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1. ATEMAVALASZTAS INDOKLASA, AKTUALITASA
ES A TUDOMANYOS PROBLEMA
MEGFOGALMAZASA

., Amikor a valtozas szelei fujnak,

a kétkedok falakat hiznak fol,

”

az optimistak pedig vitorlakat.

(Ismeretlen szerzo)

Témavalasztasom indokat és aktualitasat a kozszolgalati szervezetek jelen helyzetének
kihivésai adtdk. A XXI. sz4dzadra a tdrsadalmi-gazdasagi fejlddés egyre Gsszetettebb
rendszereket hoz 1étre, amelyek miikddtetése jelentds részben a kozszolgalatra harul.
E rendszerek magasan képzett és felkésziilt munkaerét igényelnek, igy mind a
kozszolgalat, mind az emberi eréforrds menedzsmenttel foglalkozd szakemberek
komoly kihivasokkal szembesiilnek. Emellett az Gjonnan munkaerdpiacra 1¢épd
generaciok szemléletmaddja, igényei gyokeresen eltérnek az idésebbekétdl. Ezaltal az
utdbbi években jelentdsen megvaltoztak a vezetokkel szembeni kdvetelmények. Egyre
kevesebb erdforrassal kell egyre tobb feladatot megoldaniuk egy folyamatosan véltozo
kornyezetben, ahol a generdciok kozotti kiilonbségek is egyre élesebben

megmutatkoznak mar a munkavégzésben is.

A tarsadalom bizalmat, megbecsiilését, valamint a kozigazgatis szolgéltatasait
kozvetleniil vagy kozvetetten igénybe vevo adofizetdk megbecsiilését a kozigazgatas
csak akkor képes fenntartani, ha gyorsan, rugalmasan tud reagalni a valtozasokra.
Ennek azonban alapvetd feltétele, hogy a szervezet a miikodését is felkésziti az allando
valtozasra, és kiillondsen nagy figyelmet fordit munkatarsai folyamatos képzésére,
hiszen az élethosszig tartd tanulds mara mar alapkdvetelményként jelenik meg. A
szervezet hatékony miikddése nagymértékben fiigg a vezetok eredményességetdl. Mar
Magyary Zoltan is megfogalmazta a vezetokkel szembeni elvarasokat és
tevékenységiik jelentdségét a szervezeti hatékonysdg szempontjabol. Ezeket
napjainkban is kovetni kellene, betartidsukra érdemes lenne nagyobb figyelmet
forditani: ,,Minden szervezet eredményességében a' legfontosabb tényezé a fonok.
Ezért azok a kritikak is, amelyek a kozigazgatas ellen elhangzanak, jelentékeny részben

a fonokokre vonatkoznak. A szervezésben tehat a fonokok kivalasztdasara, a fonoki



dllasok betoltésére a legnagyobb gondot kell forditani, mert azokat a hibadkat,
amelyeket a fonokok rossz kivalasztasa okoz, nem lehet ellensulyozni az alarendeltek
még oly jo kivalasztasaval sem. |[...] A fonoki allasba valo eldléptetésnél
nagyfontossagu annak a megfontoldasa, hogy a fondéki funkcio minoségileg mas, mint
alarendeltnek lenni. A fonok nem kiérdemesiilt referens. Ezért fonoki beosztasba valo
emelés elott nemcsak azt kell mérlegelni, amit az illeté addig végzett, hanem azt is,
hegy fonoki képességekkel rendelkezik-e, amelyek: elorelatas, szervezés, parancsaddas

és vezetés, osszhangbiztositas és ellendrzés” (Magyary, 1944., p: 12)

Magyary nézeteit elfogadva tehat a vezetdkre harul a legnagyobb feladat, mikor a
jovobeni kihivasok megoldasara keressiik a valaszt, melyhez természetesen
hozzajarulnak az olyan belsé kornyezetet meghatarozo tényezok is, mint példaul a
szervezeti kultira. Mindezek alapjan elmondhatd, hogy a vezetdk sikere azon mulik,
hogy menyiben képesek rugalmasan alkalmazkodni az elvarasokhoz, és mennyiben

képesek fejleszteni sajat és munkatarsaik kompetencidit.

Tobb mint tiz éve foglalkozom szervezetfejlesztéssel és vezetoképzéssel a
kozigazgatasban ¢és a rendvédelemben egyarant. Visszatéréen tapasztalom a fent
emlitett kihivasokat, az azokkal szembeni kiizdelmet és sok esetben az érdekeltek
tanacstalansagat, bizonytalansagat is. A helyzetet stilyosbitja a magas fluktuaci6 és az
elvandorlas, mely esetenként olyan mértékii, hogy az mindkét hivatasrend miikodését
negativan befolyasolja. Mindezeket figyelembe véve tgy gondolom, hogy egy
szervezet eredményessége jorészt a vezetOképzés €s a szervezet fejlesztésének
sikerességén mulik, abban az esetben, ha az illetékesek megtalaljak a megfeleld utat
¢és lehetOséget a sziikséges valtozasok elinditdsdhoz és azok kovetkezetes végig
viteléhez. Ertekezésem 6 célja, hogy hatékony, egyben realis megoldast tudjak
kinalni, melynek segitségével az €rintett szervezetek és a vezetdk is megtalalhatjak a
szdmukra legmegfelelobbnek tartott eszkozoket, moddszereket. Ezek hatékony
felhasznalasaval pedig a XXI. szazadi sikeres szervezeti mikodéshez
elengedhetetleniil sziikséges kereteket, megfeleld struktirakat ¢és muikodési

mechanizmusokat tudjanak ¢életre hivni.

Disszertaciom a témakdr szakirodalmi attekintésével kezdddik, melyben kitérek a
vezetés fogalmi fejlodésének elemzésére. A modellek attekintésével célom, hogy
bemutassam, miként alakultak a vezetéssel kapcsolatos elméletek, és hogyan valtozott

a leadership fogalma. Egyértelmiien latszik, hogy a leadership definicidja, a kiillonb6z6
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problémamegkozelitések ¢és a targykorben teljesitett kutatasok visszatiikrozik a
korszakvaltasokat, de a tarsadalmi, illetve a szervezeti atalakulasokat is. A jelzett
valtozasokhoz kapcsolodva, azok részeként megkeriilhetetlen foglalkozni a
generaciomenedzsment elméletének vezetéssel Osszefiiggd kérdéseivel épp ugy, mint
az érzelmi intelligencia vezetésben betoltott helyével, szerepével, jelentéségével. Ugy
gondolom, hogyha a kiemelt kérdések komplex vizsgalatat sikeriil elvégzem, akkor
beazonosithatok, illetve meghatarozhatok a XXI. szdzad vezetdjével szembeni
elvarasok is. Az atfogd vizsgalathoz eclengedhetetlennek tartom bemutatni a
vezetOképzés torténetének legjellemzobb allomasait, a nemzetkézi és a hazai
kozszolgalatban megtalalhato tovabbképzési és vezetéképzési rendszereket, valamint

az alkalmazott technikakat, modszereket.

A kozszolgélati vezetdk szisztematikus, rendszerszerii képzése a 2000-es évek
elején indult el, elsdként a rendvédelemben, majd a kozigazgatasban is. Az j képzési
rendszerek kialakitdsa és gyakorlati alkalmazdsa az ujdonsag erejével hatott a
szervezetek tevékenységére. Ennek ellenére a feldolgozott szakirodalmak, a
megismert kutatdsi eredmények és sajat tapasztalataim alapjan kijelenthetd, hogy a
vezetok képzésére, fejlesztésére a jovOben egyre nagyobb ¢és fokuszaltabb,

céliranyosabb figyelmet kell forditani.

Az Egyesiilt Allamokban 2016-ban részt vettem és oklevelet is szereztem egy
Action learning team coach képzésen. Mar ekkor elkezdtem foglalkozni azzal a
gondolattal, hogy miképpen lehetne a magyar kozszolgalat felnbttképzési
(tovabbképzési, vezet6képzési) rendszereibe (kozigazgatasi, rendészeti) sikeresen
beépiteni ezt a teljesen Ujnak szamité modszertant. Eles koriilmények kozott
kiprobalva az elsajatitott metodikat, azt tapasztaltam, hogy a jelenlegi kozszolgalati
feln6ttképzési rendszerekben a sziikségesnek latszo atalakitasok nélkiil alacsony
hatékonysaggal lehet csak az Action learning modszertanat a vezetdképzésben
alkalmazni. A kiemelt moddszertan, valamint a vezetéképzéshez, a vezetdi
eldsegitése érdekében hatdroztam meg kutatdmunkam fokuszat, céljait, vizsgalando
kérdéseit. Ezek részeként viszonylag nagy figyelmet forditottam annak
beazonositasara, hogy a kozszolgdlat vezetéi mit gondolnak a kdzszolgalat
miikddésérol, folyamatairdl, szervezeti kultirdjarol, magarol a vezetésrdl, a vezetok

helyérdl, szerepérdl, személyiségiik, elvarasaik jellemzdirdl, a velik szemben



jelentkez6 igényekrél, tovabba a vezetdk fejlesztését szolgald feln6ttképzési

rendszerekrol.

A kozszolgalatot illetden a jelzett kérdéskor megismerésével, feltarasaval, a
problémak megoldasaval a hazai kutatok, illetve kutatasok alig-alig foglalkoztak.
Szandékaim szerint az elvégzett munkdm alkalmas lehet arra, hogy a meglévd
hianyokat részben poétolja, és — egyebek mellett — kiegészitse az eddig megismert
kutatasi eredményeket, kiilondsen a kozszolgalati vezetok altal tamasztott, valamint a

veliik szemben jelentkezd elvarasok, igények megismerése és Osszevetése terén.

Kihasznalva azt a szerencsés koriilményt, hogy az elmult években a kdzigazgatas
¢s a rendészet kiilonbozd szintli vezetdinek fejlesztésével foglalkoztam, ennek a két

hivatasrendnek a vizsgalatara terjesztettem ki kutatomunkamat.

A kutatas gordiilékeny lebonyolitasat és a szakirodalmi hattérkutatdshoz sziikséges
anyagok beszerzését sajnos a Covid jarvany megnehezitette. A kutatomunkara
eredetileg tervezett id6 megndvekedése azt eredményezte, hogy a disszertacid egésze
és annak kovetkeztetései, ajanldsai, javaslatai megalapozottabbak, kiforrottabbak
lettek. A 2018-ban és 2019-ben végzett empirikus kutatas eredményei — jol ismerve a
vizsgalt hivatasrendek jelenlegi miikddését, jellemzdit — lényeges valtozast nem
mutatnak, sem a szervezetek tevékenységét, sem a vezetok szemléletét, gondolkodasat

illetéen, ezért a felmérések eredményei jol hasznosithatok.

1.1. KUTATASI TEMA VIZSGALATANAK HIPOTEZISEI

Kutatasom eredményeként az alabbi feltevések igazolasat vagy cafolatat kivanom

elvégezni:

I. Feltételezem, hogy a magyar kdzszolgalati szervezeteknél dolgozé vezetdk és a

beosztott munkatarsak elvarasai és szemléletmodja eltér egymastol. (H1)
Il. Feltételezem, hogy meghatarozhat6 egyfajta hazai kdzigazgatési és rendvédelmi
vezetdi profil, mely tiikrozi a vezeték szemléletmoddjat és az allomadnnyal

szembeni elvarasait is. (H2)
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I1l. Feltételezem, hogy a felmérésekre alapozott, célzott vezetéképzési rendszernek

a vezetOk szemléletmodjanak valtozasara kell fokuszalnia. (H3)

IV. Az Action learning modszertana hatékonyan alkalmazhat6 a kozszolgalati
vezetOképzési rendszer részeként, Ugy a kozigazgatasban, mint a
rendvédelemben is abban az esetben, ha a vizsgalt modszert adaptaljuk a

kozszféra sajatossagaihoz. (H4)

A hipotézisek vizsgalata és a megalapozott kovetkeztetések megfogalmazasa
érdekében széleskorli szakirodalmi attekintést tartottam sziikségesnek elvégezni,
valamint sajat empirikus kutatdsom eredményeit is felhasznaltam a hipotézisekben

szerepld feltevések bizonyitdsdhoz.

1.2. A KUTATAS CELKITUZESEI ES ELERENDO
EREDMENYEI

A disszertacié f0 kérdése, hogy miként ndvelhetd a jelenlegi kozigazgatasi és
rendvédelmi vezetdk tevékenységének hatékonysaga. A kutatasi hipotézisek és a {6

probléma meghatarozasdhoz kapcsolododan a kutatasi célkitlizéseim a kovetkezoek:

- Elméleti kutatas arra vonatkozdan, hogy milyen elvarasokat tdmasztanak a XXI.
szézadi koriilmények a vezetdk felé.

-  Empirikus kutatds annak megismerésére, hogy milyen -elképzelések
fogalmazodnak meg a vezetkben a szervezettel és a vezetéssel kapcsolatban.

- A szervezeti és vezetdi szemléletmdod feltérképezését kovetden mindkeét
hivatasrend vezetéképzésének tekintetében sziikséges fejlesztési iranyok
meghatarozasa.

- Az empirikus kutatdson és az elméleti attekintésen alapuld olyan stratégia
kidolgozédsa, amely segitséget nyujthat egy korszerli, tudomanyos igényt,

rugalmas vezetdfejlesztési rendszer kialakitasahoz.

Annak érdekében, hogy a fenti kérdésekre koriltekintd valaszt tudjak adni, igyekeztem

tobb oldalrol is megvizsgalni a problémat, és ennek mentén felépiteni empirikus
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kutatdsomat. Az 1. abra szemléleti az értekezés Osszefliggéseit és a disszertacio

felépitését:

ELMELETI VIZSGALT
HATTER N TEMAK
kS s
u ¥
Képzési KUTATASI Szervezeti kultara
madszertanok KERDESEK
fejlodeése
¥
Vezetiképzesi - Vezetdi
rendszerek KUTATAS szerepelvarisok
fejlodése HIPOTEZISEI
) \ Vezetok részérdl
paragdigms KUTATAS megjelend
fejlodé . pl rArd
ejlodése CEL (ZESEI elvariasok
v
KUTATAS
MODSZERTANA
Kvalitativ kutatas Kvantitativ Tapasztalatok
kutatas
UJ TUDOMANYOS FEJLESZTESI
KOVETKEZTETESEK JAVASLATOK

1. Abra: Az értekezés osszefiiggéseinek bemutatasa (Forras: sajat szerkesztés)

A célkitiizések elérése érdekében a kovetkezoket tartottam sziikségesnek elvégezni:

- Bemutattam a feln6ttképzés céljat, illetve a lehetséges és napjainkban
leggyakrabban hasznalt képzési formakat, és ismertettem fejléddési utjukat, kiilonds
tekintettel a coaching és team coaching technikakra. Mindezt annak érdekében,
hogy az 1) modszertan elhelyezhetd legyen ebben a képzési rendszerben.

- Részletesen bemutattam a témakor kozéppontjaban allo Action learning
modszertanat.

- Ehhez kapcsolodoan igyekeztem kovetkeztetéseket levonni a tovabbképzési
rendszerrel szembeni elvarasokra és célokra vonatkozoan egyarant.

- Attekintettem a kozszolgalati vezetSképzés torténetét és fejlodési tjat, beleértve a

fobb reformokat és az egyes rendszerek jellegzetességét.
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- Bemutattam a kozszolgalati tovabbképzési rendszerek elézményeit €s torténeti
kitekintés sordn bemutattam fejlodésiik fobb allomasait. Ismertettem a
kozszolgalatban jelenleg miikodé rendszereket, ezen beliil is kiemelten kezelve a
vezetOk tovabbképzését. Ehhez kapcsoldddéan hivatasrendenként bontva
attekintettem ezek céljat €s sajatossagait.

- Korvonalaztam a vezetés, illetve a leadership fogalmi kereteit, szamba vettem azok
fogalmi lehatarolasait.

- Osszefoglaltam az eddig megsziiletett f6bb leadership és vezetéshez kapcsolodo
elméleteket, melyeken keresztiil a fejlodési iranyokat is bemutattam.

- A torténeti  kitekintést kovetéen Osszefoglaltam a napjainkban uralkodo
szemléletet és paradigmakat, és bemutattam a vezet6i és szervezeti modellek
jellemzd miikodési elveit.

- Kitértem a kozszolgalati vezetdkkel kapcsolatosan végzett kutatasokra is, mely
alapjan — a két hivatasrendre vonatkoz6an — meghataroztam a leghatékonyabbnak
tartott vezetOi stilust. Ezzel 6sszefliggésben kitértem a generacidelméletekre és az
altaluk megfogalmazott jelenségekre.

- A kozszolgalat miikddése tobb szempontbol is specidlis lehet, ebbdl adéddan a
teljes kép elérésének érdekében fontos a kozszolgalatban dolgozd vezetdkkel
szembeni elvardsok és a stratégiai célok megismerése. Ennek érdekében személyes
interjut készitettem a kozszolgalatban tevékenykedd felsdvezetdkkel.

- Empirikus kutatdst folytattam a kozigazgatdsi és rendvédelmi vezetdk
elvarasrendszerének ¢s szemléletmodjanak minél mélyebb ¢és koriiltekintd
elemzésére, ennek érdekében tobb aspektusbol is vizsgaltam a téma szempontjabol
relevans kérdéseket.

- Vizsgaltam a képzési igényeiket, aminek kapcsan faktoranalizis segitségével
meghataroztam szemléletmodjukat.

- Ezen tll a szervezettel és a munkatarsakkal szembeni elvarasok felmérése volt a
fo célom, ezért a kutatds keretében definidltam a vezetdk sajat szerepiikhoz
kapcsolodo viszonyait.

- Empirikus kutatds keretében vizsgaltam a vezetdk szervezeti kulturaval
kapcsolatos elvarasait.

- Ennek tiikrében kisérletet tettem a megfelel6 modszertan kozszolgélatban vald
alkalmazasanak adaptalasara, amit elézetesen probacsoportokon keresztiil

vizsgaltam.
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- Sajat kutatdsom eredményeit szintetizaltam a kordbban végzett vizsgalatok
eredményével. Egyrészrdl a kozszolgalatban dolgozok elvarasainak ¢és a
nemzetkdzi  szakirodalom ¢és kutatasok eredményeinek  Gsszevetésébol
kovetkeztetéseket vontam le, mely alapjan stratégiai célokat fogalmaztam meg.
Mindkét hivatasrendet érintéen tettem javaslatokat.

- Az eredmények alapjan meghataroztam a két emlitett oldal egymashoz vald
viszonyat és kisérletet tettem a fejlesztési iranyok meghatarozasara.

- Az empirikus kutatas és a gyakorlati tapasztalatok eredményei alapjan javaslatot
tettem az Action learning kozszolgalati rendszerszintii alkalmazéasanak
lehetdségeire mindkét hivatasrend tekintetében.

- Kisérletet tettem az Action learning modszertananak adaptalésara a kozigazgatas

¢és a rendészet teriiletén egyarant.

1.3. KUTATASI MODSZEREK BEMUTATASA

Disszertaciom témaja szamos tudomanyteriilethez kapcsoloddan vet fel kérdéseket,
ebbdl adoddan a transzdiszciplinaris problémamegkozelitést tartottam megfelelonek.
Az elméleti, valamint az empirikus kutatds eredményeinek elemzése ¢€s a
kovetkeztetések megfogalmazasa soran egyarant figyelemmel kellett lennem a
szociologia, a pedagdgia, a pszicholdgia, a menedzsment, a kozigazgatas, a rendészet-

¢s a vezetéstudomany teriileteire.

A témakdrben igen kiterjedt, folyamatosan boviilé hazai €¢s nemzetkozi irodalom
all rendelkezésre, melyek elemzése és szintetizalasa fontos volt az altalam bonyolitott
empirikus kutatds megalapozasahoz. A kutatas, a fejlesztési irdnyok és ezzel egyiitt a
kovetkeztetések megfogalmazasahoz sziikséges volt azoknak a tényezOknek a
mélyebb megismerése, melyek hatdst gyakorolhatnak a vezet0k mindennapi
munkdjara. EbbOl adodoéan szekunder kutatdsi modszereim sordn a hazai és a
nemzetk6zi irodalom tanulmanyozasat, megismerését tliztem ki {6 célként. A
helyzetelemzéshez a rendelkezésre all6 hazai vizsgalatok, empirikus kutatdsok
megismerése egyarant elengedhetetlen volt. A személyi alloméannyal kapcsolatos
statisztikai adatok megszerzése érdekében a rendelkezésre allo adatbazisokon tul
(KOZIGTAD és egyéb kimutatasok) a szervezetek segitségét kértem, mely a legtobb

esetben 2021-es statisztika hasznalatat tette lehetdvé. Emellett célom volt a
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nemzetkdzi térben alkalmazott j6 gyakorlatok €s tapasztalatok 6sszegytjtése is. Ezért
megkerestem nemzetkdzi partnerszervezeteket, akiktdl hasznos informéciokhoz
jutottam. Szekunder és primer kutatdsomat 2016-ban kezdtem meg, mikorra mar to6bb
éves tapasztalattal rendelkeztem a vezetdfejlesztés teriiletén, valamint a gyakorlatban
lehetéségem volt alkalmazni az Action learning modszertanat. Emellett lehetdségem
nyilt a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem éaltal inditott kutatémiihelyek munkéjaban is
részt venni (példaul Human Tiikor 2013, Ludovika kutatdcsoport). A projektmunkak

keretében elkésziilt résztanulmanyok szorosan kapcsolddnak kutatasi témamhoz.

A szekunder kutatds eredményeinek figyelembevételével tobbféle modszert
alkalmaztam a primer kutatasoknal is. Ezekbe a vizsgalatokba a kozponti és a teriileti
kozigazgatisban tevékenykedd tisztviselOket, illetve vezetdket, valamint a
rendészetben dolgozo vezetd beosztast hivatasos allomany tagjait vontam be. Az
empirikus kutatassal olyan tisztvisel6i kort kivantam elérni, akiknek a foglalkoztatasat
azonos jogszabaly alapjan oldjak meg. A szekunder kutatas lefolytatasat jelentésen
megnehezitette a pandémias helyzet. A betervezett interjuk szdmat épp ugy vissza
kellett fogni, mint ahogy a kérddivek kitoltésére vallalkozok kore is — féleg a

rendészeti teriileten — a vartnal kisebb létszamot tett ki.

Az empirikus kutatas keretében interjukat folytattam a két hivatasrend feladatra
vallalkozo felsdvezetivel. A félig strukturalt interjuk eredményeként olyan
informaciokhoz jutottam, amelyek nagy segitségemre voltak a vezetéképzés
modszertani megujitasara, gazdagitasara vonatkoz6 elképzeléseim realizalasdban. Az
interjuk soran Osszegyilt tapasztalatokat egy kérdoives kutatassal egészitettem Ki. A
kutatasi eredmények bemutatasa és részletes elemzése az 9. fejezetben olvashato. A

strukturalt interj felvételi lapja és a kérddiv is a 1 szamu mellékletben talalhat6.

1.4. TOVABBI KUTATASI TERULETEK ES AZ
EREDMENYEK HASZNOSITASI LEHETOSEGE!

A modszertan minél koriiltekintébb kialakitdsdhoz sziikséges a két hivatasrend
vezetokeépzési rendszerének és modszertananak attekintése és atfogd elemzése. Ebbdl
adddoan a kutatas masodlagos eredményeként valosul meg a vezetéképzési rendszerek

¢s a modszertanok céljanak, hatdsanak dsszegzése.
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Az empirikus kutatasok eredményei ramutatnak arra, hogy a kozszolgélatban
specidlis elvarasrendszerek kozott kell a vezetoknek megfelelniiik. Az altalam végzett
vizsgalat sordn a korabbi, Bakacsi Gyula altal (1998) —a GLOBE kutatas keretében —
leirt vezetdi profilt elfogadtam, ¢és ennek eredményei mentén végeztem el sajat
kutatdsomat. A vizsgalattal szélesebb korben végzett mintaval kozigazgatasi és
rendvédelmi profil létrehozasara lenne Ilehetdség. A vezetdk allaspontjanak
megismerése mellett a vizsgalat kiterjeszthetd a beosztottakra is. Ennek
eredményeként a két oldal allaspontja kozotti hasonlosagok és kiilonbségek is tetten
érhetok. Ugyanigy tetten érhetdé a szemléletmod a szervezeti kultirara vonatkozo

vizsgalat segitségével.

Alapvetden ugy gondolom, hogy a hazai kdzszolgalat folyamatos utankdvetése és
mérése megfeleld tampontot adna a képzési rendszerek alakitdsdhoz és folyamatos
fejlesztéséhez. Ezaltal a képzési rendszerek célzottabb kialakitasa érhetd el, mely a
Szervezetet tamogatja a valtozdsokhoz vald6 rugalmasabb ¢és gyorsabb

alkalmazkodasban.

Véleményem szerint tovabbi kutatdsi lehet6ség a kozszolgalati szervezetek
nemzetkozi térben torténd vizsgalata. Erdekes lehet megvizsgalni, hogy a hasonld
feladatrendszerrel ~ miikodé  szervezetek  kulturalis  kornyezete  milyen
jellegzetességekkel rendelkezik. Ezaltal az eredmények Osszehasonlithatova valnak,
melyekbdl regionalis tendencidk is kimutathatok. Ezen til a szervezetek miikodési
elvei, jellemzd6i és azok eredményessége is tetten érhetd. Mindezek eredményeit
Osszevetni természetesen mar joval nagyobb kutatast feltételez, melybe nemzetkozi

partnerszervezetek bevonasa is sziikséges lenne.

Primer kutatdsom korlatai kozott meg kell emlitenem a vizsgélatban részt vevo
fels6vezetok alacsony szamat. Csupan a kutatasom idszakaban rendelkezésemre allo
¢s 1dOt biztositd vezetdkkel tudtam elkésziteni az interjukat, illetve a kérddives

kutatasban is alacsony szamban érkezett résziikrol kitoltés.

Szekunder kutatdsom korlatai kozott meg kell emlitenem, hogy a témaban
hatalmas nemzetk6zi szakirodalom 4ll rendelkezésre. FOként az Action learning
modszertanat illetden a jo gyakorlatok nagy mennyiségben fordulnak eld. FOként az
angol nyelvii esettanulmanyok és hivatkozasok alapjan dolgoztam. A dolgozat korlatai

behataroltak a témaban sziiletett szakirodalom szélesebb korii bemutatasat.
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2. ELMELETI ATTEKINTES

A fejezet az empirikus kutatasom, illetve kovetkeztetéseim megalapozasahoz nyujt
Osszefoglalé attekintést a feln6ttképzésben alkalmazott médszertanokrol. Célom volt,
hogy az elemzés soran bemutassam a vezetd- €s tovabbképzés fejlodésének utjat és
ismertessem a jelenlegi kozszolgélati tisztvisel6i tovabbképzési rendszert. Szintén
célom volt, hogy a vezetdképzési trendeket nemzetkozi keretbe agyazva mutassam be,
hangsulyt helyezve a coaching és team coaching technikdk alkalmazéasanak
gyakorlatara. Mind a hazai, mind pedig a nemzetk6zi iranyokat vizsgalom mindkét
hivatasrend tekintetében. A fejezetet ugy szerkesztettem meg, hogy az alkalmazott
modszertanok és a kdzszolgalati rendszerek fejlodéi iranyai tetten érhetdek legyenek,

melyek a sajat empirikus kutatasom kiindulasi pontjat is képezik.

2.1. A KEPZESEK SORAN ALKALMAZOTT
MODSZERTANOK ES TECHNIKAK

Ebben az alfejezetben a munkakorhdz kapcsolodo képzések ismertetésére kerdil sor.
Ennek kapcsan sorra veszem a belépést6]l a nyugdijazasig torténd képzések céljait,
fajtait és alkalmazasanak teriileteit is. Kitérek arra, hogy az egyes technikdk milyen
elényokkel és hatranyokkal jarnak, és alkalmazasukkor milyen nehézségekre kell
kifejezetten figyelni. Ezen beliil is torekszem a vezetoképzésben elfoglalt szerepre
fokuszéalni. A modszertanok felosztasdra szamos nézOpont 1étezik, melyek koziil a

dolgozatom témé4jahoz leginkabb illeszkedd iranyzatot valasztottam.

A beillesztés soran alkalmazott technikdk, metddusok jellemzden eltérnek a
felndttképzésre altalaban jellemzd megoldasoktol. Ettdl fliggetleniil a vezetdképzés
témakorének ismertetésekor elengedhetetlennek tartom, hogy réviden szoljak errdl is,

kifejezetten a vezetdi programokra dsszpontositva.

A képzési formak szamos csoportositasaval talalkozhatunk a szakirodalomban. Ezek
koziul Carl R. Rogers alabbi megoldasat tartom a legszemléletesebbnek (Rogers,
1986).

17



. Eloado kézpontu képzési formdak Ebben a forméaban az eléado a képzés
legnagyobb részében aktiv, mig a hallgatok passzivak, figyelmesen hallgatnak.
Az eldado tipusu képzési forma az iskolai oktatas klasszikus formdja, melyhez
tartozik az egyetemi oktatds hangsulyos része is. Ez tekinthetd a legdsibb
ismeretatadasi eljarasnak. Ez esetben egy (a hallgatonal) képzettebb eléadd
osztja meg a tudasat, tapasztalatat és ismereteit. Hozza kell tenniink, hogy a
képzési stratégia nagyrészt jelenleg is a klasszikus oktatdsi mddszerre épiil.
Ugyanis a legtobb kozoktatasi intézményben ezen elv mentén alakitottak ki a
tandrakat is. Ugyanez mondhat6 el a felsoktatasra is, hiszen a nagy eléadok,
a szinhdz tipusu elrendezés mind az eléado-kézpontu eldadasra alapoznak
(Chien, Min-Huei, 2015). Természetesen elengedhetetlen, hogy ez a megoldas
részét képezze a képzéseknek, hiszen a nagyszamu résztvevonek nagy
mennyiségli informacio, j ismeret rovid id6 alatt torténd atadasara alkalmas,
mikdzben rendszerezett, alapos ismereteket tud nytjtani. Ugyanakkor nagy
hatranya, hogy a tanar és a didk kozott nincs kapcsolat, a kérdezésre,
pontositasra kevés a lehetdség. A digitalis kultaraban szocializaldédott
korosztalyok (Y és Z generacid) azonban mar kevéssé¢ fogékonyak az
egyoldali — passziv — ismeretbefogadasra, ebb6l adédoan ez a képzési forma
is egyre kevésbé célravezetd. Ugyanakkor, ha a masik oldalt nézziik, a
tananyag elsajatitasa is nehézkesebb lesz ezzel a modszerrel. Fajtai: eldadas,

magyardzat, elbeszélés, (tan)beszelgetes, szemléltetés (demonstracio) stb.

o Résztvevo kozpontu formak (vagy tanulo kézponti formak) Ezek soran
a hangstly nem kizardlag az oktatén van, hanem inkébb a tanulora helyezi a
felkészités fokuszat. Sokkal inkabb egy kozos munkaként irhatd le, ahol a tanar
ismeretataddsan tal a tanulok megosztjak egymassal tapasztalataikat. Az oktatd
elsésorban iranyitja a csoportot és a tevékenységet. Masodsorban az eléado
kozpont oktatasi formaval ellentétben a hallgatok aktiv részesei a tanulési
folyamatnak. A résztvevok tobbfajta gyakorlatban vesznek részt, egyéni,
paros, csoportos feladatokat oldanak meg, és lehetdségiik van megosztani sajat
gondolataikat. Fajtai: moderacid, csoportmunka, kooperativ tanulés, tréning,

coaching, projektmunka stb

18



. Oniranyité forma A tanulo ez esetben sajat maga szervezi, és sajat maga
sajatitja el az ismereteket, old meg kiilonb6zo feladatokat 6nalldan. Fontos
megemliteni, hogy tudatos ismeretszerzés és kitlizott célok mentén halad a
tanuld (Paksi-Petr6, 2017a). Ugyanakkor nem korlatozodik csupan az autondm
tanulasi formara, azaz nem zarja ki a szervezett tanulasi formak igénybevételét

(pl. intézményi irdnyitas, tavoktatas).

