcfelisme-

rés lehet6séget teremt az érzelmi intelligencia képességalapu mérésére (R6zsa és mtsai, 2012).
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Az empirikus adatok alapjan a kommunikacidban az a fél, aki beszél 40-60%-ban, aki pedig fogadja az Uze-
netet, az 80%-ban tartja a szemkontaktust (Pease és Pease, 2006). Ezen az er6s szemkontaktus-orientalt-
sagon alapul a Szembdl olvasas teszt (Baron-Cohen, Wheelwright, Hill és Raste, 2001). Ez a teszt a szem, a
szemoldok és az orr egy részének ingerként toérténd bemutatasa mellett var érzelemfelismerést a vizsgalati
személyektdl. Ezek 1athatdk a teszt soran alkalmazott képeken. A kapcsolédé vizsgalatokbdl megerdsitést
nyert, hogy a szem és annak kérnyéke kulcsfontossagu szerepet tolt be az érzelmek felismerésében (R6zsa
et al. 2012).

2.2. EMPATIA, TOLERANCIA

Az empatia konstruktum elterjedése Carl Rogers nevéhez fliz6dik, mindemellett a pszichoanalitikus szakiro-
dalomban mar egészen koran (1959) megjelenik a fogalom (Haan, 1977).

Az empatiat Rogers (1959) ugy definialta, mint a masik személy belsd vonatkoztatasi rendszerének pontos
észlelését, annak emocionalis és kognitiv aspektusaval egyitt, Ugy, hogy a személy végig tisztaban van vele,
hogy nem azonos a masik személlyel (idézi Kulcsar, 1989).

Az empatia tehat a masik személy pszichés allapotanak megtapasztalasanak képessége, amely affektiv és
kognitiv aspektussal egyarant rendelkezik (Zahn-Waxler és Radke-Yarrow, 1990).

Az ember bele tudja éIni magat a vele interakcidban lév8 masik fél lelkidllapotaba, igy fel tudja idézni maga-
ban a masikban zajlé indulatok, érzelmek és gondolatok tartalmat és 0sszegflggéseit (Buda, 1985).

Az elIméletalkotok a kognitiv és affektiv tényezéknek az empatias folyamatban eltéré mértékben tulajdonita-
nak jelent8séget (Davis, 1994). Az empatia kognitiv értelmezési tartomanya nem mas, minthogy megérti egy
masik személy belsd érzéseit és élményeit és képes ezen élményeket a masik nézépontjabdl latni (Aring, 1958).
A perspektivavaltas képessége az empatidval szorosan dsszefuigg tehat (Mooradian, Davis, Matzler, 2011). Az
empatia jelenségének affektiv értelmezési tartomanya a személy képessége arra, hogy osztozzon masok ér-
zéseiben (Hojat és mtsai, 2001). Az empatias kapcsolat a fizioldgiai reakcidk kdlcsonds atvételét is jelenti (Ax,
1964) Az empatia tehat olyan vegetativ idegrendszeri allapot, mely a masik személy emocionalis jelzéseit rej-
tetten utanozza. A hasonlé érzések megjelenése igy az fonos jellemzéje (Hoffman, 2000; Kohut, 2001).

Az empatikus személy esetén megkulénboztethetd parallel és reaktiv empatia. A parallel empatia a masikra
vald sajat érdekd érzelmi rahangolddas, mig a reaktiv a masikrahagolt folyamat (Davis, 1983).

Az empatias képesség nagyfoku egyéni kuldénbségeket mutat, vannak helyzeti, nemi, életkori és kulturalis
kalénbségek is (Trivers, 1971). Napjainkra minden olyan munkahelyen, ahol emberekkel kell dolgozni, nagy
jelentbéséget tulajdonitanak az empatias képességnek (Szeman-Nagy, 2014). Az empatikus vezetdk igen fo-
gékonyak a munkatarsak hangulataira. Figyelmesen végighallgatjak a beosztottakat és megértik néz8pont-
jukat (Goleman, 1997).

Az empatia komplex modelljét Davis alkotta meg (2006), szerinte a folyamat alapjat képezik a személy jel-
lemzdi (pl. korabbi tapasztalatok, személyiség) és a szituacios jellemz8k (pl. a szituacio felhivé ereje, és ha-
sonldsag a masik félhez). EImélete szerint az empatias folyamat lehet automatikus, egyszer( kognitiv vagy
pedig haladé kognitiv folyamat. A folyamatok hatassal lehetnek a személy kognitiv, affektiv, illetve motiva-
ci6s jellemez6ire az adott szituacidban. Es dsszességében mindezek befoly4soljak a segité viselkedést; az
agresszid szabalyozasat; és az altalanos tarsas viselkedést.
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Motivacids kovetkezmény lehet a masik személy értékeinek tisztelete; mig viselkedéses kdvetkezmény az
agressziv viselkedés redukcidja, a segité és a tarsas viselkedés 6sztdnzése (Davis, 2006). Tovabba mindezen
tényez6k befolyasoljak a kielégité tarsas kapcsolatok kialakulasat, igy a j6 munkakapcsolatokat, a tolerans
munkahelyi |égkort és a stabil szocialis halé fenntartasat.

Az érzelemszabalyozas Thompson-féle (1994) definicidja szerint ez egy olyan folyamat, mely a céliranyos
viselkedést azaltal segiti el8, hogy az érzelmi reakcidkat monitorozza, értékeli, médositja. Az érzelemszaba-
lyozas altal a személy szlikség szerint képes fenntartani vagy cstkkenteni az érzelem intenzitasat és hosszat
(Baumann, Kaschel és Kuhl, 2007; Cole, Michel és Teti, 1994). A szul8-gyerek kapcsolatok és mas szignifi-
kans tarsas kapcsolatok vannak hatassal az érzelmek szabalyozasara (Thompson, 1994). A gyenge adaptiv
stratégiak hosszabb tavon teret engednek a maladaptiv stratégiak térnyerésének, mely megalapozhatja a
pszichopatoldgiai kdrképek kialakulasat (Aldao, Nolen-Hoeksema és Schweizer 2010).

Idénként a vezet8knek a megérzéseikre és intuicidikra kell hagyatkozniuk. Azok a vezet8k, akik tisztaban
vannak az érzéseikkel, felismerik az azok hatterében all6 tényezbket, tudjak a legjobban hasznositani ezeket
a j6 dontések meghozatalahoz (Cherniss, 2001). Az érzelmi intelligencia nemcsak a vezetd, hanem a vezetdn
keresztll az egész szervezet hatékonysagara hatadssal lehet: toborzas, tehetségfejlesztés, team-munka, dol-
gozbi elkotelezettség, moral, egészség, innovacio, hatékonysag (Cherniss, 2001).

2.3. TARSAS KESZSEGEK

A tarsas készségek alapja az empatia. Buda Béla (1985) szerint a hatékony tarsas kapcsolatok fenntartasa-
hoz, igy az emberekkel val6 munkavégzéshez is elengedhetetlen (1) a jellemzd érzelmi viszonyulasok, érzel-
mi allapot megértése; (2) a kommunikacios partner szandékanak megértése, a rejlett tzenetek kédolasa; (3)
az érzelmi ellentmondasok megértése.

Az empatia az érzelmi rezonancia és a tudatos odafordulas kett6sségébdl alakul ki. A metakommunika-
ci6 feldolgozasa része az empatianak, ugymint a mimika altal kdzvetitett finom érzelmi megnyilvanulasok
kovetése, vagy a hangszin, hanger6 valtasainak detektalasa, kézmozdulatok, gesztusok, térkdzszabalyozas
megértése. Az empatia hatasara a személy dnkénytelenul is kifejezi egylttérzését, megértését (Buda, 2012).
Az empatia a munkahelyen el8segiti a harmonikus emberi kapcsolatok kialakitasat, a turelmesebb, elfo-
gaddbb, megértébb viselkedést, a folosleges konfliktusok elkerulését, tovabba a kommunikacios stilust is
javitja (Buda, 2012).

Vezet8k esetén az empatia segitséget jelent a beavatkozasok, dsztonzések lehetdségének felismerésére, va-
lamint szabalysértések, vétségek, belsd konfliktusok gydkerének feltarasaraban és kezelésében (Buda, 2012).

A kdzszolgélati munka bévelkedik tarsas konfliktusokkal teli helyzetekben (Svelta, 2014). Es vannak olyan
feladatok, amikor masok kikérdezése sztkséges, ekkor az aktiv odafordulas fokozza a teljesitményt (Hargie
és Dickinson, 2005).

Az Amerikai Egyesil Allamok Foglalkozasi Adatbazisaban (US Department of Labor/Employment and Trai-
ning Administration: USDOL/ETA, 2017) feltiintetett képességek, munkahelyi érékek kdzott szerepel az aktiv
hallgatas képessége és a tarsas megfigyel6készség is. Az aktiv hallgatas képessége szamos kdzszolgalati
szerv keretén belul betdltoétt munkakdrben a munkakdri leiras része. llyen munkakér példaul a detektiv, a
detektivek felettese, a nyomvizsgald, a buntetésvégrehajtasi, és a hatarvédelmi koztisztvisels is (USDOL/
ETA, 2017). A tarsas megfigyel6készség pedig a blintetés-végrehajtasi, hatarvédelmi és vagyonvédelmi kdz-
tisztvisel8k esetén szintén elvart készség szinten (USDOL/ETA, 2017).
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A Big Five alapjaul empirikus mérési adatok elemzése és a nyelvbdl 6sszegy(jtott és rendszerezett adatok
szolgaltak (Mirnics, 2006), célja a személyiségjegyek altalanos leirasa. A ,Big Five” modellen alapuld, 132 ite-
mes, Onjellemz8s személyiség kérddivet (Big Five Questionnaire) Caprara és munkatarsai (1993) dolgoztak
ki, napjainkban egy nagyon elterjedt személyiség mérbeszkdz. Az 6t faktora az energia, a baratsagossag,
lelkiismeretesség, érzelmi stabilitas és a nyitottsag.

A baratsagossag els6dlegesen interperszonalis dimenzi6 (Digman, 1990). A magas pontszamot elérék sze-
mélyek tobb egylittérzést mutatnak masok felé és udvariasak, munkahelyi kérnyezetben is egylttm(ikdds-
ek, népszerlek. Az alacsony pontszamu személyek ezzel szemben egocentrikusak, versengék és bizalmat-
lanok. Egyik alskalaja az empatia, masik az udvariassag, mely a jéindulatu viselkedési megnyilvanulasokra
vonatkozik.

A nyitottsagban magas pontszamot eléré személyek a munkakdrnyezetben nyitottak mind az Uj emberekre,
mind az Uj helyzetekre. Elfogadnak masokat. Két alskaldja a kultdrara val6 nyitottsag és a tapasztalatokra
valé nyitottsagot tartalmazza.

Sternberg (1997) szerint a vezet6k esetében a szocialis/tarsas intelligencia fontosabb is lehet, mint a kognitiv
intelligencia. A vezetd hatékonysaga flgg a vezet6 képességétdl, hogy komplex tarsas problémakat old-
jon meg (Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs, Fleishman, 2000; Zaccaro, Mumford, Connely, Marks, Gilbert,
2000).

A vezetés szocialis aspektusa két komponensbdél all: tarsas differenciacié és szocialis integracio (Hooijberg,
Hunt és Dodge, 1997). Kilénbséget tesz a tarsas szituaciok kuldnbdzé aspektusai és azok jelentésége ko-
z6tt; valamint a tarsas kapcsolatok meglévé és potencialis mintazatai kozott. A jo vezetének képesnek kell
lennie arra, hogy megértse a sajat és masok érzéseit, és szabalyozza azokat, amikor interakciéba lép egy
masik személlyel. Boal és Hooijberg (2000) kiemelték, hogy a vezetdi hatékonysag egy fontos dsszetevéje a
viselkedéses komplexitas, a vezet8knek kulonbozd szerepeket kell jatszaniuk, és a jo vezet8k egyik fontos
jellemzdje, hogy a helyzetnek megfeleld szerepet ki tudjak valasztani Day (2000) szerint a vezet8k esetében
az olyan intraperszonalis kompetenciak, mint az énmagunkkal kapcsolatos tudatossag, 6nszabalyozas, 6n-
motivacio fejlesztése alapvetd fontossagu (Wong, Law, 2002).

3. Az érzelmi intelligencia kompetenciajaba tartozo attitiidok,
személyiségjellemzok, viselkedési sémak vazlatos bemutatasa

Az érzelmi intelligencia szamos aspektusa hatassal van a hatékony munkavégzésre és hatékony munkakap-
csolatok kialakitasara. A megfelel§ érzelemfelismeréssel és érzelemszabalyozassal biré személy jellemzéit
tekintve elmondhatd, hogy j6l olvassa a metakommunikaciot, tudatositja a megjelené érzelmeket, valamint
a kommunikaciés partner érzelmeit kezeli a folyamat soran (pl. Goleman, 2002). A tervezett mérési eljaras
az érzelmi intelligencia szamos aspektusa kdzul els6sorban a metakommunikacio olvasasara, az empatikus
viselkedésre és a tarsas, kapcsolattartasi készségek vizsgalatara iranyul.

Az érzelmi intelligencia mérésére harom kiilénb6zé feladatot készitettiink. Az egyik teszt (neve: MASIK) helyze-
teket abrazol képek formajaban. Minden képen egy személy szerepel, akinek az arcan érzelmek tikrézédnek.
A vizsgalati személy négy lehetéséghdl valaszthatja ki, hogy 6 hogyan reagalna az adott helyzetben. A valasz-
lehet&ségek kozott van az érzelmeknek megfeleld, célirdnyos kommunikacio, illetve az érzelmeket rosszul de-
tektald, valamint kevéssé empatikus megnyilvanulas is. A vizsgalati személynek 10 képre kell reagalnia.
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Az érzelmi intelligencia mérésére alkalmazott masik teszt esetén (FELISMERES) arra kérjiik a személyt, hogy
képzelje el, hogy egy megbeszélésen Ul, és a megbeszélés alatt Gzeneteket kap. Ezekre az Uzenetekre kell az
instrukcié szerint empatikusan reagalni. Egy érzelmeket kifejez6 un. emot ikon sor all rendelkezésére, me-
lyek kdzul azokat kell megjeldlnie, melyek relevans érzelmeket fejeznek ki. A vizsgalati személynek tiz Gzenet
esetén kell kifejeznie a potencidlisan megfelel§ valaszokat.

A harmadik teszt (HELYZET) esetén kulonb6z6 helyzeteket vazolunk, és a vizsgalati személynek képeket kell
megjeldlnie, melyek az adott helyzetben készllhettek. A képeken egy-egy személy szerepel, metakommuni-
kacidja egyértelm(, pozitiv vagy negativ érzelmeket mutat. Minden személy 6t helyzettel talalkozik.

A mért érzelmi intelligencia négy szintjét az alabbi médon tudjuk definialni:

e Az érzelmi intelligencia kivdld szintje azt jelzi, hogy a vizsgalt személy felismeri a sajat és a kommuni-
kacidban megjelen6 masik személy érzelmi allapotait, és ezt az informaciot az interperszonalis ko-
zegnek megfelel, célirdnyos viselkedés szolgalataba allitja. Tarsas kapcsolataiban, munkatarsaival
szemben empatikus és tolerans. Képes a metakommunikativ jegyekbdl az érzelmek detektalasara,
masok perspektivajanak atvételére, a masik érzelmeinek figyelembevételére, a szandéktulajdonitas-
ra. Tovabba képes az érzelmekkel telitett helyzetekben sajat és a kommunikacids partner érzelemi-
nek megfelel6 mederben tartasara.

e Az érzelmiintelligencia j6 szintjével biré személy altaldban tisztdban van a kommunikaciéban megje-
lend felek érzelmi allapotaival. Tobbnyire képes a masik perspektivajat atvenni, és a kommunikacios
partner metakommunikaciéjanak olvasasa révén érzelmeit detektalni, az empatikus kommunikaci-
6bol szarmazé informacidkat munkaja soran hasznositani. Képes uralkodni az indulatain, a tarsas
kapcsolataiban altalaban empatikus és tolerans.

e Az érzelmi intelligencia kézepes szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy altalaban tisztaban van a
sajat és a masik személy érzelmi allapotaival, azokat viszonylag j6! beazonositja. A kommunikacio-
ban idénként segiti a masik néz6pontjanak megértése és a masik fél érzelmeinek detektalasa a me-
takommunikacié megfigyelése altal. Id8nként felismeri, hogy az empatikus viszonyulas célravezetd,
megérzi az erre iranyul6 tarsas nyomast és empatikusan viselkedik. Viszont nem mindig ismeri fel
az érzelmek kdvetkezményeit a tarsas helyzetekre.

e Az érzelmi intelligencia megfelel6 szintje azt jelenti, hogy a vizsgalt személy fontosabb tarsas helyze-
tekben idénként felismeri, hogy az empatikus viszonyulas célravezet8, megérzi az erre iranyul6 tarsas
nyomast és empatikusan viselkedik. Egyértelm( kulcsingerek mentén képes a masik perspektivajanak
nagy vonalakban térténd atvételére, a masik érzelmeinek megértésére a metakommunikacié detekta-
lasa révén. Hajlandé eréfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy a kdrnyezetében |évé embereknek
segitséget nyujtson, ugyanakkor ezt nem mindig a legmegfelel8bb, legadekvatabb formaban teszi.

4. Az érzelmi intelligencia kompetenciahoz tartozo tesztek
validalasi, meghizhatésagi szempontjai

Az érzelmi intelligencia kompetencia vizsgalatara javasolt méréeszkdzok a szakirodalom alapjan megfeleld
homlokzati validitassal rendelkeznek. Tovabba a mér6eszk6zok validitasa tesztelhetd oly modon, hogy az
egyes komponensek, valtozok korrelacioit vizsgaljuk, azaz kritérium validitast ily médon teszteliink. Emellett
a mutatok kilsé kritériumokkal valé egylttjarasat is vizsgalhatjuk. Mindharom teszt kimenete és az dsszesi-
tett eredmény is pozitiv iranyu 6sszefuiggést kell, hogy mutassanak a
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Vienna Test System Ugyfélorientacios kérdéivének (Hégye-Nagy és Kurucz, 2014) empatia alskalajaval.
az Erzelmi reaktivitas index (Interpersonal Reactivity Index, Davis, 1983) perspektivavaltas, és empa-
tikus torédés alskalaival.

Big Five Kérdd&iv (BFQ) baratsagossag faktoraval (Caprara és mtsai,1993).

a Szembdl olvasas teszttel (Baron-Cohen, Wheelwright, Hill és Raste, 2001).

COMET-EQ teszttel (Merlevede, Bridoux és Vandamme,1997).

Bar-On: Erzelmi Intelligencia Teszttel (Bar-On, 1997).

Multifaktorialis Erzelmi Intelligencia Teszttel (MEIS, Mayer, Salovey és Caruso, 1997).
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KOMMUNIKACIOS KESZSEG

Gerhadt Réka

Absztrakt

Jelen tanulmany célja a kommunikaciés készség kompetencidjanak bemutatasa, valamint az iranyitéi szin-
ten megnyilvanulo viselkedéses jegyeinek meghatarozasa. A kommunikacié minden emberi interakcio elen-
gedhetetlen eszkdze, a személy munkateljesitményét jelentésen befolyasolja kommunikacios készségének
szintje: a kommunikacios hianyossagok csdkkenhetik a munkamoralt, a reaktivitast, valamint ndvelik a fluk-
tuacio esélyét. A kompetenciaban mutatkozé egyéni kuldnbségeket, a kilénb6z8 modalitasokban (irasban
és szoban) folytatott kommunikacios folyamat differens dsszetevdi alapjan hatarozhatjuk meg. llyenek le-
hetnek az asszertiv, proaktiv kommunikaciora val6 készség, az iraskészség, a szOvegértés, illetve a vilagos
kommunikacié készsége, még extrém stresszhelyzetekben is. A tanulmany célja tovabba egy olyan rendszer
megalapozasa, melynek segitségével mérhetbvé valik a kommunikacios készség az iranyitok szintjén.

Kulcsszavak: kommunikacios készség, iranyitdk, szovegértés, iraskészség, asszertiv kommunikacid, proakti-
vitas, stresszt(irés

1. Iranyiték és kommunikacios készség

A kommunikacios készséggel kapcsolatos elvarasok a nemzetkdzi gyakorlatban is egyértelmlien megjelen-
nek a dolgozdkkal szemben. Az Amerikai Egyesiilt Allamok foglalkozési adatbazisdban (Occupational Infor-
mational Network, tovabbiakban réviden O*Net, 2017) megtalalhaté kdzszolgalati munkakdrdket attekintve
(pl. rendértiszt, buntetés-végrehajtasban dolgozd fegydr, dnkormanyzati tisztviseld, addellendr) is azt ta-
pasztalhatjuk, hogy ezeknek a munkakordknek szerves részét képezik az olyan feladatok, amelyek megfeleld
kommunikacids készséget kovetelnek meg a munkakor betdltdjétél. Az elldtando feladatok kozott szerepel
pl. a nyilvantartasok vezetése; folyamatok nyomon kdvetése; informaciok gydljtése az ugyfelektdl, azok ana-
lizalasa és megfeleld kovetkeztetések levonasa; valamint jelentések készitése. Mar a feladatok sokfélesége
is megkoveteli, hogy a munkakor betdltdje a hatékony munkavégzés érdekében érthetben fejezze ki magat
széban és irasban, illetve megértse és elemezze az irott szévegben kodzvetitett informaciokat (v6. O'Net,
2017). A munkatarsakkal és az lgyfelekkel valé kapcsolattartas a kdzszolgalatban a sikeres munkavégzés
nélkuldzhetetlen feltétele. Az interperszonalis készségek, s az ezzel szorosan 9sszefliggd kommunikacios
készség tehat szinte minden terlleten sziikségesek a sikerhez (v0. Greene, 2006).

Az iranyitdi kompetenciak és viselkedésjegyeik rendszerezésére szolgalé dokumentum szerint a kommuni-
kacios készség kompetencia az iranyitok kivalasztasi programjaban ugy hatarozhaté meg, mint a hatékony
informacidatadas és -megértés képessége verbalis és nonverbalis terlleten.

A kompetencia irdnyitokra vonatkozé specifikus aspektusai: az iranyitdk esetében kevésbé fontos, hogy sza-
mos helyzetben a célkdzonséghez alkalmazkodva, valasztékosan tudja kifejezni magat, mint a vezetdk, vi-
szont nagyon fontos, hogy extrém stresszhelyzetek esetén is vildgosan legyen képes kommunikalni. Ugyan-
akkor kommunikaciojukban a proaktivitds nagyobb mértékben elvart, mint a bejévd allomany esetén.
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2. A kommunikacios készség korébe tartozo készségek, képességek

A kommunikacié minden emberiinterakcié nélktlozhetetlen, alapvetd eszkdze, s mivel szamos tovabbi kom-
petencia és viselkedési jegy is a kommunikacién keresztll nyilvanulhat meg (problémamegoldé képesség,
konfliktuskezelés stb.), a hatékony kommunikacié kiemelt fontossagi mind a maganéleti, mind a munkahe-
lyi kérnyezetben (v6. Heldman, 2011). A személy munkaban valo sikerességét, teljesitményét jelentésen be-
folyasolja kommunikacids készségi szintje (Juhasz és Sods, 2007). Az alacsony szintl kommunikacios készség
teljesitményromlashoz vezet, cskkenheti a munkamoralt, a reaktivitast, valamint noveli a fluktuacio esélyét
(pl. Roebuck, 2000). Mindez indokoltta teszi ezen kompetencia, s a kdrébe tartozd készségek, képességek és
viselkedésjegyek minél atfogobb, minél tdbb aspektust lefedd tanulmanyozasat, meghatarozasat.

Hargie (2007) szerint a kommunikacié akkor eredményes, ha a hallgatésag ugyanazt az Uzenetet kapja meg,
mint amit a beszél6 kuldott; a j6 kommunikacios készséggel rendelkez6 egyént ezek alapjan jellemzi az
informacidk torzitdsmentes atadasanak képessége. Carroll (1993) kiemeli tovabba az informaciék feldolgo-
zasanak, megértésének képességét is, tehat a kommunikacids készség nemcsak az érthetdéséget, hanem a
masokra valé odafigyelés képességét is magaba foglalja. Mindezek pedig egyarant vonatkoznak a verbalis,
valamint a nem verbalis modalitasokra (v6. Tarnéczi, 2007).

A kommunikaciés készség, a Belligyminisztérium altal iranyitott szervek munkavallaloi kapcsan, két vonat-
kozasban értelmezhetd: a (1) mas dolgozdkkal, kollégakkal valo interakcidk, valamint (2) az Ugyfelekkel, civil
személyekkel folytatott kommunikacios helyzetek tekintetében.

A kompetencia vonatkozasaban a kdvetkez8 készségek, képességek, viselkedésjegyek varhatédk el az iranyi-
toi munkakdrre kivalasztott munkatarsaktol:

o érthet8en, helyesen fejezi ki magat széban,

e érthet8en, helyesen fejezi ki magat irdsban,

e képes a masok altal elmondottakat/leirtakat elemezni és értékelni,

e extrovertalt, kommunikativ, proaktiv: 6tleteit kommunikalja.

3. A kommunikacios készség szakirodalmanak az altalanos
kivalasztasi rendszert megalapoz6 tanulmany alapjan torténd
osszefoglalasa (Gerhat, 2018 alapjan)

3.1 A KOMMUNIKACIO FOGALMA, FUNKCIOI

A kommunikaciés készség bévebb bemutatasa elétt sz6t érdemel a kommunikdcié fogalma, melyet szamos
tudomany hasznal a maga értelmezési kereteinek megfelel8en, tgymint a nyelvészet, a pszicholégia, a szo-
ciologia, a bioldgia vagy az informatika (v6. Paskuné Kiss, 2007). Jelen tanulmanyban a pszichologiai megko-
zelités kerul el6térbe, amely a személykozi Uzenetek hatékonysagara, a kognitiv feldolgozasi képességekre,
valamint a tarsas készségekre fokuszal.

Forgas (1989) leirasa alapjan a kommunikaci6 a legaltalanosabb értelemben nem mas, mint informaciok
atvitele a feladétol a cimzetthez. A tarsadalmi élet alapjelenségének szamité kommunikacios tevékenység

lényege tehat az informacidcsere, a tajékoztatas (Simay, 2015).
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Rosengren (2008) szerint a személykdzi kommunikacio individuumok kézott [étrejévd interakcio, amely egy-
szerre intraszubjektiv (tudatos) és intencionalis (céltudatos), valamint egy jelrendszer révén megvaldsulo.
Ezt a jelrendszert dominansan a nyelvi szimbolumrendszer, ezzel egyltt a verbalis kommunikacié hatarozza
meg, amely a fonoldgia, a szintaxis, a szemantika, tovabba a pragmatika komplex rendszereinek alapjat
képezi.

Buda (2007) szerint a verbdlis kommunikdcié mellett sz6t érdelem a nem verbdlis kommunikdciés csatorna is,
amely a masokhoz intézett kdzlendd szimbolikus vagy analdg jellegl jelentését teszi megismerhetévé. Ezek
alapjan a kommunikacio verbalis (beszéd, iras), illetve nem verbalis (mimika, tekintet, gesztusok stb.) csator-
nak révén megvaldsuld informacidcserét jelent. Az egyes kommunikacios csatorndk azonban csak vizsgalati
célbdl kuldnithetdk el egymastdl, a valdsagos kommunikaciéban mindig egylttesen vesznek részt.

Az informaciocsere mellett a kommunikacié szolgalja, az un. tarsadalmi kohéziét is (v6. Paskuné Kiss, 2007),
ahogyan arra rdmutat a ,kommunikal” kifejezés latin eredet( jelentése: a sz6 etimoldgiailag a ,communica-
re” igére vezethetd vissza, amely annyit jelent ,megosztani, koz6ssé tenni”. A kommunikacié tehat nélkuloz-
hetetlen a szocialis életben, s a szakirodalomban gyakran minésitik a tarsas beilleszkedés eszkdzének (pl.
Rubin, 1990). A kommunikacié kilénb6z6é funkcidit (Simay, 2015) a 4. tdbldzat szemlélteti.

funkcié leiras
Informdciés funkcié Tények és magyarazatok vilagos, érthetd kozlése.
Erzelmi funkcié Erzelmek kifejezése - a kdz16 belsd fesziiltségeinek feloldasa.
Motivéciés funkcis R”bvicll vagy h’osszu tavuy, (igxéni é.s" tér’sadalmi célok megvaldsitasara valé 6sz-
tonzés. Altalaban meggybzéssel jon létre.
Ellendrzési funkcio A kommunikacids partner inditékainak feltarasa.

Informaciogydjtés, valamint azok kezelése a kdrnyezet eseményeinek megér-

Tdjékoztatdsi funkcio ., )
J f tése érdekében.

Szocializdciés funkcié A koz06s tudasalap megszerzése a magan-, és kdzélet szférajaban.

Vita és eszmecsere Tarsadalmi konszenzus el8segitése, tarsadalmi nyilvanossag fejlesztése.
Oktatds-nevelés Az intellektudlis fejl6dés és személyiségformalddas el8segitése.

Kulturdlis fejlédés Az emberiség kulturajanak 6rzése, tovabbadasa, alkotdkészség dsztonzése.

Egyének, csoportok, kisebbségek és nemzetek kdlcsénds megismerése, elbi-

Integrdldsi funkcié ; , . fs
g f télet-mentes nézetek kialakitasa.

4. tdbldazat: A kommunikdcid funkcioi

A funkcidk sokszinlisége alatdmasztja, hogy a kommunikacié minéségének, hatékonysaganak jelentdsége,
a kommunikacié kulénb6z6 formaiban megnyilvanuld készségek és képességek relevanciaja, az élet vala-
mennyi szinterén megmutatkozik. A felsorolt funkcidk széles kérébdl kitlinhet tovabba az is, hogy szamos
mas kompetencia épul a kommunikaciés készségekre. Példanak okaért gyakran a kommunikacién keresz-
tul érhetd tetten a kdzszolgalati szervek dolgozdi szamara meghatarozott alapveté kompetenciak kézul a
konfliktuskezelés, egylittmiikbdés; a dontés, felel6sségvdllalds, a problémamegoldds vagy az irdnyitds, motivdlds
(v6. Heldman, 2011; Malét-Szabo et al. 2018). Ezen okbdl kifoly6lag a kommunikacios készség szerepe ki-
emelkedd.
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3.2. A KOMMUNIKACIOS KESZSEG KOREBE TARTOZO, AZ IRANYITOK KIVALASZTASABAN

NAGYOBB HANGSULYT KAPO KESZSEGEK ATTEKINTESE

Sz6ke-Milinte (2007) szerint a kommunikacios készség a személyiség 6nallésult kompetencidja, amely 6rok-
|ott képességekbdl (szébeli megértés, hallasi figyelem stb.), tanult készségekbdl (beszédkészség, adekvat
kérdésfeltevés stb.), motivacios képzé6dményekbdl, valamint affektiv apparatusokbol szervezddik, és kogni-
tiv koordinacié alatt all. Az egyes készségekrdl és képességekrdl elmondhatd, hogy a személyiség rendsze-
rében atfedésben allnak egymassal, s a viselkedés és magatartas bels feltételrendszerét csak kdlcsdnha-
tasban képesek biztositani.

A kommunikacios készség korébe tartozd, az iranyitdk kivalasztasaban nagyobb hangsulyt kapé készségek
roévid leirasa:

Beszéd- és irdskészség

Hatékony, tehat érthetd, helyes szdban vagy irasban folytatott kommunikacié, mely megfelel a masik fél
igényeinek. A személy nem vét nyelvtani vagy helyesirasi hibdkat, a megfelel kifejezéseket, nyelvezetet
hasznalja (O'NET, 2017).

e A mdsok dltal elmondottak vagy leirtak elemzése és értékelése:

o Olvasdsi készség
Az irott kozvetitett informaciok és gondolatok megértése. Simay (2015) szerint optimalisnak a
gyors, lényeglaté olvasds mindsithetd.

o Figyelés, aktiv hallgatds
Afigyelés a masik személy altal kozoltek meghalldsanak és az éppen beszéld személy felé mutatott
érdekl6désének az egylttese (Bolton, 1987). A j6 hallgaté teljes mértékben odafigyel masok mon-
dandojara: elemzi, értékeli, valamint tovabbitja a hatékony feladat-végrehajtashoz szikséges in-
formaciokat. Emellett a személy képes, a szamara nem egyértelml kommunikaciés helyzetekben,
adekvat kérdéseket feltenni (Bolton, 1987; O'NET, 2017). A hallgatasi készség kozvetlenll befolya-
solja a munkahelyi hatékonysagot.

o Asszertiv kommunikdcio és érvelési készség

Az asszertiv személy magabiztos, proaktiv és egyenes kdzlésmodddal tudatja masokkal, hogy mit szeretne,
és mit nem; otleteit kommunikalja. Masok érdekeit is figyelembe véve érvényesiti az érdekeit, s mind-
ekdzben megfelel6 modon fejezi ki az érzéseit, nézeteit és igényeit. Még stresszhelyzetekben is képes
nyugodt hangnemben, vilagosan kommunikalni (Hadfield és Hasson, 2018).

Az érvelési készség, vagyis az érvek hatékony felhasznalasa az igazsag bizonyitasara, szintén lényeges
eleme az asszertiv kommunikaciénak. Az érvelés célja masok meggy6zése, valamint az igazsaghoz valo
kozelebb jutas, az egyuttgondolkodas révén (O'NET, 2017). Simay (2015) szerint az érvelés akkor helyes,
ha a premisszai megfelel6en tamasztjak ald a konkluziét, valamint ha ezek a konkluziot alatdmaszté pre-
misszak igazak. A logikus érvelést segiti a pontos meghatarozas (koruliras, felsorolas stb.), a sajat allas-
pont vildgos megjeldlése, valamint a kOvetkeztetések tényszer(i levonasa. Az érvek megfogalmazasabdl
és logikai elrendezésébdl épitkezik a meggybzés.

A felsoroltak mellett szamolnunk kell olyan tényez&kkel is, melyek a kommunikaciés készség mezsgyéjén
kivilre esnek ugyan, de a hatékony kommunikaci6 elengedhetetlen eszkdzeinek mindsulnek. Ezekre a ko-
vetkezd fejezetben tértink ki.
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3.3. AKOMMUNIKACIOT MEGHATAROZO EGYEB KESZSEGEK, KEPESSEGEK,
SZEMELYISEGJELLEMZOK ES VISELKEDESJEGYEK

A kommunikaciét meghatarozé tovabbi tényez&ket a 5. tdbldzat foglalja 6ssze.

Jellemzé

Leiras

Kommunikdcios sti-
lus, el6addsmaod

A stilus az a méd, ahogyan valamit mondunk, vagy ahogyan fogadjuk az informaci-
Okat; tehat valamelyest elvalaszthat6 a kdzlend Iényegétdl (v6. McCrimmon, 1976).

Nyiltsdg, hitelesség,

Az érzelmek 8szinte kifejezése. A nyilt, hiteles személy jél viszonyul masokhoz, asz-
szertiv (Rogers, 2004).

Gszinteseg A nyiltsag tovabbé azt is kifejezi, hogy a meggy6z6 fél szaindéka mennyire vilagos a
befogad6 szamara (Balazs és Bernath, 2015).
L. Az a képesség, hogy a masik felet, valamint az 6t korulvevod vilagot, az 6 néz6pont-
Empdtia p g, hogy g p

jabdl szemléljuk, hallgassuk és értsik meg (Rogers, 2004).

Tdrsas érzékenység

Masok reakcidinak érzékelése és viselkedéstik okainak megértése (Wiemann és
Kelly; idéz: Hewstone, Jaspars és Lalljee, 1982).

Perspektivavdltdsi
igény

A masik személy perspektivajanak megismerésére iranyul6 motivacié (Bernath és
Kovacs, 2013).

Tdrsas identitds

Az emberek arra iranyulé motivaciéja, hogy csoporttagsaguk alapjan pozitiv nér-
tékelésre tegyenek szert (Tajfel és Turner, 1979).

A tarsas identitds az ént kiterjeszti az egyénen tulra, 6nmagaba foglalva ezzel a
csoport mas tagjait is (Brewer, 1991).

Altalanos intelligencian alapulé képességek:

Verbdlis deduktiv
gondolkodds

A verbalisan kifejezett allitasokbdl valé helyes kdvetkeztetések levonasa (Carroll,
1993).

Verbdlis rovid tavu
memoaria

A verbdlis informécidk rovid tavd memoédridban tartasa, illetve azok késébbi id6-
pontban térténd felhasznalasa (Horn és Noll, 1997).

Lexikdlis tudds,
szokincs

A szavak jelentésének helyes ismerete, ezzel egyltt a vilagrél valo helyes tudasba-
zis (Bailey, 2001).

5. tabldzat: A kommunikdciot meghatdrozd tovdbbi készségek, képességek, személyiségjellemzék

és viselkedésjegyek

A 3. tablazatban 0sszefoglalt képességek sziikségességét szamos korabbi tanulmany igazolja.

Bailey (2001) a székincs, a kommunikaciés stilus, valamint a verbalis deduktiv gondolkodas felmérésének
jelent8ségére mutat ra; Wiemann és Kelly (idézi Hewstone és mtsai, 1982) a tarsas érzékenységet emeli ki;
mig pl. Rogers (2004) a hitelesség, valamint az empatia fontossagat hangsulyozza. Bolton (1987) tudoma-
nyos munkaja alapjan tébb szaz kutatas eredménye tamasztja ala Rogers elméletét: a hiteles, empatikus
vezet6k nagyobb mérv(i motivaciot, illetve kevesebb ellendllast valtanak ki a beosztottaikbdl; a nem vezetdi
poziciéban dolgozdk pedig jobb teljesitményt képesek kihozni magukbdl, valamint masokbdl.
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Wiemann és Kelly (idézi Hewstone és mtsai, 1982) szerint a tarsas érzékenység két tovabbi alkomponensre
oszthaté:

1. Tdrsalgdsi alapkészségek
A kapcsolatteremtés és -tartas elemi udvariassagi formainak ismerete és alkalmazasa (O'NET, 2017).

2. Erzelemkifejezés, és -olvasds

Az atélt érzelmek vilagos azonositasara és megnevezésére, valamint masok érzelmeinek detektalasara és
visszatukrozésére valo készség (O'NET, 2017).

A felsorolt készségek, jartassagok és képességek megléte mellett a kommunikacié szinvonalat és a teljesit-
ményt meghatdrozza tovabba az egyén motivacids bazisa is (vO. Barrick, Stewart és Piotrowski, 2002).

A hatékony kommunikaciéhoz elengedhetetlen a masik fél hangulatanak, gondolatainak, érzéseinek, szan-
dékainak azonositasara valé motivaltsag; ez segitheti hozza a személyt az adekvat valaszreakci6 megfor-
malasahoz. A sikerhez tehat sziikséges az un. perspektivavaltasi igény, mely a szakirodalmi eredmények
alapjan, a hatékony targyalasok megvaldsulasat is segiti (vO. Bernath és Kovacs, 2014).

A perspektivavaltasra iranyulé motivacié mellett fontos lehet felmérni azt is, hogy a személy - megitélése
szerint - milyen mértékben folytat hatékony interakcidkat (példanak okaért mennyire rendezi sikeresen
konfliktusait a kommunikacio segitségével).

3.4. A KOMMUNIKACIOS KESZSEG SZINTJEINEK MEGHATAROZASA

Ebben az alfejezetben bemutatjuk, hogy mi jellemz6 a kommunikaciés készség kilonb6z6 szintjein (kivalo,
jo, kbzepes és elégséges) allo személyekre.

A kommunikacioés készség egy alapvet6 szintje minden munkavallald részérél elvarhato. Minél gyakrabban
kell egy dolgozénak hatékony interakcidkat folytatnia (munkatarsaival vagy mas személyekkel) a munkaja
soran; illetve minél tébbszdr van szuksége arra, hogy ismeretlen személyekkel kommunikaljon, esetleg ext-
rém stresszhelyzetekben szélaljon meg, annal inkabb igaz, hogy sziksége van hatékony kommunikaciés
technikakra, j6 kommunikacios készségekre.