A képzések felosztasat illetden a mindennapi gyakorlatban a legtobbet alkalmazott
felosztas a képzési €s fejlesztési modszerek munkavégzéssel vald viszonya alapjan
torténik. E szerint a képzési formak két nagy csoportjat kiilonboztetjiikk meg, ugymint
az ,,on the job” és az ,,0ff the job” technikékat. Az elébbit szorosan a munkavégzéshez
kapcsolodva alkalmazzuk, mert Iényege, hogy az (érintett a kozvetlen
munkatapasztalatok feldolgozasaval sajatitja el az 0j készségeket, melyeket ki is
probal. Tehat alapvetéen gyakorlati, tapasztalati tanuldsrol beszélhetliink. Az utobbi
pedig a munkahelyen kiviil nagyobb mennyiségli ismeretanyag elsajatitasara
koncentral (Bakacsi, Bokor, Csaszar, Gelei, Kovats, Takacs, 2001a). A coaching és a
tréning modszertan mindkét kategoridhoz jol illeszkedik, ezért kiilon fejezetben térek

ki rajuk. A képzési formékat az 1. tablazat foglalja dssze:
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»on the job” médszerek »Off the job” médszerek
Spontan tanulds, avagy ,mélyvizbe dobas" Iskolarendszer(i képzés, levelezds vagy esti
Felfedezs tanulds forméban. A dolgozé szintiének megfelelden:
Utinza a) szakma megszerzése
. b) kézepfoku végzettség megszerzése
Demonstracit c)) elsé grpmﬁeg;egrzé:zsz
Betanito segédkonyv d) mésodik vagy tovabbi ciplomak meg-
szerzése
e) MBA-képzés
Oktatd csomag és programozott tanuls Tanulmanyutak
Rotacid, avagy kérbejaratas
A munkakor kiszélesitése (munkakorbdvités) Részvétel konferenciakon
A munkakor gazdagitasa Specialis kalsd tanfolyamok
Példaul: nyelvtanfolyam

Részvétel projekt munkaban A szamitdgépes tanulas kilonféle formai:
Hivatalos belsd képzések a) Tavoktatas

a) eldadés b) E-leaming

b) szeminanum

¢) szimulaciok
Mentoralas

Coaching
Tréning
Onképzés/Onfejlesztés

1. tablazat: Képzési formak bemutatasa (Gulyas, 2014)

2.1.1. ,,ONTHE JOB” TECHNIKAK

Az ,on the job” technikdk olyan jellegli kompetencidk fejlesztése soran
alkalmazhatok, melyek kotddnek a munkavégzéshez, ebbdl addéddéan munkahelyi
kornyezetben torténik a fejlesztés lebonyolitasa is. A képzés tartalma pedig szoros
kapcsolatban all a munkakorrel. A legtobb esetben gyakorlatias az oktatas, és
gyakorlati ismeretek atadasa torténik. Konkrét feladatokon keresztiil zajlik a tanulas,
melynek sordn az oktaté folyamatos timogatast nydjt. Altaldban kis létszamui
csoportokban vagy egyéni foglalkozas keretében torténik. Kiemelend6 a visszajelzés
fontossaga, mely segiti a résztvevot a fejlodésben, és egyben biztositja a tapasztalati
uton torténd tanulast is. Ehhez a korhoz tartoznak a beillesztéshez kapcsolodo

crer

tamogatjak (Mellinger, 2013). A munkakorh6z kapcsolodd képzési formak és a
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beillesztéshez alkalmazottak kozott lehet atfedés, ugyanakkor ez utobbi egy specialis

teriiletre fokuszal, ezért kiilon bekezdésben térek ki ezek bemutatasara.

A beillesztés folyamata

A munkaeré-felvételi eljarast kovetéen a human teriileten tevékenykeddknek,
valamint az j munkatars szervezeti egységében dolgozoknak jelentds feladata a
beillesztési program lebonyolitdsa. Habar nem minden esetben jelenik meg kelld
hangsullyal a szervezetekben, a beillesztés tamogatasa mindkét fél szamara fontos
feladat, és mindkét fél érdeke is egyben. Az j munkatars belépést kovetd tamogatasa
gyorsabb integraciot eredményez, gyorsabban kiismeri magat a munkakorben és az
ahhoz kapcsolddo folyamatokban. Konnyebben atlatja a szervezeti strukturat, ezaltal
gyorsabban valik a szervezet hatékony tagjava. A masik cél, hogy minél hamarabb
megismerje a szokasokat, a szervezeti kultarat, a sajatossagokat. Ezek mellett
kiemelten fontos, hogy tisztaban legyen a vele szemben tamasztott elvarasokkal,
hiszen annal hamarabb tud hatékonyan miikddni a szervezetben és egylittmiikodni

kollégaival (Stréhli-Klotz, 2014a).

Szamos formaja létezik annak, hogy hogyan tdmogassuk az 0j munkatarsat a
szervezetbe valo belépést kovetden. Az alkalmazott technikdk kivalasztasakor tobb
szempontra is érdemes figyelemmel lenni. A valasztott megoldasnak illeszkednie kell
a szervezethez, a betoltott poziciohoz, és természetesen fiigg a személy korabbi
tapasztalataitol is. A minél hatékonyabb és gordiilékenyebb integracié a vezetdi
pozicioban kiemelten fontos. Ebbdl addoddan némileg eltér az altalanos pozicidk

folyamataitdl. A beillesztési képzések altalaban két részre oszthatoak:

Altalanos beillesztés:

o Munkara vonatkozo szabalyozas ismertetése: Az 1
munkatars feladatkorének és a szervezeti folyamatoknak, valamint a
belsd szabalyzoknak az ismertetése. Eléfordul, hogy az
alapfeladatokhoz kapcsolodd szabalyzok megismertetésével egyiitt

torténik a szervezeti kultara jellemzdinek attekintése is.
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. Munkahely bemutatasa: A munkahelyi kornyezethez
kapcsolodo legsziikségesebb informaciok és helyszinek megismerésén

tul a kozvetett €s kdzvetlen munkatarsak bemutatdsa torténik meg.

. Ismerkedés a szervezettel: A szervezet és a szervezeti felépités
megismerése ¢€s az egyes szervezeti egységek munkdjanak

megismerése.

Egyéni beillesztés:

o Rotaciés szakasz: A munkavallald megismeri azokat a
szakteriileteket, amelyekkel munkdja soran taldlkozni fog, ¢és
amelyekkel egyiitt kell miikodnie. Ennek keretében altalaban egy-két
napot tolt el egy-egy szervezeti egységnél, és megismeri a

legjellemz6bb munkafolyamatokat.

o Szakmai beillesztés: Az () munkatdrs megismeri a
pozicidjahoz kapcsoloddo dokumentumokat (pl. jogszabalyokat,
lgyiratok  kezelésének  szabalyait), = munkafolyamatokat és

eljarasrendeket.

. Mentoralas: A beillesztés egy olyan formdja, melynek sordn az
) munkatars egy nagy tapasztalattal rendelkezd kolléga szakmai
segitségét kérheti. A legtobb esetben egy f6t jeldlnek ki a feladatra, aki
a kezdeti id6szakban segiti a fejlodést, és tdmogatja a beilleszkedést. A
mentori rendszer fontos szerepet tolt be a palyakezdok felkészitésében,
illetve, hogy megismerje a szervezeti kultirat és a szervezeti tudast

(Bakacsi, 2000a).

o Beillesztési coaching/onboarding tanacsadas: A frissen
vezetdi pozicioba keriilok szamdra segitséget nyujthat a beillesztés
folyamataban egy kiils6 tanacsadé tamogatasa. Célja, hogy a Kinevezett
vezetd megismerkedjen a szervezettel, azonositsa a problémas
teriileteket és kihivasokat, majd ezek alapjan igazitsa vezetdi
elképzeléseit és céljait. Ebben a folyamatban egy kiils6 tanacsado (vagy

coach) segiti a vezetd munkajat, mely a beillesztés soran valamelyest
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hasonlithat a mentor munkajahoz is. A tanacsadd, mint objektiv kiilsd
szemlélo keretet nyujt és iranyt mutathat a benyomasok elrendezéséhez
és ¢értelmezéséhez, ezaltal hozzajarul a nagyobb hatékonysagra

iranyulé akciotervek eléréséhez (Stréhli-Klotz, 2014b).

A Dbeillesztésen tul a képzéseknek szamos formdja I1étezhet, melyek koziil a

leggyakrabban hasznaltak bemutatasara Bakacsi (2006a) felosztasa szerint keriil sor.

Részvétel projektmunkaban

A projektmunkaban vald részvétel szamos lehetdséget hordoz magaban. Képzési
forma és motivacié ndvelésére alkalmas modszer is lehet egyben. Ez esetben a
munkatarsak az alapfeladatuktol eltérd tevékenységben vagy feladatban vesznek részt,
melynek sordn az eredetitdl eltérd szerepet is betdlthetnek. Ez az Gjdonséag erejével
hathat, mert Gj szerepben, illetve teriileten is kiprobalhatja magat a munkatars. igy akar
a vezetOi szerep kiprobalasaként vagy a magasabb vezetdi pozicio elokészitéseként is
beépithetd. Eléfordulhat, hogy felkészités részeként is alkalmazzak a modszert. Ezaltal

jol beilleszthet6 a szervezet karriermenedzsment folyamataba (Stréhli-Klotz, 2014c).

Munkakori rotacio

A projektmunkéhoz hasonlé megoldds a munkakdri rotacid is, melynek sordn a
munkatars szintén 01j feladatokat 1at el azaltal, hogy az egyes feladatrészek cserélddnek
a szervezeti egység kollégai kozott. Ezaltal ) tapasztalatok szerzésére és kiprobalasara
nyujt lehetdséget. Ennek a technikanak az alkalmazésa altalaban a projektnél hosszabb
idStartamban és nagyobb feleldsséggel valosul meg. Szintén jo terepe lehet a
munkakori rotacio a vezetdi szerepre valo felkésziilésnek, hiszen ezaltal a jelolt tobb
munkafolyamatot €s szakteriiletet is megismer, igy joval nagyobb réalatasa lehet a

szervezet mukodésére.

Munkakor kiszélesitése és gazdagitasa

A két elnevezés hasonlé megoldasokat takar, azonban nem teljesen fedik egymast a

gyakorlatban. A munkakor kiszélesitésekor a munkatars adott idészakban ellatott
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feladataihoz hozzarendelik a feladatot megel6z6 vagy azt kovetd folyamatrészt vagy
részfeladatot (példaul: a feladat eldkészitését vagy az azt kovetd adminisztraciot).

Ezaltal a feladatokra torténd ralatasa is néni fog.

A munkakor gazdagitdsa soran a munkatars nagyobb felelésséggel jaro, komplexebb
feladatrészeket is kap a sajatjai mellé. Bizonyos készségek és akar szerepek
kiprobalasara is megoldas lehet, ilyen lehet példaul a vezetdi szerepre valo felkészités

(McKenna, Beech, 1998).

Mentoralas

A mentoralés az egyéni fejlesztés egy népszerti formaja, mely soran egy tapasztaltabb
munkatars segiti az 10j vagy tapasztalatlanabb kollégdt. A mentordldsra a
leggyakrabban akkor keriil sor, mikor komplex felkészitésre és hosszabb idejii
tamogatasra van sziikség. Kiemelt jelentdséggel bir a palyakezdd fiataloknal vagy
szerepkoOrben, vagy pozicioban elhelyezenddk munkéba allasakor. A kollégat a mentor
tamogatja a szervezetre vonatkozo szabalyok, ismeretek elsajatitasaban, sokszor a
munkakorhoz kapesolodo feladatokban, illetve problémak megoldasaban, a szervezeti
tudas ¢és kultura megszerzésében. A klasszikus mentoralds mellett egyre gyakoribb,
hogy a fiatalabb kolléga mentoralja az iddsebb kollégakat, altaldban a digitalis vagy
online eszkdzok hasznalataban igyekeznek felzarkdztatni a munkatarsakat (Gulyas,
2004b).

2.1.2. ,,OFF THE JOB” TECHNIKAK

Az ,,off the job” eszkozoket a leggyakrabban akkor alkalmazzak, amikor nagyobb
ismeretanyag atadasa sziikséges nagy 1étszami munkatars szamara. Jellemzdje, hogy
a képzés idejére a munkavallalot kiszakitjdk munkakornyezetébdl, a képzés a
munkahelyen kivil torténik. A kozigazgatasban szervezett képzések kozil ilyenek
lehetnek példaul az 1 feladatok ellatasahoz kapcsolodo felkészitések vagy az 1j
jogszabalyok értelmezése. Hasonloan valdsulnak meg a hagyomanyos,
iskolarendszerti képzések is. Maga az elnevezés is utal ra, hogy az oktatas altalaban a
munkahelyen kiviil torténik. Jellemzden eldadds formdjaban zajlik, kevesebb az

interaktiv technika. Nagy eldnye lehet a nagy mennyiségli ismeret gyors atadasanak
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lehetdsége, foként a lexikalis tudasé, azonban a munkéatol vald tavollét inkabb a
hatranya. Emellett a kommunikacid egyirdnyu, igy interakciora vagy kérdésre kevés
lehetéséget biztosit, ezaltal a tudas elsajatitasa is nehézkesebb, és azt sok esetben
nehezebb atiiltetni a gyakorlatba (Paksi-Petro, 2017b). Az ,,0ff the job” technikaknak

IS szamos formaja 1étezik, ugymint:

— Szervezett képzések/tanulmanyutak/konferenciak

A szervezett képzés lehet akar egy egész hivatasrendre kiterjedd kurzus, mely
mindenki szamara elvégzendd, ugyanakkor lehet egy szervezet vagy kisebb egység
altal igényelt felkészités is belsé vagy kiils6 erdforrasbol. Az esetek tobbségében
nagyobb ismeretanyag elsajatitdsa a célja. Lehet ez egy 0j jogszabaly vagy a
szervezetet érintd valtozasokra val6 10j rendszerek, esetleg uj feladatok ismertetése.
Ugyanakkor lehet egy 1) munkakor vagy akar vezetdi pozicio betoltéséhez sziikséges
képzés megszerzése, mint példaul a kozigazgatasi vagy rendészeti szakvizsga és az
arra valo felkészitd képzés (Gyokér, 1999). A konferencidk és a tanulmdnyutak
sokszor a sajat szakteriileten elért 0j eredményeknek vagy mas cégek, illetve orszagok
tapasztalatainak megismerésére iranyul. Ezek alkalméaval fejlodhet a kapcsolatteremto
készség, a kérdezési és targyalési technika. Mindkettd jo alkalmat biztosit a kapcsolat-

¢és halozatépitésre (Nemeskéri, Pataki, 2007).

— Programozott oktatas

Definicidja szerint: ,,Olyan oktatasi forma, amelyben a tanar és a diak kozott nagy
a tavolsag, nem egy helyszinen vannak az oktatasi folyamat soran.” (Felvégi,
2005). A digitalis oktatas az utobbi években egyre szélesebb korben terjedt el, amire
a pandémids helyzet is hatdssal volt. Ez is hozzajarult ahhoz, hogy napjaink egyik
legdinamikusabban fejlédé oktatasi formajava valt. Ebben a formdban még ma is
leggyakrabban az ismeretek, készségek atadasa valosulhat meg jelenlét nélkiil is,
elektronikus eszk6zok segitségével. Ennek nagy elénye, hogy a legtobb esetben nem
feltétleniil idohoz kotott, rugalmasan elvégezhetd és konnyen frissithetd a tananyag.
Sok esetben alkalmanként, igény szerint ismételhetd. A technika nagy tomeg

oktatdsara ad lehetdséget. Jelenleg is szamos form4jat ismerjiik, mely naprol napra
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novekszik, azonban ahogy a technoldgia és az online oktatdst segitd feliiletek is
fejlodnek, tigy egyre szélesebb korben fejlesztik és hasznaljak az oktatasi intézmények
(Hain, Hutter, Kugler, 2005). A jelenlegi rendszerek alkalmazasanak tapasztalatai azt
mutatjak, hogy az utdébbi év nagymértékii fejlesztései ellenére is az e-tanuléds foleg

rovid tanfolyamok vagy tovabbképzések esetén éri el céljat.

— E-learning

A rohamos technikai fejlddés eredményeként mara az élet szinte minden teriiletére
kiterjed az informatika alkalmazasa, melyet a 2020-as év pandémias helyzete még
inkabb felgyorsitott. Nem csoda, hogy a képzési iparag is felfedezte az un. e-learning
oktatdsi format, mely mellett az erre lehetdséget nyujtdo platformok szdma is
rohamosan ndvekszik. A jarvanyhelyzet mutatta meg szdmunkra is, hogy milyen
gyorsan képes fejlodni a technoldgia, €s milyen gyorsan vagyunk képesek
alkalmazkodni hozza. Az oktatas teriiletén egyértelmiien nagyobb szerepe lett, és

véleményem szerint a jovOben is egyre nagyobb szerepe lesz az e-learningnek.

A fogalom a kilencvenes évek masodik felétél mar bekeriilt a koztudatba, ami
lehetdséget adhat az egyén Onképzésére, Onfejlesztésére (Fiilop, Biro, 2004). Az
infokommunikécids technikak gyors térnyerése kedvezo terepet teremtett a tavoktatas

elektronikus formainak fejlddéséhez és a lehetdségek bovitésehez.

Jelen ismereteink szerint az e-learninget tartjuk az elektronikus tavoktatas
legelterjedtebb forméjanak. Az e-képzések jellemzdje, hogy a tananyagok egy
keretrendszerben érhetdk el a felhaszndldo szdmdra. A szervezéstdl a tananyag
biztositasan at a vizsgaztatas folyamataval bezarolag minden oktatési folyamatot képes
tamogatni a kKeretrendszer. Ennek a modszernek szamos elonyét emelhetjiik ki. Talan
a legmeghatarozobb, hogy a tanul6 rugalmasan hasznélhatja. A sajat tempodjaban és
iitemezésével haladhat a tananyag feldolgozasaval. A személyességet a tutori jelenlét
biztosithatja, mely folyamatos tdmogatasaval kiséri végig a tananyag elsajatitasat.
Hiszen ez a megoldas sokkal nagyobb szerepet szan a tanuld aktivitasanak és

motivaltsaganak.

Rovid torténelmi kitekintésben érdemes szot ejteni az e-learninges oktatas fobb

fazisairol. Kezdetben a letdlthetd PDF dokumentumok jelentették a digitalis oktatast,
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ez volt az elso 1épés a digitalis tananyagok biztositasa felé. Ezt kovetden alakitottak ki
az ugynevezett keretrendszert, melyben rovid szovegrészek létrehozéasara volt
lehetéség. A PDF dokumentumok megjelenése 6ta a modszerek legszélesebb tarhaza
alakult ki. Egyre felhasznalobaratabba, élményszertivé és izgalmasabba tették a
tanulast, természetesen foldrajzi és felhasznaloszambeli korlatoktol mentesen. Az e-
learning oktatdsban bet6ltott jelentdsége dinamikusan ndvekszik, egyre tobb teriileten
jelenik meg és terjeszkedik. Ennek tovabbi okai kozott talalhatjuk az e-learning
modszerek nyitottsagat és hatékonysagat, az oktatds €s oktatasi anyagok fajlagos
koltségének csokkenését, az innovacid altalanos igényét, valamint a folyamatos

oktatas, tovabbképzés igényét (Budai, 2008).

Mint minden oktatdsi formanak, az e-learningnek is megvannak az eldnyei és a
hatranyai. A hatranyai kozott fontos megemliteni, hogy az interakcio teljes hianya
nagymértékben csokkentheti hatékonysagat. Véleményem szerint az eredményesség
rovasara IS menne, ha az oktatds minden egyéb személyes, kozvetlen interakciora
¢épiild formajat kivaltand az online oktatds. Az e-learning modszer eldnyeinek és

hatranyainak szerzdi értékelése a 2. tadbladzatban olvashato.

ELONYOK HATRANYOK

rugalmas (egyedileg iitemezhetd tanulasi

folyamat) magas fejlesztési koltségek

digitalis kompetenciahiany (a tanul6 és az

korlatok nélkiili (térben és idében) oktaté részérdl)

korlatlanul sokszorozhaté (tomegoktatas) = rossz, fejletlen kliens oldali infrastrukttra

a valodi személyes interakcid hidnya (csak

id6takarékos (nincs utazasi ido) virtulis tal4lkozas)

olcsé (nincs utazasi €s egyéb koltség) izolacio (a tanulo elszigetelddése)

bizonyos esetekben folyamatos hatalyositas

¢lményszerii (interaktiv, jatékos tanulas) sziikséges

testre szabhat6 (egyéni tanulasi utak) alkalmatlansag a készségfejlesztésre
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nem megfeleld tartalom vagy az adott

naplozhato (a tanulds nyomon kdvethetd) tanulénak nem megfelel§ tartalom

2. tablazat: Az e-learning elényei és hatranyai (Paksi-Petro, 2017)

A jelen és a jovo a digitalis vilag tagulasat hozza magaval. Ezzel 1épést tartva ma mar
az oktatasi rendszer is igyekszik kiaknazni az e-learningben rejlé lehetdségeket. Az
iskolarendszerti és iskolarendszeren kiviili intézmények egyarant hasznalnak e-
learning platformokat, amelyek fOként a tavoktatds szamdara nyitottak meg 1j
lehet6ségeket. Az informatika fejlédésével az e-learning programokkal ma mar
felhasznalobarat, élményszeri, gamifikalt' elemekre épiild tananyagok is

1étrehozhatok. A lehetdségeknek csak a fantazia szab hatart.

Az e-learningre sokan foként mint koltségesokkentd tényezdre gondolnak. A
digitalis technikak hasznalata csdkkentheti egy adott képzés koltségeit. Azonban egy
JO e-learning tananyag kifejlesztése soran tobb tényez6tol is fiigg annak mindsége és
felhasznalhatésaga. El6fordulhat, hogy tobb szdz munkadra lehet egy tananyag
fejlesztése, melynek Osszedllitdsa szamos szakértd igénybevételével valdsulhat csak
meg. Ezek 6sszehangolasa és az elkészitési id6 is széles skalan mozoghat. Ezentul
figyelemmel kell lenni a tananyagok karbantartasara, folyamatos naprakészen
tartasara, hatalyositasdra. Ugyanakkor nagy képzési volumen esetében

koltséghatékonyabb és rugalmasabb megoldas lehet, mint a jelenléti oktatas.

— Blended learning

A blended learningnek nincs széleskoriien elfogadott magyar forditasa, de hivhatjuk
kevert vagy vegyes oktatasnak is. Ez a technika 6tvozi a hagyomanyos vagy jelenléti
oktatasi formakat ¢és a digitalis tanulas elemeit. Egyfajta parhuzamos, egymast
kiegészitd kevert forma jon 1étre, ahol kiaknazhato a digitalis oktatas rugalmassaga,
melyet Ossze tudunk hangolni a hagyomanyos, illetve jelenléti oktatas elemeivel.
Segitségével kikiiszobolhetok mind a jelenléti, mind a tisztdn e-learning alapu
képzések hidnyossagai. Online feliileten és személyesen is lebonyolithatok a

konzultaciok, a tutoralas, igy a jelenlét lehetdséget biztosit a kozvetlenebb

1A gamification egy olyan stratégia, amelyben jatéktervezési elemeket haszndlunk nem-jatékos
kornyezetben a felhasznalok viselkedésének pozitiv irdnyba torténd valtoztatasara.
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kommunikaciora, egyeztetésekre vagy épp a tapasztalati tanulas soran elsajatitando
ismeretek megszerzésére. A tananyag pedig folyamatosan elérhet6 egy elektronikus
feliileten, meghagyva ezaltal az elektronikus tanuldsnak a tananyag elsajatitdsaban
nyujtott rugalmassagat ¢és a tudas mélyitését. A blended learning joval nagyobb
lehetéségeket rejt magaban, mint az e-learning modszere, hiszen a tanfolyam
kialakitasa flexibilisen igazodik a tananyag strukturdjahoz és jellegéhez. A blended
learninggel az olyan tananyagokat is ,,e-learningesithetjiik”, amelyekhez sziikség van
alkalmankénti személyes jelenlétre is. Ilyenkor zajlanak a konzultaciok €s a mentori
tevékenységek. Az elektronikusan elvégezheté feladatok esetében pedig az e-learning
modszereivel torténd oktatdsé és kommunikiciéé a fészerep.? Az eldbb emlitett
pozitivumokon kiviil egyes tanulmanyok szerint a hagyomanyos oktatas helyett a
blended learning alkalmazasa akar 40-50%-kal csdkkentheti a képzés koltségeit.® A

képzési forma eldnyeit a kdzigazgatasi vezetoképzés rendszere is felfedezte mar.

— Szupervizioé

A szupervizid fogalmanak altalanos, koznapi alkalmazéasaval szemben egy képzési
program részeként példaul nem a klasszikus feliigyeletet, ellendrzést jelenti, hanem
egy tanulési és visszacsatolasi folyamatot. A szupervizio az 1900-as évek kezdetén
terjedt el, és azdota is jol bevalt szakmai személyiségfejleszté modszer.
Fejlodésorientalt, sajat szakmai tapasztalatokon alapuld személyes tanulési folyamat.*
Multja foként a szocialis és oktatasi (segit6) szektorba vezet vissza. Ugyanakkor az
1980-90-es évekre integralt modellje alakult ki, esetenként az iizleti tanacsadas is
hasznéalja. F6 jellemzdje, hogy a hangsulyt konzultativ formaban a tapasztalati
tanulasra és az Onreflexiora, Onismeretre helyezi, ugyanakkor nagy szerepe van a
segitd szakmdakban felmeriild problémas helyzetek feloldasaban. Eszkoztara az
alkalmazott pszicholdgia €s a pszichoterapia modszerei kozott valogat. Mddszereire

szamos tanacsado irdnyzat €pit, példaul a coaching is.

— Oniranyitott tanulas

2 elearning.co.hu/blended-learning/ (Letdltés ideje: 2017. janudr 8.)
% Uo.
4 www.consultor.hu/irasok/coaching_szupervizio.html (Letoltés ideje: 2017. szeptember 30.)
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Az ujabb trendek és a vezetdi kovetelmények életre hivtdk az Oniranyitott tanulés
modszertanat. Az andragdgia magyarorszagi alapjait lerak6 Durké Matyas a
nemzetkozi trendekre ralatva eldre jelezte: ,, Nem kétséges, hogy a jovo (az élet minden
szakteriiletéen) az onmiivelés, onalakitas nagyobb aranyu szerepe felé mutat. A
technika, a szakmai kultura allando, gyors fejlodése életsziikségletté teszi a fejlodéssel
valo lépéstartast, az uj kovetelményeknek valo megfelelést, aminek csak egyik formadja
lesz a szervezett felnéttkori toviabbképzés, nagyobb ardanyu teriilete mindenképpen az

onmiivelés, onképzées lesz.” (Durko, 1999, p. 47).

Az dnmenedzselt tanulas térnyerésének nem kizardlag egy okat jelolhetjiilk meg.
A felnétt korosztalynak az onallosagra, a munka ¢és a maganélet egyensulyanak
fenntartdsara egyre nagyobb igénye van. A tanuldssal kapcsolatban is jobban vagynak
a rugalmassagra és az autondmiara. Minél inkabb magunk valasztjuk meg tanulasunk
tartalmat és modjat, annal inkabb 6nallo tanuléva valunk (Podranyi, 2008). Kiilondsen
a fiatalabb generaciok esetében (Y, majd az ezt kovetd Z stb. generacioknal) jelenik
meg az erds Onfejlesztési igény, mely nagymértékii autondmiaigénnyel is parosul. Ez
a jelenség ujnak mondhatd, hiszen a korabbi generacidkra ez a fajta szemlélet kevésbé
jellemz6 (Leungerer-Kluver, 2005). A valtozas az oktatds minden teriiletén
megmutatkozik, hiszen a hagyomanyos oktatasi-fejlesztési eszkozokkel a mai fiatal
generaciot felkésziteni mar nem lehet. Ugyanakkor azok a kihivasok, melyekre
reflektalnunk kell, szintén egyre komplexebbé valnak, melyek a modszertanok

valtozasat is maguk utan vonjak.

A tanulasi problémak megoldasan dolgozd, hasonld irdnyzatok tanulméanyozésa
utan az onirdnyitott tanulds fogalmi alapjait leraké M. Knowles, valamint P. C. Candy

(1975) szerint az Oniranyitott tanuls soran:

o a felndtt sajat elgondoléasa alapjan, maga kezdeményezi a tanulast;
o diagnosztizalja sajat fejlesztési sziikségleteit;

. maga hatdrozza meg a tanulas céljait;

. kivalasztja a megfeleld tanulasi stratégiat;

. végig magasan motivalt a tanulasi folyamat alatt;

. iranyitja és egyben formalja a tanulasi folyamatot;

J képes az eredmény(ek) értékelésére, az onreflexiora.
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A folyamat alapjat képezi, hogy a tanuld rendelkezzen 06nalld tanulasi
kompetencidkkal (feleldsségtudat, kritikai gondolkodas, elkdtelezettség, szorgalom
stb.) (Grow, 1991). A magas tanulasi motivacio szintén fontos kérdés, mivel a tanuld
szamara megadja a magas foku tanuldsi autonomiat, ezaltal 6nmaga felett gyakorol
kontrollt. Ennek mértéke ugyan a kurzus jellegétol és felépitésétdl egyarant fiigghet,
azonban ebben érzékelhetd a legnagyobb ,,veszély” is. A motivacid fenntartasa és a
folyamatos onreflexio idovel csokkenhet. Ez a fajta oktatas talan kevert formaban
valosulhat meg hatékonyan. Ebbdl adoddan a legtobb esetben a képzési rendszer
részeként jelenik meg, vagy csupan mint lehetdéség van jelen, azonban a mindennapi

gyakorlat szerves részeként elenyészo az alkalmazasa (Paksi-Petro, 2017).

2.1.3. A TRENING MODSZERTANA

A kozszolgalati tisztviselOk oktatasa soran egyre nagyobb teret nyer a tréningmodszer.
Garavan (1995) szerint a tréning fogalma a kovetkezd: ,, A tréning tervezett,
szisztematikus erdkifejtés és tudds, jartassag az attitiid modositasara, fejlesztésére,
tapasztalatszerzés révén, annak érdekében, hogy hatékony teljesitményt érjenek el egy

1

tevékenységben vagy tevékenység sorozatban.’

A tréning egy kiscsoportos (altalaban 10-15 fés) készség-, illetve
kompetenciafejlesztést célzo technika. A tréninget egy képzett tréner vezeti, aki a
tapasztalati tanulast helyezi el6térbe. A legtobb esetben egy témakor kore szervezddik,
ennek a teriiletnek a fejlesztése lesz a tréning f6 célja. A tréning soran olyan egyéni,
paros és csoportos feladatok elvégzésére kertil sor, melyet a tréner kdzvetleniil irdnyit.
A vezetd altal kialakitott szituacidok altaldban az élethez kozeli problémas vagy
kihivast jelentd helyzeteket idézhetnek. A megoldott feladatokat a csoport kdzdsen
értékeli, ezaltal is segitve a tapasztalati tanulast. A képzés fontos eleme a visszajelzés,
melynek a viselkedés modositasaban van nagy szerepe. Igy hozzajarul a résztvevék
kompetenciakészletének noveléséhez (6nismeret, kommunikacid, targyalastechnika),
attitidjének formaldsahoz (vezetdi készségek). A gyakorlatias szemléletbdl adédoan
az elméleti tudasatadas ez esetben joval kevesebb, mint a hagyomanyos oktatasi
modszertanokndl, a képzésre forditott idonek minddssze 15-20%-at teszi ki. Az
eredmények egyértelmiien tetten érheték a mindennapi munkavégzés soran, hiszen

érzékelhetok a személy teljesitményében €s munkahelyi viszonyaiban egyarant. A
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kozigazgatas is kezd elmozdulni az elméleti ismeretek atadasa feldl a gyakorlatias
oktatas felé¢. Igy egyre gyakrabban alkalmazzik a legtébb kozszolgalati &g
tovabbképzési rendszerében. Az NKE egyetemi képzésében, mind az Allamtudoményi
¢és Nemzetk6zi Tudomanyok Karon, mind a Rendészettudomanyi Karon is oktatnak
mar a tréning modszerrel, melyre az utdébbi idészakban egyre nagyobb hangsulyt

fektetnek. Erre a kdvetkezd fejezetben részletesebben is kitérek.

Egy rovid torténeti kitekintés soran gyorsan felismerhetjiilk, hogy a tréning
modszertan, illetve a gyakorlatorientalt képzés nem ujkeletii. Gyokerei Arisztotelész
peripatetikus iskoldjaig és Szokratész dialogusaiig nyulnak vissza, amikor a bolcseket
koriilvevd ifjak a vitatkozas és ékesszolas modszerét kozosen sajatitottak el (Rudas,
1990). A tréning moddszertananak kialakulasa interdiszciplinaris megoldasnak
mondhato, hiszen szociologiai, szocidlpszicholdgiai és csoportterapids technikak
egyarant hozzajarultak. Ezek alapjaul szolgaltak a modszertan kialakitdsanak, azonban
kidolgozasa mégis Kurt Lewin (Forintos, 2006a) nevéhez fliz6dik, aki az Amerikai
Egyesiilt Allamokban létrehozta az tgynevezett T-csoportokat. 1944-ben mar
létrehozta a Csoportdinamikai Kutatokdzpontot, mely a tréning betdrésének egyik elsd
Iépése, a modszertan szélesebb korti alkalmazdsanak egyik fobb allomasanak
tekinthetd. Ezt kovetden pedig 1946-ban  létrehoztdk az  Orszagos
Tréninglaboratoriumot (1946), mely a kutatas kozpontjava valt (Forintos, 2006b). Az
elsé csoport egy eléitéletekkel foglalkozd csoport volt, mely egyben Lewin fobb
érdeklddesi koréveé is valt. A faji €s vallasi megkiilonboztetések kezelésének
lehetoségeit kutatta, illetve az elditéletek kezelésének lehetdségeit oktatta a

modszertan segitségével. Ez jo alapot biztositott a mddszertan sikerességét illetden
(Highhouse, 2002a).