Az iranyit6 érthetden, helyesen fejezi ki magat széban és irasban; képes a masok altal elmondottakat/leir-
takat elemezni és értékelni; extrovertalt, kommunikativ, proaktiv: 6tleteit kommunikalja. Ebbdl kiindulva a
kdvetkez8képpen irhatjuk le a kommunikacios készség kulénboz6 szintjeit:

o Flégséges szint: altalaban képes érthet8en kifejezni magat szdéban és irasban, de el6fordul, hogy nem
a helyzetnek megfelel§ kifejezéseket, nyelvezetet hasznal. Informacidkkal csak bizonyos mértékig
terhelhetd, nagyobb igénybevétel esetén jelentésen csdkken a memoériakapacitasa. Az informaci-
Okat megérti, azonban megterhel8 kovetelmények mellett 6sszezavarodik. Az elemzést, értékelést
haritja. A szamara nem egyértelm( kommunikacios helyzetekben altalaban félrehuz6dik, csendben
marad és megvarja a dolgok alakuldsat, nem proaktiv; vagy versengé magatartast mutat. Otleteit
altaldban nem kommunikalja, esetleg nem megfelel6en kommunikalja.

o Kbzepes szint: képes érthet6en, pontosan kifejezni magat széban és irasban; altalaban a helyzet-
nek megfelel§ kifejezéseket, nyelvezetet hasznalja. A verbalis informacidkat altalaban memorizalja,
azonban terhelés és nyomas hatdsara romolhat a teljesitménye. Megérti a kapott informacidkat, de
az elemzést, értékelést gyakran haritja.
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A szamara nem egyértelmd kommunikaciés helyzetekben gyakrabban taldlja meg a megfelel6 kap-
csolatteremtési format. Otleteit a hozza kozelebb alloknak kommunikalja, vagy nem a megfelels
maodon juttatja érvényre az érdekeit (manipulativ, agressziv).

o J6/megfeleld szint: képes érthetéen, pontosan kifejezni magat széban és irasban; stresszhelyzet-
ben is a helyzetnek megfelel§ kifejezéseket, nyelvezetet hasznalja. A verbalis informacidkat altala-
Altaladban képes az informéaciok megértésére és kezelésére: elemzi, értékeli, valamint sziikség esetén
korrigdlja az adatokat. A személy, a szamara nem egyértelml kommunikaciés helyzetekben, altala-
ban adekvat |épéseket tesz: mer kommunikaciot kezdeményezni, 6tleteit megosztja, asszertiv.

e Kivalé szint: képes érthetéen, pontosan kifejezni magat széban és irasban; extrém stresszhelyzetek-
ben sem vét nyelvtani hibdkat, a helyzetnek megfelel8 kifejezéseket, nyelvezetet hasznalja. A verbalis
informacidkat megterheld kdvetelmények mellett is képes megtartani a révid tavi memoridjaban.
Nagyobb igénybevétel ellenére is képes az informacidk megértésére és kezelésére:; elemzi, értékeli,
valamint szUkség esetén korrigdlja, tovabbitja az adatokat. A személy minden esetben adekvat 1épé-
seket tesz a szamara nem egyértelm(l kommunikacios helyzetekben. Kivald kapcsolatteremtd képes-
séggel rendelkezik, Otleteit proaktivan kommunikalja. Specialis kommunikacios technikakat alkalmaz,
valamint képes kivalogatni és hasznositani a helyzetnek megfeleld készségeket, viselkedési sémakat.
Példanak okaért a felmerilé konfliktusokat és problémakat verbalis uton, asszertivan, nyiltan rendezi.

3.5. A KOMMUNIKACIOS KESZSEG MERESE

Akommunikacios készség vizsgalata igen Osszetett feladat; tudomasunk szerint, jelenleg a szakirodalomban
nem létezik altalanosan hasznalt, sztenderdizalt mér&eszkdze. Ennek legfébb oka vélhetéen az, hogy egy
olyan redlis interakciés helyzet, mely egy valésagos szocialis szituaciéban létrejohet, laboratériumi koral-
mények kozott vagy irott formaban, nehezen megkonstrualhato torzitas nélkul (vo6. Bauer, 1964; Gal, 2015).
A munkahelyi kivalasztas, valamint az alkalmassagi vizsgalatok tekintetében, a kommunikacios készség leg-
hatékonyabb mérési mddszerei a viselkedés kozvetlen megfigyelésén alapuld teljesitménymérések (a ki-
valasztas soran pl. interjuk vagy AC feladatok keretein belul). A személy bizonyos kognitiv, illetve szocialis
készségeinek/képességeinek, viselkedési sémainak, valamint a sajat magara iranyulé attitldjeinek, moti-
vacidinak papir-ceruza teszt formajaban torténd feltérképezése azonban jol kiegészitheti a megfigyeléses
vizsgalatokat (pl. Bernath, 2014; Duran, 1992).

A kommunikacids készség korébe tartozd készségek, képességek és egyéb tényez6k gyakran hasznalt mé-
réeszkozei:

e Vienna Test System - verbalis rovid tavd mem©ria, lexikai tudas, verbalis deduktiv gondolkodas altesztjei.

e FElmetedria torténetek (Kinderman, Dunbar és Bentall, 1998; Paél és Bereczkei, 2007)
A mér6eszkdzok rovid, 150-200 szavas torténeteket tartalmaz. A torténet elolvasasa utan a vizsgalati
személyeknek minden esetben két allitas kozul kell kivalasztaniuk a helyeset. Az itemek a szOvegér-
tést, a mentalizacids képességet (tarsas érzékenység), valamint a vebalis révid tavi memoriat mérik.

e Szocidlis kommunikdciét méré tesztcsomag (Gal, 2015)
- Kommunikdciét méré kérdbiv
A 29 itemes Onbevallason alapulé kérd8iv 6t faktorba rendezédve méri az egyén kommunikaci-
0s készségével kapcsolatos attitidjeit. A faktorok a kévetkezék: (1) verbalis kommunikacio tarsas
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helyzetekben; (2) irdsbeli kommunikacio; (3) kdlcsdndsség a szocialis kommunikacidban; (4) nehéz-
ségek a szocidlis kommunikacidéban; valamint (5) erésségek a szocialis kommunikaciéban.

- Erzelmi vélaszok felismerése

A mérbeszkdz esetében a vizsgalati személyek 5 sematikus arcrél érzelmeket olvasnak le, illetve
szocialis torténetek alapjan érzelmek azonositasa a feladatuk. Azt hivatott vizsgalni, hogy a szemé-
lyek képesek-e helyesen azonositani a sematikus arcokon megjelend érzelmeket. Tovabba a min-
dennapi életben is el6forduld tarsas helyzeteket tartalmazoé két szituacidoban az egyes szerepl8k
érzéseinek azonositasa a résztvevdk feladata.

- Tdrsas helyzetek észlelése

A tesztben tarsas helyzetekrdl sz616 torténetek szerepelnek; a szituaciék abban kulénbdznek egy-
mastol, hogy tartalmaznak-e sértést vagy nem (vo. Szocialis Torténetek Teszt, SSQ; Lawson, Ba-
ron-Cohen és Weelwright 2004). A vizsgalati személynek el kell dontenie, hogy az adott torténet
tartalmazott-e sértést. Amennyiben azt a valaszt adja, hogy igen, akkor arra kérik, jeldlje meg a
térténetben azt a mondatot, ahol a sértés elhangzott, majd a torténetek szerepl8inek érzéseire
kérdeznek ra.

4. A mérni kivant viselkedésjegyek vazlatos bemutatasa

A 6. tdbldzatban rendszerbe foglaljuk, hogy a megjeldlt viselkedésjegyekhez milyen viselkedésmanifesztaci-
Ok tartoznak, és ezeket milyen médon javasoljuk mérni az iranyitdk kivalasztasi rendszerében.

Viselkedésjegyek Teljesitményfeladatbdl szarmazé teljesitményindex

Szbvegértés és redunddns elemek szelektdldsa:

A teszt elsd részfeladataban a kitolté elsd pillantasra egy értelmetlen Uze-
Olvasasi készség és netet olvashat. A szdévegben azonban két levél részei keveredtek Ossze.
kifejez6képesség (lexi- | Afeladata az, hogy valogassa szét a mondatokat, és a helyes sorrend megta-
kalis tudas, székincs; az | lalasaval allitsa 6ssze a két iromanyt, amilyen gyorsan csak tudja.
értelmezés és elemzés

KészS6 A masodik részfeladatban a kit6lté feladata az, hogy jeldlje meg a ,folosle-
észsége)

ges”, redundans szavakat, és egyszer(sitse az Uzenet szbvegét. Amennyiben
olyan szavakat tavolit el, melyek hianya jelentésvaltozast idéz el8, az pont-
levonassal jar.

Kommunikdcids helyzetfelismerés:

Ebben a feladatban a kitolté kulonbdzé szituacios helyzeteket olvashat.
Arra vagyunk kivancsiak, hogy mit tenne az adott helyzetben. A feladata,
hogy az egér segitségével minden szituacio esetén jeldlje meg azt az allitast,
amelyikkel a leginkabb egyetért. Az egylttmikodés, alkalmazkodas, komp-
romisszumkeresés, elkerllés, valamint versengés szintjét mérjuk. Mind a
stresszteli, mind az 6tletek kommunikaciojat leird szituacidkban az asszertiv,
proaktiv megoldas tlinik eredményesebbnek.

Asszertiv kommunika-
cid, proaktivitas

6. tabldzat: Az egyes viselkedésjegyekhez tartozd viselkedésmanifesztdciok
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ry e

5. A kommunikacids készséghez tartozo tesztek validalasi,
megbizhatésagi szempontjai

A mérBeszkdz megbizhatdsaganak vizsgalata a klasszikus tesztelméleti kereten beldl, elsésorban Cronba-
ch-alfa szamitassal torténik. Az eredmények flggvényében itemszelekciéra lehet sziikség a megbizhatosag
javitasa; illetve a minél idégazdasagosabb tesztkialakitas érdekében.

A konvergens validitas kritériuma lehet az, hogy a kommunikacids készség egyes alskalai egymassal korrel-
aljanak. igy a szévegértés és redundans elemek szelektalasanak, a kommunikaciés helyzetfelismerés, vala-
mint a testbeszéd-mozaik alskalakkal kozepes foku korrelaciéja valoszinUsithetd. Mivel mas-mas aspektusat
mérik a kompetencianak, er8s korrelaciét nem feltételezhetiink. A kommunikacios helyzetfelismerés, illetve
a testbeszéd-mozaik alskalak kézott feltlinhet erésebb korrelacio.

Ezek utan a szakirodalmi bevezet6ben bemutatott (lasd 3.5 fejezet) legalisan hozzaférhet6, teljes egészik-
ben megjelentetett tesztek lehet8séget biztositanak arra, hogy az altalunk kialakitott méréeszkdzok pszi-
chometriai vizsgalataban a konkurens validitas elemzésének dsszevetési alapjat képezzék. A tovabbiakban a
kompetencia fentebb vazolt komponensei mentén egyesével megjeldljuk, hogy mely méréeszkdzokkel vald
dsszevetésuk tlnik empirikus alapon relevansnak a validitas vizsgalatara.

e Szbvegértés és redundans elemek szelektalasa
Vienna Test System
Elmetedria torténetek (Kinderman, Dunbar és Bentall, 1998; Paél és Bereczkei, 2007)

e Kommunikacios helyzetfelismerés
SSQ (Lawson, Baron-Cohen és Weelwright, 2004)
Az asszertiv problémamegoldas és konfliktuskezelés vizsgalata (Rudas, 2011)
Szocialis kommunikaciét méré tesztcsomag (Gal, 2015)
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KONFLIKTUSKEZELES, EGYUTTMUKODES
Kovacs Judit - Pantya Jozsef

Absztrakt

A kdzszolgalati, rendészeti szervekben iranyitdi tevékenységet ellaté munkavallalok feladatai sokrétliek. Az
iranyitoknak informaciogy(jtési, munkaszervezési és koordinalasi feladatokat kell ellatniuk ugy, hogy az 8sz-
szehangolt és kiosztott feladatok eredményességét ellendrzik, szikség esetén beavatkozasukkal az ered-
ményességet javitjak, tovabba e feladatoknak a megfeleld kommunikacié gyakorlasaval tesznek eleget, és
a hozzajuk kdzvetlendl tartozd szervezeti egységek dolgozoit motivaljak feladataik elvégzésére. Az iranyitdi
munkakor tehat vezetdi funkcidk ellatasat igényli, amelyben a tervezési, szervezési, iranyitasi, személykozi,
informacios és dontési feladatok egyarant megjelennek. E feladatok sikeres ellatdsaban a konfliktuskeze-
léshez és egyluttm(kddéshez kapcsolddd készségek, képességek gyakorlasa elengedhetetlen. Az iranyitdi
feladatokat ellaté személyek kivalasztasanak kritériumai k6zott olyan viselkedésjegyek azonosithatdk, ame-
lyek jelenléte az iranyitéi munkakdorben valé bevalas jo elbrejelzéje lehet. A tanulmanyban el6szér ezekre
a viselkedésjegyekre térunk ki (konfliktushelyzet felismerése, hatékony konfliktuskezelés, szikség esetén a
konfliktus felvallalasa, egytuttmkodés preferalasa, elfogadhatd megoldasok azonositasa), majd 6sszefoglal-
juk az ezekhez kapcsol6do szakirodalmi alapvetéseket. Ezt kovetéen bemutatjuk azokat a mérési javaslata-
inkat, amelyekkel az emlitett viselkedésjegyek azonosithatok és killénb6z8 szintjeik mérheték. A tanulmany
a mérésre tett javaslataink validalasi lehet8ségeinek bemutatasaval zarul.

Kulcsszavak: konfliktus; konfliktuskezelés; hatékonysag; egyuttm(ikddés; csapatmunka

1. Az iranyitok munkakoréhez tartozo sajatos kihivasok a
konfliktuskezelés és egyilittmiikodés tekintetében

A BelUgyminisztérium rendészeti szerveinek iranyitéi feladatot ellaté munkatarsai - alsébb szint( vezetdi
funkciot toltve be a szervezetikben - a mindennapos munkavégzés soran munkaszervezési, koordinalasi
és informacioégyUjtési feladatokat kell ellatniuk, motivalniuk kell munkatarsaikat, és e feladatokat a megfe-
lel6 kommunikacié gyakorlasaval sziikséges elvégeznilk. A szervezés soran a kiosztando feladatokat és a
rendelkezésre all6 eréforrasokat kell egymashoz rendelnitk és optimalis médon 6sszehangolniuk mind sa-
jat feladataik, mind a hozzajuk kdzvetlenil tartozo6 szervezeti egységek dolgozdinak feladatai tekintetében.
A feladatok teljesitését ellendriznitk, a céltol vald elmaradas esetén pedig beavatkozniuk sziikséges. Osz-
szefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy az iranyitéi munkakor vezetdi funkcidk ellatasat igényli, amelyben a
tervezési, szervezési és iranyitasi feladatok éppugy jelen vannak, mint a személykdzi, informacios és dontési
feladatok (Munnich, Balazs, H6gye-Nagy és Hidegkuti, 2018).

Ha végigtekintink az iranyitoi munkakort ellatdk fent felsorolt feladatain, jol latszik, hogy e feladatok ha-

tékony ellatasa a masokkal térténd egyuttmuikodést igényli, ugyanakkor a személykdzi kapcsolatok jelleg-
zetességei miatt a személykozi konfliktusok elétt is utat nyit. Mindezek miatt a hatékony iranyitas csak jo
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konfliktuskezelési és egyuttm(koddési készségek birtokaban valésulhat meg. Munnich és munkatarsai (2018)
a kilénb6z8 rendészeti szervekben végzett felmérésik soran megallapitottak, hogy a rendészeti dolgozdk
vélekedése szerint egy jo iranyitd megfelel6 mddon képes kezelni a legvaltozatosabb szintereken (a kollégak
kdzott vagy a velik szemben felmerulé, valamint a kulsd partnerek és a lakossag jelenlétében) megjelend
konfliktusokat. Ezen tul a j6 irdnyitd a kitlzott célok érdekében motivalt az egytttmikddésre és a komp-
romisszumkeresésre. A tanulmany tovabbi részeiben sorra vesszik a konfliktuskezelés és egyluttm(ikodés
kompetenciaihoz tartozd készségeket és képességeket, kitériink e kompetencidk szakirodalmi vonatkozasi-
ra, végul javaslatot teszink ezek mérésére és a javasolt mérések validalasi lehet8ségeire.

2. A konfliktuskezelés, egyiittmiikodés kompetenciaba tartozo
készségek, képességek

A kompetencia meghatarozasaban alkalmazott viselkedésjegyek az iranyit6i munkakort betdltdk vizsgalata
esetén:

- Felismeri, ha konfliktushelyzetbe kertil, vagyis latja, hogy Utkdznek az 6 és mas érintettek érdekei, né-
zetei, értékei, és azt is latja, hogy azok milyen pontokon ttkdznek.

- Hatékonyan kezeli a konfliktusokat, vagyis prébal megoldast keresni a konfliktus megoldasara, az Ut-
kdz8 szempontok dsszeegyeztetésére, vagy ha arra nincs mod, nem hagyja a konfliktusokat elmér-
gesedni, eszkalalédni, de az érintettek szamara elfogadhaté mederben tudja azokat tartani.

- Alapvetden kertlili a konfliktust, de ha a helyzet megkivanja, felvdllalja azt, vagyis apré Utkdzéseket nem
probal minden aron feltarni és megoldani, viszont a nagyfoku fesziltséget okozo, itk6z8 szempon-
tok esetén |épéseket tesz a konfliktus hatékony kezelése felé.

- Motivdlt az egylittmiikddésre, szereti a csapatmunkdt, vagyis szeret tarsaival egyltt kozos célokért dol-
gozni, kedveli az egytittes munkat, és arra igénye is van.

— Torekszik ra, hogy egytittmiikidve olyan megolddst taldljon, amely az érintett felek szamdra elfogadhatd,
vagyis a k6zds munka soran foglalkozik masok szempontjaival is, odafigyel masok érzéseire, és pro-
bal olyan megoldasokra jutni, amelyek dsszességében a k6z6sség szamara a legjobbak.

3. A konfliktuskezelés, egyilittmiikodés kompetencia
szakirodalmanak attekintése

Az alabbiakban a masodik pontban meghatarozott készségekhez és képességekhez kapcsolodo szakirodal-
mi hattér targyalasa alapjan részletesebb betekintést kapunk az egyes kompetenciakrol.

3.1. A KONFLIKTUS FELISMERESE
A személyek kozotti konfliktusokban (a) a felek gy latjak, hogy kibékithetetlen érdekellentét van k6zottuk;
(b) kdlcsondsen meg vannak a felek arrél gy6z8dve, hogy a masik ellentkre tor; (c) ezt a hiedelmet a csele-

kedetek nagy valészinliséggel igazoljak; (d) a konfliktus egy folyamat, amely az interakciok egymast kdvetd
sordn at bontakozik ki (Rahim, 2010). Az ellentétek nemcsak az érdekek Utkozésébdl, hanem a nézetek,
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értékek Utkozésébdl is eredhetnek. Legtdbbszor a konfliktusoknak identitadssal kapcsolatos jelentésrétege
is van, vagyis az egyik vagy masik fél, esetleg mindketten, ugy érzik, hogy a masik az 6nmeghatarozasaban
fontos ponton tamadja, legyen az az 6 szakértelme, életkora vagy neme.

Az iranyitoknak a munkacsoporton beluli konfliktusok kezelésében kell megfelel6 készségeket, képessé-
geket mutatni. Fontos ezért tisztazni, hogy a konfliktusok felismerésében el kell tudniuk kildniteni a fel-
adatkonfliktusokat a kapcsolati vagy személyes konfliktusoktdl (Jehn, 1994). A feladatkonfliktusok abbdl
adodnak, hogy a csoport tagjai kuldnbdznek abban a tekintetben, hogy mit latnak helyes, j6, célravezetd
utnak egy feladat megoldasahoz, és ez a fajta kiilonb6z8ség jé szolgalatot tehet a ténylegesen j6 megoldas
megtalaldsaban. Viszont a kapcsolati konfliktusok, amelyeket nevezhetlnk viszalynak is, mérgez6 hatasuak
a csoport teljesitményére és rontjak a csoport dsszetartasat, a csoporthoz val6 ragaszkodast, személyeske-
désbdl, felesleges indulatokbdl allnak, amelyek elvonjak a feladatra fordithatd eréforrasokat, és érzelmileg
eltavolitjak a csoport tagjait a sajat csoportjukkal valé azonosulastél (Jehn, Greer, Levine és Szulanski, 2008).