Mint ahogy mar a kordbbi bekezdésben emlitettem, a tréning, mint tanulasi forma a
tapasztalati tanulasra épiil (learning by doing). A tapasztalati tanulds soran a képzésen
végzett feladatok tanulsagait levonva és a hozzad kapcsolodo visszajelzésekbdl és a
csoporttal egyiitt levont kovetkeztetésekbdl tanulnak. Az élményszerliség pedig segit
a megoldasok beépitésében (Pataki, 1975). Az utdbbi fél évtizedben a mddszertan és
a feladatok is sokat modosultak, és szamos formaja jelent meg, azonban sikere azota
is toretlen. A mai napig fontos részét képezi a piaci cégek és a kozszolgalati
szervezetek képzési rendszerének, a kompetenciafejlesztések legfobb eszkoze. A

tréning alkalmazasa igyekszik alkalmazkodni az egyéni igényekhez, rugalmassaga
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szintén népszertségét segiti. Egységes azonban, hogy csoportos formaban valdsul

meg, melynek szamos forméaja 1étezik (Highhouse, 2002b). A tréning és az oktatas

fogalmat sokszor szinonimaként hasznaljadk, azonban e tevékenységek -eltérnek

egymastol. Amig az oktatas ismeret- ¢és informacidatadasra koncentral, a tréning ezzel

szemben a legtobb esetben bizonyos kompetencidk megszerzésére iranyul. Ezen

képzési formakon beliil szamos technika ismert, melyeket ebben a fejezetben veszek

szdmba, de el0szor vizsgaljuk meg részletesen, mi is a kiilonbség a hagyomanyos

oktatasi formak és a kompetenciaalapu tréning mddszertana kozott.

Az oktatas €s a tréning kozti kiilonbség a 3. tablazatban szerepld 6sszefoglaldsban

jol érzékeltethetd.

Oktatas

Tréning

Az oktato
sziikséges
kompetenciai

Elsdsorban a targyra
vonatkozoan képzett.

Els6sorban szocialisan
kompetens Iény.

Szerepviszonyok

A tudast oszt6 és a tudast
befogadok kozt fiiggdség
van.

Partneri, egyenrangu,
minden fél egyforman
befolyasolja az
eseményeket.

A fejlesztés fokusza

Az eldirt ismeretek atadasa
a csoport ismereti szintjének
megfelelden.

A résztvevok fejlettségi
szintjérdl valo tovabblépés
mindenki szdmara egyéni
uton.

a folyamatot.

Alapvetden
. Esetenként segithetik csoportdinamikai folyamat
Csoporthatasok setenieen’ segitictix a . P . . y
tanulési folyamatot. részeként valosul meg a
tanulés.
et - Al 5
A légkor javitasa segiti, de apvetoena
A . . > 1. | csoportdinamikai folyamat
Légkorteremtés alapvetden nem befolyasolja

részeként valdsul meg a
tanulas.

A tanulas jellege

Elsésorban kognitiv,
masodsorban érzelmi.

Altalaban elsésorban
viselkedési és érzelmi,
masodsorban kognitiv.
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. Célja a személyes fejlodés
. i1z Célja a figyelem, az PSP 7,
Motivalas . 1 . iranti hajland6sag
érdeklddés fenntartasa. .
fenntartasa.
Magas intimitasu helyzet,
A személyesség a személyes érintettség
szintje az oktaté A képz0 szandekatol fiiggd. | kdlesonds, a tréner
oldalan nyitottsaga nem
megkeriilhetd.
, , w1 e o A tréning minden
A személyesség Eléadas esetén minimalis, . 8 Thinc ,
.l . . o . résztvevotdl nyitottsagot
szintje a hallgato interaktiv modszerek esetén | ., .
oldalsn nagyobb igényel, a személyes
' kockézati szint magas.
s Az eredmény a résztvevok
A tananyag felépitése €s az 2 erecineny a reszivev
. o 1a . motivacioitol fiigg. A
A kimenet értekelés igyekszik .
. . T , tréner feladata ezek
szabalyozottsaga biztositani a kivant tudas f s
‘o mozg0dsitasa, mederbe
megszerzeset. K
terelése.
L. . A tlyes b asok
. . A tanulési folyamat része, a ; SzemeLyes benyomasox
Visszacsatolas , T ko6zlése minden résztvevo
tanar, mint értékelo feladata.
feladata.
Az eredményes tréning
. A résztvevok sajat ,mellékterméke” egy
Hatasa a . 2 .. .
csoportbeli kezdeményezésének szorosan Osszetartozo,
figgvénye, lassan kialakulé | magas intimitasq,
kapcsolatokra . el s s .
spontan folyamat. egyittmitkodésre képes
csoport.
Szubjektiv élmény , .
, : A tudast , kaptam”. A tudast ,,megszereztem”.
a hallgatok oldalan p &

e o, Elkisért hallgatokat
Szubjektiv élmény | Az anyagot leadtam, fe'l(})’sdeés‘ie?’:ti kae satoka
az oktato oldalan megtanitottam. ! Uy &y

szakaszan.

3. tablazat: Az oktatas és a tréning kozti kiilonbség (Jakab, 2001)

A két képzési forma sok helyiitt eltérd, azonban ez még nem azt jelenti, hogy teljesen
el kell kiiloniteni a kett6t. Egymasra épiild funkciokként is mitkodhetnek. Az ismeretek
atadasa kiegészithetd gyakorlati megoldasokkal, illetve a tapasztalati tanuldsra épitd
feladatok kovetkeztetései elmélyithetok a hozzdjuk kapcsolodd ismeretanyag
atadasaval. Az oktatd/tréner feladata kialakitani a modszertan leghatékonyabb

formajat, hiszen mindkettére sziikség van. Meg kell emliteni, hogy jelentds kiilonbség
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van a két modszertan koltségvonzatat illetéen. A klasszikus eldadd tipust oktatasi
forma koltsége joval alacsonyabb, hiszen a tréningek csupan kis csoportban (10-16

f6) lehetnek hatékonyak, és eszkdzigényiik is joval magasabb.

2.2. A COACHINGTOL A TEAM COACHINGIG

Erdemes megkiilonboztetni a coaching moédszertanhoz kapcsolddé technikékat,

melyek egyéni és csoportos fejlesztésként is megvalosulhatnak.

2.2.1. EGYENI COACHING

A coaching valamelyest hasonlit a mentoralashoz, tamogatja a munkatarsat annak
érdekében, hogy magasabb szinten legyen képes ellatni feladatat, illetve hogy
gyorsabban elérje céljat. A folyamat egy személyre szabott szolgaltatas, mely
valamelyest hasonlosagot mutat a tanacsadassal is. Azonban a tamogatason és a
visszajelzésen tul a coachnak feladata a hibas megoldasmodok és viselkedésmintak
feltérképezése, melyet kovetden segiti kliensét a cél felé vezetd utra terelni. Lényeges,
hogy a coach nem ad tanacsot és nem ad megoldast, az ut és a megoldas megtalalasa
a kliens feladata. Talan ez az, ami a leginkabb megkiilonbozteti a rokon eljarasoktol.
A folyamat kézéppontjaban a fejlesztés és tamogatas all, melynek eredményeként ndé
a teljesitmény, jelentds javulés érhetd el az egylittmiikodes teriiletén, a vezetdi stilus
megvalasztdsaban ¢s a delegalasban egyarant. Sokszor azonban nehéz elkiiloniteni
egymastol az egyes teriileteket. Ennek megértésében segit a 4. tdblazat, mely dsszegzi

a napjainkban alkalmazott legelterjedtebb tdmogatdé modszertanokat.
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Jellemzok Tam}cs- Terapia Mentoralas Tréning Egye_n ! Tear.n
adas coaching coaching
me’ntal,ls mentorélt kompeten- tGI.J esnme:ny telj esitmény
egeszség . L sikeresség maximali-
, kapott szakmai ciak R (12
Fékuszban . helyre- 3 v o | maximali- zalas
: tanacsok 1irs elémenete- | ndvelése, 1j s e,
all a... rn allitasa, . zalas egyéni és
beépitése . lének gyakorlatok .
paciens , . i rr egyeni csoport
. . tamogatasa | elsajatitasa 3 :
gyogyulasa szinten szinten
Idésikja . . . .
. ] . . jelen és jelen és
melyen jelen mult jelen jelen e e
. jovo jovoé
dolgozik
Tanulasi rovid — tobbnyire rovid . . .
. N , . kozepes rovid rovid
idotartam kozepes hosszu kozepes
Résztvevéi | | g | 1lvagy | 1-néhiny g ) g 16 68 f5
létszam néhany 6 o
- alacsony
nem
Tanul?ﬂ. Sk “ alacsony alacsony vagy magas magas
autonémia jellemz6 ..
kozepes
Kapcsolat ala- tréning-
a . ; iigyfélként | paciensként folérendelt v,ezeto és partneri partneri
fejlesztével résztvevo

4. tablazat: A coaching néhany kulcstényezé mentén térténé dsszehasonlitisa mas kiemelt
moédszertanokkal (Paksi-Petro, Stréhli, 2021)

A coaching térhoditasa mar az 1980-as évekre teheté (Horvath, 2004). Ebben az
idészakban a sportpszichologia egyre fontosabb teriiletté valt, kezdték elismerni és
felismerni hatékonysagat és sziikségességét. Az iizleti élet innen vette at a fogalom
hasznalatat. Koradbban kizardlag a sportban hasznaltak a coach mint edzd fogalmat, aki
egyfajta timogatd munkat végez a sportold mellett. Tim Gallwey, angol teniszszakértd
az 1970-es években dolgozta ki a coaching elméleti alapjait (Willyerd, 2005). Az altala
leirt Inner Game elmélet 1ényege, hogy az edzd abban segiti a sportoldt, hogy minél
nagyobb teljesitményre legyen képes. A mddszer célja, hogy a sportold képes legyen
felismerni és ledonteni a teljesitménye utjaban 1évo akadalyokat. Hasonld metodikaval
vette at a coachingot az iizleti élet, ahol a coach (edzd) legfobb célja az tligyfél
teljesitményének novelése (Clutterbuck, Spence, 2016). Tehat a coaching azokat az
embereket célozza, akik 6nmagukat bizonyos teriileteken fejleszteni kivanjak. A coach
tamogatasaval az ligyfél stratégiat és akciotervet dolgoz ki, amelyet az 6nként vallalt
feladatok ¢és hataridok betartasa, nyomon kovetése mellett valosit meg. Jelenleg a
szervezetek épitéséhez, atalakitdsdhoz, rendszerszintli valtozasok és a vezetdi

kompetenciak fejlesztése céljabol kezdeményeznek egy-egy fejlesztési programot. A
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2020. évi Orszagos Coaching kutatas eredményei szerint hazankban a leggyakoribb
coachingtémak a vezetéi képességek fejlesztése, a munka-maganélet egyensuly
megtartdsa, a munkahelyi kommunikacio, a konfliktuskezelés, és az 01j kinevezéssel,

0ij feladatkorokkel jard nehézségek lekiizdése kapesan igénylik a coach segitségét®.

A coaching a nyugati orszdgokban mara mdar kinétte magat, és elismert
szervezetfejlesztési eszkozzé valt. Hazankban igazi attorése a 2005-2010 kozotti
id6szakban volt. Kezdetben a nagyvallalati gyakorlatban terjedt, de lassan begytirtizott
a kis- és kozépvallalkozasok mindennapjaiba is. Ennek ellenére sokan nem

értik/félreértik a modszert (Fenyvesi, Adam, 2016).

Az egyéni coachingon beliil kiilonb6z6 dgazatok fejlédtek ki: life coaching: egyéni
¢letvezetéssel foglalkozik; business coaching: munkahelyi fejlédést segitd folyamat
(kozépvezetok, menedzserek részére); executive coaching: specialisan foként vallalati

felsGvezetdk részére szolo fejlesztés.

Az egyéni business coaching a kozépvezetdi réteg kompetencidinak egyénre
szabott, hatékony és idéalap kimélo fejlesztése. A coaching a szervezet épitésében,
atszervezésében, stratégiai tervezésben, szervezeti valtozasok bevezetésében nyujt
tamogatast. Arra iranyul, hogy a kozépvezeték jobb vezetokké valhassanak, a
kompetenciaik fejlédjenek, sajat hatékonyabb vezetési stilust alakithassanak ki. A cél

az egyeéni teljesitmények fejlddésén keresztiil a szervezeti teljesitmény novelése.

A vezet6i coaching specidlis fajtija a felsdvezetOk szamara biztositott executive
coaching. Felsévezetdi szinten specialis problémak adddhatnak, gyakran olyan jellegti
kérdéseket kell megvitatni, amelyeket az {gyfél massal nem tud. A
kompetenciafejlesztésnél hangsulyosabb a specidlis felsévezetdi élethelyzetekre valo
felkésziilés. Klasszikus témai: valtozasok hatékony bevezetése, kritikus témak
megbeszélése, interperszondlis helyzetek eredményes kezelése, felkésziilés

kulcsfontossagii/kockéazatos feladatokra, felkésziilés coaching szemléletli vezetésre.

5 2020. évi Orszagos Coaching kutatds, Business Coach Kft. https://www.hrportal.hu/hr/mennyit-
keresnek-a-coachok-mit-varnak-toluk-az-ugyfelek---az-orszagos-coaching-kutatas-friss-eredmenyei-
20201009 (2020. december 1.)
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2.2.2. COACHING CSOPORTOS FORMABAN

A csoportos médszertan alapjaiban megegyezik az egyénivel, azonban itt mar tobb
szempontot is figyelembe kell venni a szakértének, amikor kivélasztja a
legmegfelelobb eszkozt. A cél meghatarozasatol fliiggéen valaszthatdo a coaching
megfelel6 formaja. Ezen beliil is bévebben kitérek a team coaching modszertanok
egyik népszerii alfajara, az Action learningre, hiszen dolgozatomban kiemelt szerepet
tolt be. A csoportos coachingot a team coaching szinoniméjaként sokszor hasznaljak.
Bar hasonlitanak egymashoz, azonban a két fogalom nem teljesen fedi egymast. Ugy

gondolom, elészor érdemes ezeket is tisztazni.
2.2.2.1. CSOPORTOS COACHING

A csoportos coaching (group coaching) soran a tagok idénként taldlkoznak, lehet a
fejlesztés célja kozos, azonban az egyéneknek nem kell kozos célt elérniiik, a
kozéppontban a sajat fejlodésiik all. A célok egymastol fiiggetlenek, lehet, hogy csak
a téma vagy ugyanazok a kompetenciak fejlesztése a cél, mely egy-egy probléma

feldolgozasan keresztiil torténik.

Gyakran alkalmazzdk a csoportos coachingot a cégek, mint kdltséghatékony
alternativat, ha nagyobb szdmu kozépvezetdt vagy szakembert akarnak fejleszteni. A
hagyomanyos képzéstdl eltéréen a coach ez esetben sokkal inkabb a hatékony
gondolkodasi kdrnyezet megteremtéséhez segiti hozza az egységet, annak érdekében,
hogy mindenki elérje sajat fejlodési céljat. Ez a technika ezaltal tdmogatja az
egyéneket a hatékonyabb vezetéshez és teljesitményiik fejlesztéséhez sziikséges
készségek felépitésében. Gyakran hasznaljadk a képzési tevékenységek nyomon
kovetésére is, mivel ez segitheti az egyéneket az ismeretek megdrzésében, és 6sztonzi

a megvalositast (Kets de Vries, 2014).
2.2.2.2. TEAM COACHING

A csoportos coachinghoz hasonldan a team coaching is segiti az egyéneket, hogy jobb
vezetOveé valjanak, és lekiizdjék az eldttiik 4ll6 akadalyokat és nehézségeket, ami altal
elérhetik céljaikat. A modszertannak mara mar tobb definicidja is 1étezik, Goldberg
példaul ugy vélekedik, hogy a team coaching segiti a csapatok hatékonysaganak
javulasat és a kozos fejlédést azaltal, hogy gyakorlatias, valés problémakkal

foglalkoz6, azonnali és egyre jobb eredményeket generald folyamat (Goldberg, 2003).
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Clutterback (2009) mas oldalrol kozeliti meg a kérdést. Szerinte a team coaching egy
olyan beavatkozas, melynek fokuszaban a tanulas all, melynek eredménye a csoport
vagy a csapat képességének és teljesitményének névelése. Mintzberg is definialta a
team coaching modszertanat, 60 az el6zoktdl eltér6 szempontokat hangstlyoz.
Allaspontja szerint a team coching egy olyan megkozelités, amely abban segiti a
menedzsereket, hogy sajat tapasztalataikra tudjanak reflektalni és azokbdl tanulni,

amivel 6k is képesek tanulni és a szervezetet is eldmozditja (Horvath, 2015a).

Ahény szerzd, annyi megkozelités létezik, azonban egységesen megjelenik a
tanulds és fejlodés. Fontos, hogy a részvevOok tamogassak és a benniik rejld
potencialokat kiaknazzak a folyamat soran. Ugyanakkor a team coaching fokuszaban
mar a csapat miikodése 4ll. F6 célja a csapatteljesitmény és az elkotelezettség novelése
a csoport stratégiai céljainak elérése érdekében. A folyamat sordn a coach egyiitt
dolgozik a csapattal, melyben a kdzos cél kialakitasa, az egylittmiikodés fejlesztése és
a kihivasok kezelése egyarant fontos. Esetenként el6fordul, hogy csupan az
informéciohidny okozta nézeteltéréseket vagy épp a holtpontrdl valé elmozduldst
tdmogatja a coaching. A team coaching eredményességével kapcsolatos vizsgalatok
azonban egyértelmlien ramutatnak, hogy a résztvevok kozott a feleldsség ugyan
megoszlik, a megoldas pedig k6zos, azonban a csapaté mellett az egyéni hatékonysag
is n6 (Llewellyn, 2015).

Mindkét fent emlitett modszertannak mara mar szamos formaja 1étezik, melyek
felhasznalasi teriilete is valtozatos lehet. A szakirodalomban 5 kiilonbdz6 kategoriat

kilonithetiink el:

o Cape Cod Modell: Gestalt alapt technika®, mely soran a coach hosszabb

id6t toltve a csoporttal megfigyeli annak munkajat, kommunikaciojat, majd
erre ad visszajelzést, mely altal a csoport képes lesz valtoztatni a kialakult
mintazatokon (Nevis, Melnick, Nevis, 2008).

o Solution circle: Fé célja, hogy a coaching soran tudatosuljanak a

csoport erOsségei, kompetenciai és azok a mintazatok, melyekre lehet

® Gestalt alapti technika: A gestalt sz6 teljes testet jelent. Az elmélet szerint az ember a jelenben vizsgalja
és viselkedésébdl kovetkeztet. Nem a beszéden, hanem benyomdsosokon, a test jelzésein keresztiil
vonja le kovetkeztetéseit. F6 nézete, hogy az egész test tobb, mint a részek dsszege, és ennek egységben
kell egészségesen mitkddnie. (Fonyo, Pajor (szerk.), 2000).
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épitkezni. Majd ezen az alapon elindulva talaljon eszkdzoket ¢s megoldasokat
(Meier, Szabo, 2007).

o Coach nélkiili team coaching: A mddszert a koltséghatékony szemlélet

¢s a rugalmassag igénye hivta életre. Az lilések soran olyan témakat dolgoznak
fel a vezeték, mint a stratégiaalkotas vagy a leadershippel, illetve a
menedzsmenttel kapcsolatos nehézségek (Horvath, 2012).

o Systemic team coaching: A moédszertan szerint a coach a csapattal
egylitt és egyénileg is dolgozik, annak érdekében, hogy csapatként és egyénileg
is fejlodést érjenck el (Battersby, 2019).

o Action learning: A folyamat soran a tagok szerepe valtozo,
problémagazdaként vagy résztvevoként lehetnek jelen a csoportban. A csapat
pedig segiti, hogy elébbre jusson a projektjében. A team tagjai pedig a
tapasztalatmegosztas altal egymastol is tanulnak (Stréhli-Klotz, 2016).

A team coaching megjelenhet mint vezet6i tevékenység is. Ez lehet a hatodik
kategéria. Ugy gondolom, hogy barmely tevékenység kapcsan megvalésulhat, mint
vezet6i eszkoz. llyen példaul a célok kitlizése vagy a csapatok munkéjanak segitésében
¢és a problémamegoldasban valé tamogatas (Hackman, Wageman, 2005). A hatékony
egylittmiikddésben is nagy szerepet jatszhat, ha a vezetd a csoport vagy a szervezet
atalakulasa kapcsan alkalmaz team coaching eszkdzoket. Ezek alapjan nem sorolndm
kiilon kategoriaként, hiszen szinte barmelyik format vagy annak bizonyos részeit
alkalmazhatja a vezetd onalldéan is. Foként, ha mar tobb alkalommal részt vett
csapataval team coaching folyamatban, ekkor ez a megoldas beépiilhet a vezetdi

eszkoztaraba.

A team coaching tipusai folyamatukat tekintve kiilonb6zdéek. Eléfordulhat, hogy
bizonyos szituacidkban valamely technika jobban illeszkedik annak feldolgozésahoz,
ugyanakkor céljukat tekintve sokszor hasonld elvek mentén segitik a csapatok
miikddését. Az irdnyzatok és a modszerek koziil mégis ugy gondolom, hogy az Action
learning moddszertan a legalkalmasabb arra, hogy a kd&zszolgalati szervezeti
felépitésben is hatékonyan alkalmazhato legyen. A vélasztas soran figyelembe vettem
a szervezeti kultura alapelveinek miikddését és a vezetdkkel szembeni elvarasokat is,

melyekre részletesebben kitérek a modszertan tesztelésének ismertetésekor. A
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modszertan az altalam leirt folyamat szerves részét képezi, ezért részletes

bemutatasara torekszem.
2.2.2.3. ACTION LEARNING (AKCIOTANULAS)

Az Action learning definicidja nem mas, mint ,.cselekvésen keresztiili tanulds,
kontrollalt kornyezetben.” A modszer Reg Revans nevéhez flizodik, amelyet az 1940-
es, 50-es években fejlesztett ki (Marquardt, 2004a). Reg Revans viszonylag koran,
tizenévesen fedezte fel az informacid megosztasanak fontossagat. Edesapja a Titanic-
katasztrofa vizsgalobizottsaganak tagja volt, melynek keretében a talélok
tapasztalataibol kovetkeztetett a végzetes baleset koriilményeire. A vizsgalat azt
mutatta ki, hogy a baleset elkeriilhet lett volna, ha a lényeges informaciokrol
(kozeledik a hajo egy jéghegyhez) mindenki a megfeleld idoben és mindségben értesiil
(a megfeleld mindség jelentdségérdl a technika ismertetése soran részletesen lesz sz6).
Revansban ekkor fogalmazodott meg, hogy a kérdésekben mekkora lehetdség lakozik.
Felismerte, hogy a ,,mi?” kérdésére kell keresniink a valaszokat — vagyis a puszta
informaciokra és tényekre — ahelyett, hogy a ,,miért?”-ekkel, vagyis a mellékes
dolgokkal foglalkoznank (Marquardt, 2004b). Ezen az alaptézisen elindulva alakitotta
ki az Action learning médszertananak alapjait. Majd egyre szélesebb korben hasznélva
a modszertant, a vezetoképzések ¢és a szervezetek tdmogatasanak és fejlesztésének
egyik népszerli formajava valt vilagszerte. Ez annak koszonhetd, hogy a szervezeti
miikodésben elért pozitiv hatdas mar a profit novekedésével és ROI7 adatokkal is
alatamaszthato (Eubanks, 2015).

Az akciotanulés hatékony eszkoznek bizonyult, amely jelentds, relevans és tartds
tanulast general viszonylag rovid id6 alatt. Kiilonbozé tudomdanyteriiletek, mint
példaul a menedzsment tudomdny, a pszichologia, a szociologia, a mérnoki
tudoményok, a politikatudomény, a szocioldgia, az antropologia és a felsdoktatas
gyakorl6i és teoretikusai elfogadjak annak gyakorlati hatékonysagat (Rigg, Sue,
2006). Az akciotanulas szamos célra bevethetd, ideértve a stratégiai fejlesztést, a
tanterv tervezését, a tudasmenedzsmentet, a szervezetfejlesztést, az emberi eréforrast

és a csapatdinamika alakitasat is. Emellett tobb alkalommal bizonyitotta

" ROI (Return on Investment): Ezt a mutatot egy befektetés hatékonysiganak mérésére hasznaljak.
Kozvetleniill méri, hogy mennyire tériilt meg a befektetés.
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1étjogosultsagat a felsoktatdsban is (Vamos, 2020, Doyle, 2019). Személyes

formaban és online is alkalmazhatd.

Az Action learning alapvetéen a kompetencia alapa tréningek egyfajta tovabb
gondoldsa. A tréning moddszertandnak elemeire épit, és azok elveit hasznalja a
folyamat soran. A tapasztalati tanulast veszi alapul, igy konkrét problémak
megoldasan keresztiil tanulnak és fejlodnek a részt vevo vezetdk. Szdmos elonye
mellett kiemelheté rugalmas alkalmazasanak lehetdsége, hiszen a cél és a résztvevok
Osszetétele is rugalmasan valtozhat. Tehat a team tagjai dolgozhatnak ugyanannak a
szervezeti projektnek a kiilonbozo szeletein, vagy akar teljesen kiilonb6z6 projekteken
IS. Az iilés tagjai érkezhetnek a szervezet ugyanazon vagy hasonlo teriiletérdl is, ettol
fliggben valtozhat a cél is. A témavalasztasnak nem kell feltétleniil kozvetleniil
kapcsolédnia minden résztvevohoz, vagyis az Action learning céljanak elérése
szempontjabol lényegtelen ez a kérdés. A f6 szempont, hogy a témagazda sajat

problémajat illetden eldbbre jusson.

Ugyanakkor a metddus soran ugyanolyan hangsulyos az egyének, a csapatok és a
szervezetek tanulasa, fejlesztése, mint a probléma megoldasa. Ugyan a problémagazda
kihivésai vannak a kozéppontban, elmondhato, hogy a legnagyobb és hosszatavon
kamatoztathatdé hozadéka mégis a tanulds, mely altal igy egy hossztavon kifizet6dd
stratégianak is tekinthetd a szervezet szdmadra, nem kizardlag a jelen helyzetre valo
reagaldas. Amint az egyén ¢és a csoport elsajatitja a reflektiv elemzési vagy
gondolkodasi folyamatot, képesek lesznek hatékonyan azonositani az innovativ
megoldasokat és stratégiakat. Alapvetoen ez egy olyan készség és tudas, amelynek
segitségével a csoport tagjai minden olyan tényez6t megismerhetnek, amelyek
kapcsolodnak az adott iilésen felvetett problémahoz, ¢s amelyek egyben segithetnek
megoldani azt. A tanuldst a vezetd coach altal feltett, valamint az egyes csoporttagok
egymashoz intézett kérdései segitik, illetve az egymas szamara adott visszajelzések
jelentik. Tehat a tanulas azaltal torténik meg, hogy a csoport egylitt uj felismeréseket
és Otleteket fedez fel (Marquardt, Leonard, Freedman, Hill, 2009). Ennek
eredményeként a csoport elsajatitott tudasa azonnal, rendszer szintlién alkalmazhat6 a
szervezet egészében. Revans erre mutatott rd a British Coal Board-nal szerzett sajat
tapasztalatai alapjan, mikor a szakértokkel vald egyeztetés helyett a dolgozok és a

vezeték kozos munkajat javasolta (Revans, 1983). Ugy gondolta, hogy a szervezet
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képes megoldani a sajat problémait, melyben a két legfontosabb tamogato tényez6 a

reflexio és a megfeleld kérdések.

Tehat mara mar a modszertan arra a felfedezésre épiil, hogy a vezetok hatékony
egylittmiikodése nagymértékben javithatja a szervezet eredményességét. Emellett nem
elkeriilheté az a tapasztalat sem, hogy a hagyomanyos képzési formédk nem minden
esetben milkddtek kell6 hatasfokkal. A tréningek sordn egyszerli sematikus
feladatokon keresztiil jutnak el egy felismeréshez a résztvevok, melybdl levonhatjak a
megfelel6 kovetkeztetéseket. Az Action Learning e-tekintetben meghaladja a tréning
mobdszertanat azzal, hogy kozelebb hozza a csapat tagjait a probléméhoz. Ennek
eredményeként rovid id6 alatt olyan megoldas sziilethet, amely azonnal adaptéalhat6 a
mindennapi munka soran. Egyrészt a tréningszobaban tanultak mind szimulaciok, nem
igazi helyzetek, igy sokszor nehezebben alkalmazhatok valés kihivasokra. Joval
hosszabb idébe telik, mire a résztvevok a mindennapokban készségszinten képesek
haszndlni a tréning soran megtanult eszkdzoket. Mésrészt a vezetdk a tréningek utan
visszatérnek a szervezetbe, ahol a szervezeti kultira nyomésa nagyon erds, ezért
Ohatatlanul konnyebb a korabbi beidegzédésekhez visszanytlni. Ezzel szemben az
Action learning vegyes tanuldsi moddszer, melynek kozéppontjaban valds iizleti
(szervezeti) feladat vagy projekt all, melyben kozvetleniil vagy kdzvetetten érintettek
a résztvevok. A tanultakat és a problémara adott valaszlehetdségeket a csapat azonnal
be tudja épiteni a folyamataiba. Hiszen barmely szervezetnek képesnek kell lennie
arra, hogy sajat mindennapi tapasztalataibol tanuljon, egyszeriien azzal, hogy felteszi
maganak a kérdést, hogy mit gondol, mit akar csinalni, mi akadalyozza meg abban,
hogy megtehesse, és milyen intézkedéseket hozhat problémainak lekiizdése és a sajat

megoldasaihoz valo kozelebb keriilés érdekében.

A moddszertan ugyan sajat tapasztalat alapjan sziiletett meg, azonban kidolgozasa
6nallo életre kelt, és mara mar komoly tudoményos hattérrel rendelkezik, mely szamos
kutatasnak és vizsgalatnak az eredményeképpen jott 1étre. Kezdetben tobb elmélet is
napvilagot latott, azonban Michael J. Marquardt (2011) volt, aki a Revans altal
eredetileg is javasolt fobb clemeket megtartotta, és vilagszerte bizonyitotta azok
hatékonysagat, mind a magéanszektorban, mind a kozszolgalatban. Ezért én is a
Marquardt altal leirt metodus mentén vizsgdlom a médszertanban rejlé lehetdségeket.
Mivel kiterjedt kozszolgalati tapasztalat all Marquardt munkdssaga mogott, valamint

az 4ltala leirt elméletet az USA-n kiviil Eurépaban és Azsidban is sikeresen
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alkalmazzak profiltol fliggetleniil a cégek és kozigazgatasi szervek, ebbdl adododan tigy
gondolom, hogy a magyar igényekhez ez a fajta elméleti megkdzelités illeszkedhet

leginkabb.

Felnottképzési iskolak:

Azonban még miel6tt a modszertan folyamatanak mélyebb elemzésébe kezdenék, egy
rovid kitéroét teszek a technika alapjainak és mitkddési elveinek ismertetésére, mely
altal korvonalazhatok a moddszertan miikodési keretei €s alkalmazasi lehetdségei.
Ennek aldtdmasztasdhoz jelen alfejezet elsé részében bemutatom, hogy a
felnottképzési iskolak hogyan tamasztjadk ala az Action learning miikodésének
folyamatat, valamint hogy ez a moddszer miként képes hozzajarulni a fejlesztések

sikeréhez.

Az Action learning mind az 6t f6 felndttkori tanuldsi orientacido elméletét,
alapelveit és gyakorlatat felhasznalja miikddése soran. Emellett a modszertan elemei
¢s a felndtt tanulést leiro iskoldk altal alkalmazott elméletek kozotti kapcsolatok jol
lathatoak. Természetesen az elméletek kozott talalunk olyanokat, melyek kdnnyebben
vagy nehezebben alkalmazhatok a metodika magyarazatat illetden, azonban a
folyamat egészét nézve egyértelmiien detektalhatok azok a pontok, amelyek a
modszertan 1étjogosultsagat alatamasztjdk. Noha egyes OsszetevOk jobban
illeszkedhetnek az egyik iskoldhoz, mint a masikhoz, az akciotanulés rendelkezik azzal
a képességgel, hogy az egymastol eltérd €s egymast kiegészitd erdket szinergizalja,
valamint széles spektrumban lefedje az elméletek altal leirt jellemzoket. Alapjaban
véve elmondhato, hogy az egyes tanulasi elméletek szemszogébol vizsgalva az Action
learning kielégiti a felndttkori tanuldsi igények teljes korét, mely sokkal inkabb a
tapasztalati €s praktikus tudés elsajatitdsara €pit, nem pedig a lexikélis tudasra. Ezen
tal eldnye, hogy nem sziikséges eldzetes tudas, hiszen ahogy egy zenetanul6
zongorazni tud anélkill, hogy ismerné a zeneelméletet, az akciotanulast azok is
megvalodsithatjak, akik nem ismerik annak elméleti alapjait. A megszerzett ismereteket
pedig atiiltethetik a munkaba. Fontos megemliteni, hogy az elméletek magyarazzak és
egyben meggydzden tamasztjak ald annak alkalmazhat6sagat a versenyszféraban és a
kozszolgalatban egyarant. Ravilagitanak arra, hogy egy modszertan és megkozelités

hogyan tudja kielégiteni a tanulashoz sziikséges legfontosabb feltételeket. Ugyanakkor
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a coaching folyamata soran a tanulds magas szinvonaldt és mindségét az is erdsiti,
hogy a modszertan alkalmazhatdésdga rendkiviil rugalmas ¢és gyakorlatias.
Mindemellett az akciotanulas segiti a tanuldst az egyén, a csapat és a szervezet szintjén
egyarant. Alapelvei, példaul a kérdezés/reflexid alkalmazhatok interperszonalis,
csoporton beliili, csoportok kozotti és/vagy szervezeti szinten iS. A cselekvési vagy
tapasztalati tanulas az elméletek kozotti kiilonbségek kiemelése helyett az alapvetd

ko6zos vonasokat hangsulyozza.