A barmiféle konfliktuskezelés, illetve konfliktusmegoldas elemi feltétele, hogy a beavatkozast kezdemé-
nyez6 fél egyaltalan felismerje a konfliktust, jol azonositsa annak elemeit, az Utkdzési pontokat. Ebben a
felismerésben nagyon fontos hozzajarulas rejtézik a felekkel valo targyalasban, beszélgetésben, a felek né-
z8pontjainak megismerésében. A konfliktusok feloldasa mindenki szamara kielégité modon gyakran nem
lehetséges, noha tdbbszdr lehetséges, mint azt els6 ranézésre gondolnank. Ha nem sikerul, akkor is kivana-
tos a konfliktusokat a csoport és az érintettek szamara toleralhaté szinten tartani, nem hagyni, hogy azok
elharapézzanak. Ehhez sziikséges példaul egyfajta kreativ, nyitott hozzaallas, és a szerénység, j6zansag,
batorsag a sajat néz8ponttdl vald eltérésre, a nagyvonallsag, valamint a felel6sségteljes hozzaallas (Fis-
her-Yoshida és Wasserman, 2006; Kovacs és Pantya, 2011; Oliver, 1996; Malét-Szabé et al. 2018).

3.2. A KONFLIKTUSOK HATEKONY MEGOLDASA

A konfliktusok kihivasaval valé6 megklizdésnek tobbféle stratégidja ismert, amelyek kézul a problémameg-
oldas csak az egyik, noha igen kivanatos mod. A problémamegoldas soran a konfliktusban érintett felek a
kezdetben ellentétesnek latott érdekeiket Ugy 6ssze tudjak hangolni, hogy a megoldassal mind a ketten
maximalisan elégedettek lesznek. A konfliktuskezelési stratégiak az alapjan osztalyozhatdk, hogy azok meny-
nyire irdanyulnak a sajat és a masik fél érdekeinek kielégitésére. Ha a felek nem tudjdk maximalisan &ssze-
hangolni az érdekeiket, de olyan megoldasra jutnak, amely mar elfogadhatdé mindkettéjik szamara azzal
egyUtt, hogy kolcsdndsen le kell mondaniuk bizonyos térekvésekrdl, kompromisszumot alakitottak ki. Ha
egyik fél érdekével sem foglalkoznak, akkor kerulik a konfliktust. Ha csak a sajat érdekeikkel foglalkoznak,
akkor dominalni akarjak a helyzetet. Ha csak a masik érdekeivel foglalkoznak, akkor pedig alkalmazkodnak
(Rahim, 1983; Thomas és Kilmann, 1978).

A konfliktusokban, igy a munkacsoportok konfliktusaiban is nagyon gyakran tébb vitatott pont is van, ame-
lyekrdl altalaban kidertl, hogy nem egyforman fontosak az érintett feleknek. Ha talalnak olyan szempontot,
amelyre igaz az, hogy az fontosabb az egyik félnek, mint a masiknak, akkor az j6 kiindul6pontja lehet a
kolcsonosen elényds kedvezménytételeknek. Feltéve azt, hogy taldlnak egy masik olyan szempontot, amely
pedig éppen annak a személynek fontosabb az érdekei érvényesitésében, aki az el8z6 kérdésben kevésbé
volt érdekelt. A tobbszempontos elosztasi helyzetek, mint példaul a munkafelosztasi helyzetek, altalaban
lehetéséget adnak az ilyen kolcsondse elényds kedvezménytételekre, vagyis az angol szakirodalmi termi-
nussal élve, a logrollingra (Kovacs, 2014). A logrolling-képesség (vagyis a konfliktusok hatékony megoldasa)
az iranyitok szamara kidolgozott, konfliktuskezelési és egylttmikodési készségeket mérd teszt egyik mért
dimenzidja.

115



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

3.3. A KONFLIKTUSOK FELVALLALASA ES KERULESE

A legtobben a kilénbdz8 konfliktuskezelési stratégidkat nem egyenletes gyakorisaggal, véletlenszer(en al-
kalmazzak. Még csak nem is feltétlenul ugy, hogy a helyzet adottsagaihoz igazodnanak a stratégia megva-
lasztasaval (Horvath-Szabd, 1997), hanem hajlanak arra, hogy bizonyos stratégiakat gyakrabban és a hely-
zett6l valamelyest fuggetlenul alkalmazzanak. A szervezeten bellli konfliktusok kezelésében alkalmazott
konfliktuskezelési stilus (mint tartds beallitddas) mérésére példaul Rahim és Magner (1995), valamint Tho-
mas és Kilmann (1978) dolgoztak ki mér&eszkozt.

Az elkeruld konfliktuskezelési stratégia legnagyobb kockazata a konfliktus megoldatlansaga. Ha nem egy-
szeri problémarol van sz6, mert a kdrilmények valtozatlanok maradnak, a konfliktus és vele az a feladat,
hogy azzal valamit tenni kéne, Ujra és Ujra el6jon. Természetesen a mulo, soha vissza nem tér6 ugyek és
apro nézeteltérések folott j6 is, ha nagyvonallan eltekintlink, de a vissza-visszatér®, rendre zavarokat okoz6
nézeteltérésekkel érdemben foglalkozni kell (Klein, 2012).

Az iranyitoként felvallalt konfliktus soran az iranyitd fontos, hogy a szervezet vezetése altal hordozott érde-
keket és célokat mindig képviselje, azzal kapcsolatban ne legyen hajlandé megalkudni (De Dreu, Weingart és
Kwon, 2000). De lehet8ség szerint érdemes a masik fél, vagyis a munkacsoport tagjainak érdekeit is megpro-
balni képviselni, ahogyan 6 felel6sséggel is tartozik a szervezeti hierarchiaban ala tartoz6 személyek irant.

3.4. AZ EGYUTTMUKODESRE VONATKOZO MOTIVACIO

Az egyluttm(kddés szamos munkahelyi helyzetben megjelenik, amikor a feladatok megoldasa nem kizaro-
lag egyéni erbfeszitést igényel. Az egylttm(ikddés a sikeres munkavégzés feltétele dsszetett munkafelada-
tok esetében. A rendvédelmi szerveknél végzett munka is kell6en 6sszetett ahhoz, hogy szlikség legyen az
egyuttmdkodésre. Az egylttmUkddés tehat mind a csoport, és végsdsoron az egyén érdekében is all, hiszen
nem lehet egyéni sikerrdl beszélni csoportsiker nélkl, mint ahogy egy eredményes jatékos sem boldog, ha
veszit a csapata.

A csapatban végzett munka nem valé mindenkinek egyforman. Egyéni motivacidinkon és személyiségtu-
lajdonsagain is mulik az, hogy mennyire vagyunk csapatjatékosok. Az egylttm(ikddési készség barmely vi-
selkedésjegyét tekintjuk is, a baratsagossag és el6zekénység hozzajarul a kooperacid és a tevékenységek
0sszehangolasanak a kibontakozasahoz.

A baratsagossag a masokkal valé pozitiv kapcsolatok fenntartdsanak motivacidja. A baratsagos emberek
nagymeértékben motivaltak a masokkal val6 j6 kapcsolatok kialakitasara és fenntartasara, t6luk pozitiv és
konstruktiv tarsas viselkedés varhaté (Graziano és Tobin, 2009). A baratsagossag magasabb fokaval jelle-
mezhet8 személyek empatias térédése is nagyobb (Graziano, Habashi, Sheese és Tobin, 2007), valamint az
egyuttmdkodési készség szempontjabdl is fontos megosztasi viselkedés tekintetében a baratsagos termé-
szetliek a szikosen rendelkezésre all6 kdzos eréforrasokkal el6zékenyebben bannak (Koole, Jager, van den
Berg, Vlek és Hofstee, 2001).

A baratsagossag és el6zékenység fokozza a masok igényeire valé odafigyelést, a masok igényeihez val6

alkalmazkodas mértékét, és ez a szolgaltatoszektorban dolgozék kérében a baratsagossag és az ugyfélkdz-
pontusag kozotti egyuttjaras mértékében is megnyilvanul (Brown, Mowen, Donavan és Licata, 2002).
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3.5. TOREKVES AZ ERDEKELTEK SZAMARA ELFOGADHATO MEGOLDASOK MEGTALALASARA

Mivel az egyuttm(ikddés egy kdzos tevékenység, az egyuttm(kodd erbfeszitéseknek egy irdnyitdi feladato-
kat ellatd személy részérél a kozésség minden tagjara irdnyulni kell. Ugyan a javak elosztadsaban, feladatok
allokalasaban, egyszéval a sz(kos eréforrasok felosztasaval nem lehet mindenkinek egyszerre maximalisan
a kedvére tenni, meg lehet prébalni relative mégis a legelégedettebbé tenni a kapott javakkal a munkatar-
sakat. Errdl a térekvésrél beszéltink, amikor a konfliktusok hatékony megoldasi modjait mutattuk be (lasd
a 3.2. alfejezetet).

Van azonban egy olyan sikja a viselkedésnek, ez a tarsas-kommunikaciés aspektus, mely vonatkozasaban
attol fuggetlentl lehetlink b&kez(iek, akar mindenki felé, hogy strukturalis értelemben (a javak tekintetében)
mit és mennyit adtunk. Nevezetesen, fontos az alapvetd emberi normak betartasara valé odafigyelés, a
minimalis emberi tisztelet megadasa, amihez hozzatartozik az odaszant figyelem, a lehet8ség nyujtasa arra,
hogy a masik elmondhassa a nézépontjat, a nézépont lehet8ség szerinti figyelembevétele. Mindezeket a
tarsas gesztusokat Tyler és Blader a csoporthoz vald kot8dés erdsitését szolgald er6kként tartjdk szamon
(Blader és Tyler, 2009; Tyler és Blader, 2003). A csoporttagoknak n8 a szervezeti elkdtelez6dése, elégedet-
tebbek munkahelytkkel, jobban elfogadjak a vezetdi dontéseket, tobb dnkéntes hozzajarulast tesznek a
szervezet Ugyeiben, valamint jobban el is fogadjak a szervezeti valtozasokat (Tyler, 2011).

3.6. A KONFLIKTUSKEZELES ES EGYUTTMUKODES KOMPETENCIAK SZUKSEGESSEGE
A KOZSZOLGALATI ES RENDVEDELMI SZERVEZETEK MUKODESEBEN

A kozszolgalati és rendvédelmi munkavégzés soran a hatékony konfliktuskezelés és egylttmikodés a cso-
porton belili j6 szinvonali munkavégzés, a feladatok szabalykdvetd ellatasa és a parancsok kdvetése révén,
de a kulonb6zé szervek (pl. rendvédelmi, rendfenntarto, felderit6) kozotti hatékony egylttmikodésben is
megnyilvanulhat (Bolgar és Csomds, 2012). Ezért nagy jelent8sége van annak, hogy a szervezetben tevé-
kenykedd munkavallalék konfliktuskezeléssel és egylttmlkodéssel kapcsolatos képességei megfeleldek
legyenek. Az iranyitdi feladatokat ellaté munkavallalénak tehat a csoportjdhoz tartozé dolgozok kozott ugy
szukséges a munkat szerveznie, hogy azzal el6segitse a csoporton bellli szabalykévetd egyuttm(kddést,
csokkentse a karos konfliktusok esélyét, ugyanakkor a munkaszervezés maédja a csoportok kdzotti egytitt-
mUkodést és informacidaramlast is Ugy tamogassa, hogy a szervezeti egységek kozotti konfliktusok se le-
gyenek jellemzok.

A kozszolgalati feladatokat ellatd szervezetekben mint inkabb birokratikus szervezetekben a j6 konfliktus-
kezelésnek kulénds fontossagot azon tulajdonsag ad, hogy az ilyen szervezetekben a konfliktus- és hiba-
kerulést a status-quo fenntartasanak szolgalataba allitjak. Ennek egyik kovetkezménye, hogy a szabalyozott
szervezetek nehezebben valtoznak (Kernaghan, 2000). Mivel a konfliktusok és azok nem megfelel6 kezelése
ronthatja a szervezeti teljesitményt, a fellép& konfliktusok elkertlése helyett érdemes azokat j6l menedzsel-
ni, ndvelve ezzel a munkavallalok elégedettségét, csoporttal valé azonosulasat, az elkdtelez6dést, valamint
ezek révén a dolgozok munkahelyi teljesitményét is (De Dreu és Weingart, 2003). Az irdnyit6i munkakort
betdlté személyek j6 konfliktusmenedzselési képessége varhatban javitja a csoport klimajat, valamint noveli
a szervezeti célok elérésének esélyét is.

A szervezeti célok elérését segité proszocialis viselkedések minden szervezetben fontosak, és igy van ez
a gyakran Utkoz8 célokkal, valamint nagymértékd szabalyozottsaggal egyszerre jellemezhet6, kdzszolga-
lati és rendvédelmi feladatokat ellaté szervezetek esetében is (Perry, 2000). Tyler (2011) legkllénb6z8bb
tipusu szervezetekben folytatott vizsgalatai példaul arra az eredményre vezettek, hogy az egyuttmikodés
eltéré megnyilvanulasi formai nagyobb valészinlséggel jelennek meg a megfelel§ tarsas 6sztonzdk (pl. az
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igazsagos szervezeti folyamatok vagy a csoporttal valé azonosulas) jelenlétében, és ez kuléndsen igaznak
bizonyult példaul a katonai szervezetekben, ahol az egytittmkoddés a nagyobb mérték(i engedelmességben
nyilvanult meg (Tyler, 2011). Az egyuttm(kodés iranyitoi oldalrol torténd tamogatasahoz fontos a bizalom
tarsas tOkéje is, amely a kdzszféraban, illetve rendvédelmi szerveknél is kamatoztathatd: bizalom nélkul
ugyanis nem szuletnek meg az egyuttmdkodést igényld helyzetekben azok a kooperativ valasztasok, ame-
lyek kovetkeztében a teammunka hatékonyabba valik és a csoportteljesitmény né (Jones és George, 1998).

4. A konfliktuskezelés, egylittmiikodés kompetenciajaba tartozé
viselkedési sémak vazlatos bemutatasa

A 7. tdbldzatban rendszerbe foglaljuk, hogy az iranyitdk kivalasztasi modulja altal megjelolt viselkedésje-
gyekhez milyen viselkedésmanifesztacidk tartoznak, és ezeket milyen médon javasoljuk mérni a kivalasztasi
rendszerben.

Viselkedésjegyek Teljesitményfeladatbdl szarmazé teljesitményindex

Munkamegosztas tesztmodul:

Egy munkamegosztasi problémara kindlunk megoldasokat,
szam szerint négyet. Ezek kilonb6z8 mértékben konfliktusger-
jeszték, elméleti megfontolasok alapjan. Azt vizsgaljuk, hogy
a valaszadd helyesen latja-e a konfliktuspotencial kulénb6z4
fokozatait, egymashoz viszonyitva. Ha nem az elméleti viszo-
nyoknak megfelel6en latja a valaszadd az egyes megoldasi le-
het8ségeket (vagyis az elmélet és az észlelet nem korrelal), ak-
kor alacsony pontszamot ér el (-1), ha annak megfelel6en latja
(vagyis az elmélet és az észlelet korreldl), akkor magasat (+1).

Felismeri, ha konfliktushelyzetbe kerul.

A mérés ,ELOSZTAS" 5-6-7-8 itemeire
alapozunk.

A feladatbél szamitott mutato:
A1_IR_09_FELISMERES_0001_TT.

Munkamegosztas tesztmodul:

Egy munkamegosztasi problémara kinalunk megoldasokat,
Hatékonyan kezeli a konfliktusokat. | szdm szerint négyet. Ezek kilonb6z6 mértékben hatékonyak,
elméleti megfontolasok alapjan. Azt vizsgaljuk, hogy a hatékony
megoldas mennyivel szimpatikusabb a valaszadénak a kevésbé
A mérés ,ELOSZTAS" 1-2-3-4 itemeire | hatékonyaknal. A magas pontszam azt jelenti, hogy a hatékony-
alapozunk. sag a valaszadd szamara egy fontos preferenciatényezd.

A feladatbél szamitott mutato:
A1_IR_09_HATEKONYSAG_0001_TT.
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Alapvet6en kertli a konfliktust, de ha a

helyzet megkivanja, felvallalja azt.

A mérés ,VALASZTAS" itemére
alapozunk.

Munkamegosztas tesztmodul:

Egy munkamegosztasi problémara kinalunk megoldasokat,
szam szerint négyet. Ezek kiilénb6z8 mértékben hatékonyak és
konfliktuskelték, elméleti megfontolasok alapjan. Ezek kozott
van olyan, ami konfliktuskeltd, de egyaltalan nem hatékony.
Ennek az alternativanak a valasztasa a legkisebb pontszamot
eredményezi a mért viselkedésjegy tekintetében. Van olyan,
amely nem konfliktuskelt8, de nem elég hatékony. Ennek a va-
lasztasa a masodik legkisebb pontszamot kapja. Tovabb van
két elég hatékony és némileg konfliktuskelté alternativa. A va-
laszad6 akkor kapja a legmagasabb pontot a viselkedésjegy-
ben, ha a leghatékonyabb, ambator némileg konfliktuskeltd
megoldast valasztja.

A feladatbdl szamitott mutato:
A1_IR_09_FELVALLALAS_0001_TT.

Motivalt az egyUttmikddésre,
szereti a csapatmunkat.

A mérés ,CSAPATMUNKA" itemére
alapozunk.

Autéverseny tesztmodul:

A valaszadé egy olyan feladaton dolgozik, amelyben az egyé-
ni érvényesulés és a kozosségi érdek Utkozik. Azt vizsgaljuk,
hogy a sajat kdzvetlen érdekében a valaszadd hatraltatja-e a
sajat csapattarsat, ezzel attételesen sajat magat is. Aki szereti
a csapatmunkat, nem hatraltatja a masikat, még akkor sem, ha
ezzel sajat sikerét megalapozhatna. Magas pontszamot azok
kapnak, akik soha nem akadalyozzak a csapattarsat.

A feladatbél szadmitott mutatd:
A1_IR_09 _CSAPATMUNKA 0001 _TT.

Torekszik ra, hogy egyuttmikddve
olyan megoldast talaljon,
amely az érintett felek szdmara
elfogadhato.

A mérés ,MINDENKISZEMPONTJA"
itemére alapozunk.

Megkeresés tesztmodul:

A valaszadé egy szortirozasi feladaton dolgozik, amelynek vég-
zéséért jutalmazasban részesul. Munkavégzése soran kollégai
rendre vitas ugyeikkel keresik meg 6t. A valaszad6 elddnthe-
ti, hogy sajat hatékonysaganak rovasara milyen fokban kivan
ezekkel az Ugyekkel foglalkozni. Megteheti, hogy egyaltalan
nem foglalkozik az Ulggyel, megkéri a kollégat, hogy j6jjon
vissza kés6bb, meghallgatja a kollégat és tanacsot ad, illetve
meghallgat minden érintetett és csak ezutan mond véleményt.
A mindenki szdmara j6 megoldas megtalalasara vald torek-
vést az jelzi, ha a valaszado6 arra torekszik, hogy vitas Ugyekben
meghallgasson minden érintettet.

A feladatbdl szamitott mutato:
A1_IR_09_MINDENKISZEMPONTJA_0001_TT.

7. tdbldzat: Az egyes viselkedésjegyekhez tartozé viselkedésmanifesztdcidk
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A mérések alapjan a vizsgalt kompetenciak mentén megkulonboztethetlink elégséges, kdzepes, j6 és kivald
szinten teljesité személyeket. Az elégséges szinten teljesitd irdnyitonak nincs kiléndsebb érzékenysége a
konfliktushelyzetek felismerése terén, az azokban rejl6, kilonbdz6 szintl konfliktuspotencidlokat csak bi-
zonyos idd elteltével latja helyesen. El6fordul, hogy hajlik a konfliktusok kertlésére, maskor (ritkan ugyan,
de) indokolatlanul gerjeszt konfliktust, amikor pedig indokolt médon felvallalja azokat, gyakran valaszt olyan
megoldast, amely a konfliktus feszlltségét csokkenti ugyan, de a helyzet megoldasaban nem a leghatéko-
nyabb eljaras. Meghallgatja az érintett felek allaspontjat, noha 6 maga aktivan nem térekszik az érintett
felek szempontjainak feltdrasara. Az egytttm(ikédésre nem kuldndsebben motivalt, de nem akadalyozza a
csapatmunka kibontakozasat sem.

A kdzepes szinten teljesit8 iranyité szamos esetben felismeri a konfliktushelyzeteket, mindazonaltal kevés-
bé érzékeny arra, hogy az egyes konfliktushelyzetek milyen mértékben birnak tényleges konfliktuskelté po-
tenciallal. Nem tart kiléndsebben a konfliktusoktdl, azokat nem kertili, azok megoldasa soran pedig valto-
26 sikerességgel taldlja meg a leghatékonyabb megoldast. A konfliktusos és egylttm(ikddési helyzetekben
gyakran torekszik arra, hogy megismerje az érintett felek allaspontjait, és ezeket valtozé hatékonysaggal be
is épiti megoldasaiba. Az egyuttm(kddésre kdzepes szinten motivalt, a csapatmunkat nem kezdeményezi
kifejezetten aktivan, de annak kialakuldsa utan mar tamogatja azt.