Az elmult évszazadban szdmos iskola és iranyzat alakult ki, hiszen a szakemberek
igyekeznek folyamatosan 1) ¢és hatékonyabb mddszereket kidolgozni. A méddszertan
sikerei kovetkeztében keriilt az elméleti szakemberek figyelmének kozéppontjaba.
Foként a benne rejld tanulasi lehetdségek keriiltek vizsgalodasaik homlokterébe. A
targyalt modszer pedig bevaltotta a hozza flizott reményeket. A tovabbi mélyebb
elemzések megértéséhez sziikséges rovid kitérdt tenni az iskolak bemutatasara. A
szakirodalom attekintése alapjan a feln6ttképzési kategoriak és a tanulasi elméletek
tarhazaval talalkozhatunk. Merriam and Caffarella szerint 5 {6 iskolat, illetve

iranyzatot kiilonboztethetiink meg (Swanson, 2001).

Kognitiv iskola: f6ként arra 6sszpontosit, hogy az emberek hogyan tanulnak, milyen
formaban igyekeznek megérteni a tudds megszerzésének, elsajatitasanak ¢és
megtartdsanak belsé folyamatait. Az iskola képviseldi tigy vélik, hogy az emberek
képesek meglatni, észlelni a dolgokat és értelmet tulajdonitani nekik. A tanulas akkor
valosul meg, ha az emberek szervezik és szintetizaljak a tapasztalatokat, ami altal

értelmezni képesek a kdrnyezetbdl érkezd ingereket.

Behaviorista iskola: A behavioristak a kiilsé kornyezet iranyitasan keresztiil torténd

tanuldsra koncentralnak. A f6 hangsuly a viselkedés megvaltoztatasan van, olyan
folyamatok révén, mint példaul a kondicionalas kiilonb6z6 fajtai. Szerintiik a tanulas

harom feltevésre épiil:
1. a megvaltozott viselkedés a tanulést jelzi;
2. a tanulast a kornyezeti elemek hatarozzak meg;

3. a tanuldsi magatartas megismerése €és megértetése, Ujboli érvényesitése

elésegiti a tanulasi folyamatot.
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Humanisztikusok: A humanistak az érzelmekre helyezik a hangstlyt, és a holisztikus

szemléletet kovetik. Allaspontjuk szerint az emberek a tanulds révén az
onmegvalositasra torekszenek, és képesek meghatarozni sajat tanulasukat. Az

Oniranyitott tanulas fogalmat példaul ezen irdnyzat képviseldi alapoztak meg.

Social learning: Az elmélet arra a tarsadalmi kdrnyezetre dsszpontosit, melyben az

emberek hatékonyan tudnak tanulni, vagyis az a kérdés, miként tudnak tanulni a
masokkal valo interakciok vagy megfigyelés révén. Tanulhatnak példaul masok
utanzasaval (pl. mentoralas, példaképek). Sok esetben akkor fordul eld, mikor a
szervezetre vonatkozo, illetve a szervezeti kultirdhoz kapcsolddo ismereteket adjak at

az uj alkalmazottnak, és megtanitjak, hogy miként lehet hatékony a szervezetben.

Konstruktivista iskola: A konstruktivista iskola képviseldi ugy vélik, hogy minden

tudas kontextusfiiggd, valamint hogy az egyén sajat sziir6jén keresztiil értelmezi az
informéciokat és ezaltal sajat tapasztalatait. Hangsulyozzdk a személy és a kornyezet

valtozasanak fontossagat.

46



Al kompo-

Felnéttképzési iskolak

nensek
Kognitiv Behaviori- | Humaniszti- | Szocialis Konstrukti-
sta kus tanulas vista
Probléma A
feladat, problémahoz | A tudést és
kihivas valo készségeket
kozvetlen olyan
A résztvevék kapcsolodas | kornyezetben
A probléma a problémat esa . sajatiy ?k el
kivaltja a tanulasi praktikussag | mely jol
belsé lehetdséokeén Osztonzi a reflektal arra,
mentlis t fogjak %el résztvevoket | hogy miként
tanuldsi A probléma Tarsas :Ilgilellmazni
folyamatot egy kiilsé A tanulas . L .
inger orienticisja interakci6 és | majd a munka
A probléma egyben egylittmiikod | soran
kétféle lehet: probléma- | & melya ,
. R . probléma Problémamego
megoldott és kdzpontu és . . .
megoldatlan kontextus- megoldéasara | 1d6 tanulds a
fiiggd jOtt 1étre jellemzo
A kialakult A probléma
kornyezet a egy zavaro
valos életben | dilemma lehet
is fennmarad
Csoport- A csoport
tagok Mindenki normakat
egyénileg Az interakcid | hataroz meg
jarul hozza és masok sajat maga
A csoport szocialis szamara
Perspekti- | A biz tosFi)t'a N kornyezetben
vak soksziniiség o valo Az ismeretlen
e 1~ = | tanulashoz | csoporttagok . o
a kiilonb6z6 sziikséoes tAmosatisa megfigyelése | felfedezésének
perspektivak KSrm e{:z{e ot | &s 6 rgé dése a kialakitott | folyamata
értéke y elésegiti a modellek tanulast von
L A csoport részvevok alapja magaval,
Lehet Az egyéni j A melyet
. \ nyomasa a | fejlodését , S
szervezeten | viselkedés normék Megfigyelés | kihivasként is
beliili vagy | jelzi a téma betartasara altal is megélhet a
kiviili ésa torténhet csoport
tevékenysége tanulas
k kognitiv Kozosségi
megértését gyakorlat
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Al kompo-

Felnéttképzési iskolak

nensek
Kognitiv Behaviori- | Humaniszti- | Szocialis Konstrukti-
sta kus tanulas vista
i0 T4 tott p
giiiilsexms ésarnoga ° A megoldasok
hasznalatban A kérdezés és felvetések a
16vé A folyamat altal tapasztalatokb
elméletek szabalyai meriilnek fel | ol
vezetik a kétségek, taplalkoznak
ami reflektiv
A toOrténet Y ,
fék?ls;:le | A kérdések gondolkodésr | A
2 va 3’ hatasara az | Nyitottsag és | asarkalljaa | megfigyelések
hurk%g agy a kiilonbozé | résztvevoket. | €s a csoport
tanul4s szinapszisai | nézépontok perspektivai
tBrténik nyitottabba | keresése van | A reflexio kritikusak
ka a fokuszban | pedig
Az akeidkra tanulasra zavarba Ertelmet adni
reflektal: Ertékeld hozhat, van a
mintéka t’ Lehetové vizsgalat kétségeket fokuszban
Keres s teszi (Mit lehet ébreszthet,
mélvebb mindenki meg ami a Masok
me };, ctésre részvételét, | valtoztatni?) | megoldas perspektivai
téregkszik és felé terel. megvaltoztath
megelozi, atjak a
U hogy valaki A kérdések a | nézépontot
2| dominansséa csoport
informacidk 1 Y
N valjon kohézigjat
Osszekapcsol s
4sa erositik
meglévokkel
Az akcid Az akciok a
ereje Aktivan részt | Azonnal Cselekves perspektiva
Vesz a praktikus nelkiil nincs atalakitasat
tanulasi megoldaso , . , okozhatjak
folyamatban | kat kindl A tanulas igazi tanulas
akkor fontos, ,
. . Konkrét
ha relevans Ezt a tudast
Az A edic i tapasztalatot
akcioknak a | konnekcion . petis 1 ad
résztvevsk i7mMUs Cselekvés helyzetekben
irdnyitasa szerepét utjan torténik | is képes A
alatt kell hangsulyoz lekglm:jm megvalositas
allniuk za &y véltoztatja a
kornyezetet
Az egyéni, | Duetero- Elkotelezett A tanulds az A tanulas A tudas
a csoportos | tanulds vagy | a eoész embert abbol épitése minden
és a | metakognicio | készségfejl érgin i érzelmi taplalkozik, | résztvevd
szervezeti esztés és a &s koenitiv hogy esetében
tanulas Fokuszaljon | viselkedésb szint egn atérezzik megvaldsul
az eli covarant azok
Minden informacio valtozasok &y helyzetét, Megkérdojelez
tagtol megszerzésé | eldidézése Onmeovalési akik szamara | ik az
elvarjak  a | nek, mellett thsra Vi 16 a probléma eléfeltevéseket
tanulast és a | megértéséne térekves megoldasa
levont k és fontos A tanulés
tanulsagok | megbrzéséne folyamata
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Al Laife- Felnéttképzési iskolik
nensek
Kognitiv Behaviori- | Humaniszti- | Szocialis Konstrukti-
sta kus tanulas vista
alkalmazas | k bels6 Mindenki A tanulas soran
at folyamatara sajat maga iranti elkdtelezetté
felelOs a sajat | elkdtelezettsé | valik abban,
Megtanulni Tanulasra | tanulasaért ga hogy
Tudas, ellendrizni a | szant id6 kozosségben | megkonstrudlj
készségek, | tudas A sajat rejlik aés
attitid,  a | megfeleldség kezdeményez modellezze a
tanulas ét ésti, onallo valdsagot
érteke tanulas révén
Detektalni és szerzett
javitani a ismeret lesz
hibéakat tartos
Az AL Tamogatja az
coach egyéni Segiti a
képességeket résztvevoket a
Utat mutat ; @eger0s1t1 | A mésoktol ta’nulrasban, a
. a jo X kérdésekben,
Strukturalja a . . valo . L
. tanulashoz: | megoldasoka , az informaciok
tartalmat és a tanulasban .,
. mely t . . transzformacio
tanulast, fo , tamogatja a .
célja az operans résztvevoket jaban a
) . kondicional | Lathatova > | feltételezések
informaciogy |, , . de alkalmaz e
ey as révén teszi a . megkérddjelez
Ujtés \ X ,, kiils6 L
valosul résztvevok ése altal
. kontrollt
meg szamara,
hogy lassak, Egylittmikodi
mi az, amit k
jol csinalnak

5. tablazat: Az Action Learnig egyes komponensei és a felnéttképzési iskolak osszefiiggéseinek
bemutatasa (Marquardt alapjan, sajat szerkesztés) (Waddill, Marquardt, 2003)

Az 5. tablazatban az 6t felndttképzési iskola megkozelitését foglaltam Gssze, melyet a
modszertan egyes elemeihez kapcsolodoan részleteztem. A kiillonbozd szemléletek jol
mutatjdk a tanuldshoz val6 viszony jellegét is. Ily modon megmutatkozik az Action
learning modszertananak sokszinlisége, hiszen az egyes iskolak valamely elv mentén
vizsgaljak és magyarazzdk a tanulast, melynek megfeleléen leteszik a voksukat
bizonyos technikdk mellett. Ez esetben viszont mindegyik képes magyarazni a sajat

szemsz0geébdl, ami jol mutatja széleskorli felhasznalhatosagat.

A felndttkori tanulds mind az ot iskoldja tdmogatja a tanulds irdnti
elkotelezettséget, de a szocialis tanulas teoretikusai €s a kognitivistdk még inkabb
hangstlyozzak ezt. A szocidlis tanulas elmélete szerint jelentds tanulds csak mély

tapasztalatokbol szarmazhat, ebbdl adoddan tamogatjak azt, hogy az akcidtanulasi
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csoportok atalakitsak a meglévd tudast 0j tudassa a csoport tarsadalmi kornyezetén
beliil, és ezaltal befolyasoljak egymast iS. Rotter magyarazata szerint a valtozas csak
akkor kovetkezik be, ha az embernek van egyfajta személyes iranyitasa vagy kontrollja
az ¢lete felett. A cselekvés-tanuldsi folyamat soran a tanuld ellenérzi a probléma
megoldasi iranyat (Rigg, Sue, 2006b). A pozitiv eredmény iranti varakozasa pedig
hatékonyabb tanulast eredményezhet. Tehat az Action learning csoportban a tanulok
atveszik az iranyitast az altaluk bemutatott probléma felett, és ez az elkotelezettség

generalja a pozitiv eredményt.

A feln6ttképzési iskoldk a modszertan minden részvevdjét és a folyamat minden
elemét értékelik, amire kitérek az egyes szerepkordk ismertetésekor. Az Action

learning modszertana Marquardt megkozelitése szerint hat 6sszetevobol épiil fel.

Probléma

Coach Csapat

Tanulas Kérdések
Akcid
2. abra: Az Action learning folyamata®

Az Osszetevok egy folyamatként irhatok le, melyet a 2. dbra is mutat.

Az Action learning olyan hatékony tanulasi eszk6z, melynek hat Gsszetevdje
Osszefonodik, és magaban foglalja az 6t felndttképzési iskola mindegyikének

alapelveit és elméleteit. Az Action learning 6szténzi a tanulast egyéni, csapat- és

8 http://www.felsofokon.hu/k-creation/2012/07/11/action-learning (Letoltés ideje: 2014. november 29.)

50



szervezeti szinten. A folyamat hatékonysaga annak tulajdonithato, hogy kielégiti a
tanulds sokféle elméletét, és ha a felndttképzési iskoldk szemszogébdl vizsgaljuk,
akkor elmondhato, hogy a mddszertan alkalmazédsanak lehetdségei lefedik a tanulési
igények teljes skalajat. Ez ravilagit arra is, hogy miért alkalmazhat6 széles korben a

modszertan. Miel6tt részletesen kitérnék a 1épésekre, a szereplok funkcioit vizsgalom.
A témagazda

Az akciotanulds soran a témagazda az a személy, akinek problémadjat, ,,témajat” elemzi
¢és feldolgozza a csoport. A ,,gazda” a tréning soran valtozhat, hiszen a folyamat alatt
tobb témat is feldolgozhatnak, melyek teljesen eltéréek lehetnek. El6fordulhat, hogy
tobben érintettek egy témaban, ilyenkor a téma feldolgozasadnak forméjaban a csoport
a coach-csal egyiitt hozza meg a dontést. Ez altalaban akkor fordul eld, amikor tobb
résztvevo is érkezik egy szakteriiletrél. Az egyes taldlkozok sordn a csapattagok
felvaltva keriilnek a téma vagy a probléma gazdajanak szerepébe, mikozben a tobbi
csapattag mindent megtesz annak érdekében, hogy sikeresen el6bbre jusson a

projektjében.
A probléma

Ez a fajta tréning a probléma meghatarozasaval, pontos koriil hatarolasaval kezdédik,
mely koré az egész folyamat szervezddik. Ez lehet személyes vagy szervezeti, illetve
egy vagy tobb probléma, amelynek megoldasara szerzédik a csoport. Lényege, hogy
ne legyen ismert megoldésa, valamint a team tagjai szamdra relevans problémat
hozzon a felhatalmazassal rendelkez vezetd. Sok esetben mar az is jelentds
eldrelépés, ha a résztvevoknek magat a problémat sikeriil pontosan azonositaniuk és

lehatarolniuk.

Mint ahogy mar emlitettem, Reg Revans modszere kidolgozasakor nagy hangsulyt
fektetett a kérdésekre. A folyamat soran azonban nem csak a tréner/coach tesz fel
kérdéseket, hanem a csoporttagok is, ennek segitségével tarjak fel a problémat.
Ugyanigy mindenki reflektdl a felvetésekre és az elhangzott valaszokra is, igy
eldmozditva a probléma megoldasat és mélyitve a tanulast. A csoportban zajlo
folyamatok vizsgalata és megbeszélése szintén a tanulds mélyitését szolgalja. Minden
Action learning kor zar6 kérdése a kovetkezd: ,,Ki mit tanult ebbdl egyéni, csoport- és

szervezeti szinten?”’
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A behavioristak szamara a probléma az a kiils6 inger, amely megkezdi a tanulasi
folyamatot (Waddill, Marquardt, 2003b). A kognitivistak ettdl eltéréen gondolkodnak, a
problémat a tanulasi folyamat belsé kivaltd okanak tekintik (Argyris, 1991). A
humanistak pedig lehetdséget latnak a problémaban. Szerintik az embert az
informaci6 iranti sziikséglet vezérli, melyhez hozzakapcsolja a megfeleld forrast és
olyan tevékenységbe fog, mely segiti a tanulasat (Confessore, Confessore, 1992). A
szocialis iskola pedig arra épit, hogy a tanulés a tanul6 szamara elérhetd, kontrollalhatd
kornyezetben valdsulhat meg. Tehat mivel ebben a helyzetben lehetésége nyilik
kozvetleniil és azonnal informacidt €s megoldasokat, tapasztalatokat szerezni a
konkrét szituacidval kapcsolatban, az Action learning kdnnyen megteremti az egyén
szamara a tanulas lehetéségét (Waddill, Marquardt, 2003c). Végezetil a
konstruktivistdk a hitelességet hangstlyozzak, mely alatt a kozvetlen tapasztalatok
megismerését is értik. Hiszen egy probléma a szervezetben dolgoz6 egyik munkatars
altal jut a résztvevok tudomasara, ami relevans, aktualis, és a megoldas a valo életbe

is atiiltethetd.
A csapat

A folyamatban részt ved csapat 1étszdma altaldban 4-8 0, igy az iilések sordn
mindenki aktivan részt tud venni egy-egy szituacioban. A csapatkeretek
meghatdrozasa a hagyomanyos tréninghez hasonl6 elven miikodik, azonban néhany
kiilonbséget érdemes megemliteni. Az Action learning team tagjai — a korabban irtak
szerint — érkezhetnek egy teriiletrél, de a csoport lehet heterogén is. Mindkét
felallasnak megvannak a maga eldnyei és hatranyai. Abban az esetben, ha eltérd
teriiletrdl érkeznek a vezetdk, akkor nagyobb eséllyel hoznak be eltéré nézépontot és
tapasztalatot, mely mas megvilagitasba helyezi a problémat. Ezen tal fontos tjdonsag,
hogy az ij nézépont a téma gazdajat is eltereli a megszokott gondolkodasmodtol, igy
véleményem szerint sokkal kreativabb megoldasok sziilethetnek. A modszer nagy
szabadsdgot enged a résztvevoknek, hiszen kozosen dontik el, hogy milyen
gyakorisaggal és hanyszor taldlkozzon a team, igy a képzés ezek alapjan allhat tobb,
vagy esetleg egyetlen iilésbdl is. Részben ennek a nagyfokt rugalmassagnak is
koszonhetd a modszertan sikere, hiszen annak idOtartama is rugalmasan képes

alkalmazkodni a vezetdi igényekhez.

Fontos, hogy az Action learningben részt vevo csoport rendszeresen sziineteltesse

a feladat elvégzését, hogy atgondolja a tapasztalatait, rogzitse a megtanultakat és
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alkalmazza azt. Marquardt felfedezte, hogy ha az egyik csoporttag (team coach)
kizarolag a csoport tanuldsara koncentral, és nem a problémara, akkor a csoport
gyorsabb és hatékonyabb lesz a problémamegoldd képességekben, ugyanakkor a
csoportban miikodé dinamika és egylittmiikodés is eredményesebbé valik. Fontos
megjegyezni, hogy ezzel a nézettel ellentétben Revans nagyon 6vakodott attol, hogy
az akcidtanuld csoportok fiiggévé valjanak a segitoktdl vagy a szakmai oktatoktol.
Ugy érezte, hogy jelenlétiik akadalyozhatja a csoport ndvekedését. Ennek a lehetséges
negativ hatdsnak az ellensulyozasara végiil egy koztes allapotot nevezett meg
legeredményesebb modszerként. Ez alapjan a team coach csak kérdéseket tesz fel, és

azokra a kérdésekre 6sszpontosit, amelyek a csoport

o tanulasaival kapcsolatosak (pl.: Melyek az eddigi csoportunk
erdsségei? Mit tehetnénk jobban? A kérdéseink mindsége?);

o az egyénre (Mit tanultunk magunkr6l? Milyen vezetdi készségeket
mutattak be?)

. ¢és a szervezetre vonatkoznak (Mit tanultunk, amit alkalmazhatnank a
szervezeteinkre? A szervezet kulturajanak mely elemei okozzak ezeket az

akadalyokat?).

Az Action learning team tagjai tehat egyiitt €s egymastdl tanulnak azaltal, hogy valodi
problémdkon dolgoznak, €és a sajat tapasztalataikra reflektdlnak. A folyamatot egy
coach segiti, aki kezdetben vezeti €s iranyitja, majd a problémak feltarasa soran egyre
inkabb tereli/tdmogatja a csoportot. Abban segit, hogy a csapat megtalalja a megoldast
a felmeriilt problémara. A vezetd tréner €s coach funkcidt is betolt egy személyben. A
coach f6 feladata tehat, hogy kiaknazza a csoportban és a felvetett problémaban rejlé
lehetdségeket, amibdl a szervezet és a csoport egyarant profital, valamint hogy a csapat
minél tobbet megtanuljon a sajat miikodésérdl. Emellett segitheti a csapatot abban,
hogy az egyiittmiikodés keretei hatékonyabbak legyenek. Ebben a szerepben kevésbé
vezetd, sokkal inkabb tdmogato szerepet tolt be, aki csak tereli a csoportot a megoldas
felé, illetve segiti, hogy megtalaljak a megoldas felé¢ vezetd 1épéseket. A kérdések
mentén éri el, hogy a tagok képesek legyenek tanulni és kilépni sajat gondolati
nyomvalylajukbol és korlataikbol. Ezaltal képesek lesznek befogadni eltérd

nézdpontokat is, €s a résztvevok tanulnak sajat mitkodeéstikrol.
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A team coach

A team coachként miikodé személy elmélettdl fiiggden lehet a munkacsoport tagja
vagy kiilsé résztvevo. Revans igy nem ragaszkodott felkésziilt coach személyéhez,
hiszen a csoportot vezetd kérdéseivel segit a résztvevoknek végig gondolni a hallott
szituaciot, illetve azt, hogyan formalhattak at a problémat, hogyan adhattak egymasnak
visszajelzést, hogyan terveznek és dolgoznak, és milyen feltételezések alakithatjak
feltevéseiket €és cselekedeteiket. A coach segit a résztvevoknek arra 6sszpontositani,
hogy mit szeretnének elérni, mit tartanak nehézségnek, hol vannak elakadasaik.
Milyen folyamatokat alkalmaznak, és hogy ezeknek a folyamatoknak kovetkezményei
lehetnek. Ugyanakkor fontos, hogy a team coachnak rendelkeznie kell bolcsességgel
¢s Onmegtartdztatdssal ahhoz, hogy a résztvevok tanulhassanak a folyamatbol és
egymastol is. Revans megjegyezte ennek a megkozelitésnek az értékét, amikor
Kijelentette: ,, Az okos ember elmondja neked, amit tud; akdr megprobdlhatja

elmagyardzni neked. A bolcs ember arra biztat, hogy fedezd fel sajdt magad” (Revans,
1998).

A team coach jelenléte szamos kérdést felvet, és a kiillonbozo iskolak eltéréen
vélekednek a targykort illetden. Allaspontjaik a spektrum teljes feliiletét lefedik, a
facilitator funkciotol egészen a hagyomanyos oktatoi tipust kontrolalld személyként
vald jelenlétig. Knowles €s munkatarsai ramutatnak, hogy a behavioristak és a
kognitivistak irdnyelvként tekintenek a tanitdsra, mig a konstruktivistdk és a
humanistak az oktatd szerepét nem direktiv segitokeént értelmezik. Ezek a latszdlag
egymassal ellentétes leirdsok, melyek keverednek is a team coach szerepkorben.

Marquardt megkozelitése hozza egyensulyba ezeket az ellentéteket.

Egy olyan coach jelenléte hatékony, amely képes beavatkozni a csoport
tanuldsaval kapcsolatos kérdésekbe, Osszhangban 4all a behavioristdk operans
kondicionalasba vetett hitével. Ugyanakkor a coach mégis betartja a tanulast el0segitd
facilitatori viselkedést, mely leginkabb a folyamat és a csoport alakulasatol fligg,
vagyis képes rugalmasan alakitani magatartasat és oktatoi jelenlétét a csoport
miitkddéséhez. Példaul gondoskodik arrdl, hogy a kérdések helyett Aallitasok
torténjenek, és idészakosan beavatkozik annak érdekében, hogy a normakra és a

tanulasra 6sszpontositson, vagyis ez sziikség szerint valtozik.
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A konstruktivistak az el6z0khez képest masképp gondolkodnak, 6k tigy értelmezik
az oktatd szerepét, mint aki ,,megkonnyiti a folyamatot és targyal az egyes
momentumok jelentésérél a tanuloval”. A konstruktivistdk inkdbb magédnak a
tanulonak adjak a tanulas iranyitasat. Az Action learning folyamatban a team coach
segitoként mukodik, egyrészrol lehetové teszi a csoport tagjainak, hogy képesek
legyenek tanulni, masrészrdl segiti a résztvevoket mind a folyamatban (kérdések
feltevése, keretezés, visszacsatolas), mind pedig a feltételezések megtamadasa révén.
A coach cselekedetei inkabb kollaborativak és a gondolkodast provokaljak, mint
iranyelveket adok. Elméletiik szerint a coach biztositja, hogy a tagok kiilon-kiilon €s a
csoport egésze egylitt is képes lesz alkalmazni 0j értékeket és tanulast a munkéban és

a kozosségben egyarant.
Bevonodas — akciok — tanulas

A folyamatokba val6 bevonodasnak vagy az iranta valo elkotelezodésnek jo modszerét
nyujtja az Action learning. Minden {ilés végén a témagazda megfogalmaz egy konkrét
1épést, amelyet a kovetkezo iilés elott megvalosit. Errdl a kovetkezd iilés alkalmaval
be is szdmol, és a tapasztalatokat megbeszéli a csoporttal. Ezaltal a megoldasi
javaslatokbdl és a tapasztalatokbodl szintén tanulnak a résztvevok. A meghatarozott
1épést a csoport is megalkothatja, ez teljes mértékben a csoporttol és a téma jellegétol
fiigg. Emellett a tréning alatt szamos olyan készséget sajatithat el a résztvevo, melyet
eddig csak hosszabb tréningek soran tehetett meg, kiilon blokkokba rendezve. Ilyen
példaul az asszertiv kommunikécio alapjai, a stratégiai gondolkodads vagy éppen a

visszajelzés €s természetesen a problémamegoldas.

Lathato, hogy a folyamat viszonylag nagy rugalmassagot enged meg mindkeét fél
szamadra, egy alaptételt tartalmaz, mely minden csoportban végig vezet az iiléseken.
Az akciotanulas az L = P + Q + R képlet alapjan miikddteti a csoportokat. Vagyis a
Tanulas = Programozott tudas (az aktualis tudas €s ismeretek Osszessége) + Kérdések
+ Reflektalas (Marquardt, Waddill, 2004). A kérdések segitenek a kozds cél
létrehozasaban, erdsitik az egymasra figyelést, 6sszefogjak a csoportokat, ndvelik a

tanulast, és biztositjak a kommunikéciot és a parbeszédet a csoporttagok kozott.

A kognivistak sokkal inkdbb az egyén Onkontrolljara €és a tanuld6 mentélis
folyamataira Gsszpontositanak, vagyis a kérdések képezik a tudds megszerzésének

els6dleges forrasat. Ezt az elképzelést erdsitette Argys (1991b) is, mely szerint kettds
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ciklusu tanulés, amikor valaki képes megkérddjelezni sajat elméleteit és ujraépiteni
azokat. A reflexié pedig magaban hordozza az 11j informéciok kordbban magszerzett
ismeretekhez valé hozzéarendelését. Ez pedig szintén a sajat elképzelések
ujragondoléasat vagy megkérddjelezését feltételezi. A szocialis iskola szintén a reflexid
jelentéségét hangstlyozza. Allaspontjuk szerint a reflektiv gondolkodas arra
kényszeriti az egyént, hogy kreativ legyen ¢és alternativdkat hozzon létre, ujra
strukturdlja gondolatait és elméleteit, mely a tanulast és a személyes hatékonysagot
noveli. Ezen tal a reflexié altal fenntarthatdo az érdeklddés, hiszen az egyénben
kételyek meriilhetnek fel, melyek magukban hordozzdk a keresésre, kutatasra valo
motivaciot. A kérdések pedig a kapcsolatot és a kommunikaciot segitik a résztvevok
kozott. JelentOs taulds akkor johet 1étre, mikor a csapat 1) megoldasokat, dtleteket
fedez fel. Ezek egyfeldl a témagazda szamadra jelenthetnek megoldési lehetdségeket,
masfeldl a résztvevok szintigy a megoldas részeseivé valnak, és aziltal, hogy
megoldasi javaslatokat kindlnak, gyakorlatilag sajat maguk szaméra is 1

nézdpontokat, szemléletmodot és megoldasi lehetdségeket kinalnak.

2.3. NEMZETKOZI TOVABBKEPZESI TRENDEK

A hazai vezetbképzési és tovabbképzési trendek attekintését kovetéen roviden
szeretném bemutatni a nemzetkozi térben alkalmazott modszertanokat. A nyugat-
eurdpai orszagok legtobbje az 1960-as évek oOta a legtobb eurdpai orszagban
létrehozott valamifajta kozszolgalati tovabbképzési rendszert, annak érdekében, hogy
magasan képzett, felkésziilt tisztviseldi allomanya legyen. A nemzetkozi térben
megtalalhatd megoldasok rendkiviil sokszintiek, melyek kozott szdmos hasonlo
jellegzetes momentum is megfigyelhetd. A képzési struktura kiilonbségei az orszagok
mitkodési elveinek kiilonbségeib6l adodnak. Ennek megfeleléen a képzési rendszer
kialakitasa fligg ezektdl, példaul a kozszolgalat intézményrendszerének felépitésétdl
vagy a toborzas, a kivalasztas és a karrierrendszer jellegétol. Emellett a képzésekért
felelds intézmény strukturdban elfoglalt helye, illetve a finanszirozas is orszagonként
teljesen eltér. Ugyanakkor az esetek tobbségében egy intézmény felel a kdzszolgalati
képzések legnagyobb részéért. Ok hatarozzdk meg a fébb miikodési kereteket és
azokat a modszertanokat, amelyekre a legnagyobb az igény, és amelyek illeszkednek
az altaluk meghatarozott képzési stratégidba. Elmondhatd, hogy e tekintetben a

kozszolgalat €s a piaci szféra gyakorlata kozott mar egyre kevésbé tapasztalhato

56



kiilonbség. Ezeket a tendencidkat és megoldasokat kivinom bemutatni a kovetkezd

fejezetben, fokuszalva a tovabbképzési és vezetoképzési rendszerekre.

Nemzetkozi Kkitekintés

Mint ahogy emlitettem, az 1960—70-es évek trendjei hivtak életre a kozszolgalati
tovabbképzési rendszerek kialakitasat, melynek egyik oka az 0j kdrnyezeti tényezdkre
val6 reagalés volt. Ekkor jelent meg a szolgaltatd allam elve, mellyel egyiitt egy 1j
szolgaltatasi kultira megteremtése volt a cél. Tehat a képzések f6 célja is ezt a

torekvést igyekezett timogatni, foként a szakmai ismeretek atadasaval.

A 80-as években kezdddtek meg a kozigazgatasi reformok, melyek jelentOs
valtozasokat hoztak a kozigazgatasi rendszerek mitkddésében. Ebben az idészakban
kezdte térhoditasat a new public management, melynek kozéppontjaban a hatékonysag
novelése és a koltségesokkentés allt. A kozigazgatas a piaci szféra mikodési elveit
kezdte beépiteni sajat miikodésébe. Németorszagban példaul a biirokraciacsokkentés,
Franciaorszagban a decentralizacié volt a f6 iranyvonal. Ezzel egyiitt Uj szervezeti
kultara és elvek 1éptek érvényre. A miikodési elvek mellett a képzések kialakitasara is
nagy hatassal volt a maganszektor gyakorlata. Igyekeztek ennek a mintéjara kialakitani
a képzési rendszert is. Tobbek kozott erre reagalva jelent meg a menedzsment
technikdk oktatdsa, és egyre jelentdsebb szerepet toltott be az emberi erdforras
fejlesztése. Ebben a folyamatban az Egyesiilt Kiralysadg vezetd szerepet toltott be. A
klasszikus zart tipusu ¢€letpalyat kialakit6 allamok (Franciaorszag, Németorszag) mar
sokkal kevésbe kotelezddtek el az 0) irdnyok mellet, azonban a vezetési kultaraban
nagy valtozasokat értek el. Egymas utan alakitottak ki az emberi eréforras funkciokat

¢s a karrierrendszerrel 6sszekapcsolva a vezetdképzéseket is.

2.3.1. ANGLIA

Nagy-Britannia kdzszolgalati rendszerében a nemzetkozi trendek (pl. a new public
management) hatdsai ugyan alakitottak a belsé kornyezetet, azonban elmondhato,
hogy tipikusan a nyilt életpalyaval rendelkez6 orszagok kozé tartozik. A bekeriilés
tekintetében eltér a tobbi orszagétol. A francidhoz hasonléan a kivalasztas szerves

részét képezi a versenyvizsga, emellett a gyakorlatot részesitik elényben a felvételnél.
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Ugyanakkor a kozigazgatasi elitbe altalaban a legnagyobb egyetemekrdl (Oxford,
Cambridge) keriilnek be a jelentkezék. A kozigazgatasi palyan altalaban a
karrierrendszert és a hatékonyabb munkavégzést tamogatod képzéseket az 1980-ban
létrehozott Civil Service College szervezi €s bonyolitja. Az intézmény kozigazgatasi
képzéseket biztosit a brit tisztviselok szamara. A képzési kinalat évente megajul, mely
biztositja, hogy a felmeriild igényekre tudjon reagédlni. A képzések kozott
megtalalhatok a szakmai és a kompetenciafejlesztést célzo tréningek is. A programok
a szélesebb értelemben vett brit kozszolgadlat szamdra nyujtanak tovabbképzési
lehetdséget, ugyanakkor specifikus programok érhetdk el a skot korméanyzati szervek
szamara is (Imre, Koi, 2006). Kifejezetten vezetoknek sz616 kurzusokat a Civil Service
Leadership Academy kinal. Az intézmény komplex programokat hirdet meg a
beillesztés tamogatéasatol, a kompetenciafejlesztésen at a tapasztalatcsere timogatasaig

(Stréhli-Klotz, 2016).

2.3.2. NEMETORSZAG

Németorszagban a kdzszolgalatba valé bekeriilés a magyarhoz hasonlit. A kivéalasztas
soran az alapképzés hangsulyos szerepet tolt be. Majd a karrierrendszer, illetve a
besorolas is fligg a végzettségtél. Az ) beosztasba keriilés feltétele a francidhoz
hasonldan itt is vizsgahoz (grand écol elvégzéséhez) kotott, melyet a Federal Academy
of Public Administration bonyolit (Linder, 2008b). Ugyanigy jarnak el a felsévezetdi
beosztas tekintetében is, azonban meg kell jegyezni, hogy esetiikben a minisztérium
donthet a vizsga aloli mentességrol. A képzési kinalatot minden évben az igényeknek
megfelelden alakitjak ki. J6I mutatja ezt, hogy a pandémiat kovetd elsé kurzuskinalat
mar reflektalt a megvaltozott helyzetre, és ) képzéseket vett fel kindlataba. A képzési
rendszert a tartomanyi kormanyzatok miikodtetik, ugyanakkor létrehoztak egy
Szdvetségi Kozszolgalati Akadémiat (Bundesakademie fiir 6ffentliche Verwaltung —
BAKkOV), amely a szovetségi korméanyzat tisztviseli szamara nyujt tovabbképzési
lehetéséget®. A BAkOV széles korii képzési kinalattal, 5 divizioval rendelkezik,

melyek egy-egy teriilet koré szervezddtek. Az intézmény egyarant nyujt altalanos

® Jahresprogramm 2022 der Bundesakademie fiir &ffentliche Verwaltung im Bundesministerium des
Innern, fir Bau wund Heimat; 2021. 08. (Letoltés ideje: 2021. szeptember 4.)
https://www.bakoev.bund.de/SharedDocs/Publikationen/LG 1/Jahresprogramm_2020.pdf? _ blob=pu
blicationF
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(példaul Europa, személyzetfejlesztés, vezetdképzés témakdrokben), valamint
célcsoportokra szabott, illetve szakmai képzéseket (példaul kdltségvetési tervezéssel,
projektmenedzsmenttel, informacidtechnologiaval foglalkozé szakemberek szamara).
A képzési kinalatot e-learning-kurzusok egészitik Ki, melyek egyre nagyobb szamban
terjedtek el a pandémia idGszakat kdvetden. TObb jelenléti képzés online formaban is

elérheto.

A német rendvédelmi tovabbképzések rendkiviil szertedgazok. Tartomanyonként
valtozik a gyakorlat, 1étrehoztak ugyan az allamigazgatashoz hasonléan koézponti
intézményeket, azonban egyetem, tiszti vagy tiszthelyettesi iskolak is hirdetnek meg
tovabbképzési rendszer keretében kurzusokat. Ezeket a Beliigyminisztérium fogja
Ossze (Forizs, Mészéros, 2021a). A kinalatot az igényekhez igazitjak, ezért évente
megujitjdk portfolidjukat, melyben nagyrészt rovid képzéseket szerveznek. A
vezetOképzést pedig a Deutsche Hochschule der Polizei bonyolitja, mely kétéves

mesterkurzus keretében a renddrségi allomany vezetéit késziti fel'®

. A végzettség
feljogosit az elsé tiszti rendfokozat (Polizeirat) viselésére, és szamos vezet6i
munkakor betoltésének feltétele a diploma megszerzése. A szakmai ismereteken tul
szervezeti mikodés és menedzsment targyak is megtalalhatok, emellett a vezetdi

ismeretek €s kompetenciak fejlesztésére is sor keriil.

2.3.3. FRANCIAORSZAG

Franciaorszag némiképp eltér az el6z6 két orszagtol a képzések felépitését és annak
tartalmat illetéen. A kozszolgalatba vald bekeriilés feltétele itt is a versenyvizsga
sikeres teljesitésével érhetd el, csakiigy, mint Anglidban. Azonban a francia
kozigazgatas joval nagyobb hangsulyt helyez a versenyvizsgara, amely igen nehéz. A
felkészitéshez specialis képzéseket szerveznek a tisztviselok szamara. A felkészitést
az Ecole Nationale d’Administration (ENA) végzi, mely a kozigazgatasi képzések
nagy részét is Osszefogja. F6 célja, hogy a felmeriil6 igényekre reagaljon, ebbdl
adodoan rendkiviil rugalmasan kezeli mind az oktatoi bazisat, mind pedig a képzések

tartalmat. A lebonyolitasért pedig a regionalis intézmények felelnek.

10 https://www.dhpol.de/microsite/englische-website/university/index.php
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A francia tisztviseld szdmara a versenyvizsgaval még nem teljesiilt maradéktalanul
az 0sszes kovetelmény, hiszen ezt kovetden egy alapképzésen kell részt vennie,
melynek sordn a munkdhoz kapcsolédd szakmai ismeretek atadasa zajlik. A
kurzusokat szintén a fent emlitett két intézmény bonyolitja. A felsGvezetéket az ENA-
n, mig az alacsonyabb vezetdket az IRA-n készitik fel. Kizarolag ezt kovetden toltheti
be poziciodjat a tisztviseld. A tovabbi képzéseket pedig a munkakorben valo eldmenetel

¢s a karrierut hatdrozza meg.

A francia rendészeti vezetOképzés az el6zoktdl eltéré formaban mikodik. A
képzésben kizardlag meghatarozott rendfokozattal rendelkezOk vehetnek rész, a
commissaire de police, commissaire divisionnaire de police és a commissaire général
de police!. A képzési idé 22 honap, ahol a 10 honapos alapozd képzést 12 hénap
gyakorlat egésziti ki. Ennek keretében a szakmai ismereteken kiviil nagy hangstlyt
helyeznek a gyakorlati és tapasztalati tanuldson alapulé kompetenciafejlesztésre is'2.
A bekeriiléshez egy komplex, igen nehéz kivalasztasi eljarason kell részt vennie a
jeldltnek, mely hdrom részbdl all: miiveltségi, pszicholdgiai és erdnléti felmérésen

(Forizs, Mészaros, 2021b).

2.3.4. A COACHING ALKALMAZASA NEMZETKOZI TERBEN

A coaching helyét a nemzetkozi térben kiilon alfejezetben targyalom. A képzések
modszertanat illetden a nemzetkozi gyakorlatra egyértelmiilen €s kimutathatdéan
jellemzd, hogy az utdbbi iddszakban szinte minden orszdgban a hagyomanyos,
elméleti tudasanyagot atado tovabbképzések mellett fokozatosan nd a kompetencia- és
készségfejlesztd, aktiv részvételt és interaktivitast feltételezé tréningek, valamint a
vezetOképzési partnerprogramok szerepe. Az eurdpai kozigazgatasi modellek képzési
és tovabbképzési rendszerei, valamint az Eurdpan kiviili kozigazgatési szervezetek
jelentds része mara mar valamilyen formaban biztosit coaching szolgaltatést
koztisztviseldi szamara. Ugyanakkor egyértelmiien lathatd a folyamatos fejlesztési
szandék a technika alkalmazasat illetéen. A teriilettel foglalkozo szervezetek illetve

szervezetl egységek a 2000-es években egyre markansabb szerepet toltottek be a

1 commissaire général de police, commissaire de police, commissaire divisionnaire de police: A

legmagasabb szintli, a CCD (corps de conception et de direction) felsévezetdi testiilethez (corpshoz)
tartozo tiszti beosztasok
12 https://www.ensp.interieur.gouv.fr/index.php/International
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képzési rendszerek mikodtetésében. Az emlitett rendszerek kialakitasa joval korabbra
tehetd, mint a hazai megfeleldik térnyerése. Ennek megfelelden a szolgaltatdsok szama
és szervezése is mar egy kialakult, bevalt folyamat szerinti, melynek folyamatos

fejlesztését végzik.

Németorszidgban a BAK6V'®, mint ahogy a képzési rendszer felépitésénél is
emlitettem, 6t divizioval rendelkezik, melybdl az egyik a Coaching Centrum. A
centrum egyéni €és team coaching szolgaltatdsa mellett a mediacié is megtalalhato
portfoligjaban. A szolgaltatas els6sorban minisztériumi vezetok ¢és kozigazgatasi
szervezetek dontéshozoi szamara elérhetd, azonban abban az esetben, ha gy itélik
meg, beosztottak és kijeldlt csapatok is igénybe vehetik. A kdzpontban mintegy 160
coach koziil véalaszthatnak az igénylok. A névjegyzékre felkeriilt coachnak meg kell
felelnie a Centrum altal eldirt kovetelményeknek, csak ezt kovetden keriilhet fel a
listara. A coaching koltségeit minden esetben a kiildé szervezet viseli, melynek

Osszegét egyénileg hatarozzak meg.

Ehhez hasonléan az angolszasz orszagok, mint Nagy-Britannial* és az USA, az
elsok kozott épitették be kozszolgalati vezetOképzésiikbe a coachingot, és tették le a
voksukat a coaching szemléletli vezetés moddszere mellett. Esetliikben a coaching
mikodtetése rendszerszinten valdosul meg. Az egyéni coaching mellett lehetdséget
biztositanak peer coachingra is. A coachok fejlddési lehetdsége szintén a képzési
rendszer részét képezi. Nagy-Britannidban a Civil Service Leadership Academy
szervezésében valosul meg a képzés, amelynek mind a Deputy Director, mind a Civil
Service Leadership Program részét képezi. Mindkettd komplex felkészitést nyujt a
kiilonbozd szinten tevékenykedd vezetdk szamara. Ugyanakkor, szintén vezetdk
szamadra, elérhet6k executive és belsé coachok egyarant, akik ismerik a kozszolgalat
szervezetrendszerét, szervezeti sajatossagait. A CSLA a kozszolgalatban
tevékenykedd vezetOk tovabbképzését bonyolitja, melynek keretében a beillesztési
folyamatokat tdmogatja, valamint a kompetenciafejlesztést végzi. A kurzusok és
workshopok finanszirozas ellenében vehetdk igénybe, mellyel a szervezet hatékony

miikddésének megtartasa a cél.

B https://www.bakoev.bund.de/DE/02_Themen/Coaching/Coaching.html?nn=f69d7e83-e0f7-4a2d-
be5f-30d7b003113e (Letoltés ideje: 2021. januar 15.)
14 www.gov.uk (Letoltés ideje: 2021. januar 15.)
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Szamos esettanulmany (Rigg, Sue, 2006) és vizsgalat (Edwards, Snowden, Halsall,
2017) is igazolja eredményességiiket, melynek kdszonhetéen népszeriiségiik toretlen.
A vizsgalatok egyértelmiien ramutattak, hogy a modszertan hatdsara n6 a szervezeten
beliili elégedettség, €és tdmogatja a szervezeti kultura valtozasait is. A coaching

barmely vezetd szamara elérhetd, igény szerint.

A fent emlitett orszagokban az egyéni és a csoportos coaching modszertanok
kiilonbozo fajtait is beépitették, és rendszeresen alkalmazzdk. Az angolszasz
orszagban mar maguk a vezetdk is elvégeznek team coaching tanfolyamokat annak
érdekében, hogy hatékonyabban tudjak vezetni, iranyitani csapatukat (Rigg, Sue,
2006).

o

A francia képzési struktura némiképp eltér az el6z6ktol. Esetiikben mar nem egy
kozponti szerv, hanem az L’ENAY biztosit képzéseket, tréningeket,
tovabbképzéseket. Az egyetem a kdzigazgatasban tevékenykeddk, valamint a nem
kormanyzati szervek képviseldi szdmara is meghirdet tréningeket, azonban foként a
vezetdképzésekre specializalédott. Tovabbképzési palettdjan beliil biztosit vezetdi
coachingot kozigazgatasi és'® civil szektorbol érkezéknek egyarant, mely a tipikusan
menedzserképzések részeként, egyénileg veheté igénybe. A francia kozigazgatas
2010-ben kotelezddott el az egyéni fejlesztés és a csoportos tovabbképzések
rendszerszintli bevezetése mellett, melynek f6 célja a vezetdk folyamatos tdmogatasan
tal a szervek kozotti egyiittmiikodés fejlesztés is. Olyan eszkozt kerestek, mely
rugalmasan képes kovetni €s tamogatni a vezetOket a valtoz6 kihivasok mentén is.
Ennek eredményeként 2011-ben a minisztériumi vezetdk és szamos kozigazgatési
szerv szamara elérhetévé valt az egyéni coaching szolgaltatis'’. A szolgaltatas
bevezetését kovetden a tapasztalatok alapjan a szolgaltatast egyre tobb szervezet €s
vezetdi poziciot viseld szadmara terjeszti ki, melynek igénybevétele finanszirozas

ellenében valosulhat meg.

Bhttps://www.ena.fr/Formation/Formation-continue/Offre-de-formation-continue-2021/Management-
et-negociation/Management/L e-manager-coach (Letdltés ideje: 2021.01.10.)

Bhttps://www.fonction-
publique.gouv.fr/files/files/publications/coll_ressources_humaines/coaching_pro_ FP.pdf (Letoltés
ideje: 2021.11. 29)

17 https://www.ena.fr/Formation/Formation-continue/Offre-de-formation-continue-2021/Management-
et-negociation/Management/Le-manager-coach
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A képzési rendszer részeként megtalalhato a coaching [rorszagban is, a
kozigazgatasi képzési kdzpont szervezésével (IPA)'®, mely jelenleg mar online is
elérheté.!® Az egyéni coaching elsésorban az ir felsévezetdket igyekszik timogatni a

munkabol adodo kihivasok kezelésében.

A visegradi orszagok koziil a Lengyel Nemzeti Kozigazgatasi Iskola (KSAP)?° mar
tett 1épéseket, és igyekszik a kozigazgatasi vezetOk szamara beépiteni a coachingot a
képzési kinalatba, legutobb példaul egy 2020 marciusdban megvalosuld projekt
keretében.?? Lengyelorszag ezen a teriileten élen jar, hiszen a masik két orszag
(Csehorszag és Szlovakia) egyelére csak a kezdeti 1épéseket tette meg, és csupan
néhany projekt keretében keriilt sor a médszertan kiprobalasara, azonban a rendszeres

alkalmazaséaval kapcsolatban egyeldre nincsenek szélesebb korii tapasztalatok.

Erzékelhetd, hogy a nyugat-eurdpai orszagok egyre tobb, a piaci szféraban is
alkalmazott modszertant és képzést biztositanak a tisztviselok szamara. Ezek
hatékonysaga és sziikségessége megkérddjelezhetetlen. A 4. dbra is rdmutat arra, hogy
mekkora igény van a vezetdk részérdl az egyéni kompetencidk fejlesztésére. A
kozszolgalatban a kindlatbol a vezetdi coachingot vették igénybe a legtobben.
Megelézve az e-learninges képzéseket, melyek az elmult iddszakban egyre

hangstlyosabb szerepet toltenek be a képzési rendszerekben.

Bhttps://www.ipa.ie/human-resource-management/cipd-foundation-certificate-in-learning-
development.2127.html (Letdltés ideje: 2021. januar 10.)

19 https://www.ipa.ie/leadership-development/executive-coaching.2180.html

20 https://ksap.gov.pl/ksap/ (Letdltés ideje: 2021. januar 10.)
Zhttps://akademiazarzadzania.ksap.gov.pl/development-center-i-coaching-w-akademii-zarzadzania/
(Letoltés ideje: 2021. januar 10.)
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Training priorities (OECD 35, 2016)

3. abra: Valasztott képzési formak az OECD orszagokban (2016)22

2.4. AVEZETOKEPZES TORTENETI FEJLODESENEK
ROVID ATTEKINTESE

A fejezet a vezetoképzés, vezetdfejlesztés kialakulasanak torténetébe €s a tertilet
fejloddésébe kinal betekintést. A folyamat €s az ok-okozati viszonyok bemutatasa a f6
célom. Eldszor tisztazom, hogy mely tényezdk befolyasoljak a tertilet fejlodését és a
fogalomrendszer kialakulasanak hatterét. Ezt kovetden kitérek a fejlédés fontosabb
mérfoldkoveire. Ugy gondolom, ennek ismertetése soran fontos hangsilyt helyezni a
kiilsé befolyasold torténelmi és gazdasagi folyamatok bemutatasara is. Attekintem az
ebbdl szdrmazo elméletek és megkozelitések lényegi elemeit, valamint igyekeztem

kiemelni azokat a szempontokat, melyek a fejlédés irdnyat meghatarozzak.

A legtobb dolgot akkor ismerhetjilk meg teljes egészben, ha megismerjik a
vizsgalt tevékenységek torténeti hatterét. Ezért kezdem ¢én is az elméleti kitekintést a
vezetOképzés fejlddéstorténetének bemutatdsdval, majd kitérek arra, hogy mely

tényezok befolyasoltak a jelenlegi rendszerek kialakuldsanak iranyat, és melyek voltak

22 OECD Public Governance Reviews Skills for a High Performing Civil Service, 2017 (Letdltés ideje:
2021. jinius 20.) https://www.oecd.org/gov/pem/Skills-Highlights.pdf
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a jelentésebb allomasok. Az azonban mar most leszogezhetd, hogy a teriilet
fejlédésének iranyait nagymértékben befolyasoljak a kornyezeti tényezok, ezzel egylitt

értelmezhetd a szakteriilet €s a szakemberek nézépontjanak bemutatasa is.

A gazdalkodas, ezen belill a vezetés- és szervezéstudomény fontos kozvetitd
szerepet toltott be a tarsadalmi, politikai és gazdasagi rendszer és a vallalatok kozott.
Ez a szerep természetesen nem Oncéluan alakitja sajat folyamatait, hanem igyekszik
reagalni a kornyezetére. Mindenképpen eldnyt jelent, ha valaki elséként felismeri
ezeket a hatdsokat, illetve valtozasokat. Ettdl fiiggetleniil ez a hatas nem csupan

egyiranyu, sokkal inkabb kolcsondsnek mondhato.

A vezetdképzés illetve a vezetés-szervezés multja igen hossza idore tekint vissza.
Elsoként Maria Terézia uralkodasa alatt fogalmazodott meg az igény valamifajta
oktatasra, melyet kovetden elkezdték letenni a kozgazdasagtan alapjait, amelybdl
késdbb 6nallo teriiletté alakult a vezetés-szervezés. Az intézmény célja a tisztviselok

képzése volt (Mihalik, Szogi, Zsidi, 2004).

Az els6é igazan nagy lendiilet azonban az iparosodassal kezd6dott. Ebben az
idészakban szamos manufaktira, késdbb nagyvallalat és gyar miikodott, a gazdasag
fellendiilésével a tarsadalom is atalakult, megkezdddott a polgarosodés. Ezzel egyiitt
a haboru kovetkezményeként, valamint a kor gazdasagi életének kihivasai altal a

vezetdi feladatok egyre fontosabb szerepet toltottek be.

A polgérosodassal kezdédden a tarsadalom Gsszetétele is atalakult, melynek {6 oka
alapvetden a mezdgazdasag helyzetének gyengiilése és az iparosodas megerdsodése.
A Nyugat-Eurépaban végbemend ipari forradalommal egyiitt a népesség is
megemelkedett, mely — kényszeriiségbdl ugyan — a technologiai fejlesztéséket hozta
magaval. Ezek a tarsadalmi-gazdasagi valtozasok megfeleld alapot teremtettek a
tudoményos ¢let kibontakozdsanak ¢és az 1) filoz6fidk megalkotasdnak is.
Magyarorszag e tekintetben nem maradt el az Egyesiilt Allamok vagy éppen Nyugat-
Eurdpa folyamataitol, tartottuk a Iépést a legtobb tekintetben (Balaton, 1991). Ez jol
latszik abbol is, hogy a taylorizmus elvei mar 1912-ben elérték hazéankat is. Ekkor
keriilt sor az els6 konferencidk, eldadasok megrendezésére, melyeken a
szakembereken tal a legnagyobb vallalatok vezet6i is részt vettek. A kozép- és

felséfoku oktatds az igényeknek megfelelden atalakult, és megjelent a menedzsment
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fogalma is. A vezetés ekkor kezd szakmava, illetve tudomannya valni (Koronvary,

2019).

Az 1920-as, 30-as években, vagyis az I. vilaghaborti utan a békeszerzddések
megkotésével Magyarorszag gazdasagi helyzete nagymértékben megvaltozott. Be
kellett latnia, hogy segitségre van sziiksége, mellyel kapcsolatban a Népszovetséghez
fordult hitelért. Majd a vilaggazdasagi valsag kovetkezményeként tapasztalhato
keresletcsokkenés magaval hozta a hatékonysagfokuszi szemlélet térnyerését, foként
a vezetok részérdl (Antal, Baksa, 2016). Nagy gondot jelentett azonban a munkaerd
képzetlensége, de ugyanigy a vezetdi rétegé is, hiszen a szakmai tudas itt sem volt
hianytalan. Ekkor jelent meg Taylor elmélete (az elmélet bemutatasara a késdbbiekben
kitérek), mely az emlitett helyzetre probalt meg valaszt adni. A taylorista elvek mentén
jelentds szerepet kaptak a racionalizalasi folyamatok is. A személyzeti teriilet
tevékenysége és feladatrendszere egyrészt differencialodott, masrészt kiboviilt. A
nagyobb létszdm és a piaci viszonyok a vezetOket raébresztették arra, hogy a
hatékonysdg ndvelése fontos cél, és ennek kulcsa a személyi allomany
munkavégzésében rejlik. Ebben az iddszakban jelent meg az 0Osztonzés tudatos
rendszerének kialakitdsa, melyhez hozzétartozik egyrészrél a bérezés, masrészrol a
vezetdi kompetenciak és a csoportmunka fejlesztésének kezdeti 1épései (Antal, Baksa,

2013).

A 30-as évek masodik felét6l ismét fellendiilt az ipar, ez alatt az iddszak alatt
hatalmas véllalatok alakultak ki, illetve bovitették tevékenyégiiket, azonban a II.
vilaghabort nagy befolyassal volt a gazdasagra és a politikai kornyezetre egyarant. Az
allam az orszag 0jjaépitése érdekében egyre tobbszor és egyre nagyobb mértékben
avatkozott be a gazdasagi folyamatokba és a vallalatok iranyitasaba. Majd a
tervgazdalkodas megjelenésével és az allamositassal gazdasagi szempontbol egyre
valsagosabb helyzet alakult ki. Az eddigi hozzaértd vallalatvezetdket politikai okokbol
eltavolitottak. Erezheté volt, hogy a vezetdi szakértelem hianya milyen karokat
okozott a szervezetek teljesitményében (Marosi, 1991). Az 1940-es években mar a
meglévo szakképzett dllomany megtartasa jelentette a legnagyobb kihivast, mellyel
egyre fontosabbd valt a személyiség definidlasa. A centralizaltsag mellett azonban
megjelent a teriiletet is érintd szakirodalom, a szakkonyvek, melyek a gazdasag
atalakulasat tdmogattak, tobbek kozott megprobaltdk a néi munkaerdre illeszteni a

rendszereket (Dobak, 1999a).
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A vezetés, mint szakma egyre sz€lesebb korben valt ismertté, ¢és
intézményesiilésének kezdeti 1épéseire is sor keriilt. Az 1960-70-es évekre ugyan a
gazdasagot atjarta a politika, melybdl adédoan azok a szakemberek, akiket politikai
okokbol kényszeritettek a hattérbe, egyrészt a modszerek és koncepciok, valamint a
szellemi mihelyek intézményesiilésén kezdtek el dolgozni. Masrészt addigra mar
kindtte magat egy uj, képzett, felkésziilt generacio. Harmadrészt pedig a gazdasag is
elérte hatarait, ebbdl addddan valtozasokra volt sziikség. A reformokra vald

felkésziilés egyik 1ényeges pontja volt a vezetok fejlesztése (Dobak, 1999b).

A 60-70-es évekre szamos publikacio latott napvilagot, melyek hazai szakemberek
tollabol szarmaztak. Ebben az idészakban végezte el példaul Lewin (Dobak, Antal,
2016) a vezetési stilusokra vonatkozo kisérleteit is. Ugyanakkor a felsdoktatas és a
vezetoképzés is egyre meghatarozobb szerepet kapott, egyre tobbek szamara valt
elérhetové. A magyar szakembereknek pedig lehetdségiik nyilt, még ha korlatozottan
is, leginkabb 0sztondijak keretében kiilfoldi szakirodalom és kutatasi eredmények
megismerésére (Somlai, 2009). A vezetdk kinevezésében a politikai megbizhatdsag
mellett egyre nagyobb teret nyert a szakértelem is. Ehhez kapcsolodoan megjelentek
az emberi er6forras fejlesztéséhez kapcsolodo tevékenységek €s modszerek (vezetoi
kivalasztas, tovabbképzések, vezetdi képzések). A vallalatok ebben az iddszakban
felismerték a vezetési ismeretek és vezetdfejlesztés, valamint a vallalatszervezés
fontossagat, tanacsadok segitségét kérték, és szellemi mithelyekkel dolgoztak egyiitt.
Presztizskérdés volt, hogy ki milyen tanidcsadoi korrel dolgozik egylitt. A szakmai
fejlédésben, a kutatasi irdnyok meghatarozasaban és a kidolgozott elméletekben
érezhetdk voltak a gazdasagi-tarsadalmi kornyezet igényei €s aktualis kihivasai. Ekkor
alakultak meg az els6 vezet6képzd kozpontok (Susanszky, J.,1967). A legels6é 1964-
ben (Borsodi Vezetd és Szervezd Tovabbképzd Iskola) nyitotta meg kapuit, ahol
regnald vallalati vezetOk bovithették szakmai tudasukat, és gyakorlati, tapasztalati
tanuldson keresztiil sajatithattdk el a vezetési ismereteket (Antal, Baksa, 2015a). A
képzések soran nem kizardlag elméleti ismeretek tanulasa volt a cél. Workshop jellegii
tudasmegosztas, tapasztalatcsere is zajlott, valamint a résztvevOk a sajat ¢és
vezetOtarsaik problémamegolddsaban is részt vettek. Az Orszadgos Vezetoképzo
Ko6zpont 1968-ban alakult, emellett dgazati vezetoképzd kdzpontok is mitkodtek, és
szdmos egyéb minisztérium rendelkezett vezetoképzd kozponttal (Antal, Baksa,

2015h).
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A 80-as évek valsaganak kovetkeménye, az allamadosag novekedése, az allami
beruhazasok csokkenése, mely altal az életszinvonal sem ndvekedett, ismét egy
szerkezetvaltozas sziikségességének gondolatat hozta magéval. A kormany
valamifajta vegyes gazdasag létrehozasat célozta meg, mely valamelyest megtartja a
szocialista szektort, emellett bizonyos mértékig tdmogattak a gazdasagi tarsasagok
létrehozasat is (Strausz, 2015). Ekkor mar egyértelmii elvaras volt a vezetdktdl a
felkésziiltség és a szakértelem. Nagy résziik valamely vezet6képzdé kozpontban
szerezte posztgradualis végzettségét. Ekkorra megjelent a beosztottak feldli
visszajelzés igénye is. Ugyanakkor divatta valt a kiilsOs tanacsadok igénybevétele,
mely nemcsak a szervezet teljesitményének novekedésében segitett, de egyben
versenyt is generalt a vezetok kozott. A verseny természetesen a kutatointézetek
fejlodésének is kedvezett. A szakma egyre nagyobb térnyerését tdmogatta a
nemzetkozi szakirodalom és a kutatasi eredmények egyre szélesebb korli elérhetdsége

is (Antal, Baksa, 2015c).

A 90-es évekre a vallalatok felismerték, hogy a versenyképesség fenntartasahoz az
ezredforduld végén mar rendszerszemléletre, illetve stratégiai gondolkoddsra van
sziikség. A gazdasagi kornyezet valtozasai hozzak magukkal, hogy az emberi
er6forrassal valo gazdalkodasra vonatkozd gyakorlatokat Ossze kellett hangolni a
szervezet egészére vonatkozo stratégiai célokkal annak érdekében, hogy a szervezet
vezetdi €s munkavallaloi képesek legyenek e tervek hatékony és eredményes
megvaldsitasara. Ahogy a torténelemben haladunk eldre, és részletesen vizsgaljuk a
teriilet fejlodési fazisait és fobb jellemzoit, egyértelmiien kirajzolodik, hogy a
személykozpontii gondolkoddsmod egyre tudatosabban épiil be a mindennapokba.
Tovabba, hogy a human téke rendkiviil fontos a versenyképesség, illetve a szervezet
hatékonysaganak szempontjabol. Tehat ebbdl adododan a vezetdi szemléletvaltas lesz
az els0 momentum, ami stratégiai szintre emeli a human erdforrassal kapcsolatos
tevékenységet, amely révén részt vesz a pénziligyi és a hosszi tavl stratégiai
tervezésben egyarant. Mindez els@sorban a koltséghatékonysagot szolgalja. Mara mar
felismerték azt is, hogy mindezek figyelembevételével lenne érdemes a feladatkordket
¢és a hozzajuk kapcsolodo folyamatokat kialakitani, mely igényekhez illeszkednie kell

a vezetOk képzésének, felkészitésének is.

Nyugati mintara hazankban is beinditottak a Master of Busines Administration

(MBA) programokat, melyek a vezetdk fejlesztését célzo posztgradualis képzéskeént
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szerepeltek a palettan. Ezekben mar megjelent a vallalati stratégia vagy a
valtozasmenedzsment is, melynek az 1990-98 kozotti iddszakban jelentds szerep
jutott. Mint ahogy azt fent irtam, jelent6s gazdasagi atalakuldas ment végbe az
orszagban. Erre reagalniuk kellett a képzést nytjté intézményeknek is, ahol most mar
széles korben elérhetové valt a nyugati szakirodalom. A trendek a vezetés feldl egyre
inkabb a menedzsment technikdk, a szervezés felé iranyultak, illetve egyre inkabb a
stratégiai szemlélet vette at a szerepet. JOl latszik ez az emberi eréforrds menedzsment
fejlodésében is, hiszen a stratégiai HR fogalmanak megjelenése is ennek az idészaknak
a hozadéka, vagyis felmeriilo kihivasainak megoldéasara adott valaszként tekinthetd
(Szabo, Szakacs, 2016a). Ugyanakkor ezzel parhuzamosan =zajlik a

valtozasmenedzsment eszkoztaranak kialakitasa is (Antal, Baksa, 2015d).

2.5. AKOZSZOLGALATI VEZETOK TOVABBKEPZESI
ES VEZETOKEPZESI RENDSZERE

Az alfejezetben attekintem a kozszolgalat tovabbképzési rendszerének fejlodését,
melyhez hozza tartozik a mult megismerése €s a napjainkban megvalosuld fejlesztési
iranyok bemutatasa. Ennek kapcsdn pedig kitérek az alkalmazott formdkra és
modszertanokra, melyek jol mutatjak a jelenlegi mitkodés kereteit. Ezt kdvetden pedig
az altalam vizsgalt két hivatasrend hatalyos tovabbképzési €s vezetoképzési modelljét

mutatom be.

Miel6tt bemutatndm a két hivatasrend tovabbképzési rendszerét, néhany szot ejtek a
tovabbképzési rendszerek jellemzOirdl. A képzés a kozszolgélat rendszerében
stratégiai jelentdséggel bir, hiszen a munkaerd csak akkor tud megfelelni egy valtozo
kornyezet kihivasainak, ha felkésziilt és naprakész tudéssal rendelkezik. Az ,.¢életen at
tartd tanulds” mara mar elengedhetetlen részét képezi a kdzszolgalati palyanak. Ezt
szem elOtt tartva az utdbbi években folyamatos fejlesztés zajlik a magyar
kozszolgalatban (Kis, 2015). Mind a képzési és tovabbképzési rendszerek

kialakitasaban, mind az elérhet6 kurzusok formajaban és szamaban egyarant. Ezeknek

23 Life Long Learning: ,,Minden, életiink soran folytatott olyan tanulasi tevékenység, melyet a tudas, a
készségek és kompetencidk fejlesztésének céljaval folytatunk egyéni, allampolgari/civil, tarsadalmi
és/vagy foglalkoztatasi perspektivaban.”
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a folyamatoknak egy masik hatdsa, hogy mara mar az alkalmazhat6 tudas szerepe
jelentdsen megnétt. A lexikalis ismeretek bebiflazasa helyett praktikus, gyakorlati
tuddsra van sziikség, valamint mara mar a magas szintli munkavégzés elérésé¢hez
sziikséges a munkakor betoltéséhez kapcsolodd folyamatos képzés, annak érdekében,
hogy a szervezet biztositsa a naprakész tudast. Ennek érdekében pedig permanens, a
valtozasokat gyorsan lekovetd képzési formakat kell alkalmazni (Baranyai, Szakacs,
2006).