A jo szinten teljesitd iranyitd altalaban felismeri a konfliktushelyzeteket, és j6 érzékenységgel rendelkezik
arra nézve, hogy az egyes konfliktushelyzetek milyen mértékben birnak tényleges konfliktuskelté poten-
ciallal. Nem teremt indokolatlanul konfliktushelyzeteket, de indokolt esetben felvallalja azokat, és gyakran
talalja meg ezekben a leghatékonyabb megoldast. A konfliktusos és egyuttm(ikddési helyzetekben altalaban
aktivan torekszik arra, hogy megismerje az érintett felek alldspontjait, és ezeket j6 hatékonysaggal be is épiti
megoldasaiba. Az egylttm(kddésre motivalt, a csapatmunkat gyakran aktivan kezdeményezi és azt altala-
ban kielégitéen jol tdmogatja is a feladatok megoldasa soran.

A kivalo szinten teljesitd iranyitd az esetek tulnyomo tébbségében felismeri a konfliktushelyzeteket, és na-
gyon j6 érzékenységgel bir arra nézve, hogy az egyes konfliktushelyzetek mennyire rendelkeznek tényleges
konfliktuskeltd potenciallal. Indokolatlanul nem teremt konfliktushelyzetet, a konfliktusokat a helyzethez
illeszkedd maodon felvallalja, és azokban mindig megtalalja a leghatékonyabb megoldast. A konfliktusos és
egyuttmdkodési helyzetekben mindig aktivan torekszik arra, hogy részletesen megismerje az érintett felek
allaspontjait és el8segitse az érintettek érdekeinek 6sszehangolasat, a felek szempontjait pedig kivalé ha-
tékonysaggal épiti be javasolt megoldasaiba. Az egytttmikodésre kifejezetten motivalt, a csapatmunkat
mindig aktivan kezdeményezi, kialakitast szorgalmazza, a csapatmunka feltételeit megteremti és e feltételek
meglétét a korilményekhez képest mindvégig biztositja is a feladatok sikeres megoldasa érdekében.

5. A konfliktuskezelés, egylittmiikodés kompetenciahoz tartozé
tesztek validalasi, megbizhatdésagi szempontjai

A kovetkezd8kben bemutatjuk azokat a mérdeszkdzoket, amelyeken elért eredményekkel a konfliktuskezelési
és egyuttmikodési kompetencia mérésével elért eredmények a varakozasok szerint 0sszeflggést mutatnak.

A konfliktusmegoldas hatékonysaganak érzésének mérésére Jehn és munkatarsai (2008) egy hat itembél
allé mérést alakitottak ki, amelyben olyan skalakon fejezik ki egyetértésuket a valaszadok, mint pl. , bizok
a problémamegold6 képességemben, amely segitségével meg tudom oldani a munkam soran felmeruld
nézeteltéréseket”, vagy ,a vitas lUgyeket képes vagyok rendezni a munkatarsaimmal”. A szerz6k (Jehn et

120



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

al. 2008) e skalas mérés megfelel6 konzisztenciajarél szamoltak be (a = 0,92). A Rahim és Magner (1995)
altal validalt Rahim Organizational Conflict Inventory (ROC-kérd6iv) mérbeszkdz révén a személyre jellemz6
konfliktuskezelési stratégiak tarhatok fel (e stratégiak a Thomas és Kilmann altal leirt stratégiaknak is meg-
feleltethet6k - Thomas és Kilmann, 1978). Az eszkdzzel mért problémamegoldasnak pozitiv, a problémake-
rulésnek pedig negativ kapcsolatat varjuk el sajat mérésiink eredményével.

Az egyUttmUikodd karakter mérésére szolgald eszkdzok kozul a Cloninger, Svrakic és Przybeck (1993) altal
kidolgozott Temperamentum és Karakter Kérd6iv kooperativitas faktora egyike a leggyakrabban alkalma-
zott mérBeszkdzoknek. Az egylttmikodd tarsas preferencidak mérésére szintén alkalmas eszkéz a Tarsas
Ertékorientacié kérdéiv (angolul Social Value Orientation, SVO - Van Lange, Otten, De Bruin és Joireman,
kodés kompetenciateriletének megragadasara a bizalom dilemmajara épuld fogolydilemma-logikaju, illet-
ve bizalomjaték-helyzetek (Berg, Dickhaut és McCabe, 1995) is alkalmasak, az egylttm(kodési készség az
ilyen helyzetekben hozott déntések vizsgalataval szintén validalhat6. Az egyuttm(kddés tovabbi validalo
eszkoze lehet az OCB-viselkedést letapogatd, 9 itembdl all6 skala (Moorman és Blakely, 1995), amely olyan
allitdsokat tartalmaz, mint példaul ,Mindent megteszek annak érdekében, hogy a munkdval kapcsolatos problé-
mdkban segitsek a kollégdimnak.” vagy ,,Munkahelyi id6beosztdsomat a tébbiek beosztdsdval 6sszehangolom.”.
Az egyuttm(kodési készség mértékével varakozasaink szerint pozitiv iranyd 6sszefiiggést mutathat a Bock,
Zmud, Kim és Lee (2005) altal kialakitott, tudasmegosztasra vonatkozé attitlidskala (a skala egy példaiteme:
.Bolcs 1épés megosztani a tuddsomat a szervezet mds tagjaival.”).

Osszefoglalas

A konfliktuskezelés és egyuttm(ikddés iranyitdi kompetenciai a kdzszolgalati, rendészeti szervekben éppugy
feltételei a csoporton belili, mint a csoportok kdzotti hatékony munkavégzésnek. Az iranyitoi feladatokat
ellatd munkavallaloknak informaciégyjtési, tervezési, munkaszervezési, koordinalasi, eredményességelle-
nérzési, 6sztonzési, személykdzi és dontési feladatoknak egyarant eleget kell tennitk (Mdnnich et al. 2018).
Ahhoz, hogy e feladatokat a lehet8 legnagyobb sikerességgel lassak el, szUkséges a konfliktuskezeléshez és
egyUttmikddéshez kapcsolddo készségek, képességek megléte és gyakorlasa. A tanulmany az iranyitoi fel-
adatokat varhatdan sikeresen ellatd személyek kivalasztasanak kritériumai kdzott az alabbi viselkedésjegye-
ket azonositotta: a konfliktushelyzet felismerése, hatékony konfliktuskezelés, szlkség esetén a konfliktus
felvallalasa, az egyuttm(kodés preferalasa, az elfogadhatd megoldasok azonositasa. A tanulmany a szerve-
zeti kontextus figyelembevételével roviden dsszefoglalta az e viselkedésjegyekhez kapcsol6dé szakirodal-
mat, valamint javaslatokat mutatott be a viselkedésjegyek interaktiv azonositasi és mérési lehetéségeire. A
tanulmany a mérésre tett javaslatok néhany validalasi lehet&ségét is bemutatta.
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SZERVEZOKESZSEG

Dallos Andrea

Absztrakt

Azt mondhatjuk, hogy a tervezés és szervezés egy olyan képesség, amely mindannyiunk szamara nélkilézhe-
tetlen, az életink szerves részét képezi. Alapvet6 fontossagu, hogy a feladatainknak az ellatasat megtervezzuk,
és a sz(kos erbforrasainak lehetd legjobb kihasznalasa érdekében ezeket a tevékenységeket meg is szervez-
zUk. A tervezés és szervezés képessége a munkahelylnkon is nélkulozhetetlen, és még kiemeltebb jelentdsége
lesz azoknak a személyeknek az esetében, akik mar nem csak a sajat feladataik, hanem masok tevékenysé-
geinek a megtervezéséért és megszervezéséért is felelsek. Az ilyen ,irdnyitéi” feladatokat ellaté személyekre
tehat kett6s teher harul: amellett, hogy a sajat idejuk és egyéb eréforrasaik legjobb kihasznalasara térekedve
kell megszervezni a tevékenységeiket, a szervezet birtokaban 1évd er6forrasokkal is gazdalkodniuk kell. Az
embereket és eszkdzoket a kiilonbdz6, ellatando feladatokhoz kell rendelnitik, a leheté legnagyobb hatékony-
sagot biztositva. Ahhoz, hogy valaki ezt az dsszetett, komplex feladatot megfelel8en el tudja latni, szamos
kalénb6z8 képességgel, készséggel kell rendelkeznie: képesnek kell lennie begy(jteni a sztikséges informacio-
kat, azokat tovabbitani a megfelel6 helyre, prioritasokat meghatarozni, terveket késziteni, feladatokat allokal-
ni, nyomon kovetni az egyes feladatok végrehajtasat, sziikség esetén modositani a terveken, visszajelzéseket
adni. Mindezek tukrében a szervezOkészség egy olyan kompetencia, amely az iranyit6i feladatok ellatasara
alkalmas munkavallalok azonositasanak és fejlesztésének fontos eleme kell, hogy legyen.

Ennek megfeleléen a tanulmanyban arra térekszunk, hogy egyrészt feltarjuk ennek az dsszetett kompe-
tencianak a kognitiv és motivacios dsszetevdit, masrészt pedig, hogy bemutassuk a munkateljesitménnyel
vald dsszefliggéseit. A relevans szakirodalmi vonatkozasok bemutatasat kovet8en kitériink a kompetencia
mérési lehet8ségeire.

Kulcsszavak: tervezés, er6forras-gazdalkodas, szervezés, priorizalds, id6menedzsment, monitorozas, struk-
turalas

1. A szervezokészség kompetenciaba tartozo képességek, készségek

A szervezBkészség kompetencia az iranyitoi feladatokat ellaté személy esetében magaban foglalja a sajat és
masok feladatainak a megtervezését és megszervezését, a feladatok személyekhez valé hozzarendelését. A
szervez8készség kompetencianak ennek megfelel6en egyrészt fontos része lesz a feladatok megtervezés-
hez és megszervezéséhez szikséges informacidk 6sszegyljtése, a fontos informacidk kiszlirése, és meg-
felel6 helyre val6 tovabbitasa. Masrészt szintén fontos alapja lesz ennek a kompetencianak a folyamatok
atlatasara valod képesség, a rendszerszemlélet és strukturalt gondolkodas megfeleld szintje. A feladatok ella-
tasanak hatékony megszervezése érdekében kritikus lesz az, hogy az egyén képes legyen prioritasokat meg-
hatarozni, fontossagi sorrendeket kialakitani, illetve képes legyen a figyelmét egyidejlleg tobb feladat kdzott
megosztani. A szervez8készség nemcsak a feladatok ellatasanak a megtervezését foglalja magaban, hanem
a folyamatok nyomon kdvetését, monitorozasat is, illetve az azokkal kapcsolatos visszajelzések adasat is.
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2. Szakirodalmi attekintés

A szervezBkészség mindannyiunk életében fontos szerepet jatszik, ugyanakkor ez a kompetencia a mun-
kahelyi kontextusban is alapvetd fontossagu. Erre utal az a tény is, hogy szamos altalanos kompetenci-
arendszerben megjelenik a dolgozdkkal szembeni alapvetd elvarasként. Példaul egy ilyen altalanos kom-
petenciarendszer a Bartram és munkatarsai (2002, idézi Bartram, 2005) altal kifejlesztett keretrendszer,
az un. Nagy Nyolcak. Az ebben a modellben megjelené nyolc, alapvetének tekintett kompetencia kézul az
egyik a tervezés és végrehajtas kompetencidja. Bartram (2005) vizsgalatai alapjan ezek kdzul a munkahelyi
teljesitménnyel a mdsodik legszorosabb 6sszefliggést a szervezés és végrehajtds kompetencia mutatja. Ebbdl
is lathatjuk, hogy a szervez8készség egy olyan alapvet6 kompetencia, mely a foglalkozasok széles kérében
meghatarozé a j6 teljesitmény szempontjabdl, igy mindenképp érdemes hangsulyt fektetni a vizsgalatara
mar a kivalasztas, alkalmassag megitélése soran.

Id6nként még a sajat feladataink megtervezése és szervezése is nagy kihivast jelentd feladat, és ez méginkabb
igy van, ha nem csak a sajat, hanem masok idejével és erejével is gazdalkodunk kell. Eppen emiatt a vezetdi
jelleg(, iranyit6i feladatokat ellatdé személyek esetében kiemelt fontossagu lesz az alkalmassag megitélése
soran, hogy mennyire képesek egyidejlileg megtervezni és szervezni a sajat és masok feladatellatasat, hiszen
ez a vezet6i munka egy sarkalatos pontja (HegedUs, 2014). A szervez6készség vezet6i munkaban jatszott
jelent8ségére utal az is, hogy ezzel a kompetenciaval leggyakrabban a vezetéssel foglalkoz6 kutatasokban, a
vezetdi siker szempontjabol meghatarozé képességként talalkozhatunk. Nagyon gyakran ezekben a kompe-
tencia leirdsokban a szervez8i készséget ,tervezés és szervezés” kompetencia néven taldlhatjuk meg. Nagyon
eltérd, hogy az egyes szerz6k hogyan hatarozzak meg ezt a kompetenciat, és mit tekintenek beletartozénak.

A tervezés és szervezés egy olyan 6sszetett kompetencia, amelybe szamos alképesség és készség beletarto-
zik. Ennek megfelel6en el6szdr megprobaljuk a szervez6készség kompetenciat definialni, majd ezt kovetben
sorra vesszUk a hozza tartozé alképességeket és készségeket, és attekintjik az ezekkel kapcsolatos legfon-
tosabb elméleteket és modelleket.

2.1. A SZERVEZOKESZSEG JELENTOSEGE AZ IRANYITOI MUNKAKOR ESETEBEN

Az iranyitoi szerepkorrel kapcsolatban azt mondhatjuk, hogy a szervezet hierarchigjat, illetve a felel¢ssége-
ket, feladatokat és jogosultsagokat figyelembe véve a vezet(i és beosztotti munkakorok kdzott helyezkedik
el, igy a vezet6i munkakorokben megjelené kompetenciakdvetelmények, elvarasok az iranyitéi munkakorok
esetében is relevansak. Ezekre a munkakorokre jellemz8, hogy az egyénnek mar nemcsak a sajat felada-
tainak az ellatasat kell megterveznie és megszerveznie, nem csak a sajat eréforrasaival kell gazdalkodnia,
hanem masok tevékenységét is képesnek kell lennie megszervezni.

A szervezBkészséggel kapcsolatos elvarasok mar a bellugyi vezetdk kivalasztdsa kapcsan is megjelentek
(MUnnich, Balazs és H6gye-Nagy, 2014; Heged(s, 2014). A vezet6k kivalasztasa soran vizsgalt kompetenciak
kozul kettd is szorosan kapcsolodik a szervez8készséghez: egyrészt a cél-és feladatorientacid, azon belll is
els8sorban a célok kitlizésére valo hajlandosag és képesség, amit ugy definialhatunk meg, mint az egyén
arra valé hajland6saga, hogy dontéseket hozzon meg (Pantya, 2014). A masik kapcsolhaté kompetencia
pedig a rendszerszemlélet és lényeglatas képessége, amely a jo szervez8készség egyik elbfeltételének te-
kinthet6 (Kurucz, 2014).

A szervez6készséggel kapcsolatos elvarasok a kilfoldi/nemzetkdzi gyakorlatban is egyértelm(ien megjelen-
nek a kdzszolgalat tertleten dolgozokkal szemben. Példaul az FBI altal kidolgozott és alkalmazott kompeten-
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cia alapu fejlesztési programban is megjelenik a tervezés és szervezés kompetenciaja. Oliver (2014) amerikai
rendvédelmi szervek kérében végzett vizsgalatot, és 12 olyan kompetenciat azonositott, amelyek az ,idedlis"
jeloltet jellemzik. Ezek kdzul az egyik a tervezés és szervezés kompetenciaja. Bhatta (2001) kiilonb6z8 orsza-
gok kdzszolgalati kompetenciarendszereit vetette dssze, €s a szervez6készség itt is egy altalanos elvarasnak
bizonyult a kdzszolgalati dolgozdkkal szemben.

Mivel az iranyitéi beosztas egy elég sajatos munkakér, igy a szakirodalomban nem alltak rendelkezésre
konkrétan ezzel a munkakérrel, az abban megjelené kompetencia-kdvetelményekkel kapcsolatos adatok,
kutatasi eredmények. Ennek tikrében igyekeztlink olyan munkakdérdket azonositani, amelyek hasonléak
lehetnek az irdnyitéi feladatkérhoz. A keresést az Amerikai Egyesiilt Allamok foglalkozasi adatbazisaban, az
O*net-ben - ,Occupational Informational Network” (2017) végeztik. A szakirodalomban keresgélve az irdnyitéi
feladatkor szempontjabdl relevansnak tiind munkakdér a projektmenedzseri munkakor. Els6 ranézésre talan
a projektmenedzsment és az iranyitéi munkakor kdzotti parhuzam tavolinak tlnhet, ugyanakkor, akkor a
két szerepkor kozott vannak hasonlésagok.

A projektmenedzserek feladatai k6zé tartozik az adott projekt megtervezése, illetve a projekthez kapcsola-
tos feladatok azonositasa mellett az is, hogy megtervezzék ezeknek a feladatoknak a végrehajtasat illetve
a projekt tagjainak tevékenységeit menedzseljék. Osszefoglalva tehat azt mondhatjuk, hogy 6k déntenek a
projekttel kapcsolatos feladatok felosztasaval és kivitelezésével kapcsolatban, 6k rendelik a rendelkezésre
allé er6forrasokat az egyes feladatokhoz. A projektmenedzser feladatai k6zé tartozik még az is, hogy nyo-
mon kovesse, ellendrizze a feladatok végrehajtasat, illetve visszajelzéseket adjon a tagok részére. Ebbél a
szempontbdl pedig egyértelm({ parhuzam vonhaté az iranyit6i és projektmenedzseri feladatok kozott. A
projektmenedzsmenttel foglalkozé kutatasok azoknak a kompetenciaknak az azonositasat céloztak, ame-
lyek kritikusak a projektmenedzserek sikere szempontjabél. Edum-Fotwe és McCaffer (2000) a kdvetkezd
képességeket, készségeket, illetve ismereteket azonositottak, mint fontos jellemz8k a projektmenedzseri
munka hatékony ellatasa szempontjabol (azokat kiemelve, amelyek az iranyitéi feladatkdr szempontjabdl is
relevansak):

o Integracio: tervezés, tervek kivitelezése, valtozasok kezelése.

e |d6: tevékenységek azonositasa és sorrend meghatarozasa, tevékenységek idétartamanak meg-
becslése, Utemterv kialakitasa illetve annak fellgyelete.

e Min8ség: mindségtervezés, mindségbiztositas és kontroll.

e Kommunikacio: kommunikacié megtervezése, informacié-elosztas, teljesitménnyel kapcsolatos visz-
szajelzések, adminisztrativ jellegl feladatok.

e Kockazatok: kockazatok azonositasa, szamszer(sitése, kockazatok kezelése.

Mivel projektek a szervezet szerves részét képezik, igy olyan altalanos vezet8i képességek és készségek is
fontosak lesznek a projektmenedzserek esetében, mint példaul:

e emberekkel vald banas, human eréforras kezelése,

e konfliktusok kezelése,

e személyes idémenedzsment,

e stresszkezelés,

e problémak kezelése, problémamegoldas (Edum-Fotwe és McCaffer, 2000).