Az alapképzés, mely jellemzden iskolarendszerti képzések formajaban valosul
meg €s a palyara 1épés feltétele, mara mar csupan a munkakor betoltéséig és az azt
kovetd néhany évben biztosit naprakész tudast. Magyarorszagon 4altalaban ez a
szakirdnyu fels6foku iskolai végzettséget jelenti. A legtobb olyan orszag
kozszolgalatara jellemzo és elengedhetetlen, mely a német modellt kdveti (Linder,
2009). Ehhez kapcsolddik, hogy mar a kivalasztasi eljaras soran is fontos szerepet tolt
be a végzettség formaja, hiszen a tisztviselok bekeriilésének egyik feltétele a képesitési
rendeletben meghatarozottaknak valo megfelelés®. A 2018. évi CXXV. torvény a
kormanyzati igazgatasrol azonban mar a kézponti szabalyozas helyett a munkaltatoi
jogkor gyakorldjara bizza ennek eldontését, mely a rugalmasabb foglalkoztatas
iranyaba hat. A tovabbképzési rendszerbe valo bekeriilésre az alkalmazast kovetoen
nyilik lehetdség, mely a tisztviseld hatékonyabb munkavégzését segiti, vagy 1j

feladatkorre valo felkészitését szolgalja.

Ugyanakkor meg kell emliteni, hogy az alapképzések iddotartama és jellege
atalakuloban van. Egyre rovidebb a fels6fokl alapképzés, €s nagyobb szerepet tolt be
a kompetencia fejlesztését célzd, gyakorlati tudast biztositd képzés, tovabbképzés és
vezetdfejlesztés, hiszen ezek rugalmasabban képesek kovetni az igényeket és
biztositani a naprakész tudast. Ez a tendencia megfigyelhetd a nemzetkozi
modellekben, melyeket hazank is kovet. Erre reflektalva Magyarorszag kozszolgalata
egyre tobb teriileten alakitotta ki tovabbképzési rendszerét, melynek fontos szegmense
a vezetofejlesztés. Ezt azért is fontos megemliteni, mert a vezetdi kurzusok ezen beliil
is jellemzden kiemelt szerepet kapnak, és célzottan épitkeznek szinttél és gyakorlati
tapasztalattol fliggen. A  kindlatban megtalalhatok a szakmai ¢és a

kompetenciafejlesztésre iranyuld kurzusok egyarant.

2429/2012. (I11. 7.) Korm. rendelet a kdzszolgalati tisztvisel6k képesitési eldirdsairol
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A hazai rendszerek néhany tekintetben hasonlitanak egymdéshoz, azonban a
jogszabalyi hattér és az alkalmazott moédszertanok némiképp eltérnek tertilettdl
fliggéen, hiszen minden hivatasrend megtartotta sajat teriiletéhez kapcsoléddan a
munkatarsak tovabbképzésének kialakitasat és bonyolitasat. Ezek a vezetoképzés
formajat és a tanfolyamok épitkezését tekintve is kiilonbozdéek. Ebbdl adoddan
indokolttd teszik a tovabbképzések struktirdjanak bemutatdsat, mely altal a

folyamatok és 0sszefiiggések érzékelhetdek.

2.5.1. K&ZIGAZGATASI TISZTVISELOK TOVABBKEPZESE

A jelenleg hatilyos Kormanyzati igazgatasrol szolo 2018. évi CXXV. torvény az
el6zokétol eltéréen egy rugalmas és adaptiv rendszert igyekezett kialakitani. Mindezt
szem elott tartva vezették be az 0j kozszolgalati képzési rendszert, amely a korabbi
képzési rendszer egyes elemeit megtartva, tovabbfejlesztve 0j elemekkel bovitve
biztosithatja a szakmailag megfelelden felkésziilt kozszolgalati tisztviseldi allomanyt.
A Kormany a 338/2019. (XII. 23.) Korm. rendeletében szabalyozta a kozponti
kormanyzati igazgatasi szervek, s e szervek teriileti, helyi szerveinél foglalkoztatott
kormanytisztviselokre vonatkozd tovabbképzési szabalyokat. A 2020. januar 1-jén
hatalyba 1épett rendelkezések — kovetve a kormanyzati igazgatasrol szolo 2018. évi
CXXV. torvényben meghatarozott elveket — a munkaltatd szélesebb feleldsségét
rogzitik a tovabbképzés teriiletén. A munkaltatoi jogkor gyakorldja az egyéni
teljesitményértékelés eredményeire alapozva, az éllashely betbltéséhez sziikséges
kompetencidk fejlesztésének figyelembevételével dont a kormanytisztviseld
tovabbképzési kotelezettségeit meghatirozd egyéni éves terv dsszeallitasarol, az éves

tanulmanyi pontkeret megallapitasarol.

A kozszolgalati tovabbképzések két nagy csoportra oszthatdak, egyrészrdl a
munkakor betoltéséhez, masrészrdl az el6lépéshez kapcsolodo vizsgakra. Ezek fobb
elemei az altalanos szakmai ismeretanyag megszerzését biztositjak (pl. a kozigazgatasi
¢s a rendészeti alapvizsgdk). A tisztviseld beosztasdhoz kapcsolddik, az eldmeneteli
rendszer részeként jelenik meg. Masrészrdl a tovabbképzési rendszer részeként
megjelenik a kompetenciafejlesztés és egyéb készségek, képességek fejlesztése,

valamint megtalalhatoak a szakmai ismeretek bovitését célzo kurzusok is.

71



Az elébbi esetében az kozigazgatas és a rendvédelem hasonld jogszabalyi hattér és
elvek mentén épil fel. A kozigazgatasi alapvizsga® a kormany- és koztisztviseld
szamara kotelez6 elem, és a munkakor betoltéséhez kapcesolodik. Ugyanakkor meg kell
emliteni, hogy a jogszabalyi hattér 2019. marcius 1-jét kovetéen?® mar nem egységesen
jar el a kozszolgalati szervek esetében. Ellentétben a rendészeti alapvizsgaval, mely
szintén a kinevezéshez kapcsolodik, azonban itt mar egységesen vonatkozik a
hivatasos és a rendvédelmi igazgatasi (RIASZ) jogviszonyban kinevezettre. A
kovetkez6 1épés a kozigazgatasi és rendvédelmi szakvizsga, amely egységesen a
magasabb besoroldsi szintre 1épés, valamint a vezetdi kinevezés elofeltétele.

Mindketto a tisztviseld kozigazgatasi, illetve rendészeti szakmai felkésziiltségét méri.

A kozigazgatas tovabbképzési rendszere

Egy zért tipust, hosszl szolgdlatvallalason alapul6 életpalya esetében az emberekbe
hosszl évekre, évtizedekbe fektetnek be. Bar a jelenlegi szabalyozas mar rugalmasabb
feltételeket biztosit, mint a klasszikus zart €letpalya, azonban még sok tekintetben
hagyatkozik erre a szemléletre. Ezért ésszerli a tisztviseldi adllomény ismereteinek
frissen tartdsa. Ugyanakkor kiemelkedden fontos a vezetdi réteg képzése és a
vezetéshez sziikséges kompetencidik folyamatos fejlesztése. Mivel a két rendszer sok
helyen atfedésben van, ezért a kettét parhuzamosan, minden részletére kiterjedden

igyekszem bemutatni.

Elészor tekintsiink vissza roviden a rendszervaltast megel6z6 id6szakra, amikor a
tisztviselok képzését foként a Tandcsakadémia fogta Ossze. 1978-as megsziinéséig
vezetOképzd programot is szervezett, mely mintegy 8000 {6 kozigazgatasi szakember
¢és vezetd képzését bonyolitotta (Csollak, 1978). Ezt kovetden a kaderek felséfoku

oktatdsara helyezték a hangsulyt.

A jelenlegi kozszolgalati tisztviseldi életpalyamodell alapkdletétele megtortént a
koztisztviselok jogallasardl szolo 1992. évi XXIII. torvény (Ktv.) elfogadasaval.
Ekkor jott 1étre a mar emlitett zart tipusu életpalyamodell, majd a karrierathoz
kapcsolodo képzési programok is megjelentek, altaladban szigetszerlien és leginkabb

szorvanyosan vehettek részt a kdzszolgalatban dolgozok a szervezett kurzusokon. A

% Lasd: a kdzigazgatasi és az iigykezeldi alapvizsgarol szo16 174/2011. (VIIL 31.) Korm. rendelet
% 2018. évi CXXV. torvény a kormanyzati igazgatasrol (Kit.) 58. § (2)
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szakmai fejlesztés leginkabb ,,hdzon beliil” valosult meg. Ebben az idészakban még

intézményesitett vezetOképzeésrol csak elvétve beszélhetiink.

A vezetoképzés rendszerének mikodtetése ekkor még népiképp elvalt az életpalya
szabalyozasatol. A rendszervaltast kovetden a Beliigyminisztérium 1990 oktdberében
kezdte meg a polgarmesterek alapozd képzését. E feladat ellatasara hoztak 1étre az
Allamigazgatasi Vezetképzd Intézetet, amely 1992. januar 1-jétdl Kozigazgatasi
Képzési Kozpontként miikodott a Magyar Kozigazgatasi Intézeten beliil (Belényesi,
2011a). Ekkor az altalanos ismereteket nyujtd kurzusok mellett megjelent a célzottan
vezetdk részére kialakitott program. A jegyzOk szamara 5 napos vezetoképzo

tanfolyamot hirdettek.

A rendelkezésre allo szakirodalom és forrasanyag vizsgalata alapjan azt lathato,
hogy maganak a kozigazgatasi vezetdképzésnek az elsdé intézményesitési kisérlete
1998-ra tehetd (Gellén, 2015a). Ettdl az idéponttol kezdve valtak biztositottd azok a
jogi, pénziigyi, modszertani feltételek, melyek a koztisztviselok kozszolgalati
jogviszonya idején a kotelezé alap- és szakvizsgan til a munkajuk ellatdsahoz
sziikséges vezet6i ismeretek folyamatos fejlesztését, uj ismeretek, készségek ¢és
képességek elsajatitasat er6sebben tamogatni kezdték.?” Az ezt koveté években
valamelyest terjedt a vezetéképzés gondolata a kozigazgatasban. 2008-ban egy
komolyabb kezdeményezés hatasara megkezdddott egy egységes kozigazgatasi
vezetOképzés kidolgozasa, mely mar gyakorlatorientalt, ujszerlinek szamitd
modszereket tartalmazott. A 2010-ben a Magyar Kozigazgatasi Intézet utodaként
létrehozott Kormanyzati Személyiigyi Szolgaltatd és Kozigazgatasi Képzé Kozpont
(KSZK) hivta életre a Kozigazgatas Vezetoképzési Akadémiat (Belényesi, 2011b).
Ennek részeként indultak kompetencia alapt tréningek, melyek rugalmasan
alkalmazkodtak a szervek igényeihez, hiszen ekkor mar a kozpont altal meghirdetett
képzési palettabol valaszthattak a kozigazgatasban dolgozok. Kifejezetten vezetdk
szamara is dolgoztak ki kompetenciafejleszté tréningeket, melyeket modularis
rendszerben teljesithettek. A kialakitott vezetoképzések végil nem épliltek be a

rendszerbe, jorészt pilotprogramok valdosultak meg.

A kozigazgatasi vezetoképzés gondolata a Magyary Programban jelent meg tjra.

A vezetoképzésekkel kapcsolatos szemlélet annak egyetemi szintre helyezésével

21 http://kih.gov.hu/magyar-kozigazgatasi-osztondij1 (2014. jalius 15.)
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valtozott meg. Az uralkod¢ elv szerint a vezetOképzés ilyenforman magaban hordozza
a tudomanyosan is hiteles vezetdi képességfejlesztés lehetdségét. A vezetoképzésrol

valé gondolkodas — egyeldre 6sztonds — tendenciai harom csoportra bomlanak:

1. Az 1990-es ¢évekbdl ismert ,business management” képzések
tartalmanak Gjracsomagolasa. E szellemi hatast tiikrozi egyébként a vezetdi
stilusok kategoridinak szigora harmas tagoldsa a valaszadok kozott
(menedzsment megkozelités).

2. Valamely kiilfoldon bevalt képzési modell tobb vagy kevesebb
adaptacioval vald atvétele (gyors megoldas).

3. A jovO magyar kihivasaira vald felkészités, amely a magyar allam
stratégiai feladataibol indul ki, ezek eléréséhez kindl vezetdi eszkdzoket

(kozpolitikai megkozelités) (Gellén, 2015b).

Tehat az 0 vezetdképzés jelenlegi rendszerének alapjat a Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program (MP 11.0) teremtette meg, amely a személyzeti
politika korszeriisitésén beliil a vezetdi készségek fejlesztését fontos feladatként jeldlte
meg.?® Az Uj tipusu stratégiai szemlélet elismeri, hogy egy szervezet csak akkor
mikodhet eredményesen, ha két alapvetd feltételnek megfelel. Az egyik, hogy a
folyamatok kialakitasa racionalis €s hatékony legyen. A masik feltétel pedig a
folyamatok végrehajtasaval megbizott human erdforras, az dllomany felkésziiltsége. A
kozigazgatasnak is el kell fogadnia azt a tételt, hogy az eredményesség nagyon szoros
kapcsolatban van a vezetOkkel. Ha egy szervezetben jok a vezetdk, akkor a
munkatarsak nagyobb eséllyel fognak jol teljesiteni, mig ha rosszak, akkor biztos,
hogy nem lesz sikeres a szervezet. Ahogyan mar emlitettiik, tévedés, ha a szakmai
felkésziiltség alapjan feltételezziik, hogy valakibdl jo vezetd lesz. Vezetdi készségek
sziikségesek ahhoz, hogy j6 vezetd valjon egy szakmailag megfeleld szinten alld
személybdl. A vezetdvé valas folyamat, amelyben a szervezet feladata és érdeke, hogy

megadja a tdmogatast, és elOsegitse a ,,tudas” megszerzését, mellyel hatékonyabba

28 A Magyary Program (2011., 2012) a magyar kozigazgatas fejlesztési programja és intézkedési terve,
amely kozértheté formaban foglalja 6ssze a tervezett fejlesztéseket négy szempont mentén: szervezet,
feladat, eljaras, személyzet. Bévebben: http://magyaryprogram.kormany.hu/index
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vélik a vezetok feladatellatasa. Epp ezért irta el prioritasként a Magyary Program a

,vezetoi készségek fejlesztését”.

A Magyary Program hatasara megkezdett munka korszakvaltast eredményezhet a
vezetOképzés terén. Mondhatjuk ezt azért, mert 2014. januar elsején megkezdte
mikddését a kdzszolgalati tisztviselok 0j, orszagos szintli tovabbképzési rendszere.
Négyéves ciklusban, meghatarozott tovabbképzési pontok teljesitésével minden
tisztviseld részt vesz tobbféle, a sajait munkakorében hasznosithatdo kozszolgalati,
illetve szakmai tipusti tovabbképzésben. A rendszert miikodtetd Nemzeti
Kozszolgélati Egyetem a folyamatos fejlesztés mellett kotelezte el magat. Komoly
energiat és pénzt is fektet a teriiletbe, amelyhez — a felhasznélt eurdpai unios
forrasokon til — a szervezetek kotelezd hozzdjaruldsa, a tovabbképzési normativa
jelent tovabbi forrast. A vezet6k esetében relevans, hogy 2017-ben a tovabbképzési
rendszer részeként megkezdodott a kozigazgatasi vezetoképzes alapjainak Gjraépitése
is. Az 1ij iranyok jogi alapjat jelentd, a kdzszolgalati tisztviselok tovabbképzésérol
szold 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet 2. § (1) i) pontja pontosan definidlja a
kozszolgalati vezetoképzés fogalmat, amely szerint ,,a kozigazgatdsi szervek vezetdi
utanpotlaskepzése, a vezetdk rendszeres tovabbképzése és a vezetok kivalosagi
képzése” a cél.® A program a hosszi tava szolgalatvallalasra vald 0Osztonzés
koncepciodjaba illeszkedve kivanja tdmogatni a kozigazgatdsi vezetdok folyamatos

felkészitését, gyakorlatorientalt modszerekkel.

A kozszolgalati tisztviselok tovabbképzések szabalyait a kdzszolgélati tisztviselok
tovabbképzésérdl szolo 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet, valamint a kormanyzati
igazgatasi szervek kormanytisztviseldinek kotelezd képzésérdl, tovabbképzésérdl,
atképzeésérol, valamint a kozigazgatasi vezetoképzeésérdl szolo 338/2019. (XII. 23.)
Korm. rendelet tartalmazza. Tovabba a fovarosi €és megyei kormdnyhivatalokrol,
valamint a jarasi (fovarosi keriileti) hivatalokrél szolé 86/2019. (IV. 23.) Korm.

rendelet szabalyozza a teriileti kozigazgatas kozszolgainak tovabbképzési rendszerét.

A tovabbkeépzés négyéves ciklusokban torténik, melynek elsd periddusa a 2014—

2018 kozotti idészak volt. Jelenleg a masodik ciklus tart. A kdzszolgalati tisztviselok

2 Magyary Program http://magyaryprogram.kormany.hu/admin/download/8/34/40000/Magyary-
Kozigazgatas-fejlesztesi-Program.pdf 20. oldal, (2018. marcius 21.)

30 Az egységes vezetoképzési rendszer megteremtése természetesen nem jelenti azt, hogy csak az NKE
nyujthat ilyen programokat, viszont a kozigazgatisban igénybe venni kivant tovabbképzések,
vezetoképzések az egyetemi mindsitést kovetden vehetdk igénybe.
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tovabbképzési kotelezettsége az alapvizsga megszerzését —abban az esetben, ha valaki

mentességben részesiil, a probaidot — kdvetden 1ép életbe.

A tovabbképzési rendszer keretében egy ugynevezett tovabbképzési/tanulmanyi
pontrendszert (kreditrendszert) dolgoztak ki, mely kotelezettségként irja el6 a
tisztviselok szdmara bizonyos szamu kreditpont elérését (vagy a munkaltato
meghatarozza az elérendd kreditpontokat). A felséfokt és a kézépfokt besorolastol,
valamint a kozigazgatasi szakvizsga megszerzésétol fiiggden kotelezo teljesiteni az

eldirt képzéseket.

A képzési kovetelmények a Kozigazgatasi Tovabbképzési Kollégium (KTK) altal
nyilvantartdsba vett tovabbképzési programok elvégzésével teljesithetéek, melyek
pontértékét az NKE allapitja meg a KTK altal meghatarozott kritériumrendszer
alapjan. Emellett a ProBono kozponti oktatds-informatikai rendszer feliileten
személyre szabott képzési terv, illetve a kozosségi tanulds lehetdsége is biztositott a

tisztviselok szamara.
A kozigazgatasi tovabbképzési programoknak két f6 tipusa van.

Kozszolgalati tovabbképzés: altalanos kozigazgatasi, vezetdi, valamint szakmai
ismereteket nyjté képzés, amelyet kizarolag a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem nynjt.

A kozszolgalati tovabbképzéseknek — tartalmuk alapjan — 3 tipusa van:

e Altalanos kozigazgatasi ismereteket nyujtod képzési programok;

e kozigazgatasi vezetOknek sz616 vezetdképzési programok;

e az NKE feladatkorébe tartozo szakmai képzési programok (hivatasetikai és
integritds targytl képzési programok, informacidbiztonsagi képzések,

kompetenciafejlesztés stb.).

Belsd tovabbképzés: specialis munkakdri ismereteket nytjto képzések. Ezeket az adott

kozigazgatasi szerv nytjtja.>!

A kordbbi, jogi és szakismereti targy, eléado-kozponta képzéseket a
készségfejlesztést eldsegitd, résztvevo-kdzpontu oktatdsmodszertan valtotta fel

(Rogers, 1986b). A tovabbképzési programjegyzéken 2019. év végén 2 488 program

81 vtki.uni-nke.hu/tovabbkepzes (Letdltés ideje: 2016. julius 14.)
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szerepelt, amelybdl 576 program az NKE altal fejlesztett €s nyujtott kozszolgalati
tovabbképzési program®. A vezetdképzések célja a vezetdi utanpotlas képzése, a
vezetdk rendszeres tovabbképzése és a vezetOk magas szintli kivalosagi képzése.
Modszertanilag harom tipusuk van: e-learning, jelenléti €s a kettot vegyitd blended
learning. A kozszolgalati vezetok 2019-ben 12-féle blended learning vezetdképzo, 6-
féle jelenléti, valamint 1 db e-learning program koziil valaszthattak. A blended
learning tipusu képzések egy bevezetd e-learning tartalom megismerésével
kezdddnek, melyet egy 2 napos (16 6rés) tréningprogram kovet, és a program végiil a
tanultakat 0sszegzO, rendszerez6 e-learning-tananyagrész elsajatitasaval zarul. A
jelenléti tipust képzések tréningmoddszertanon alapulnak (2 nap, 16 6ra). Ezeken

osszesen 1 096 £6 vett részt 2019-ben.®?

A tovabbképzési rendszer megujulasi célja 2021-ben a tisztviselok Onkéntes
tanulasanak 0Osztonzése, sajat motivaciojuk felébresztése, a statikus ismeretek
kozvetitése helyett szemléletformalas, értékorientacid. A kotelezd jelleg, a
vizsgaorientaltsag és a személytelenség negativ élményének kikiiszobolése, helyette
onfejlesztési lehetdség és tanulasi élmény adésa®*. Ennek a célnak a szem elétt
tartdsaval, valamint a képzések technologiai fejlodésének kdszonhetéen egyre tobb e-
learning és blended learning tananyagot dolgoztak ki. 2021-re a tovabbképzési
rendszert miikodtetd ProBono feliileten a legtobb szakmai és kompetenciafejlesztd
tréning elérhetd online vagy blended learning formaban. Ezen til tobb workshopot és

tematikus szakmai csatornat is mukodtet.

FelsOvezetdk esetében a személyes interakciokra épiild készségfejlesztés kertil
elétérbe. A ,,top menedzserek” feleldssége és a rajuk nehezedd idényomas, stressz
fokozott. A problémaorientalt €s napirendjiikbe beilleszthetd segitség hasznos
szamukra. A felsdvezetOk részére 2014 masodik felében kezdddtek hazankban a
modszertani ujitast hozd képzések, un. Action learning kurzusok, felsévezet6i
médiakommunikacié kurzus, vezetdi integritdsképzés, amelyek mind specidlis
ismeretanyaggal ¢s mddszerrel dolgoztak. Ugyanakkor a felsdvezetoknek lehetdségiik

nyilt exkluziv, nemzetkdzi szakértdk altal tartott tréningeken vald részvételre, mint

32 Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kdzszolgalati tovabbképzésekrdl és az éves tovabbképzési tervek
végrehajtasarol, 2020. aprilis, pp. 7.

33 Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kdzszolgalati tovabbképzésekrdl és az éves tovabbképzési tervek
végrehajtasarol, 2020. aprilis, pp. 26.

34 Jelentés a 2019. évben megvaldsitott kdzszolgalati tovabbképzésekrdl és az éves tovabbképzési tervek
veégrehajtasarol, 2020. aprilis, pp. 8.
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példaul az Adaptive Leadership modellje vagy kiilonb6z6 team coaching vagy
coaching modszertanok. A képzések uj fejlesztésiiek, kifejezetten az adott célcsoport
igényeire épiilve késziiltek.*® A legfelsdbb vezetdknek nem kell elszamolniuk a
tovabbképzési kotelezettség teljesitésével, igy résziikre a programszervezés inkabb

fakultativ.

2.5.2. A HIVATASOS ALLOMANYUAK TOVABBKEPZESE

A rendvédelem szervezete ¢és tevékenysége barmely mas szakidghoz képest
specialisnak tekinthetd. A folyamatos fejlesztés, a legijabb technikdk ismerete és a
kornyezeti, technoldgiai fejlddés kovetése elengedhetetlen, taldn esetiikkben a
legsziikségesebb, hogy 1épést tartsanak a kornyezeti, tarsadalmi valtozasokkal. Ebbdl
adododan a képzés és tovabbképzes is a szervezeti kultira részét képezi. Mar az 1956-
ig mikodd Rendortiszti Tovabbképzd Iskola is szervezett kurzusokat kifejezetten
vezetdk szamara. Ezt kovetden mozgalmas iddszakot élt meg a renddrképzés
magyarorszagon (Boda, 2017). Majd az 16/1982. BM parancs szerint 1982-ben
megkezdddott a hat honapos vezetoképzd tanfolyam. Ugyanakkor az intézményesitett
keretek kozott zajlo képzési formak szama igen csekély volt még a 90-es évek elején
is (Finszter, 2021). Sokkal inkabb a belsé képzések zajlottak, melyek legtobbszor csak
a szakmai felkésziiltség fenntartasat céloztak. Az 1990-es években jelent meg az igény,
majd valt egyre hangstlyosabba a szakmain til a munkakdr betoltéséhez sziikséges
kompetencidk fejlesztése is. A jelenlegi miitkodéshez hasonld szervezettségi és
intézményes  jelleggel miikddd rendészeti  vezetOképzési  tevékenységrol
tulajdonképpen 2000. februar elejétdl beszélhetiink, amikor — a BM VTTF jogeldd
intézményének tekinthetéen — a Rendortiszti Fdiskola (a tovabbiakban: RTF)
szervezeteként megkezdte mitkodését a Rendészeti Vezetoképzd, Tovabbképzd és
Kutatointézet. Ez az intézet az elddjeinek tekinthetd RTF Rendészeti Kutatointézet
(1991), ORFK Vezetoképzd és Tovabbképzd Intézet (1996) és a Hatardrség
Vezetdképzd ¢és Tovabbképzd Intézetének (1997) tevékenységét igyekezett
Osszefoglalni (Budahazi, 2006). A 2000-ben megalakult szervezeti egységben

% Uj, korszerli modszerek és technikak a kozszolgalati tovabbképzésben és vezetéképzésben. Jo
gyakorlatok, modellek, tapasztalatok és a felndttképzés rendszerébe torténd implementalhatosaguk
vizsgalata. Nemzeti Szakképzési és Felndttképzési Hivatal, Szakképzési €s feln6ttképzési kutatasokat
tamogato palyazati program. Kézirat: teljes kutatasi dokumentacio. Budapest, 2015, 21.
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kiemelkedd szerepet kapott a vezetoképzés, szervezett formaban, jogszabalyi hattérrel,
uj szemléletli vezetOképzési gyakorlattal. A tovabbképzési ¢€s tudomanyos

kutatotevékenységi feladatokat kiilon egységek lattak el.

2005 aprilisatol az RTF alarendeltségébdl kivalva ¢és az  akkori
Beliigyminisztérium Oktatasi Féigazgatosaganak szervezetébe tagozédva Rendészeti
¢s Bilinmegel6zési Intézet néven folytatta tevékenységét. A tovabbképzési €s a
tudomanyos kutatoi feladatok ugyanakkor az RTF hataskorében maradtak. A politikai
¢és jogi kornyezet 2006-0s valtozasdnak hatdsara az intézet atkeriilt az Igazsagiligyi és
Rendészeti Minisztérium Oktatasi Foigazgatdosdgdhoz. Feladatait harom képzési
terlileten — rendészeti szakvizsga, blinmegeldzés és vezetd-tovabbképzes — latta el. A
szervezési €s vezetOképzési feladatok ellatasara egy szervezeti egység alakult
VezetOképzési és Szervezési Osztdly néven. Majd szamos atszervezést kovetden

jelenleg a Beliigyminisztérium féosztalyaként bonyolitja feladatait.

A jogi hattér rovid bemutatasa

2002 ota a mindenkori illetékes minisztériumok szabalyoztdk a fOigazgatosag
szervezeti, mukodési, hataskori és feladatbeli rendszerét. Szamos BM utasitast
kovetden az elsé jelentOs jogszabalyi alapot a 21/2011. (VII. 13.) BM rendelet adta. A
rendelet a rendészeti szakvizsga és rendészeti vezetoképzés szabalyait rogzitette. Ezt
kovette a 2/2013. (I. 30.) BM rendelet (a tovabbiakban: rendelet) a belligyminiszter
iranyitasa ald tartozd szervek hivatdsos allomany( tagjainak tovabbképzési és
vezetoképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpotlasi és vezetdi adatbank
létrehozasarol. A rendelet értelmében a beliigyi szervek hivatasos allomanyéanak
tovabbképzését a BM VTTF altal szervezett és lebonyolitott kdzponti rendészeti és
vezetdi tovabbképzési programokkal, a belligyi szerv &ltal szervezett
tovabbképzésekkel, valamint az intézményi akkreditacioval rendelkezd

képzdintézmények képzési programjainak igénybevételével kell megvalositani.

Amint azt a jogi hattér bemutatasanal emlitettiik, a rendészeti vezetoképzési €s
tehetséggondozasi rendszerbe (a tovabbiakban: RVT rendszer) csakis a BM VTTF
altal végzett vezetdkivalasztasi eljaras utjan keriilhet be a hivatasos allomany tagja. Az

RVT rendszerbe vald bekeriilésre kétféle modon van lehetdsége a rendészeti szerv
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hivatasos allomanyu tagjanak®®. Egyrészt az allomanyilletékes parancsnok — a jeldlt
személy beleegyezésével parosuld — kezdeményezése alapjan, masrészt pedig a
hivatasos allomény tagjdnak onkéntes jelentkezésével. A jelentkezés eldfeltétele a
hivatasos allomanyu tagsagon kiviil a minimum négy év szolgalati viszony, valamint
az, hogy a legutols6 ¢éves teljesitményértékelés ,kivételes” vagy ,,j6”
teljesitményfokozat legyen. A rendszerbe torténd jelentkezést és idépont-egyeztetést
kovetéen a BM VTTF éltal meghatarozott szakmai protokoll alapjan miikodo
vezetOkivalasztasi eljarason vesz részt a jelentkezd. A kivalasztasi eljaras két
szakaszbol all, és a vezetéi tevékenység eredményességére befolyassal bird
kompetenciaclemek aktualis szintjének megismerésére szolgal. A kivalasztasi eljaras
elsd szakaszdban a vezetdi munkdban nélkiillozhetetlen személyiségjegyekrol, a
gondolkodas rugalmassagarol, a komplex informaciokezelésrél és a szervezod-, illetve
tervezOképességrol képet ado kérddivek, tesztek felvétele torténik. A rendelet
szellemisége értelmében a résztvevok koziil azok keriilnek be az adatbank utanpotlési
nyilvantartdsaba, akik a felmérésen legalabb 55%-0s szintet teljesitettek. Az
adatbankba torténd bekeriilés utan a kivalasztési eljards elsé szakasza lezarul. Az
adatbankba torténd bekeriilés jelentdsége abban all, hogy ezaltal vélik lehetdvé a
hivatdsos allomanyu tag szamara a kompetenciaalapti rendészeti vezetové képzo
tanfolyamon vagy a felmérésen kiemelkedd eredmény elérése és — a lentebb
részletesebben kifejtett — tovabbi feltételek teljesiilése esetén a rendészeti
tehetséggondozasi programon vald részvétel. A rendelet szellemiségéhez igazodva a
BM VTTF torekvése, hogy a kozeljovOben az adatbankba torténd bekeriiléshez
sziikséges a beliigyi szerv illetekes képviseldjének, és a kivalasztasi eljarasban
kozremiik6do szakértonek a javaslata. Az érintett részvételével — alapul véve a beliigyi
szerv érdekét és igényeit, a kivalasztasi eljards eredményeit, valamint az érintett

karrierelképzeléseit — keriil definialasra az adatbankban®.

Az emlitett vezetOképzést a 2000-es évektdl kezdték el fejleszteni. A teljesen 1j
metodikan alapul6 rendszert bevezetését kovetden hamar jogszabalyban is rogzitették.
Ezaltal a torvényben meghatarozottak szerint a kozép- és felsdvezetdi kinevezést a
tréningek elvégzéséhez kototték. Tehat minden hivatasos allomanyuanak, aki a torvény

szerint meghatarozott vezeté beosztasba keriil, a képzési kotelezettségnek eleget kell

% 2/2013. (1. 30.) BM rendelet
37 JELENTES: A 2017. ¢vi oktatasi értekezlet hattéranyagahoz — tudomanyos kutatasi eredmények ¢s
AROP, KOFOP projektek
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tennie. Unikalis mindkét rendészeti vezetéknek sz616 képzés abban a tekintetben, hogy

mashol ilyen komplex, atfogé és alapos felkészitésre egy folyamaton beliil nincs példa

(Pankar, 2014a).