Ezeket a képességeket, készségeket attekintve egyértelmdvé valik, hogy a szervez8készség alapvetd fon-

tossagu kompetencia a projektmenedzserek, és ennek tikrében az iranyitoi feladatokat ellaté személyek
esetében is.
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2.2. A SZERVEZOKESZSEG DEFINICIGOJA

A kompetencia mérésének kialakitasa el6tt a kompetencia definialasa sziikséges. A kilénb6z6 szerz6k na-
gyon eltérben kozelitették meg ezt a szervez8készség kompetenciajat:

e Baczynska, Rowinski és Cybis (2016) szerint a munkaszervezés az egyén arra val6 képességét jelenti,
hogy rendszerezze, és fontossagi sorrendbe allitsa a feladatok végrehajtasat. Tetten érhetd abban,
ahogy az egyén integralja a cselekedeteit, annak érdekében, hogy a céljait id6ben elérje. A megkdze-
litésuk szerint a munkaszervezés magaban foglalja a hatékony munkavégzés feltételeinek a megte-
remtését is, a hozzaférhetd eréforrasok felhasznalasaval.

e Bartram (2005) megkdzelitése szerint a szervezés és végrehajtas kompetenciajanak a megfelel
szintjével rendelkezd személy elbre tervez, és szisztematikus, szervezett médon tevékenykedik. Fi-
gyelemmel van az elGirdsokra és eljarasokra, illetve a min6éségi kdvetelményeknek megfelel szin-
vonall munka végzése.

e Eicker, Kochbeck és Schuler (2008) szerint a szervez8i készségnek fontos részét képezi a feladatok
kozotti 6sszefuggések felismerése és munkafolyamatok strukturalasa is.

e Kaur és Bains (2013) szerint a szervez8készség arra valo képesség, hogy az egyén vezessen, delegal-
jon, motivaljon, megtervezze és (itemezze a munkat, vezesse, koordinalja, kontrollalja, monitorozza
és megszervezze a belsd és kulsd eréforrasokat (pénzigyi, human).

e Man, Lau és Chan (2002) a szervez8i kompetencia alatt a kilénb6z8 belsd és kulsd (emberi, fizikai,
anyagi és technoldgiai) er6forrasok menedzselésének a képességét értették.

e Sanchez és Fraser (1994) szerint a szervezés kompetenciaja magaban foglalja a prioritdsok felallita-
sanak a képességét, a munkautemezését, hataridék betartasat és a tervek felllvizsgalatat.

Bar a definiciékban a szervez8készségnek szamos 6sszetevdje jelenik meg, ugyanakkor azonosithatunk ko-
z6s pontokat. A meghatarozasokban egybehangzdéan megjelennek a kdvetkezé elemek a szervez8készség
részeként:

e tervezés,

o fontossagi sorrend kialakitasa, prioritasok meghatarozasa,

e munka megszervezése és Utemezése,

o erdforrasok (id6, eszkdz, humanerdforras, anyagiak, informaciék) szambavétele, mérlegelése, fel-

osztasa és feladatokhoz rendelése, idBmenedzsment,
o folyamatok nyomon kdvetése, monitorozasa.

Ezeket tekinthetjik a szervez6készség f6bb dsszetev8inek. Ennek megfeleléen a kdvetkezékben az ezekkel
az elemekkel kapcsolatos elméleteket és modelleket mutatjuk be.

2.3. TERVEZES

Miel6tt belefognank egy Uj vagy komplex tevékenység végrehajtasaba, altalaban eltéltiink egy kis id6t an-
nak az atgondolasaval, hogy mit kell tennlink, hogyan tudnank az eléttiink allé feladatot a lehet6 legjobban
kivitelezni, milyen sorrendben hajtsuk végre az adott tevékenységet, és mennyi idd és eréfeszités szikséges
a feladat végrehajtasahoz. A tervezés ennek megfelel6en az életlink szamos terUletén alapveté fontossagu,
az életinknek gyakorlatilag szinte minden tertletén megjelenik (Mumford, Schulz ésVan Doorn, 2001; Ward
és Allport, 1997).

Ugyanakkor nem csak a hétkdznapjaink, hanem a munkank szempontjabdl is kdzponti szerepe van a ter-

vezésnek, amely igy szamos komplex feladatban nyujtott teljesitmény kritikus 6sszetevdje lesz (Diefendorff
és Lord, 2003). Vannak olyan kutatasi eredmények, amelyek arra utalnak, hogy az, hogy mennyire tudjuk
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a feladataink ellatasat hatékonyan vagy jol megtervezni, nemcsak a feladattal kapcsolatos teljesitményin-
ket befolyasolja, hanem a teljesitménynek sokkal rejtettebb, kifinomultabb aspektusaira is hatassal lehet,
ugymint a tanulas, motivacié és a teammunka (Mumford, Schulz és Van Doorn, 2001). Mindezek mellett az
dnkontrollunkra is jotékony hatassal lehet az, ha megtervezzik a tevékenységeinket, hiszen ha eltervezzik
a végrehaijtas mikéntjét, akkor nagyobb valdszinlséggel tartunk ki a cél elérése mellett, mint ha préba-sze-
rencse alapon vagnank bele az adott feladat teljesitésébe (Townsend és Liu, 2012).

A tervezéssel kapcsolatban szamos teruletrdl szarmazé definiciot taldlhatunk, és az adott terilet fékuszatél
fuggdben a tervezés kulénbdz6 aspektusaira kerllhet a hangsuly. Dagher, Owen, Boecker és Brooks (1999)
szerint a tervezés a viselkedés tudatos megszervezése valamilyen meghatarozott cél elérése érdekében.
A tervezésrél gyakran olvashatunk a projektmenedzsmenttel kapcsolatos szakirodalomban, hiszen a pro-
jektek sikerének egyik alapveté meghatarozdja, hogy mennyire volt megfeleld a tervezés folyamata. A pro-
jektmenedzsmenttel foglalkozé szakirodalmak megkdzelitésében a tervezés azokat a folyamatokat jelenti,
amelyek ahhoz szikségek, hogy kialakitsuk egy projekt kiterjedési terlletét, céljait, illetve meghatarozzuk
azokat a Iépéseket, amelyek ezeknek a céloknak a megvaldsitasahoz sziikségesek, és megtervezzik ezeknek
a feladatoknak a kivitelezését (er6forrasok felmérése, felosztasa, feladatok felosztasa; Aubry, 2014). A ter-
vezés roviden a kilonbo6z8 akcidtervek kialakitasat jelenti arra vonatkozdan, hogy egy bizonyos eredményt
vagy célt hogyan tudunk elérni. A tervek készitése soran alapvetd fontossagu lesz:

e avalasztott megoldas relevancidjanak és megfelel8ségének, konzisztenciajanak a vizsgalata,
e aszlkséges lépések azonositasa,

e aproblémak el8vételezése,

o azerBforras-szikségletek azonositasa,

e alépések megtervezése (Aubry, 2014).

Mumford, Schultz és Van Doorn (2001) tervezéssel kapcsolatos megkdzelitése a tervezésnek inkabb a kog-
nitiv aspektusara helyezi a hangsulyt. Szerintik a tervezés j6v8beni tevékenység-sorozatokra vonatkoz6
mentalis szimulaciok aktiv és tudatos kialakitasa. Ezek a tervek mentalis modellekként meghatarozzak a terv
végrehajtasa kdzbeni torténések értelmezését, példaul gy, hogy kulcsfontossagl eseményekre iranyitjak
a figyelmet, amelyek szlikségessé teszik egy terv felllvizsgalatat. Ebb8l a megkdzelitéshél is egyértelmlen
latszik, hogy a tervezés egy Osszetett kognitiv folyamat, amely szamos terulet egyuttm(kddése révén valdsul
meg.

Ward és Allport (1997) példaul a memoria, a munkamemoria szerepét emelték ki, illetve az abban jelenlé-
v6 parhuzamosan aktivalodo, versengd célok befolyasol6 hatasaval foglalkoztak. Mumford és munkatarsai
(2001) a tervezéssel kapcsolatban elsésorban azokra a kognitiv folyamatokra helyezték a hangsulyt, amelyek
a tervezés soran aktivalédnak, és igy alakitottak ki a tervezés kognitiv modelljét (Mumford, Mecca és Watts,
2015). Ezeknek a kognitiv folyamatoknak az alapjan elkilénithetéek azok a személyek, akik hatékonyan meg
tudjak tervezni a tevékenységeiket, azoktdl a személyektdl, akik kevésbé hatékonyak a feladataik megterve-
zésében. Mumford, Schulz és Van Doorn (2001) szerint a hatékony tervezdkre jellemzé, hogy:

e A kitizott célokat figyelembe véve tervezik meg a tevékenységeiket és ezek alapjan fontossagi sor-
rendet alakitanak ki a tevékenységeik kdzott. Megprobaljak azonositani azokat a tevékenységeket,
amelyek egyidejlileg akar tobb cél megvalodsitasahoz is hozzasegiti 6ket, és folyamatosan tekintettel
vannak a tevékenységekkel kapcsolatos koltségekre is.

o A Kkitlizott céljaikat rendszerezik, fontossagi sorrendet alakitanak ki a céljaik kdzoétt (Simons és Ga-
lotti, 1992).

e Nem kotelezé6dnek el azonnal tul részletes cselekvési tervek mellett, hanem el8sz6r inkabb megproé-
baljak alaposan megismerni az el6ttuk allé feladatot, valamint a rendelkezésre all6 lehet8ségeket.

o Atervek tekintetében rugalmasak, a kialakitott terveket, modelleket flexibilisen, adaptivan alkalmazzak.

128



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

e A tervezés soran térekednek az informaciok szisztematikus és strukturalt gydjtésére, tovabba jel-
lemz8 rajuk, hogy az 6sszegydjtott informacidkat a helyzetnek megfelel6en alkalmazzak (példaul
ugy, hogy csak a kontrolljuk alatt allé/kontrollalhaté tényez8kre fokuszalnak a tervezés soran).

e Tekintettel vannak a kuldonb6z6 helyzetekben jelenlévé kritikus, kockazati tényezdkre, igyekeznek
azonositani a jelenlévé korlatokat, illetve az azok elharitasahoz rendelkezésre all6 lehet8ségeiket
ugy, hogy kdzben a potencialis kdvetkezményeket is mérlegelik. Jellemzé rajuk, hogy a terveiket
folyamatosan finomitjak, B terveket alakitanak ki, annak érdekében, hogy hatékonyan tudjanak rea-
galni a helyzetben bekdvetkezd valtozasokra. Emellett rendszeresen monitorozzak a kdrnyezetiket
a felmerdl6 lehet8ségek utan kutatva (Mumford, Schulz és Van Doorn, 2001).

2.4. INFORMACIOK SZURESE, FELDOLGOZASA ES A PRIORITASOK MEGHATAROZASA

A tervezéssel kapcsolatos szakirodalmat attekintve egyértelm(vé valik, hogy annak egy kdzponti elemét
jelenti a prioritdsok meghatarozasa. A prioritasok meghatarozasa jelenti a hatékony munkaszervezés és
idémenedzsment egyik alapfeltételét.

Ahhoz azonban, hogy megfelel6en meg tudjuk hatarozni a feladataink fontossagi sorrendjét, rengeteg infor-
maciot kell feldolgoznunk, és meg kell szrnink ezeket. Egy-egy feladattal kapcsolatban rengeteg informacio
all rendelkezésre, amelyek egy része fontos és relevans az adott feladat végrehajtasanak a megtervezése,
illetve megszervezése szempontjabol, ugyanakkor vannak felesleges informaciok is, amiket ki kell tudnunk
szdrni. A kilénbo6z8 feladatok kapcsan rendelkezésre all6 informaciok lesznek azok, amelyek alapvetéen
meghatarozzak a feladattal kapcsolatos kommunikaciét (Ndekugri és McCaffer, 1988; Pietroforte, 1997) és a
koordinaciot (Howard és Rehak, 1989, idézi Cheng és Li, 2001; O'Brien, Fischer és Jucker, 1995).

A kulcsfontossagu informaciok azonositasa alapvetd fontossagu lehet az eréforrasok megfelel6bb elosztasa
szempontjabdl is. Az egyes informaciok eltéré fontossaguak lehetnek a szdéban forgo feladat szempontja-
bol: vannak a feladat sikere szempontjabdl kritikus informacidk, amelyekre kilén figyelmet kell forditani.
Az informacidk kozotti szlrés egyik legnyilvanvaldbb médja az, amikor a széban forgd személy/dontéshozé
sulyozza az adott informacié fontossagat. Ennek sordn egy szubjektiv értékelés torténik, amikor az adott
informacié elem fontossagat egy abszolut értékeld skalahoz viszonyitjuk.

Az egyes feladatokkal kapcsolatban rendelkezésre allé informaciokat kilonb6z6 csoportokba szervezzik
a kozottuk meglévd kapcsolatok alapjan, illetve az alapjan, hogy mely informacioé kinek van a birtokaban,
illetve kinek van sziiksége ra. Ennek a csoportositasi/osztalyozasi folyamatnak a révén azt is meg tudjuk
hatarozni, hogy mennyi a sziikséges és elégséges mennyiségl informacio, amit a masik fél szamara at kell
adnunk a feladat hatékony elvégzéséhez, megvédve 8t az informacidktdl valé tulterheléstél (Zamanian és
Pittman, 1999).

Az informaciok két nagy csoportjat kulonitették el: technikai jellegli informacidk (feladat ellatasaval kap-
csolatos modszerek, szukséges eszkdzok, kivitelezés mdédja) és vezetdi/menedzseri jellegl informaciok. A
menedzseri informaciok Hassan és munkatarsai (1998, idézi Cheng és Li, 2001) szerint azok az informaciok,
amelyek példaul a feladat végrehajtasanak a megtervezéséhez, a folyamatok monitorozasahoz, az értéke-
léshez, dokumentacio elkészitéséhez lesznek szikségesek. A megfelel informaciok birtokaban mar meg
tudjuk hatarozni a prioritdsokat, amelyhez egy dontési hierarchiat alkalmazhatunk.
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2.5. EROFORRASOKKAL VALO GAZDALKODAS: FELADATOK FELOSZTASA
ES IDOMENEDZSMENT

A harmadik olyan tényez6, amelyet kiemelten fontosnak tartunk a szervez6készséggel kapcsolatban, az az
erdforrasokkal vald hatékony gazdalkodas, illetve ennek az egyik aspektusa, azidémenedzsment. Az id6 egy
olyan véges er6forrast jelent, amellyel meg kell tanulnunk banni annak érdekében, hogy hatékonyan ellat-
hassuk a feladatainkat. Ennek fényében a szervezetek minden szintjén tevékenyked6 munkavallalok eseté-
ben alapvet6 fontossagu lesz az er6forrasokkal valé gazdalkodas képessége, illetve ezen belll kiemelten a
sajat id6ével valé gazdalkodas képessége.

A vezetdi, iranyitoi feladatokat ellaté személyek esetében még kiemeltebb jelent8sége van ennek az alkom-
petencianak. Ez arra vezethetd vissza, hogy a vezet6i munka soran az egyénnek nem csak a sajat idejével és
erdforrasaival kell gazdalkodnia, hanem képesnek kell lennie arra, hogy felmérje és pontosan megbecsulje
a szervezet egészében vagy az adott, § altala vezetett egységben rendelkezésére all6 eréforrasokat. A szer-
vezet szamara rendelkezésre allé eréforrasok kozé tartoznak a kulonbozé eszkdzok, gépek, mlszerek, az
anyagi er6forrasok, mégis talan azt mondhatjuk, hogy a szervezetek életében a legfontosabb, leglényege-
sebb eréforrast a human eréforras jelenti. A szervezetek sikerét jelent8s mértékben meghatarozza a szer-
vezet ,birtokaban 1év8" humanerdforras mennyisége és ,mindsége”, vagyis a dolgozdk képzettsége, elhiva-
tottsadga, motivaltsaga. A humaneréforras jelenti a szervezetek egyik legfontosabb, egyben legnehezebben
kezelhetd eréforrasat is, és a szervezetben dolgoz6é emberekkel vald ,banas”, a dolgozék menedzselése a
vezet6k feladata. Ennek tikrében nem meglepd, hogy az alapvetd fontossagu vezet8i kompetencidk kdzott
rendszerint megtalaljuk az er6forrasokkal valé banas képességét (pl. Mller és Turner, 2010).

A munka, a munkaval kapcsolatos feladatok felosztasanak a kérdése gyakran a projektmenedzsment téma-
korén belul jelenik meg. A projektmenedzsmenttel foglalkoz6 kutatasok szerint a projekt sikere szempontja-
bol kritikus, hogy mennyire megfelel6en torténik a projekttel kapcsolatos feladatok felosztasa (Golpayegani
és Emamizadeh, 2007; Turner és Muller, 2005). A feladatok felosztasa gyakorlatilag egy dontéshozatali fo-
lyamatként foghato fel, amelynek soran kilénbdz8 szempontok alapjan hozhatjuk meg a feladat feloszta-
saval kapcsolatos dontéseket. llyen szempont lehet példaul az adott feladat kritikussaganak a mértéke, az
egyének leterheltsége és képességei (Waterson, Older Gray és Clegg, 2002). Ahhoz, hogy hatékonyan fel
tudjuk osztani az elldtando6 feladatokat, el6szor is fel kell mérnink az ellatandé feladatokat, azoknak a jelleg-
zetességeit (kovetelmények, kritikus jelleg), illetve a feladatok ellatasahoz rendelkezésre all6 eréforrasokat
(emberek, eszkdzok) (Waterson, Older Gray és Clegg, 2002). Lewis (2001) szerint ennek soran a kovetkezd
kérdéseket kell sorra vennunk:

e Mik az elldtandé feladatok?

o Kik fogjak ezeket a feladatokat ellatni?

e Mennyiideig tart az egyes feladatok kivitelezése?

e Milyen anyagokra, eszkdzdkre van sziikség a feladatok ellatasahoz?

Az ellatando feladatok esetében szamba kell venniink, hogy melyek azok a feladatok, amelyek strgdsek,
vagy amelynek az elldtdsdhoz azonnal adottak a feltételek, illetve melyek azok a feladatok, amelyek csak
kés6bb teljesithet6ek. Azokat a feladatokat is azonositanunk kell, amelyek parhuzamosan végezhetéek. Ezt
kovetden fel kell mérnink, hogy ezeknek a feladatoknak az elldtdsa mennyi id6be telik, milyen eréforrasokat
és eszkozoket igényelnek. Majd azt is fel kell mérnink, hogy milyen eszkdzdk, eréforrasok allnak a rendel-
kezésuinkre a feladatok ellatdsahoz, ezeket az er6forrasokat az ellatandé feladatokhoz kell rendelnink. Meg
kell hatadroznunk egy végrehaijtasi sorrendet gy, hogy a rendelkezésre allé er6forrasok leheté legoptimali-
sabb kihasznalasat tudjuk biztositani. A feladatok felosztasat kovetben az is fontos, hogy nyomon kovessik
a teljesités folyamatat, monitorozzuk a feladatok végrehajtasat, figyelemmel kell kisérntink a folyamatban
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val6 el6rehaladast, és szikség szerint médositanunk kell a kivitelezéssel kapcsolatos terveken, illetve vissza-
jelzéseket is kell adnunk a tagok teljesitményével kapcsolatban (Lewis, 2001).

Osszességében tehat azt mondhatjuk, hogy a tervezés, szervezés, informaciok szlrése és prioritdsok meg-
hatarozasa, valamint az er6forrasokkal valé banasmad és feladatok felosztasa, amit egytittesen szervezé-
készségként is aposztrofalhatunk, fontos meghatarozéja az iranyitoi feladatkdrben nyujtott teljesitmény-
nek, igy mindenképp egy olyan kompetenciardl van sz6, amelynek vizsgalata kiemelt fontossagu az erre a
feladatkorre val6 alkalmassag megitélése soran.

3. A szervezokészség vizsgalata

3.1. A SZERVEZOKESZSEG, LENYEGLATAS SKALAINAK BEMUTATASA, AZOK DEFINICIOI

A mérések soran a kdvetkez8 alkompetenciakban mutatott teljesitmény alapjan prébalunk kovetkeztetni a
szervez6készség szintjére:

e aszlkséges informacidk Osszegyljtése, azok szelektalasa, megfelel6 helyre valé eljuttatasa,
e prioritasok meghatarozasa, fontossagi sorrend felallitasa,

o feladatok végrehajtasanak megtervezése, feladatok allokalasa,

o er6forrasok felmérése, feladatokhoz valé rendelése,

o figyelem megosztasa tébb parhuzamos feladat kdzott,

o feladatok végrehajtasanak a nyomon kovetése, teljesitéssel kapcsolatos visszajelzések adasa.

A szervez6készség vizsgalatanal, annak érdekében, hogy minél pontosabb képet kaphassunk errél a kom-
petenciardl, alapvet6en a kompetencia viselkedéses megnyilvanulasait prébaltuk megragadni. Ennek meg-
felel6en a szervezdi készség viselkedéses jegyeinek a megragadasara egy egyetlen modulbél all6é fokozott
interaktivitast igényl6 komplex tesztet dolgoztunk ki. Ennek az interaktiv tesztnek a segitségével egyértelmd
képet kaphatunk arrdl, hogy az egyén mennyire hatékony szervezd, mennyire tudja atlatni a rendelkezé-
sére allé er6forrasokat, és mennyire tud hatékonyan gazdalkodni azokkal, mennyire tudja elkildniteni a
lényeges és Iényegtelen informacidkat egymastdl, és ennek megfeleld dontéseket hozni. Mindezek mellett
a teszt interaktiv és komplex jellege miatt arrél is képet kaphatunk, hogy az egyén mennyire tud ellenallni
a faradasnak, megterhelésnek, frusztraciénak, mennyire tudja hosszabb tavon megfelel8 szinten mutatni a
vizsgalt kompetenciat. Ahogy emlitettlk, az interaktiv teszt egyetlen modult, altesztet foglal magaba.

3.2. A SZERVEZOKESZSEG MERESERE SZOLGALO TESZT BEMUTATASA

A szervez6készség kompetencia, illetve az azt alkotd alképességek és készségek vizsgalatara egy atfogo,
komplex tesztet alakitottunk ki, amely viselkedéses szinten ragadja meg a kompetenciat.

A teszt soran az egyén egy logisztikai jatékkal taldlja magat szembe, és a feladata a megrendelt termékek
kiszallitdsanak megtervezése. Az egyénhez kildonb6z6 termékekkel kapcsolatos megrendelések futnak be,
amelyeknek csak egy része relevans a tesztkitolté szamara: a nem hozza tartoz6 termékekkel kapcsolatos
megrendeléseket tovabbitania kell a kollégai szamara. A megrendelések k6zott killonbséget tehetlink a fon-
tossag/surg8sség szempontjabol: vannak fontos és stirg@s, illetve vannak kevésbé sirgs megrendelések is.
Az egyénnek a kiszallitdsok megtervezésénél figyelembe kell vennie ezeket a megrendelések strg&sségével
kapcsolatos informacidkat.
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A relevans és nem relevans informaciok elkulénitése mellett az egyén feladata a megrendelések kiszalli-
tasanak a megtervezése, ehhez kamionok, illetve soférok allnak rendelkezésre. A tesztkitoltd szamara a
feladatok teljesitéséhez rendelkezésére allé ,er8forrasokkal”, a kamionokkal és sof6rokkel kapcsolatban
kulénbdz8 informaciok (pl. kapacitas, aktualis allapot, elérhet8ség, raérés) allnak rendelkezésre, amelyek
szempontokként szolgalnak a szallitdsok megtervezése soran. Az egyénnek a szallitasok sikeres megszerve-
zése érdekében folyamatosan figyelnie kell az eréforrasok aktualis elérhet8ségét, és az optimalis megoldast
kell megtalalni a megrendelések teljesitése érdekében. A rendelkezésre all6 informacidk alapjan (megren-
delés surg6ssége, aktualisan rendelkezésre allo er6forrasok és azok jellegzetességei) az egyén feladata az,
hogy megtervezze és szervezze a megrendelések kiszallitasat, azaz az egyes megrendelésekhez egy kami-
ont, illetve egy sof6rt rendeljen. Emellett az egyén feladata az is, hogy nyomon kdvesse a kiszallitasok telje-
sulését, illetve figyelje az aktualis raktarkészletet, és amennyiben ez szikséges, jelezze a raktarkészlet feltol-
tésére valod igényt.

Tesztmodul Vizsgalt viselkedési jegy

o Osszegylijti a sziikséges informacidkat, felismeri és elvalasztja a Iényeges
informacidkat a lényegtelenektdl.

e Aszikséges informaciokat a megfelel6 helyre tovabbitja.

o Felismeri az dsszefliggéseket, logikai kapcsolatokat.

e Képes az aktualis helyzetet gyorsan és pontosan felmérni.

Szallitmanyozas o Osszetett helyzetekben, feladatokban ki tud alakitani fontossagi sorrendet.

o Tobb feladat egyidejli végrehajtasa soran képes a figyelmét megosztani kdztuk.

e Képes a rendelkezésére allé eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

e Képes az elvégzend6 feladatokat sorba rendezni, megtervezni.

¢ Nyomon kéveti a feladat végrehajtasat, visszajelzéseket ad.

8. tablazat: A tervezett teszt és az dltala vizsgalt viselkedési jegyek
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A kovetkezd (9. szdmu) tablazatban foglaljuk 6ssze a kompetencia elégséges, kdzepes, megfelel6/j6 és kivald
szintjét jellemz6 viselkedéseket.

Szervez6készség, lényeglatas: feladatok megtervezése, Utemezése, eréforrasokkal valé banas,

folyamatok monitorozasa, célokhoz igazitasa

Elégséges szint

Koézepes szint

Megfeleld/j6 szint

Kivaloé szint

+ A feladatokat képes
sorba rendezni, megter-
vezni, de nem a leghaté-
konyabban.

* Nem minden esetben
tesz kulonbséget a fel-
adatok kozott a fontos-
saguk mentén.

* A méasok szamara szik-
séges informaciok to-
vabbitasa elmarad, vagy
kevéssé jelenik meg.

* Nem hasznalja ki haté-
konyan a rendelkezésre
allé id6t, illetve eréfor-
rasokat (,Uresjaratok”
el6fordulnak).

* Nem jellemz8 a rendel-
kezésre all6 er6forrasok-
nak az alapos feltarasa,
emiatt a munkaszerve-
zés nem minden eset-
ben optimalis.

* Nem vagy kevéssé
jellemz8 a folyamatok
nyomon kovetése, moni-
torozasa, visszajelzések
adasa elmarad.

« Altaldban hatékony
munkaszervezés
jellemzi, képes az
elvégzendd feladatokat
fontossag szerint sorba
rendezni.

* Tobbnyire tovabbitja a
masok szdméara fontos
informéacidkat.

* Felhasznalja a rendel-
kezésére all6 erbforra-
sokat, de nem mindig a
legoptimalisabban.

+ A folyamatokat nyo-
mon koveti, de nem
minden esetben ad id6-
ben visszajelzéseket.

* Prioritdsokat hataroz
meg, azonositja a kriti-
kus feladatokat.

* Folyamatosan mérle-
geli a rendelkezésre allé
eréforrasokat, és annak
tukrében dont a felada-
tok végrehajtasarol.

* Megjelenik a masok
szadmara fontos informéa-
ciok atadasa.

* Hatékonyan tud valtani
a tevékenységek és in-
formaciéforrasok kozott,
akar parhuzamosan is
tud kilénboz6 feladato-
kat végezni.

* Nyomon koveti a folya-
matokat, megjelenik a
szukséges visszajelzések
adasa.

* Prioritdsokat hataroz
meg, azonositja a kriti-
kus feladatokat.

« A masok szamara rele-
vans informaciékat min-
den esetben tovabbitja.

* Maximalisan kihasznal-
ja a rendelkezésre allo
eréforrasokat, mindig a
legoptimalisabb megol-
das megtalalasara
torekszik.

* Monitorozza a folyama-
tokat, és ha szlkséges,
valtoztatasokat eszk6zol
a tervein.

* A visszajelzések adasa
megjelenik, és minden
esetben id8&szer(.

9. tablazat: A szervezbkészség, lényeglatas definicidja és az egyes szintekhez tartozo viselkedéses jegyek
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3.3. A TERVEZETT TESZTEK VALIDALASI SZEMPONTJAI

Az egyén szervezOkészségére kovetkeztethetlink az olyan alfaktorok mint a tervezési képesség, vizsgalata-
bél is. A tervezésben szerepet jatsz6 kognitiv folyamatok vizsgalatara dolgozott ki egy eljarast Hayes-Roth és
Hayes-Roth (1979), amely lehet8séget adott a tervezést alkotd alfolyamatok verbalis protokollokon keresz-
tali vizsgalatara. Az eljaras egy utiterv kialakitasabol allt, amely soran bizonyos feladatokat (célokat) kellett
teljesiteni. A vizsgalati személynek az instrukcio, és egy varostérkép alapjan egy megvaldsithatd, realis tervet
kell késziteni arra vonatkozdan, hogy mely feladatokat és mikor végzik el, és hogyan jutnak el egyik helyszin-
rél a masikra.

A szervez@i készség és lényeglatas szintén jol vizsgalhato szituacids gyakorlatok segitségével, mint példaul
az AC-k egyik tipikus feladata az irattarca gyakorlat. Ezekre altaldban jellemz6 az, hogy az egyént elaraszt-
jak kulénboz6 jellegl informacidkkal, melyek egy része relevans, masik része pedig nem relevans a feladat
megoldasa szempontjabdl. Az egyén feladata az, hogy felismerje és kisz(irje a relevans informaciokat, rend-
szerezze azokat, és ezek alapjan dontéseket hozzon a végrehajtandé feladatokat, azok sorrendjét illet8en.
Az altalunk javasolt tesztek érvényessége tovabba vizsgalhatd a Vienna Tesztrendszeren belll a Complex
Problem Solving Test (COMPRO), a Plan-a-Day Test (PAD), a Simultaneous Capacity/Multitasking (SIMKAP)
valamint a Work-related Test of Cognitive Competence (SMART) tesztek segitségével.
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HELYZETFELISMERES
Hidegkuti Istvdn - Hégye-Nagy Agnes

Absztrakt

Minél komplexebb, dsszetettebb egy helyzet, annal nagyobb kihivast jelent a vezetd szamara annak az atla-
tasa, valamint a helyzetnek megfeleld valasz kidolgozasa. Lehetbleg minél gyorsabban és pontosabban kell
cselekednie. Jelen tanulmany ezt a képességet jarja korul: milyen figyelmi folyamatok segitik a helyzetekhez
valé alkalmazkodast, és mi ennek a fontossaga munkahelyi kdrnyezetben, illetve miért kritikus ez a veze-
té/iranyit6i munkavégzés szempontjabdl? A kompetencia szakirodalmanak célirdnyos bemutatasa, kutatasi
eredmények dsszefoglalasa mellett javaslatot tesziink egy fokozott interaktivitast igényl8 teszt kidolgozasa-
ra is, amely lehetévé tesz a helyzetfelismerés vizsgalatat.

Kulcsszavak: helyzetfelismerés, figyelemvaltas, rugalmas alkalmazkodd képesség

1. A helyzetfelismerés kompetenciahoz tartozé képességek,
készségek

Az iranyitéi munka soran gyakran kell dontéseket hozni. A dontések kimenetele szinte minden esetben
komoly kdvetkezményekkel jar a személyre, munkatarsaira nézve, vagy az altala iranyitott dolgozdk vonat-
kozasaban. Fontos, hogy minden esetben a lehetd legjobb, legpontosabb dontést hozzak meg az iranyitok.
Ehhez szikséges, hogy magat a helyzetet - amelyben a dontést meg kell hozni - minél pontosabban ész-
lelje a személy. Ki kell emelnie kognitiv szinten a helyzet relevans aspektusait, meg kell kilénbdztetnie a
lényegest a lényegtelentdl. Ezek a relevans tényezék a legtobbszér nem statikusak, hanem a helyzettel, a
torténésekkel egyutt valtoznak, alakulnak, szinnek meg, valamint Ujak jelennek meg. A helyzet pontos értel-
mezése, felismerése nem kizarélag a dontések soran kritikus. A munkahelyi teljesitményt nagymértékben
befolyasolja, hogy hogyan képes a munkavallal6 a helyzeteket atlatni, értelmezni, a |ényeget kiemelni, illetve
a viselkedését a helyzetekhez igazitani.

Ez a kompetencia egy szervezet gyakorlatilag minden szintjén, barmilyen poziciét betdltd munkatarsa ese-
tén relevans, de mindenképpen fontos a hierarchia magasabb szintjein, a vezet6 beosztasokban (Malét-Sza-
bo et al. 2018; Heged(s, 2014). A Beligyminisztérium rendvédelmi szervei esetében az iranyitok, bar for-
malisan nem vezetd beosztast betdlté személynek minésiulnek, mégis olyan specialis feladatok ellatasaban
vesznek részt, amelyek esetén elengedhetetlenll fontos, hogy képesek legyenek a helyzetek gyors atlata-
sara, az informacidk alapos feldolgozasara, a helyzetek Iényeges aspektusai megvaltozasanak észlelésére.
Mindezek alapjan a helyzetfelismerés kompetenciaja - jelen értelmezési keretek kdzott - a kdvetkez§ visel-
kedésjegyeket foglalja magaba:

e A helyzetek Iényeges aspektusait gyorsan felismeri.

e Avaltozé kortlményekhez alkalmazkodik, viselkedését a helyzet [ényeges aspektusaihoz igazitja.
e Képes arendelkezésre all6 er6forrasokat attekinteni, szamba venni.
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2. Szakirodalmi attekintés

A helyzetfelismerés mint kompetencia alapjat a figyelmi képességek, illetve a figyelem hatékony megosztasa
adja. Ezért elsdkeént a figyelmi folyamatokat tekintjuk at réviden, majd ezt kdvetéen bemutatjuk a komplexi-
tassal valé megkuzdés, a helyzetekhez val6 alkalmazkodas egyéb aspektusait.

2.1. A FIGYELEM ES A FIGYELEM HATEKONY MEGOSZTASA

William James (1890, idézi Styles, 2006) szerint a figyelemrdl mindenki tudja, mi az, de a val6sagban a figye-
lem definialasa nehézségekbe Utkdzik. A figyelemre jellemz egy korlatozott informaciéfeldolgozasi kapaci-
tas és ez a korlatozott informaciéfeldolgozasi kapacitas tudatosan kontrollalhaté (Styles, 2006).

A figyelem hatékony allokaciéja kulcsfontossagu a mindennapokban, hiszen nem tudunk mindent egyszerre
észlelni a kdrnyezetben. A figyelem iranyat exogén és endogén faktorok hatarozzak meg (Egeth és Yantis,
idézi Hole, 2007). A figyelem altalaban a hirtelen ingervaltozasokra vagy megjelenésekre iranyul. Exogén té-
nyez8k kdzé tartoznak a hirtelen mozgasok, vagy valamilyen inger hirtelen megjelenése. Mindez legtdbbszor
akaratlanul mdkodik, és evoluciés szempontbdl nyilvanvald jelent6ségl a tulélés szempontjabdl. Ugyan-
akkor a figyelem lehet célra iranyuld, szandékos, kontrollalt is. A hétkdznapi helyzetek és a munkavégzés,
illetve az esetleges kritikus események soran a figyelmi allokacié az exogén és endogén faktorok komplex
Osszhatasa alapjan megy végbe: kritikus fontossagu, hogy a személy észrevegye a hirtelen térténéseket,
valtozasokat; ugyanakkor az sem szerencsés, ha minden aprésag elvonja a figyelmet.

Spector és Biederman (idézi Kondé, 2016) leirta az un. feladatvaltasi paradigmat, amely a figyelmi rugalmas-
sag egyik legfontosabb aspektusava valt. A leirt paradigmaban két kilonb6z6 feladat valtakozik, a személy
feladata, hogy ,atkapcsoljon” és alkalmazkodjon az éppen soron kévetkez8 feladathoz tartozd helyzethez.
Mivel ez megterheli a végrehajtd rendszert, igy nagyobb reakcioiddt és hibaszamot eredményez. Ehhez kap-
csolédik a figyelemmegosztas képessége is. A figyelmi mikodések kapcsan fontos jelenség, hogy egyide-
jaleg tobb mindenre, példaul egy helyzet tobb aspektusara egyidejlleg kell figyelnink. A figyelem korai
szelekcios elmélete (példaul Broadbent, 1958) szerint a sz(irés mar az ingerek észlelése soran végbemegy,
igy igazabol a figyelem megosztasa nem lehetséges, csak kvazi-figyelemmegosztasrol beszélhetiink. Vagy-
is egyidejlleg példaul egy helyzetnek csak egy aspektusara fokuszalunk, de a fokuszt gyorsan és gyakran
athelyezve mas aspektusokra az informaciéfeldolgozasi folyamatok idében nagyon kézel mennek végbe.
Mas elképzelések (példaul Kahneman, 1973) szerint viszont lehetségesek olyan helyzetek, amikor valés par-
huzamos informaciéfeldolgozas mehet végbe, azaz létezik valds figyelemmegosztasi helyzet. Ehhez a valés
figyelemmegosztashoz a figyelmi kapacitas a kulcs, a rendelkezésre allo figyelmi kapacitas és a figyelmet
igényl6 folyamatok fuggvénye, hogy valds, vagy kvazi figyelemmegosztas térténik-e. Ha a figyelmet igényl6
folyamatok szamara elegendé a rendelkezésre all6 figyelmi kapacitds, akkor ezek a folyamatok ténylegesen
parhuzamosan futhatnak. Ha viszont figyelmi kapacitasért verseng6 folyamatok nagyobb mértékd figyelmi
kapacitast igényelnek, mint ami rendelkezésre all, akkor nem tud valamennyi folyamat egyidej(ileg m(kaodni,
hanem ezek szekvencialis feldolgozasa térténik.

A figyelem mellett, de azzal szoros 6sszefuggésben mindenképpen fontos megemliteni a munkamemoriat,
mint a helyzetfelismerésben fontos alapvetd tényez8t. Ahhoz, hogy a helyzet kulcsfontossagu aspektusait
a figyelem fokuszaban tarthassuk, elengedhetetlentl fontos, hogy ezeket a helyzet szempontjabdl relevans
aspektusokat meg tudjuk jegyezni, illetve a kognitiv folyamatok szamara elérhetének kell lennitk. Amennyi-
ben példaul egy iranyité nem képes megjegyezni, és fejben tartani, azaz azonnal elérhetéen tarolni lényeges
informacidkat, ugy a figyelmi mikoddések kivald szintje mellett is nehézségei addédhatnak a helyzetfelisme-
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réssel, mivel nem elérhetd folyamatosan az informacié, hogy a helyzet milyen specifikus aspektusaira kelle-
ne fokuszalni a figyelmet (Wiley és Jarosz, 2012).

2.2. ALKALMAZKODAS A VALTOZO KORULMENYEKHEZ

Atarsadalmi, gazdasagi és technolégiai valtozasok, fejlddések folyamatos megterhelést jelentenek a modern
vildg szamara. Ez napi szint( kihivast jelent a vezetdk stratégiai és taktikai kompetenciai szamara. A névekvd
komplexitas hatasara egyre nehezebb hatékonyan mikoédni vezetéként. A komplex kihivasok, amikkel a ve-
zet8knek szembe kell néznilk, tobbrétlek: a kordbban mikodd megoldasok, eréforrasok, megkozelitések
nem hatékonyak; megkérddjelezik, leépitik az alapvetd feltevéseket és mentalis modelleket; Uj dolgok ta-
nuldsat és kreativitast igényelnek. Ezek legtobbszdr gyors és hatarozott cselekvést igényelnek. Ugyanakkor,
mivel az egyéneknek és szervezeteknek nincsenek korabbi viszonyitasi pontjaik a megfelel6 valasz kialaki-
tasahoz, igy le kell lassitaniuk és atgondolni, elemezni a helyzetet miel6tt reagalnanak (Alexander, 2006). A
komplexitast csak részben okozza a technolégiai, gazdasagi fejlédés. A ndvekvd versengés, globalizacid, a
karrier hatartalan jellege, a kulturalis komplexitas is jelent8sen hatassal van minderre.

A komplex, gyorsan valtozé helyzetekben helytalld és jol teljesit6 vezet6k a kdvetkez§ sajatossagokkal bir-
nak (Brendel, Hankerson, Byun és Cunningham, 2016):

e Kkreativitas,
o kockazatvallalas,
e astressz és a szorongas kezelésének képessége.

A Példamutatas, kovetkezetesség tanulmanyban olvashaté, hogy a tarsadalom tagjaiként sziikség van arra,
hogy a viselkedésuinket képesek legyink az adott helyzetnek megfelel6en alakitani (Dallos és H6gye-Nagy,
2023). Arigid, nem flexibilis viselkedés nemcsak, hogy nem adaptiv, hanem a mentalis betegségek egyik jele
is lehet, mint amilyen a kényszeresség. Sauerberger és Funder (2017) eredményei szerint a kiilonb6z8 hely-
zetekben igen nagymértékd lehet a viselkedésben bekdvetkez§ atlagos valtozas mértéke, és erre jelent6s
hatassal vannak az adott helyzetben megjelend kdvetelmények Példaul a feladatorientalt helyzetekben jel-
lemz8bben mutattak a személyek feladatspecifikus viselkedéseket, mig a strukturalatlan helyzetben hajla-
mosabbak voltak magukkal kapcsolatos informacidkat megosztani, mivel a helyzet nem tamasztott konkrét
viselkedéssel kapcsolatos kdvetelményeket.