Mindkét képzés moddszertanat tekintve alapvetden a tapasztalati tanuldsra és a
résztvevo-kozpontu tréningre épit. A jelenléti alkalmakat e-learninges tananyag
egésziti ki, mely foként az elméleti hattéranyagot tartalmazza. Néhany éve mar tehat
blended learning formaban valosul meg a képzés. Ezidaig kozel 4000 {6 kozépvezetd

és 828 f6 mestervezetd végezte el a tréningeket és vizsgazott le sikeresen®®,

Rendészeti vezetové képzo tanfolyam

A jogi szabalyozas értelmében a vezetdvé képzés elsd szintje a rendészeti vezetdveé
képz6 tanfolyam elvégzése, mely az osztalyvezetdi és a féosztalyvezeto-helyettesi
munkakor betoltésének feltétele. A képzés soran a vezetdk, egymasra ¢épiild
modulokbdl allo, kompetencia alapu képzésen vesznek részt, mely soran a vezetési
alapkészségek elsajatitasa torténik meg. A tréning ideje 21 nap, mely vizsgéaval zarul.
Alapjat az onismeret fejlesztése adja, emellett részét képezi az érzelmi intelligencia
fogalmanak megismerése. Ugyanakkor a tananyag fontos eleme a hatékony
kommunikécids, tovabba az egyiittmiikddési €s konfliktuskezelési technikak, valamint
a vezetési stilusok és a helyzetorientdlt vezetés modjainak, modszereinek
gyakorlatorientalt elsajatittatdsa. A rendészeti vezetévé képzés célja a kooperativ,
szituativ vezetési stilus elsajatitasa. Olyan tuddsanyag, gyakorlati ismeretek ¢és
technikak atadédsa, melyek birtokaban a képzeés résztvevoi képesek lesznek vezetdi és
a szervezetben betdltott szerepiik szerinti kompetencidknak megfelelni, munkéjukkal
az adott szerv céljainak megvaldsitasat eldsegiteni, a tarsadalmi elvarasoknak eleget

tenni (Stréhli-Klotz, 2014).

Rendészeti mestervezetové képzoé tanfolyam

A rendészeti szervnél fOosztilyvezetdi €s ennél magasabb beosztds betdltésének

feltétele a rendészeti mestervezetove képzo tanfolyam elvégzése. A rendészeti vezetdove

38 BM Rendészeti VezetOkivalasztasi, Vezetdképzési és Tovabbképzési Féosztaly (BM VTTF) altal
kozolt adatok alapjan (2021)
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képz6 tanfolyamhoz hasonld elvek mentén alakitottak ki e tanfolyamtipus képzési
anyagat is. Szintén moduldris rendszerli, gyakorlatorientalt képzés, amely
kompetencialapu fejlesztési elemeket tartalmaz. A fels6 vezetdk kurzusan (20 nap)
mar stratégiai szemlélet és a szervezet miikodéséhez kapcsolodo ismeretek (pl.

humaner6forras menedzsment, projekt- és valtozasmenedzsment) kertilnek eldtérbe.

A rendészeti vezetové képzd és mestervezetoveé képzo tanfolyam egy szilard alapot
biztosit a kompetenciafejlesztésre, ugyanakkor a vezetdk szamara egy jelentOs

mérfoldké is (Stréhli-Klotz, 2014),

A Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Rendészettudomanyi Karanak vezetoképzése

A Rendortiszti Foéiskola, majd késébb (2012. januar 1.) a Nemzeti K6zszolgélati
Egyetem Rendészettudoményi Kara ismét szerepet vallalt a rendészeti
vezetdképzésben. 2008-ban hirdette meg elséként a Rendészeti vezetd mesterképzést,
melynek keretében a hallgatokat a felsdvezetdi pozicidra késziti fel az egyetem. A
szakmai ismereteken tul kompetenciafejlesztés is megvalosul a képzés keretében. A
szak kizardlag levelezd tagozaton érhetd el, melyre évente mintegy 80 6 iratkozik be
(Kovacs, 2020). A képzés a 2012/13-as tanévtdl némileg megujult, igy egyre nagyobb
hanstlyt fektetnek a gyakorlatorientalt és minél szélesebb korli szakmai ismeretek
atadasara. A karon 2002. januar 1-ét8] miikddik a Vezetéselméleti Tanszék, mely mind
az alap-, mind pedig a mesterképzésben korszerli vezetéselméleti ismereteket oktat
(Stréhli-Klotz, 2014), de nem tréning jelleggel. Emellett Rendészeti
Magatartastudomanyi Tanszék égisze alatt megjelennek tréning jellegli kurzusok is

(Molnar, 2019).

Rendészeti tovabbképzés

A hivatésos alloméanyuak tovabbképzése a rendeletben szabalyozottak szerint valosul
meg. A vonatkoz6 szabdlyozast a beliigyminiszter iranyitdsa ald tartozd szervek
hivatasos allomany tagjainak tovabbképzési és vezetOképzési rendszerérdl, valamint
a rendészeti utanpotlasi és vezetdi adatbankrol szo6ld 2/2013. (I. 30.) BM rendelet
hatdrozza meg. A rendelet a tovabbképzés iddszakat négyéves ciklusokban rogziti. A

tovabbképzésre kotelezettek kdre minden aktiv allomanyt tag. A képzési kotelezettség
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a probaidd leteltével 1ép ¢életbe, ¢és megadott iddszakra vonatkoztatva ir eld

kreditszerzési kotelezettséget.

A tovabbképzési rendszer keretében a hivatdsos allomanytak részére évente
egyéni képzési tervet készit a felettes vezetd, vagyis az dllomanyilletékes parancsnok.
Az éves tervet a teljesitményértékelési rendszerre épiilve, annak eredményei alapjan
allitja 0ssze a vezetd, a beosztott egyetértésével. A megujult teljesitményértékelési
rendszer 2013. julius 1-jén lépett hatalyba, annak érdekében, hogy segitse a két
folyamat egytittmiikodését (Krauzer, 2020).

A 2014. januar 1. 6ta miikddd tovabbképzési rendszer szintén a BM VTTF
koordinacidjaval valosul meg, melynek keretében meghatirozott szdmua kredit
gyljtése kotelezo a hivatasos jogviszonyban allo vezetok szamara. A képzési paletta
igen széles az oktatas modszertana €s a tartalom tekintetében egyarant. 2021-re 432
mindsitett program érhetd el a rendszerben, melyek 4ltaldban egy-hdromnapos
kurzusok. A listdin megtaldlhatok a jelenléti képzéseken til a blended vagy e-
learninges formaban elkésziilt tananyagok is. A jelenlegi tovabbképzési rendszernek a
kozel 60 000 f8s allomanyon beliil 3469 £& vezeté tovabbképzését kell biztositania®®.
A jovobeni fejlesztési folyamatok soran nem csupan a blended learning forméaban
kialakitott képzések kidolgozasa a cél, hanem az online térben elvégezhetd e-learning

tanfolyamok ardnyanak novelése is.

A 3. édbra a kivalasztdsi rendszer és a rendészeti tovabbképzési rendszer

Osszefliggéseit mutatja be.

39 BM Rendészeti VezetSkivalasztasi, VezetSképzési és Tovabbképzési Féosztaly (BM VTTF) éltal
kozolt adatok alapjan (2021)

83



%
g
i
:
:

4. abra: A kivalasztasi rendszer és a tovabbképzési rendszer dsszefiiggései*®

Erdemes kiilon emlitést tenni a rendészeti tovabbképzési rendszer részeként
mikddtetett coaching szolgéltatasrol, mely a kozszolgalatban egyediilallonak
mondhaté. A rendvédelemben elkezd6dott egy belsé coach csapat képzése 2013-ban,
azonban ekkor még gyerekcipdben jart a coaching folyamatok kialakitdsa, csupan
szorvanyosan fordult el6. Emellett érdemes megemliteni, hogy a Beliigyminisztérium
altal felallitott coach csapat nem tekinthetd teljes mértékben belsé tamogatasnak,
hiszen a rendvédelmi szervek képzokozpontjan beliill miikodik, sokkal inkabb
rendszeren beliili, aki kiilsé coachként latja el a feladatat. Ennek nagy elénye, hogy a
szervezeti sajatossidgok tekintetében kelld informdcioval rendelkezik, mégsem

tekinthetd belsd, fliggelmi viszonyban 1évd személynek. Tehat e tekintetben mégis

4? JELEN"[ES: A 2017. évi oktatasi értekezlet hattéranyagdhoz — tudomanyos kutatasi eredmények és
AROP, KOFOP projektek
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kiils6 coach. A rendvédelem, az 1j kozszolgalati életpalya*' kialakitasahoz
kapcsolodoan tiizte ki célul a hivatasos allomanyu vezetdk coaching folyamatba

torténd bevonasat és szélesebb korben valo alkalmazasat.

2.6. RESZKOVETKEZTETESEK

Rendkiviil sok hatékony modszertan 1étezik, ebbol adoddan sokszor nehéz kivalasztani
az aktualis helyzetben leginkdbb megfeleldt, hiszen szamos tényezdt figyelembe kell
venni. Mint példaul, hogy melyik a legcélravezetobb a munkatarsak, a szervezet és az
elsajatitando ismeret jellegétol fiiggden és ezt milyen formaban érdemes bevezetni.
Ennek ellenére a cégek sokszor dobozos termékeket kindlnak, melyet a piaci szféra
szerepldi eldszeretettel vettek meg. Ennek pedig nagymennyiségii sablonszerii képzés
lett az eredménye. A tréningdompingnek szamos igen karos kovetkezménye lett
kés6bb, hiszen, ezek sokszor nem reflektaltak megfeleléen a szervezetben kialakult
problémakra, vagy stratégiai cél nélkiil valosultak meg. Ennek veszélye a
hatékonysdgromlason tul a dolgozdi motivaltsag csokkenése is. Emiatt sok esetben
nem érték el a céljukat a fejlesztések és leginkabb ellenallast valtottak ki, hiszen
jellemzden altalanos megoldasokat tudtak nytjtani, ami nem adott megfeleld valaszt a

munkatéarsak mindennapi kihivasaira.

Emellett a szakemberek igyekeznek a leglijabb trendekre €s igényekre reflektalni.
Ennek megfelelden tehat olyan képzések kidolgozasa volt a cél, melyek rovid id6 alatt
koltséghatékonyan képesek jelentdés eredményeket elérni. Ugyanakkor kelld
rugalmassaggal alkalmazhatoak. Ezen elvek mentén alakitottdk ki a legtobb
modszertant, a tapasztalati tanulason alapulé kompetenciafejlesztd tréningeket, majd
késobb a coachingot is. Napjainkban pedig az egyéni coaching mellett megjelennek
annak csoportos formai is. Népszertisége, hatékonysagan tal rugalmassagéaban rejlik,
illetve abban, hogy nagymértékben segiti a szervezeten beliilli kommunikaciot és
egylittmiikddést, mely talan az egyik legfontosabb tényez6 jelenleg. Mindemellett a
szervezetl tanulas és a kreativitas szintén a fejlesztés részét képezi. Nem véletlen, hogy

alkalmazaséanak teriilete ilyen széleskorli. Szdmos példéaval talalkozhatunk, ahol az

41 Magyary Zoltan kdzigazgatas-fejlesztési program 11.0, 2011.
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Action learning modszertana sikeresen tamogatta az egyes szervezetfejlesztési

akciokat, vagy épp a szervezeti kultaravaltasban toltott be jelentds szerepet.

Célom volt bemutatni azt is, hogy a mddszertani fejlesztéseket miként épitik be a
kozszolgalati rendszerek. A képzések jelenlegi trendjeinek eléfutarai a nyugat-europai
orszagok, melyek tobb teriiletet illetden iS mintaul szolgalhatnak hazanknak is. A
nemzetkozi kitekintéssel tehat az is célom volt, hogy bemutassam mely irdnyok
érhetdek tetten jelenleg. A nyugat-europai orszagok tobbségében mar kiforrott, jol
miikddo rendszerben miikddik a coaching szolgaltatas. Szintén ezt bizonyitja az a tény,
hogy a kozszolgalati képzésért felelds intézmények tobbségében kiemelt szerepet tolt
be a képzések kozott és/vagy kiilonallo szervezeti egységként (pl: BaKoV — Coaching
Centrum) miikodtetik. Tovabba az orszadgokra jellemzd, hogy a coaching technikéaval
kapcsolatos szolgaltatasaikat is igyekeznek folyamatosan béviteni. Franciaorszaghan
és Németorszagban egyarant megjelentek a team coaching szolgaltatasok is,
melyekkel a csoporton beliili folyamatok hatékonyabb miikodtetése a cél. Ugyanakkor
célként jelenik meg a kozigazgatasi intézmények vezetdi kozotti kapcsolatok

kialakitasanak és az egyiittmiikodés fejlesztésének tamogatasa is.

Tovabba a 3. abra ramutat, hogy a Visegradi orszdgok egyelére a coaching
szolgéaltatés kialakitdsanak els6 1épéseinél tartanak, ahogy Magyarorszag is. A jovében
pedig a Visegradi orszagok szamara is kiemelt cél lehetne a rendszerszintii kialakités
és a modszertan egyre sz€élesebb korben vald alkalmazéasa a nyugat-eurdpai orszagok
gyakorlatahoz hasonléan. Hiszen az a tény, hogy a coaching szolgaltatas folyamatosan
fejlodott, és mara mar kiemelt szerepet tolt be a tovabbképzési rendszerben, a modszer

eredményességét igazolja.

Majd a hazai vezet6képzés fejléddésének fobb allomasait elemeztem és mutattam be. A
vezetés-szervezés €s vezetdfejlesztés torténeti attekintéséhez végzett kutatdsaim soran
szamos rendkiviil érdekes €s izgalmas ismerettel lettem gazdagabb. A tanulmanyokbol
megismert, a torténelem soran alakult vezetoképzési tendencidk ravilagitottak arra,
hogy nem csupan a vezetdi kompetencidk fejlesztése sziikséges, hanem a kdzszolgalat
egészére vonatkozdan egyenszilardsagot kell, hogy képviseljenek. A minisztériumi
hattérintézményként miikodé vezetdképzd kozpontok kialakitasa természetesen mara
mar elképzelhetetlen. Azonban ennek egy kozponti szerv altali miikddtetése, mely
képes reflektalni az aktudlis igényekre, és a szolgaltatdsait, a folyamatos fejlodés

lehetdségét kelld rugalmassaggal tudja biztositani a kdzszolgalatban tevékenykedd
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vezetOk  szdmdra, véleményem  szerint elengedhetetlen.  Sziikséges a
,versenyképesség” fenntartasa, illetve a megfeleld szinvonali kézszolgalat biztositasa
érdekében. A torténeti kitekintés arra is ramutatott, hogy a kornyezet milyen
valtozasokat inditott el a vezetOképzés, a menedzsment €s ehhez kapcsolédoan az
emberi er6forrdas menedzsment teriiletén, melyek természetesen megmutatkoznak a

jelenlegi rendszerek miikodésében ¢€s fejlesztési iranyaiban egyarant.

A kozszolgalati tovabbképzési rendszereket attekintve lathatd, hogy jelenleg a
szakmai képzéseken tal a modularis kompetenciafejleszté képzések allnak
kozéppontban. Ez utobbiak nagyrészt e-learning vagy jelenléti tréning formajaban
valosulnak meg. A képzések javarészt rovid, egy-kétnapos idotartamban szerepelnek
a képzési palettdkon. Az elmult iddszakban rohamosan fejlédik a tovabbképzési
rendszerek keretében elérhetd kurzusok szdma, és mindkét hivatasrend esetében egyre
elterjedtebb az e-learninges oktatasi forma. Jelenleg a kdzszolgak részérdl a jogszabaly
szerint szabad dontés alapjan valaszthat6 egy-egy tréning, de tobb okbdl kifolyodlag a
fokuszalt, teljesitményre épiilé rugalmas rendszer a mai napig nem alakult ki. A
témaban sziiletett kutatasi eredmények szintén ezt a tényt igazoljék, hiszen egy 2019-
es kutatds szerint az kozigazgatdsban 10,5%, a rendvédelemben pedig 7,5%
nyilatkozott Ggy, hogy teljes mértékben bevaltotta a képzési rendszer a hozza fuzott
reményeket (Stréhli-Klotz, Szakéacs, 2020). Természetesen ez szdmos tényezotol
fligghet, mint példaul a kozvetlen vezetd hozzaallasa, azonban elmondhatd, hogy sok

szempontbol is szlikséges a valtozas.

Emellett eléremutatd kezdeményezésekkel tobb helyiitt talalkozhatunk, melyek
keretében alkalmazzak a coaching technikakat. Ezek szélesebb korben torténd

kiterjesztése fontos cél lehetne a kozszolgalati vezetOképzések fejlesztésében.
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3. VEZETESMENEDZSMENT ASPEKTUSAI

A fejezet a menedzsmenttudomanyok szemszogébdl vizsgilja a kiilonb6zo
vezetéselméleti iranyzatokat, valamint a vezetés egyéb aspektusaival 6sszefiiggésben
elemzi a témakort, illetve a kozszolgalati vezetdi gyakorlatot. A fejezetben célom volt
bemutatni a vezetésrdl és a vezetdrdl alkotott kép valtozasait, ezen beliil is 6sszegezni
a klasszikus iranyzatok és a jelen elméleteinek tanulsagait, Ezzel Osszefiiggésben
ramutatni a vezetOkkel szembeni elvéarasokra és kihivasokra. Ezt kdvetden roviden
kitérek a kapcsolodd a kutatasi eredményekre, a kozigazgatas €és a rendvédelemben
specifikumaira egyarant. Célom volt, hogy az elemzés megmutassa a vezeté XXI.

szdzadi munkakornyezetben sziikséges kompetencidit.

3.1. A LEADERHSIP JOVOJENEK ELMELETI
ATTEKINTESE

Mit értiink vezetés alatt, mit jelent vezetni, mi a kiilonbség a vezeto és a leader k6zott?
Mire van inkabb sziiksége egy szervezetnek? Milyen a jo vezetd? Ezek az eldontendd
kérdések folyamatosan kutatdsok és szakmai vitdk targyat képezik. Ugyanakkor mar
abban is sokszor nehéz allast foglalni, hogy vezetdnek sziiletiink vagy vezetdvé
valunk-e? Amikor kiilonb6z6 vezetdi beosztasokat toltiink be, milyen kompetenciakra
van sziikségiink annak érdekében, hogy magas szinten lassuk el feladatunkat? A
fejezetben bemutatott elméletek mind ezekre a kérdésekre keresik a valaszt. A
fejezetben a klasszikus vezetéselméleteken tul a jovo vezetdirdl szolo elképzeléseket
is taglalom. A tradicionalis elméletek rovid ismertetése alapveto fontossagu, hiszen a
tudomény innen indult, azonban dolgozatomban jelentdsebb szerepet tulajdonitok az
) elgondolasok megismertetésének. Egyrészt gy vélem, hogy a gazdasagi, tarsadalmi
viszonyok valtozasaval mar a vezetOkkel szemben is mas elvarasok érvényesiilnek,
masrészt az ebben a kornyezetben alkalmazott modszerekhez eltéré szemléletmod
sziikséges. Ugyanakkor az elméletek és a fogalom fejlodésének kizéarolag a rovid,

Osszefoglald bemutatasa a célom, hiszen a témat Bokor Attila és (2000) Karacsonyi

crer
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Tovéabba elengedhetetlen, hogy szot ejtsek a vezetés €s a szervezeti kultura
kapcsolatardl is, és bemutassam, hogy miként hatnak egymasra, hiszen ugy gondolom,

hogy a legtobb esetben a kettd kéz a kézben jar egymassal.

A szervezeti kultara tekintetében a jelenleg meglévd elméleteket igyekszem
integralni és a leginkdbb relevans szempontokat kiemelni, ugyanakkor sziikséges,
hogy kitérjek a két, altalam vizsgalt teriilet szervezeti kultaraban rejlo sajatossagaira,
amely egyben meghatarozza, de minimum befolyasolja a vezetoktdl elvart
viselkedésmintdkat €s bizonyos mértékig a relevanciaval biré6 kompetencidkat is. Itt
szlikséges megemliteni az altalam vizsgalt agazatok kulturalis sajatossagait is. Majd
ezt kovetden arra térek at, hogy milyen kornyezeti, tarsadalmi valtozasokra kellett nem

csupan a szervezeteknek, de ezzel egyiitt a vezetOknek is reagalniuk.

3.1.1. A LEADERSHIP FOGALMI KERETEI

A leadership elméletekkel kapcsolatban taldn a definicid6 meghatdrozdsa a
legnehezebb, hiszen a kiilfoldi és a magyar szakirodalomban is tobbféle terminologia
¢s értelmezés 1étezik. Ahogy a munkaerd motivalasa és kezelése egyre inkdbb elotérbe
keriilt, anndl inkabb kezdett a kutatok figyelme is a vezetdi stilus és a motivalas felé
fordulni. Ahany iranyzat, annyiféle megkozelitésbol vizsgaljak és mérik a fogalmat
meghatarozo egyes funkciokat. Egy biztos: a leadership fogalom egy olyan folyamatot
igyekszik koriilirni, amelynek 1ényege, hogy a szervezetben dolgozé emberek a lehetd
legmagasabb teljesitményt nyQjtsdk munkdjuk soran, ezaltal a csapatot is jobb
teljesitményre inspiralva. Szintén megallapithatd, hogy minden leadership definicid
valamilyen moédon megemliti a befolyas, a csoport és a cél fontossagat (Karacsonyi,

20064a).

A teriilethez kapcsolodo kutatasok az 1930-as években kezdddtek (Bauer, 2014),
azonban azota rengeteg elmélet és kovetkeztetés sziiletett, melyek leginkabb aszerint
csoportosithatok, hogy a szerzék miként gondolkodnak a leadership fogalmarol. A
kutatokra egyarant hatottak a kiilonb6z6 kornyezeti hatasok, mint példaul a tarsadalmi
¢és gazdasagi tényezOk vagy akar az egyes korszakokra jellemz6 uralkodoé szemlélet is.
A kiilfoldiek mellett szamos hazai kutatas is sziiletett a t¢émaban, melyekben a vezetok
tevékenységére jellemzo, illetve a velilk szemben elvarhatdo készségeket és/vagy

funkcidkat vizsgaltdk. Az eredmények és a fogalmi keretek Osszehasonlitdsdhoz
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sziikséges a pontos magyarazat, mert a kiilfoldi szakirodalom forditasa félrevezetd
lehet. A leadershipet ugyan fordithatjuk magyarul vezetésnek, azonban a ketté nem
fedi teljes mértékben egymast. A leadership fogalma tagabban értelmezi a vezetés
funkcidjat. Jelentése szerint alapvet6en a szervezeti és az egyéni célok kozotti
Osszhang kialakitasaban jatszik meghatarozo, Osszekotd szerepet. Tehat a jelzett
értelemben nem kizdrdlag egy vezetési stilusrol vagy magatartasformarol beszéliink,
joval Osszetettebb fogalomként értelmezziik (Bakacsi, Balaton, Dobak, 2005). Mint
ahogy mar emlitettem, szamos definicio keletkezett, melyek koziil a Bakacsi altal leirt
fogalmat emelném ki, mely véleményem szerint szemléletesen tiikkrézi a
leglényegesebb funkciokat. Eszerint a leadership ,,a szervezeti erdforrdasok koziil
kitiintetetten az emberi erdforrassal foglalkozik és annak képességét jelenti, hogy
hogyan tudja a vezeté a szervezet tagjait a szervezeti célok megvalositisara
befolydsolni, mozgositani” (Bakacsi, 1996, p. 150). Ezek alapjan legtobbszor a
személyes vezetés vagy a csoportvezetés definiciét hasznaljadk a magyar szerzok
(Bakacsi, 1999). A fogalom pontos meghatarozasahoz a fogalom megfeleld forditasan

tul a definiciok kozotti differencialas is épp oly fontos.

A fogalmi lehatarolasok kozott a leggyakoribb a leadership és a menedzsment
kozotti definiciok elkiilonitése. Szadmos elméletalkotd ¢élesen megkiilonbozteti
egymastol a két funkciot (Zaleznik, 2004a). Masok viszont egymas mellé rendelt vagy
egymast kiegészitd szerepként gondolkodnak a két fogalomrol. Pataki szerint a
menedzsment definicidja a kovetkez6: a ,,menedzsment emberi, fizikai, pénziigyi és
informdcios eroforrasok tervezése, szervezése, iranmyitisa és vezetése a szervezet
céljainak eredményes és hatékony kitiizése és elérése érdekében” (Pataki, 2006, p. 33).
Ez alapjan a menedzsment része a leadership funkci6 is. Kotter szintén arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy €les elhatarolas nincs a két funkci6 kozott, mert egy vezetd
egyszemélyben mindkettdt betdltheti. Sokkal inkabb mellérendelt szerepkorben
mitkodhet hatékonyan (Kotter, 1990). Vagyis a vezetonek el kell tudni latni mindkét
funkcidhoz tartozé feladatot. Ezzel szemben Zaleznik elgondolasa az, hogy a
vezetOnek helyzettdl €s személyiségjegyeitdl fiiggben valasztania kell a szerepek
koziil. A menedzser a folyamatokra és a problémakra fokuszal, mig a leader a

jovOkeépet alkotja, célokat tiiz ki, melyek elérésében motivalja is embereit (Zaleznik,
2004b).
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A fogalmi lehatarolast és differencidlast kovetden attekintem a leadership
elméletek fobb irdnyait, és roviden bemutatom a hozzajuk kapcsolddo klasszikus és a
legtjabb paradigmakat. A 6. tablazatban a témaban leirt fobb elméletek és az azokhoz
kapcsolodo leglényegesebb informaciok lathatok Osszegylijtve. A 6. tablazat

kronolodgiai sorrendben mutatja be a fobb vezetéselméleteket, elméletalkotokat,

kutatdkat és a hozzajuk kapcsol6do koncepceidk 1ényegét.

Elméletek Idészak Koncepcio Képviselok
Great Man (,,Nagy 1840-1900 | Vezetd, mint ,,hds”, Thomas Carlyle, Herbert
ember”) elméletek vezetdnek sziiletni kell Spencer, alapozva Platon
Laotzu, Arisztotelész,
Machiavelli elméleteire
Klasszikus elméletek | 1900-1930 | Vezet6 kijeloli a Taylor, Fayol, Weber stb.
feladatokat, utasitas,
hatalom
Vezet6i 1910-1948 Személyiségjellemzok Emerson, Galton, Stogdill,
tulajdonsagelméletek (bels6 tulajdonsagok) Cowley, Wiggam stb.
meghatdrozo szerepe
Magatartastudomanyi | 1950-1970 | Vezetdi viselkedés, Lewin, Likert, Tannenbaum,
elméletek, (dontés- (kiils6leg lathatd Scmidt, Katz, Blake, Mouton,
személyiség- magatartasi jellemzok) Maccoby. Gurin, Floor,
kozpontu) determinacioja. Feladat Cons, Berne stb.
és/vagy kapcsolatorientacio
Kontingencialista 1967-1990 | Szituacio fliggd vezetés Fiedler, Hershey, Blanchard,
elmélet Vrom, Yetton stb.
Karizmatikus vezetés | 1975-2000 | Vezet6i tevékenység House, Conger, Kanungo stb
magatartastudomanyi
alapokon
Kovetd vezetés 1990-2010 | Szolgalat, bizalom és Graen, Uhl-Bien, Gerstner,
tisztelet a vezetd €s a Day, llies, Nahrgang,
munkatars kozott Morgeson, Maak, Pless, Van
Dierendonck stb
Uzletkotd és atalakité | 1985-2010 Ko6lesdnds motivacio és MacGregor, Burns, Bass,
vezetés felemelkedés, kovetdkbol Collins, Heifetz, Kramer,
vezetdveé valas vezetdbol Mintzberg, Drucker stb.
erkolesos személy,
hosszutavu nyereség
Uj leadership 2010- Kontextualis iskola Kotter, Day, Antonakis,
elméletek (Authentic (kultdra, hierarchia hatasa) | Quinn, Avolio, Ltuhens Stb.
Leadership, Implicit vezet6i szerepek, etika és
Leadership stb.) erkolcsi fejlodés
befolyasold hatasa,
biolégiai fejlédés
Rendszerszemléletii 2015- A jelen rendszerszint(i Senge, Hamilton, Kania
vezetés felfogasa
ET (Evolutionary A jovo Szervezeti szabadsag, Frederic Laloux ( Wilber,
Teal) model jelentéség, onallosag és Graves, Beck és Cowan
kdrnyezet tudatossag alapjan)
,-Alfa — leadership” A jovo Célorientaltsag, ambicid Robert Dilts
rendszerszemlélet, aktivitas
batorsag, kivancsisag,
szervezettség

6. tablazat: Vezetéselméletek dsszefoglalasa (Bencsik, Machova, Juhasz, Csékas, 2018)
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3.1.2. KLASSZIKUS LEADERSHIP PARADIGMAK

A témaban megjelend szakirodalom szdma rendkiviil nagy és szertedgazd, ebbol
adododan jelen dolgozatban nincs lehetdségem teljeskoriien attekinteni a targykorben
sziiletett elméleteket. Ugy gondolom, hogy ezek csoportositsa és rovid bemutatasa
altal konnyebben atlathat6 a vizsgalt teriilet. Azonban mindezek el6tt meg kell emliteni
Taylor, Fayol és Weber munkassagat, hiszen a vezetés elméletének alapjai flizddik az

0 neviikhoz.

Taylor a vezetéssel kapcsolatban négy {6 alapelvet hatarozott meg. Ezek alapjan a
vezetonek a munkafolyamatok elemre bontasat kovetden meg kell hataroznia azok
elvégzésének leghatékonyabb modjat. Ezeket tudomanyos alapon kell kivalasztania,
azonban kitért a vezetdk és beosztottak kozotti megfeleld kapcsolat fontossagara,

illetve a felelosségmegosztas kérdésére is (Gulyas, 2006).

Fayol foként a vallalatvezetés altalanos kérdéseit vizsgalta, illetve a megfigyelhetod
torvényszertiségeket igyekezett leirni, melyek soran sajat tapasztalataira tamaszkodott.
Abban egyetértett Taylorral, hogy a funkciondlis vezetés sziikséges, azonban a vezetés
Osszetevoit joval tagabban hatarozta meg. Ezek a kovetkezok: tervezés, szervezés,

kozvetlen iranyitas, koordinalas és ellenérzés (Nemes, 2001).

Weber sokoldalusaga tiikrozodik az altala megfogalmazott elméletben is. A
vezetésre vonatkozo elmélete mellett a szervezetelmélettel kapcsolatos elgondolésai is
a mai napig megjelennek a biirokratikus szervezetekben. A vezetd, vagyis a hatalom

miikddési elveit is a szervezetek jellegétdl tette fliggdvé (Csepeli, 2001).

A klasszikus elméleteket a tovabbiakban Bakacsi Gyula (1989) rendszerezése
alapjan mutatom be. Eszerint a klasszikus leadership elméleteket 4 csoportba

sorolhatjuk:

Vezeto6i tulajdonsagelméletek
Személykozponti elméletek

Dontéskozpontu elméletek

el

Kontingencia elméletek
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3.1.2.1. VEZETOI TULAJDONSAGELMELETEK

A vezetdi tulajdonsagelméletek szerint a vezetd sikere tulajdonséagaitol, valamint
készségeitdl és képességeitdl fiigg. Vagyis az elméletek f6 kérdése, hogy a sikeres
vezet6k milyen tulajdonsagok alapjan ismerheték fel. Egyes kutatok a nagy vezérek
személyiséghbeli vagy fizikai jellemzdit, tulajdonsagait vagy kompetenciait vizsgaljak.
Masok kiilonb6z6 beosztasban tevékenykedd vezetOket vizsgaltak. Ez alapjan
megprobaljak meghatarozni  azokat a fébb vonasokat, amelyek sikeriiket
meghatarozhatjak. A legtobb esetben a vizsgalt tulajdonsagok kozott olyanok
talalhatok, mint a kiils6 megjelenés, a szocialis statusz, az intelligencia, a
kezdeményezOkészség vagy a dominancia. A kutatdsi eredmények kevés sikerrel
jartak, foként, ha validalni szerették volna, aminek oka a mérési modszertan hianyabol
adodott. Csupan néhany tulajdonsagot talaltak, melyek statisztikai szdmitasokkal is
igazolhatdak voltak. A modszertan hidnya mellett problémat jelentett, hogy rendkiviil
nagy volt a vizsgalt tulajdonsagok szama, igy csekély az 6sszhang az eredményekben.
Csupan 4-5 tulajdonsagrol volt elmondhaté, hogy azok tobbszori vizsgalat
eredményeként is bizonyitast nyertek. Mindezek ellenére tehat elmondhatd, hogy

néhany fobb vonast sikeriilt beazonositani, melyek jellemzéek a sikeres vezetokre.

Az iranyzat, valamint a kutatasi eredmények és a megismert korlatok egyarant
fontos adalékokkal szolgaltak a késobbi vezetési modellek kialakitasahoz. Beépiiltek
a kutatasokba, és alapot szolgaltattak az uj modszertanok kidolgozasahoz. Ezekben az
években a kutatdsok ¢és a fejlesztések fokuszdba a kivélasztasi eljards és a
teljesitményértékelési rendszer keriilt, azonban ezek az iranyok kevés sikerrel jartak.
Az 50-es évek végétdl a leadership-kutatasok sulypontjat a vezetdi magatartas
vizsgalatara helyezték at a szakemberek (Klein, 2009). Két nagy vonulat indult el. Az
egyik, amely a dontéshozatal modjat vizsgalta, mig a masik a vezeté személyiségét

helyezte a vizsgalddas kdzéppontjaba.

A T70-es ¢években ismét megjelentek a tulajdonsagelméletek, amelyeknek
fokuszaban a kivalasztasi rendszer és a teljesitménymotivacio kérdéskore jelent meg.
A tulajdonsagelméletek ismételt felbukkandsanak tulajdonithatdé Robert House
karizmatikus vezetOelmélete (Kardcsonyi, 2006b) és az implicit személyiségelméletek

is. (Ezekre a kdvetkez6 fejezetben bévebben kitérek.)
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3.1.2.2. DONTESKOZPONTU ELMELETEK

A tulajdonsagelméletek sikertelenségébdl adodoan a figyelem a vezetokkel szembeni
elvart magatartasformakra terel6dott. Ennek a problémamegkdzelitésnek az egyik 6

vonulatahoz a dontéskdzponta elméletek tartoztak.