Szamos kognitiv képesség lehet szikséges egy csoport teljesitményének a koordinalasahoz. A kutatok hang-
sulyozzak a mintazatfelismerd képesség fontossagat. Ez a képesség lehetévé teszi, hogy a személy szin-
tetizalni tudja a rendelkezésére alld informacidkat és megtaldlja a mintazatot, a rendszert a szervezetlen
informaciok halmazaban (Boyatzis, idézi Wolff, Pescosolido és Druskat, 2002). Az &tletek szintetizaldsanak
fontossagat a vizsgalati eredmények is meger&sitik a vezet6i hatékonysag szempontjabdl. Tagger, Hackett
és Saha (1999) kutatasa a teljesitmény menedzselését, célkitlizést és az Otletek szintetizalasat kapcsolta
dssze a vezetdi viselkedéssel. Az elemz8, mintazatfelismer6 képesség ezzel is 6sszefluggésben all. A min-
tazatfelismerés Wolff, Pescosolido és Druskat (2002) szerint azért is fontos a csoportfeladat koordinalasa
szempontjabdl, mert lehetdvé teszi, hogy a személy felismerje a csoport erésségeinek és gyengeségeinek a
forrasat, a funkcionalis és diszfunkcionalis eljarasokat.

Tovabba érdemes kitérni a szervezeti vezetés kontingencia elméleteire: példaul Fiedler legkevésbé kedvelt
munkatars elmélete (1964), Vroom és Yetton normativ dontés modellje (1973), Hersey és Blanchard hely-
zetflggd vezetés elmélete (1977). Ezek az elképzelések a vezetd viselkedésének és a kovetkezményeknek,
kimeneteknek a helyzeti meghatarozét hangsulyozzak. A vezet8knek az aktualis helyzetnek megfelel&en (pl.

139



A rendvédelmi szervek iranyitdi feladataira torténé kompetencia alapu kivalasztas

mi a feladat, milyenek a beosztottak) kell megvalasztania a stilusat, viselkedését. Extrém, kildnleges felada-
tot ellatd csoportoknal (mint pl. slrg6&sségi osztaly egy korhazban vagy rendérség, katonasag) kiemelked6
fontossagu, hogy a vezetd képes legyen a viselkedését a csoport feladatanak a jellemzd8ihez, illetve a csoport
valtozo6 dsszetételéhez igazitani.

A vezetBket segiti a reziliencia is, hogy kdnnyebben kezelhessék a folyamatos valtozasokat, és hogy kony-
nyebben eligazodjanak a bizonytalan helyzetekben. Ezaltal a vezet8k az aramlasok és bizonytalansagok ko-
zepette kivaléan helyt tudnak allni. A reziliencia vagy rugalmas alkalmazkodoképesség fogalma a kihivast
jelenté vagy fenyeget6 korilmények ellenére torténd sikeres alkalmazkodas folyamatat, képességét jelenti
(Masten, idézi Csukonyi, 2014). A reziliencia ,egy beallitddasi méd, amely belsé distressz és szorongas idején
mutatkozik” (Csukonyi, Kovacs és Kiss, 2015. 152. o.).

A szervezeti vezetés szakirodalma a rezilienciat a pszicholégiai véd&elemként vagy mentalis er6forrasként
irja le, amelynek segitségével a vezet6k szembenézhetnek a szervezeti nehézségekkel, nyomassal (Xantho-
poulou, Bakker, Demerouti és Schaufeli, 2007). A rezilienciat az hatarozza meg, hogy hogyan képes szembe-
nézni a személy a zord valdsaggal, levonni a kdvetkeztetéseket és el8hivni a megfelel er6forrasokat, amik
lehetbvé teszik a hatékony mUkodést (Coutu, 2002). Ez a képesség segit abban, hogy észrevegyuk és Ujra-
keretezzuk az esetleges akadalyokat, igy nem hatralunk meg azoktol, hanem olyan eréket tudunk magunk-
ban mozgositani, amellyel magasabb szintl teljesitményt tudunk elérni. Luthans és Avolio (2003) szerint a
reziliencia nélkuldzhetetlen a hatékony vezetdi teljesitményhez. Lehet6vé teszi a helyzet pontos észlelését,
értelmezését, Uj mikodési médok kidolgozasat. lly mddon a reziliencia akkor tud hatékonyan mikédni, ha
képesek vagyunk elengedni a megszokott mikddési mddjainkat.

Pratch és Jacobowitz (1996, 1997) irtak le az aktiv coping fogalmat, amely egy egészséges személyiségstruk-
tura jellemzdje, amely képes toleralni a feszultséget; kidolgoz és alkalmaz olyan stratégiakat, amelyek segitik
a veszélyes, konfliktusos helyzetek megoldasaban. A stratégiak lehetnek tudatosak vagy tudattalanok, és
igyekeznek egyensulyt teremteni a kdrnyezeti kdvetelmények és az egyén pszicholodgiai szukségletei, mo-
ralja kozott. Amint mar tébbszor kifejtettiik a hatékony vezetd képes adaptivan alkalmazkodni, valaszokat
kialakitani a gyorsan, dinamikusan valtoz6, komplex helyzetek soran is. Ehhez az sziikséges, hogy hajlandé
legyen folyamatosan Uj készségeket, képességeket és tudast elsajatitani, kialakitani, amelyek el6segitik a
megkUlzdést.

Az ilyen tipusu vezet8k sajatos személyiségstruktiraval rendelkeznek, amelyek nem egy kialakult, meghata-
rozott viselkedéshalmazt foglalnak magukban, hanem komplexen szervezett, valtoz¢é viselkedések, traitek
jellemzik 8ket. Ezaltal az ket korulvevd stresszorokhoz kénnyen képesek alkalmazkodni, mérsékelni a ha-
tasukat, felUlkerekedni rajtuk. Ez a személyiségstruktira egyrészt nagyon stabil (képes tartésan ellenallni
a nyomasnak), masrészt nyitott a valtozasokra, rugalmas (képes Uj viselkedéseket, stratégiakat kialakitani).
Ily médon folyamatosan egyensulyoznia kell a stabilitds és a valtozas kdzott. Ez az elképzelés dsszhangban
van Rapaport és Rogers ,ego” és ,szelf” fogalmaval (idézi Pratch és Jacobowitz, 1997). Az egonak a kdvetkez6
funkcidkat kell ellatnia:

e biolégiai, alapvetd drive-ok, a személy szikségleteinek kezelése, ezek elnyomasa vagy kifejezése
direkt vagy indirekt médon,

o kilsd kornyezeti kihivasok, veszélyek kezelése, ezek kdvetése, megvaltoztatasa, elviselése vagy vé-
dekezés ellene,

e egyéni vagyak, képességek, az én szukségleteinek kezelése (magasabb rendl motivaciok, amelyek
nem kdzvetlendl a tulélést szolgaljak),

e azel8z6 funkcidk mlkodtetéséhez sziikséges eszkdzok koordinaldsa oly médon, hogy egy viszony-
lag stabil identitas fenn tudjon maradni.
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2.3. HELYZETFELISMERO KEPESSEG

A helyzetfelismerés (situational awereness) fogalmat a légi kozlekedés biztonsaganak szakirodalmaban ir-
tak le els6ként: adott helyen és id8ben jelen 1évd kdrnyezeti elemek észlelése, jelentésuk értelmezése, és
(a kozel)jovébeli helyzetik elévételezése (Endsley, 1988, idézi Endsley, 2000). Bar a fogalmat a pilotak, légi
kozlekedésben dolgozok munkdja kapcsan vezették be, a szakemberek mas tertileteken is felismerték a fon-
tossagat, példaul tizoltdk (Okray és Lubnau, 2004) vagy sUrgdsségi betegellatas tertletén (Morey és mtsai,
2002). Egyszer(ien megfogalmazva, a helyzetfelismerés azt jelenti, hogy tudja az egyén, mi torténik korilotte
(Endsley, 2000). Ez nem azt jelenti, hogy a személynek mindenrél tudomasa kell legyen, de az informacidk
jelent&s hanyadat birtokolnia kell. A szikséges informaciok halmazat a cél és a feladat hatarozza meg. A
4. dbra a helyzetfelismerés fontosabb elemeirdl, illetve a befolyasold tényez8irél ad attekintést.

A helyzetfelismerés Okray és Lubnau (2004) szerint az aktudlis helyzet tudatositasanak képessége. Jelentds
egyéni kulonbségek figyelheték meg abban, hogy ki hogyan észleli és elemzi az aktualis helyzetet, allapotot.
Maga a képesség olyan kompetencidkat igényel, mint a monitorozas, értékelés, anticipacié és figyelembe-
vétel. A monitorozas a relevans informaciok 6sszegyljtését (mas személyek segitségével is) és a relevans
informacidk kivalasztasat jelenti. Az értékelés soran a relevans informaciok értelmezése torténik: miért tor-
ténnek gy a dolgok, ahogy. Az anticipacié a kovetkezmények el8vételezése. Az aktualis helyzet folyamato-
san valtozik az észlelés, dontéshozas, cselekvés folyaman. Ha ezt nem veszi a személy figyelembe, kénnyen
hibat kovet el. A figyelembevétel az egyes eshet8ségekre vonatkozik: a legjobb, ha tisztaban van azzal a
személy, hogy milyen kdvetkezmények, veszélyforrasok vannak, miel6tt azok bekdvetkeznek. Jobb dontések
szuletnek (és gyorsabban), ha a torténések el6tt jar a személy, nem pedig csak prébalja kdvetni azokat.

Kornyezet

Helyzetfelismerés

1. szint: Aktualis helyzet elemeinek észlelése
2. szint: Aktualis helyzet értelmezése

Végrehajtas

3. szint: Jovobeli allapot el6vétezése

Célok
Elvarasok

Informacio feldolgozas
=

I

Képességek
Tapasztalat
Képzés

4. abra: Helyzetfelismerés (Endsely, 2000 alapjdn, sajdt szerkesztés)
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Okray és Lubnau (2004) szamos tényez6t felsorol, amelyek hatraltathatjak a helyzetfelismerés sikerességét.
A felsorolasukat a tioltdi munkavégzés kapcsan irtak le, de barmilyen veszélyes helyzetben helytalléak le-
hetnek:
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Fixacio
Atul sz(k 1atotér (ha nem igyekszink mindent felmérni) akadalyozhatja a relevans informaciok észlelését.

Tulzott magabiztossag
Ha ugy érezzUik, pontosan tudjuk, mi fog torténni, és nem vesszuk figyelembe a tébbi eshetdséget.

Figyelemelterelés
Informaciok észlelését, egyes eshet8ségek felismerését akadalyozhatja.

Tul sok informacié
Ha rovid idén beldl tul sok informacidval szembesulink, nehéz kivalasztani, melyek fontosak, melyek
kevésbé azok.

Kommunikacio
A csoport tagjainak meg kell osztani a helyzet szempontjabdl kritikus informaciokat egymassal, hogy
mindenki a lehetd legteljesebb attekintést kaphassa az aktudlis allapotrél.

Magas stressz
A magas stressz rontja a problémamegoldd képességet.

Alacsony stressz
Ha figyelmen kivil hagyjuk a kisebb veszélyforrasokat, eshet8ségeket az kdnnyen hibahoz vezethet.

Tapasztalat hianya
A tapasztalat segiti az anticipaciot.

Faradtsag/betegség
Noveli a hibas dontések, észlelések valdszinliségét.

Gépek iranti tulzott bizalom
Atechnoldgia vivmanyainak alkalmazasa segitse a munkat, de sziikség esetén biraljuk felll, vegytk észre,
ha az adott helyzetben nem megfelel6 a mikddése.

Megoldatlan diszkrepanciak
Az informaciok dsszeillesztésének pontosnak kell lennie. Ha rést latunk kdztuk, akkor azt alaposan meg
kell vizsgalni.

«Szellemek” keresése
Vegyuk észre azt is, ha valami nincs jelen, de ott kellene lennie. Az egyes elemek hianya ugyanolyan fon-
tos lehet, mint a jelenléte.
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3. A helyzetfelismerés kompetenciajaba tartozé attitiidok,
személyiségjellemzok, viselkedési sémak vazlatos bemutatasa

Mint a tanulmany bevezet6jében mar bemutattuk a Bellgyminisztérium rendvédelmi szerveinek iranyit6

sz

foglalja magaban:

¢ A helyzetek Iényeges aspektusait gyorsan felismeri.
e Avaltozé kortulményekhez alkalmazkodik, viselkedését a helyzet [ényeges aspektusaihoz igazitja.
e Képes arendelkezésre all6 er6forrasokat attekinteni, szamba venni.

Ahogy a szakirodalmi attekintésb&l mar kiolvashatd, a Helyzetfelismerés kompetencia magas szintjével biré
munkatarsnak rendelkeznie kell magas szint( figyelmi képességekkel és a helyzetek Iényeges aspektusainak
munkamemoriabeli tarolasi és hozzaférési lehetéségével is. Fontos, hogy viszonylag magas foku stresszto-
lerancidval rendelkezzen, azaz a helyzetfelismerés soran feladathelyzetben nagymérték( stressz esetén se
csokkenjen a kognitiv m(ikddés hatékonysaga.

Fontos tényezd a valtozo korulményekhez vald alkalmazkodas képessége, azaz a rugalmas személyiség is.
Ugyanakkor a kdvetkezetesség szintén fontos szempont. Vagyis addig, amig nincs valtozas a kérulmények-
ben, kdvetkezetesen végig kell vinni az adott helyzetben optimalis viselkedést: egyfajta egyensulyt kell kép-
viselni a kdvetkezetesség és a rugalmassag szempontjabol.

Mindezen tényezd8k figyelembe vételével olyan tesztet terveztiink a helyzetfelismerés kompetencia méréseé-
re, amelyben egy allandé szabalyrendszer érvényesuil, amelyre kdvetkezetesen tekintettel kell lenni. Ugyan-
akkor a helyzet alland6an valtozik, ezért fontos az ehhez valé alkalmazkodas képessége, és a fenntartott
figyelem, hogy a helyzetet folyamatosan tudja monitorozni a vizsgalati személy.

A helyzetfelismerés kompetencia kapcsan fontos megemliteni, hogy a kompetenciahoz sziikséges tényez&k
szerteagazd volta miatt ez a kompetencia tébb mas kompetenciaval, illetve az azokhoz sziikséges, azokra
jellemzd személyiségvonassal, kognitiv képességgel szoros kapcsolatban van. A problémamegoldas kompe-
tenciaval a szabalyok felismerése, alkalmazasa a kapcsolédasi pont. A dontés kompetencia szintén fontos,
hiszen a helyzetek elemzése soran az iranyitéknak folyamatosan dontést kell hozniuk, hogy igényel-e a hely-
zet alakulasa barmilyen cselekvést, beavatkozast. A pszichés terhelhetdség pedig a helyzetfelismerés adott
szintjének stresszhelyzetekben valé fenntartasa kapcsan tekinthet6 fontos tényezének.

o]

4. A helyzetfelismerés kompetenciahoz tartozé tesztek validalasi,
megbizhatosagi szempontjai

A fejezetben réviden bemutatjuk a helyzetfelismerés kompetenciahoz tartozé viselkedésjegyek mérésére
kialakitott tesztet, valamint szdmba vesszik a teszt validitasanak vizsgalatara felhasznalhat6 teszteket.
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4.1. A TERVEZETT TESZT BEMUTATASA

A helyzetfelismerés kompetencia mérésére tervezett tesztben a képernyd alapvetden két részre tagolhatd,
a bal oldali részen négy darab kuldnb6z6 nagysagu és szind téglalap alaku terulet (szoba) lathato, amelyeket
fehér vonal valaszt el egymastol. A terlletek szdmokkal vannak jeldlve, és a négy tertleten dsszesen két-két
A, B és C betU talalhaté latszélag véletlenszer(i elrendezésben. A képerny6 jobb oldali paneljében a betlikre
vonatkoz6 szabalyok olvashatdk. A vizsgalati személynek 30 masodperc all rendelkezésére, hogy tanulma-
nyozza a betlkre vonatkoz6 szabalyokat, majd a betlik mozogni kezdenek, ezaltal folyamatosan valtozik,
hogy az egyes szabalyok teljestinek-e vagy sem.

A vizsgalati személy feladata, hogy a feladat két perces id6tartama alatt folyamatosan monitorozza a sza-
balyok teljestilését, és a szabalyokra kattintva jelezzék, hogy a szabaly éppen teljesll-e, vagy sem. A teljesit-
mény annal jobb, minél kevesebb ideig van inkorrekt dllapot megjel6lve az egyes szabalyok esetén. A teszt-
ben a probafeladat mellett két tesztfeladat is van. Az elsé tesztfeladatban harom szabaly érvényesuilését kell
monitorozni a tesztkitoltének, valamint felismernie és jeleznie a helyzet megvaltozasat. Ezutan, a masodik
tesztfeladatban az els6 feladatban hasznalt harom szabaly kiegészul tovabbi kettével, azaz itt 6sszesen 6t
szabaly érvényesulését kell egyidejlleg kdvetnie a vizsgalati személynek.

A helyzetfelismerés kompetencia mérése soran kapott értékelés a kdvetkez6 modon értelmezheté:

e Ahelyzetfelismerés kompetencia kivdld szintjével biré személy a helyzetek [ényeges aspektusait gyor-
san felismeri, a valtozd kdrulményekhez gyorsan adaptalédik, viselkedését a helyzet Iényeges aspek-
tusaihoz igazitja, képes a rendelkezésre all6 erbforrasokat attekinteni, szamba venni.

e A helyzetfelismerés kompetencia jo szintjével biré személy a helyzetek Iényeges aspektusait viszony-
lag gyorsan felismeri, a valtozé kdrtilményekhez altalaban gyorsan adaptalédik, viselkedését a hely-
zet lényeges aspektusaihoz igazitja, rendszerint képes a rendelkezésre allo eréforrasokat attekinte-
ni, szamba venni.

e A helyzetfelismerés kompetencia kézepes szintjével bird személy a helyzetek Iényeges aspektusait
nem mindig ismeri fel kdnnyen, a valtozé kérulményekhez val6 alkalmazkodasa idénként nem sike-
res, viselkedését a helyzet nem feltétlentil relevans aspektusai befolyasoljak, és nem mindig képes a
rendelkezésre allo eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

e A helyzetfelismerés kompetencia elégséges szintjével bird személy a helyzetek |ényeges aspektusait
sokszor nem ismeri fel kdnnyen, a valtoz6 kérulményekhez valé alkalmazkodasa gyakran nem sike-
res, viselkedését a helyzet nem feltétlenll relevans aspektusai befolyasoljak, valamint gyakran nem
képes a rendelkezésre all6 eréforrasokat attekinteni, szamba venni.

4.2. A TERVEZETT TESZT VALIDALASI SZEMPONTJAI

A helyzetfelismerés kompetencia mérésére tervezett teszt validalasara alkalmas példaul a Diagramok teszt
(MUnnich és Kurucz, 2015), ami a Szobak teszthez hasonl6an méri a helyzetek felismerésének és a helyzetek
valtozasa felismerésének képességét.

Bar nem kdzvetlenull a helyzetfelismerést vizsgaljak, de a Vienna Test System (Schuhfried, é.n.) tébb tesztje

is alkalmas a helyzetfelismerés kilonb6z6 aspektusainak mérésére és igy a helyzetfelismerés kompetencia
vizsgalatara létrehozott tesztlink validitasanak ellen6rzésére.
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Afigyelmi képességeket a COG (Wagner és Karner, 2003), az LVT (Biehl, 2004), és a DT (Neuwirth és Benesch,
2003) tesztek felhasznalasaval vizsgalhatjuk, amelyek a figyelmi mikddések kulonb6z8 aspektusait mérik.
A FOLO (Bratfisch, Hagman és Prieler, 2003) teszt az induktiv logika mérésére alkalmas, mig a Logikai bet(-
sorok teszt (Kurucz és Miunnich, 2008) a deduktiv logika vizsgalatara alkalmas.

5. Osszefoglalas

Jelen tanulmanyban a helyzetfelismerés kompetenciat mutattuk be, azt, hogy milyen figyelmi folyamatok
segitik a helyzetekhez val6 alkalmazkodast, és mi ennek a fontossdga munkahelyi kdrnyezetben, illetve mi-
ért kritikus ez a vezetd/iranyitdi munkavégzés szempontjabdl. A figyelem megosztasanak képessége mellett
irtunk a feladatvaltas jelenségrél is. A komplex helyzetben valé hatékony mikddés szempontjabol a minta-
zatfelismerést, rezilienciat és az aktiv copingot emeltuk ki. A kompetencia szakirodalmanak célirdnyos be-
mutatasa, kutatasi eredmények 6sszefoglalasa mellett javaslatot tettiink egy fokozott interaktivitast igényld
teszt kidolgozasara is, amely lehet6vé teszi a helyzetfelismerés vizsgalatat.
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