Ezen elméletek a vezetd tulajdonsagai helyett a sikeres vezetok jellemzd
magatartdsformait vizsgaltdk. A vezetési stilusokat a dontéshozatal mddja szerint
jellemezték. A legfontosabb valaszra varo kérdés: hogyan hozza a vezetd a dontéseit,
milyen mértéki részvételt enged ebben munkatarsainak. A fokuszban a feladatok és a

csoporton beliili kapcsolatok alltak.

Azok, akik a vezetés vagy a menedzsment szakirodalmaban mar némi jartassagot
szereztek, biztosan ismerik Lewin kisérleteit és vezetéselméleti nézeteit. Talan az
egyik legnépszerlibb és legismertebb meghatirozas az 6vé. Lewin és munkatarsai
vizsgaltak (1975) és irtak le elsdként a vezetési stilus csoporton beliili valtoztatasanak
kovetkezményeit. Nem csupan az iranyitast, hanem a dontési folyamat egészét is
vizsgaltak. Figyelmiik kiterjedt a tevékenység szabdlyozéisara, a feladatok
megosztasara, a csoporton beliili egyiittmiikodésre és a tevékenység eredményének
értékelésére is. Ennek alapjan alapvetden harom vezetési stilust kiilonboztettek meg

(Dobak, 2010):

. Az autokratikus (tekintélyelvil) vezetési stilust, melyre jellemzd, hogy
a legfontosabb irdnyelveket egy személyben a vezetd hozza meg, mig a csoport
nem szo6lhat bele a dontésekbe. A vezetd visszatartja a tevékenység egészére
vonatkoz6 informaciodkat, ezért a munka késdbbi menete bizonytalan. A vezetd
onkényesen vezet és dicsér.

o A demokratikus vezetési stilust, amely esetében jellemzben a vezetd
kezdeményez, de a kozérdekii kérdésekben a csoport dont. A tevékenység
egésze, a perspektiva vita folyaman alakul ki. A csoportcélhoz vezetd fobb
1épések vilagosak. Ha a vezetd tanacsara van sziikség, mindig alternativat allit
fel a beosztottak szamara, amelyen beliil valasztani lehet. A vezetd dicséretei
¢s birdlatai ,,objektivitasra” torekednek, figyelembe véve a csoport véleményét
IS.

. A | laissez faire” (mindent rahagyd) vezetési stilust, melyre jellemzo,

hogy a csoportban az egyének egyediil, illetve csoportosan donthetnek
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barmiben, a vezeté mindig csak kismértékben vesz részt ebben a folyamatban.
A vezet6 ellatja a csoportot a tevékenység végzéséhez sziikséges anyagokkal,
¢és kozli a feladatot, abban az esetben, ha esetleg kérdezik, hajlandé valaszolni.

A vitat rdhagyja a csoportra, a szervezési feladatokkal sem torddik.

Likert rendszerénél a négy rendszertipus megkiilonboztetésének valdjaban egyetlen
tényezdje a beosztott részvételének mértéke a vezetési folyamatban. A két sz¢Elso tipus
megfelel a Lewin altal leirt autokratikus, illetve demokratikus stilusnak, de a kett6

kozott Likert megkiilonbdztet még két atmeneti fokozatot.

o Keménykezii parancsolo

. Joakaratt parancsold

o Konzultativ stilus

o Részvételi csoport (Bakacsi, 1989c¢)

Tannenbaum és Schmidt hétfokozat skalan irtak le a beosztottaknak a hatalomban
val6 részvételét. Ennek alapjan a két poluson a fénokkdzponta €s a beosztottkozponti
vezetés taldlhatd, a fonoki tekintély és a beosztottak cselekvési szabadsdganak
érvényesiilésétdl fliggden. A dontéshozatallal kapcsolatban azt vizsgaltak, hogy ki
fogalmazza meg a problémat, ki javasol megoldasi alternativat, véleményezi a

javaslatokat, ki hozza meg a dontéshozatal szabalyait, és végiil ki dont.

A hét fokozat a kovetkezo:

1. A vezetd meghozza és bejelenti a dontést.
2. A vezetd ,,eladja” a dontését.
3. A vezetd elmondja gondolatait, és felszolitja beosztottait, hogy

tegyenek fel kérdéseket.

4. A vezetd bejelent egy dontést tigy, hogy azon még valtoztatni lehet.

5. A vezetd eldadja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

6. A vezeté megallapitja a hatarokat, és felkéri a csoportot a dontés
meghozataléra.

7. A vezetd lehetdvé teszi, hogy eldirt korlatokon beliil a csoport hozza

meg dontését (Tannenbaum, Schmidt, 1966).
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3.1.2.3. SZEMELYISEGKOZPONTU ELMELETEK

Ezen elméletek koz¢ azokat soroljuk, melyek a vezetdt személyiségjegyei,
figyelmének ¢s magatartasanak irdnyultsdga alapjan csoportositjak kiilonb6zo
tipusokba. A legtobb elmélet két iranyultsagot hataroz meg: a feladatra és a csoportra
vonatkoz6t. Az eldbbi esetében a vezetd szamara a feladat a legfontosabb, mig a

csoportra iranyuld szdmara a munkatarsakkal valo kapcsolat kialakitasa és fenntartasa.

Mind a Michigan-i Egyetem, mind pedig az Ohio-i Allami Leadership
kutatocsoport eredményei hasonlosdgot mutattak, hiszen a kutatasok alapjan leirt
faktorok a megnevezett vezet6i stilusok és azok hatékonysaganak tekintetében is
megegyeztek. Az elmélet szerint az egyik tipusu vezetd az, akire foként a
kezdeményezés és a strukturalas jellemz6, a masikra viszont a figyelem. Mig eldbbi a
munkatarsak szdmara megszervezi a feladatokat, a masik a tamogatd légkor
kialakitasat helyezi eldtérbe. Mindkét kutatds a beosztott-centrikus vezetdt taldlta
eredményesebbnek. A legeredményesebbek viszont azok a vezetok voltak, akiknél

mindkét tényez6 értéke magas volt (Gyokér, 2006).

A Blake—Mouton-féle vezetdi racs két dimenzié mentén ir le egy matrixot, melyek
a beosztottakra €s a termelésre forditott figyelmet jelolik. Ez alapjan 6t vezetdi stilust
kiilonboztet meg: az emberkozpontlt, a csoportkdzpontut, a kompromisszumost, a
hatalom—engedelmesség ¢és a ,,fél-vezetés”, vagy nemtorédom vezetési stilusokat
(Bakacsi, 2004a).
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5. abra: Blake — Mouton vezet6i matrixa (Bakacsi, 2004b)

3.1.2.4. KONTINGENCIAELMELETEK

Ezen modellek alapvetése szerint nincs kifejezetten egy vezetdi stilus, amely minden
koriilmények kozott megfeleld lenne. Sokkal inkabb egyiittesen a feladatrendszerhez,
a szervezethez és a beosztottakhoz kell illeszkednie. Tehat 1ényegében minden a
kornyezeti szituaciok fliggvénye, ezek altal befolyasolt, ezért az eltérd helyzetekben

mas-mas stilus vezethet eredményre.

E modellek koziil az egyik legismertebb Fiedler nevéhez fiizédik (Fiedler, 1980). O is
a kapcsolat- illetve a feladatorientalt vezetési stilus fogalmat hasznalta, de a vezetett

csoport helyzetére vonatkozdan harom szempontot tartott fontosnak:

o a vezetd-beosztott viszonyt (jo/rossz),
. a feladat strukturaltsagat (strukturalt/strukturalatlan) és
o a vezetd pozicidobodl eredd hatalmat (erds/gyenge).

Altalanosithatd kovetkeztetések Fiedler vizsgalatai alapjan, hogy bizonytalan
helyzetekben a beosztottak eldird vezetésre varnak, mert igy képesek teljesiteni.

Ugyanakkor elmondhatd, hogy fokozott stressz mellett a tdmogatd vezetd lesz
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eredményes, mert csOkkenti a beosztottak elégedetlenségét. A felsObb vezetésre
befolyast gyakorlo beosztéast betdltok képesek ndvelni munkatarsaik elégedettségét és
teljesitményét, mert a beosztottak megtapasztalhatjak, hogy fondkiik ,.harcol” értiik.

Ezaltal n6 az egyéni sikerélmény atélésének valosziniisége is (Pataki, 1984).

Robert House ut—cél elméletét a kontingenciaelméletek koziil talan az egyik
leggyakrabban emlitik. Allaspontja szerint a beosztottak teljesitménye attol fiigg, hogy
a vezetd mennyiben képes felismerni céljaikat, sziikségleteiket és azokra képes-e
megfelel6en reagalni. A beosztottak ugy érzik, hogy a vezeto segiti 6ket, ha megfeleld
célokat hataroz meg. Tehat akkor hatékony és motivald, ha dssze tudja kapcsolni a
beosztottak motivacidjat és céljat a teljesitménnyel, és ehhez megfeleld segitséget
képes szdmukra nytjtani. House négy stilust irt le, melyek helyzettdl fiiggden

jelenhetnek meg:

o direktiv

. tamogatd

o résztvevo

o teljesitményorientalt

House szerint azokat a tényezdket, melyek hatdssal lehetnek a vezetdi stilusra, két
csoportra oszthatjuk: a beosztottak személyiségére és a kornyezeti tényezOkre. A
beosztottak szempontjabol az onértékelés és a kontroll szerepe a meghatarozo, mig a
kornyezeti tényezOk esetében a feladat strukturaja, a munkacsoport és a
szervezetrendszer sajatossagai lesznek a dontdek (Mullins, 1996). Tehat a vezetonek
helyzettl, feladattol fuggden kell megvalasztania az adott szituacidhoz

legmegfelelobb viselkedésformat.

A helyzetorientalt vezetés modellje Paul Hersey ¢és Ken Blanchard nevéhez
fizodik, akik az 1970-es években dolgoztak ki elméletiiket. A szituativ vezetés
modelljének 1ényege, hogy a vezetd rugalmassaga abban nyilvanul meg, hogy a
kiilonbozo felkésziiltségi szinten 1évd beosztottakhoz igazodva valasztja meg stilusat.
Az elmélet szerint a vezetdnek egyarant rendelkeznie kell feladat- ¢és
kapcsolatorintacioval. A kérdés az, hogy melyiket mikor és hogyan kell alkalmazni.
Miel6tt meghataroznank a stilusokat, elobb vessiink egy pillantdst a beosztottak

felkésziiltségi szintjére. A beosztottak felkésziiltségi szintje attdl fliggden valtozik,
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hogy miként képesek célokat megfogalmazni, mennyire rendelkeznek a
feladatellatashoz sziikséges képességekkel, milyen mértékben tudnak felelésséget
vallalni tetteiért, és mennyire motivaltak a feladat magas szintii elvégzésére. Ennek a

felkésziiltségi szintnek a modell szerint négy fokozata kiilonboztethetd meg.

F1 A beosztott ekkor még felkésziiletlen, a feladat ellatasahoz nem rendelkezik
megfeleld gyakorlattal vagy tudéassal, a legtobb esetben kezdd az adott feladatot
illetéen. Az F1 kategoériaban 1évé munkatarsnak pontos utasitdsokat kell adni,

folyamatosan tdmogatnia kell a tanulési folyamat soran.

F2 A masodik kategdridban a beosztott mar rendelkezik gyakorlattal, van
valamennyi réalatdsa a folyamatokra, melybdl addéddéan oOnbizalma is megndhet,
ugyanakkor dsszetettebb feladatok magasszintii elldtdsara még nem képes. Emellett
lelkes és hajlando a feladat elvégzésére, fejlédésre. A vezetdnek ebben az esetben a f6
feladata, hogy elfogadtassa és megmagyardzza utasitdsait, ezaltal is fejlessze a

beosztott képességeit.

F3 A harmadik szinten a kolléga mar rendelkezik megfeleld tapasztalattal és
tudassal, ugyanakkor a feladat elvégzésére nem motivalt. EKkor a vezet6 feladata,
hogy a kiégett kolléga motivacidjat ,,visszabillentse”, helyreallitsa. Bevonja a
feladatokba és a dontéseibe, érzelmileg is tamogassa. Ereztesse vele, hogy sziikség van

ra és a tudasara.

F4 A negyedik szinten a kolléga mar rendelkezik a megfeleld szakmai
felkeésziiltséggel, komplex feladatok magasszintli végrehajtasara is képes és egyben
motivalt is. Ekkor van a vezetonek a legkonnyebb dolga, hiszen a kolléganak szabad
kezet és felelosséget adhat. Ugyan irdnymutatasra €s visszajelzésre neki is sziiksége

lehet, de képes az 6nallo feladatvégzésre.

Hersey—Blanchard négy vezetési stilust kiilonboztetnek meg, melyeket a beosztottak
felkésziiltségi  szintjéhez  igazitottak  S1:  Tanito/El6ir6  (telling),  S2:
Fejleszté/Magyarazo (selling), S3: Bevono (participating), S4: Megengedd/Delegalo
(delegating) (Bakacsi, 2004).
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6. abra: Hersey—Blanchard modellje (Bakacsi, 2004)

Az elmélet nagy elénye, hogy rendkiviil praktikus €s konnyen alkalmazhatd. Ebbdl

adododan a vezetoképzések részeként a leggyakrabban hasznalt modell.

3.1.3. UJ LEADERSHIP PARAGDIGMAK

Az 11 leadership paradigmak megjelenése a magatartas kozpontti elméleteken alapult,
melyet a karizmatikus vezetd fogalméanak megjelenéséhez kotottek. Az 1980-as
években valt egyre népszeriibbé a James McGregor (Nemes, 2003) altal leirt X, Y
nézet. Majd ezt kovette a transzformativ vezetés fogalma, a jovoképalapti és a szolgalo
vezetés is. Ezeknek az elméleteknek a megjelenésével egy 0 iddszak kezddédik a
leadership fogalménak meghatirozdsaban. Az emlitett definiciok kutatdsa soran az
elméletalkotok épitkeztek egymdas eredményeire, mely sok helylitt érzékelhetd a

fogalmi lehatarolasoknal. Ezekre az elméletek targyalasakor bdvebben kitérek.

Az 10j paradigmak atfogd bemutatasahoz kapcsolddodan foglalkozni kell a kognitiv
tudomany segitségével végzett leadership elméletekkel is. Ugy gondolom, ezek mellett
érdemes még néhany szot ejteni — a kortarselméletek kapcsan — az érzelmi

intelligenciardl és a coaching szemléletii vezetésrdl is. Elsdként a transzformativ stilust
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vizsgalom, mellyel kapcsolatban a karizmatikus €és jovoképalapu vezetés fogalmat is

tisztdzom.

3.1.3.1. TRANFORMATIONAL LEADERSHIP ELMELET

A transzformativ vezetési stilus a legéltalanosabban elfogadott nézet szerint Burns
nevéhez flizodik, aki szerint ,,az dtalakitas nem mds, mint az a folyamat, ahogy vezetok
és kovetdik egymast magasabb erkolcsi és motivicios szintre emelik” (Burns, 1978, p.

20). Az elmélet szerint az egyik legfontosabb tényez6 a bevonas és a motivacio.

A transzformativ vezetési stilus alapvetden a karizmatikus vezetési stilus alapjan
sziiletett meg, ugyanakkor a fogalmi lehatarolasok nagyon eltérék. Tehat nincs
egységes allaspont az elméletalkotok kozott. Azonban az elmondhatd, hogy tobb
tényez6 tekintetében fedezhetdk fel hasonlosagok, sokszor egymasbol is épitkeznek.
Eppen ezért ahhoz, hogy értelmezhetd legyen a fogalom, rovid kitérét teszek a

karizmatikus vezetd jellemzdinek bemutatdsara.

Karizmatikus vezeto

A karizmatikus vezetés fogalma eredetileg Weber nevéhez fliz6dik, azonban ekkor
még a karizma valamifajta emberfeletti tulajdonsadgként jelenik meg, mely ugy tlinhet,
hogy nagyon messzire vezet. Am ha kozelebbrdl megnézzik, felfedezheték a
karizmatikus vezetd gyokerei Weber elméletében, habar némileg eltérd értelmezésben.
Jellemzdéen egy krizishelyzet alkalmaval nyuajt valamifajta megoldast kinalo
jovoképet, melyet el is ér, ezzel kovetdi szamara bizonyitja is ratermettségét. Weber
elmélete alapvetden mara mar csak hivatkozasi alapként jelenik meg az elmélet
bemutatasa soran, hiszen annak 1ényegét kevés vizsgalat igazolja (Adair-Toteff, 2005).
A karizmatikus vezetd fogalmat a két f6 elmélet attekintésén keresztiil mutatom be,
melynek k6z0s pontjai, hogy a leadershipet a vezetd személyiségén, magatartdsan
keresztiil definialjak. Emellett vizsgaljak a csoportban €s a szervezeti relaciokban valo
miikodését is (Karacsony, 2006). Az elméletek a vezetés fogalmat teljesen mas
alapokra helyezik, vizsgaljak a vallalati és a kozvélemény is a vezetd megitélésének

kapcsan (Robbins, 2002).
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Az 1j leadership paradigma alapjait House (1977) tette le, azonban szerinte a
személyiségvonasokban vagy viselkedésjegyekben érhetd tetten a vezetd karizmatikus
jellege. Sokkal inkabb megjelenik a kovetdkre gyakorolt hatasban. Ennek alapjan a
leadership a vezetO, a helyzet és a kdvetdk egymasra hatasaban jon 1étre. Vagyis a
vezetd jovOképet mutat és célt hatdiroz meg a beosztottak felé, példat mutat és
kockazatvallalo, ugyanakkor elvarasokat fogalmaz meg (Bakacsi, 2019 a). Azonban
ahhoz, hogy ez egyértelmiien lathatova valjon a bizonytalan, fenyegeto helyzetekben
torténd viselkedés lesz bizonyitd erejii. Egy ilyen nehéz szituacid mutatja meg a
beosztottak szdmara a vezetd képességeit igazan. Ha eredményesen oldja meg

konnyebben valtja ki a bizalmat és az elégedettséget a kovetokbol (Bakacsi, 2019 b).

Dubrinnal mar a karizmatikus vezet6 amellett, hogy jovoképpel rendelkezik, kivaloan
kommunikal és képes elnyerni a beosztottak bizalmét arra vonatkozodan, hogy jol
fognak teljesiteni. Ugyanakkor ahhoz, hogy valaki karizmatikus vezetévé valik-e, fligg
a csoporttagok vezetdi viselkedéssel szembeni elképzeléseitdl. Vagyis akkor tinik a
kovetok szamara karizmatikus vezetdnek, ha innovativ megoldasok jellemzik, képes
bizalmat ébreszteni, magabiztosnak és meggy6zonek tartjak. Kockazatot és aldozatot
vallal, emellett jovoképe kellden feszitett, de nem rugaszkodik el teljesen a valdsagtol

(DuBrin, 2004 a).

A karizmatikus vezetdnek 6t tipusa kiilonboztethetd meg: a szocializalt (masokkal jot
tevd), a perszonalizalt (6n0s), a tisztség alapon karizmatikus (e kvalitassal a kovetok
valamely tisztség betdltése miatt ruhdzzak fel), a személyes (mésok emberileg
kiilonosen megbecsiilésre méltonak tartjak), valamint a tulvilagi eredetlinek tartott
(DuBrin, 2004 b). Conger és Kanungo (1994) nevéhez fiiz6d6 karizmatikus leadership
elmélet a kordbbival szemben magatartastudomanyi alapokon nyugszik. Definicidja
szerint az alkalmazottak ruhazzak fel kivételes tulajdonsagokkal a vezetdt. Vagyis a
kovetdk észlelésén és megitélésén mulik a vezetd karizmatikussaga. Ennek megitélése
pedig a vezetdé tevékenységébdl és a magatartasabol vonhatd le. Ezek alapjan
elmondhat6, hogy épit a magatartdstudomanyi elméletekre, a hagyoményos leadership
paradigma egyes alapvetéseit megtartva, ugyanakkor a kognitiv eleméletek egyes

részei is taldlkoznak Congerék karizmatikus vezetd elméletével. Elgondolasuk szerint
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a karizmatikus vezet6 f6 jellemzOje, hogy magatartasa eltér a hagyomanytol, hisz
rendelkezik jovoképpel és ezt megfelelden tudja kommunikélni, érzékeny mind a
kovetdi igényeire, mind pedig a kornyezetre, és végiil alapvetden kockazatvallalo
(Conger és Kanungo, 1994). A szerzék elméletiiket kiilonb6z6 hipotézisek mentén

alkottak meg, melyet folyamatként irtak le. Ez a folyamat harom szakaszra bonthato,

mégpedig:
. a kornyezet és status quo felmérésére
. a célok és a viziok megfogalmazasara és azok artikulacidja a kovetok
felé
o a megvaldsitasra: a bizalom ¢és hitelesség felébresztésére ¢és

fenntartasara a kovetOkben.

Osszefoglalasként megallapithato, hogy ezek a karizmatikus elméletek ugyan szamos
kutatas alapjaul szolgaltak, azonban jelentds résziiket nem tudtak igazolni. Ezen tdl is
szdmos kritika érte ezeket a modelleket azonban annak ellenére, hogy
ellentmondasosak az eredmények mégis szamos olyan vizsgalat is indult altaluk,

melyek ) megkozelitéseknek adtak teret.

A transzformativ vezetés

A transforming és transactional leadership koncepciéo Burns (1978) és Bass (1996)
nevéhez flizodik, annak ellenére, hogy a fogalom mar a hagyomanyos leaderhsip
elméleteknél is megjelent. Példaul Fiedler vagy az Ohio Egyetem modelljében
egyarant fellelhetd, mint tzletkotd vezeté. Elgondolasuk szerint a szervezeti
valtozasok okéan sziikséges, hogy a vezetdk képesek legyenek kommunikalni és
megvalositani a vizidikat, valamint képesek legyenek a valtozast elinditani a

szervezetben (Connel, Cross, Parry, 2005a).

A két kutato elmélete egymasra épiil. Burns irta le els6ként, majd ennek alapjan
Bass tovabbfejlesztette a targyalt paradigmat. Burns szerint a ,transforming
leadership”, az atalakitas azt a folyamatot irja le, hogy miként emelik a vezetdk és

kovetdik egymast egyre magasabb erkdlcsi és motivacios szintre (Fehér, 2010).
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Ezzel szemben Bass (2002) ugy vélekedik, hogy a karizma nem sziikségszeriien része
a transzformalis leadershipnek. Elmélete szerint egyediil a karizma nem elégséges
ahhoz, hogy transzformalis leadershiprél beszélhessiink. Sokkal inkabb egy dimenzio
két végpontjarol van szo. Ugyanakkor a vezetd viselkedésében akar mindkettd
fellelhetd. A legljabb koncepcidjaban jelenik meg a transzformadlis leadership
fogalma, mellyel szemben a tranzakcios leader elnevezés magara az interakciora utal.
O az a személy, aki motivalja és iranyitja beosztottait annak érdekében, hogy elérjék
a vallalat altal meghatarozott célokat, melyhez hozzatartozik a delegalas €s a célzott
feladatmeghatarozas. Fé funkcidja, hogy a kitiizott célokat szem el6tt tartva és azok
iranyaba motivalja a beosztottakat. Ennek eredményeként mindenki szamara
egyértelmiiek lesznek a célok, a viziok és az elvarasok, melyeket a beosztottak
teljesitenek. A vezetd kizarolag akkor avatkozik be, amikor ennek sziikségét latja.
Ezzel szemben az atalakitd leadership elmélet szerint 1étezik egy masik vezetd, aki a
személyes célokat és a szervezeti célokat igyekszik Osszehangolni, ¢és az
Oonmegvalositasi igényliket a vallalat céljainak megfeleltetni. Ebbdl adoéddéan a
transzformativ vezeté mar eltéréen gondolkodik. Arra inspirdlja beosztottjait, hogy
céljaikat igazitsak a vallalat prioritasaihoz. Ez a fajta vezetdi szemlélet csak akkor
miikodik, ha képes kivételes hatast gyakorolni a beosztottakra. Ezaltal a munkatarsak
sajat sikereiket a szervezet sikereiben élik meg (Bauer, 2014b). Tehat mig a
tranzakcios leaderhip a célok minél hatékonyabb teljesitésére fokuszal, addig a
transzformacios leaderhip a vizid és a valtozasok megfeleld kommunikécidjara
Osszpontosit, illetve a célok eléréséhez sziikséges valtozasi folyamatok bemutatasara
helyezi a hangsulyt (Connel, Cross, Parry, 2005b). Emellett érdemes par szoban kitérni
a témaval kapcsolatos kutatdsi eredményekre is, melyek szerint a transzformalis
vezetés — egyebek mellett — pozitiv hatassal van a szervezeti tanulas folyamataira is.
A vizsgalatok szignifikans pozitiv Osszefiiggést talaltak a két tényez6 kozott (Bauer,
2014b).

3.1.3.2. KOGNITiV LEADERSHIP ELMELETEK — IMPLICIT

LEADERSHIP ELMELETEK

Ebben a fejezetben azokrol a kutatasokrol irok még roviden, melyek a leadership

jelenségeinek ¢és fogalmainak meghatirozasdhoz a kognitiv tudomanyokat hivtak
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segitségiil. Az el6zOoktol eltéréen itt nincsenek jol koriilhatarolt elméletek és
definiciok, sokkal inkabb miikodési mechanizmusokat és a fogalomhoz szorosan
kapcsolodo jelenségeket igyekeznek tisztdzni a kutatok, igy a kutatasok is inkabb egy-
egy téma koré szervezédnek. Talan Bennis (2004) fogalmazta meg a
legszemléletesebben a kérdéskor 1ényegét, miszerint a vezetk gyakran valnak az
elvarasok aldozatava, hiszen az emberek hatalomrol és vezetokrdl kialakitott
elképzelései befolyasolni fogjak a leendd vezetdvel kapcsolatos elvarasokat is. Mint
ahogy minden mas esetben is el6fordul, hogy a megitélésben és az elvarasokban
megjelennek korabbi tapasztalataink is. Ugyanerre utal az elméletek leirasa kapcsan
leggyakrabban emlegetett allitas is, ,,a leadership jellemzdi a kévetok elméjében
taldalhatok”. (Lord, Emrich, 2001. P. 551-579). A kutatasok igy a vezet6k megitélésére
a kovetok percepciodjat, gondolkoddsmodjat és a prototipust igyekeznek meghatarozni.
A kognitiv elméletek tehat a kovetdk észleléseire, gondolkoddsmodjara fokuszalnak.
Altalaban nem egy elmélet leirasara torekednek, hanem a leadership egy aspektusanak
vizsgélatara.

A kognitiv leadership elméletek nagymértékben tdmaszkodnak a karizmatikus és
a kapcsolatot, a kommunikaciot és metakognitiv folyamatokat vizsgalja. Ugyanakkor
kitér a helyzeti és kornyezeti tényezOk hatdsdra is. Mint ahogy azt koridbban
emlitettem, a kognitiv tudomany segitségével végzett leadership kutatasok alapjan
kevés elmélet sziiletett, azonban a kutatasokat valamely rendezdelv szerint igyekeztek
strukturalni. Lord és Emrich (2001) 6sszegzése szerint a kutatasok két nagy csoportba

sorolhatok:

1. A vezetéssel kapcsolatos egyéni €s a kovetdkkel vald kapcsolatokat
célzd kutatasok. Ezek példaul a metakognitiv folyamatok és a leadership
vizsgélata, az implicit leadership elméletek vagy a konnekcionista haldzatok.

2. A vezetd ¢és a csoport relacigjdban végzett kutatasok, melyek
kozéppontjaban a karizma vizsgélata, a teljesitmény és az értelmezési sémak

kutatasa all.
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Implicit leadership elméletek

Mivel kutatasom egy részének az implicit leadership elméletek szolgaltattak alapot,
igy ismertetésiik dolgozatom fontos részét képezi. Az elméletek mar egészen mas
logika mentén kozelitik meg a vezetés és a jo vagy sikeres vezetd fogalmat. Ezen
logika szerint a vezetdvel szembeni elvaras a koveté szempontjabol értelmezendo.
Vagyis az emberek alapvetden rendelkeznek hiedelmekkel, meggy6zddésekkel és
sztereotipidkkal a tekintetben, hogy a vezetok milyen magatartasformakkal
rendelkezzenek, illetve miben kiilonithet6k el a beosztottaktol. Alapvetdéen hatnak
rank az eldzetes tapasztalataink, sémaink vagy a vezetékkel kapcsolatos
benyomasaink, amikor kialakul benniink a vezetdkrdl egy kép. Ez a kialakult kép
altalaban egy prototipikus vezetd képeként tarolodik, és amikor a vezetdvel
kapcsolatos elgondolasainkrdl nyilatkozunk, lelki szemeink el6tt az altalunk tarolt
prototipus jelenik meg. Ennek mentén kiilonboztetjik meg a sikeres vezetdt a
sikertelent6l. Az elméletek tobb szempontbol vizsgaltak ezeket a koriilményeket.
Egyfeldl a krizishelyzetben valo relacidkat, mint a szitudcios tényezd valtozasabol
eredo eltéréseket, masfelél a kulturalis hatasokat. Emellett eredetét, torténetét,

felhasznalasi teriileteit is igyekeztek detektalni a kutatok.

Az implicit leadership elméletek szerint a beosztottak kiilonbozo attributumokat
tulajdonitanak vezetdiknek, melynek Iényege abban all, hogy ezek az elképzelések a
személyben mennyiben egyeznek meg a vezetd viselkedésével. Tehat a beosztott
implicit leadership elmélete fogja befolyasolni, meghatarozni a vezetd elfogadottsagat

¢és egyben azt is, hogy a beosztottak milyen statuszt, elismerést tulajdonitanak neki.

Lord és Emrich (2001) krizishelyzetben vizsgaltak a vezetdé karizmajanak
beosztottak altali észlelését. Az eredmények szerint nagymértékben valtozhat a vezetd
megitélése a megvaltozott kornyezeti hatasok kdvetkezményeként. Abban az esetben,
ha a vezet6 felelds a krizis kialakulasaért, megitélése nagymértékben valtozik. Mintha
6 lenne a nehéz szituaciok megoldoja. Mindemellett a szervezeti és a tarsadalmi
kulturdlis kiilonbozdségek szintén hatdssal vannak a vezetd megitélésére. Tehat a
kornyezeti tényezok valtozasaval a beosztottak implicit leadership nézetei is
megvaltoznak. Ugyanerre az elméletre épit a késébbiekben szereplé GLOBE*? kutatas

is, melyre a kutatds bemutatdsa soran részletesen kitérek.

42 https://globeproject.com/
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3.1.4. A JOVO ELMELETEI

Evolutionary Teal Model

Az Evolutionary Teal Model Frederic Laloux (2014a) nevéhez kotédik. Az elmélet
alapvetden egy szervezeti modell felépitését irja, le, melyhez természetesen szervesen
kotodik a vezetdi szerep is. Az elmélet abbol a felvetésbdl indult ki, hogy a
tapasztalatok és a felmérések alapjan az emberek kevéssé elkotelezettek az irdnt a cég
vagy szervezet irant, ahol dolgoznak. Ez a tendencia pedig fokozottan megfigyelhetd
az uj, fiatal generaciok megjelenésével. A kutatas széles korben vizsgalta a szervezeten
beliili elkotelezettséget a piaci szféra szerepléin tal a kozszolgalatban is. Az
eredmények lehangoloak. Laloux (2014b) szerint elérkeztiink oda, hogy a
szervezeteknek valtoztatniuk kell, ¢és teljesen 1j alapokra kell helyezniik

mukodésuket.

Ezeket kiilonb6z0 szinnel jelolte meg, igy a vorostol a zoldig, melyet egy jellemzd
korszakhoz kot. Végiil az utolsdé miikodési forma a Teal (z6ldeskék), mely 6tvozi az
eddigi szintek elényeit, és Kialakit egy teljesen ujszerti miikodési modellt. A modell

harom f6 fogalom koré szervez6dik®.

1. Self-management: Onvezetés, mely arra utal, hogy a folyamatok
tekintetében megsziintették a hierarchikus, biirokratikus rendszereket,
létrehozva egy joval rugalmasabb strukturat, melyben a kozos tudésra épitenek.
2. Teljesség-kiteljesedés (Wholeness): A f0 cél a szervezetben
tevékenykedd munkatarsak fejlesztése, melyben Iényeges szempont a
személyiségek hangsulyozasa.

3. Evolutionary Purpose: Ennek koézéppontjaban a szervezet jelenlegi
helyzete all. Vagyis a jovoOkeresés helyett sokkal inkabb a jelen helyzet

detektalasa és a legjobb iranyok megtaldlasa a f6 cél.

Ezek alapjan Laolux a vezetdt ugy jellemzi, mint a I¢lekteli szervezet fenntartdsanak
egyik leglényegesebb eszkozét. Ugyanakkor ebben a rendszerben a vezetdnek

figyelembe kell vennie a szervezeti célokat, melyek demokratikus folyamatban

43 Reinventing Organization Wiki https://reinventingorganizationswiki.com/theory/developmental-
perspective-on-organizations/ (Letdltés ideje: 2021. majus 1.)
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sziiletett dontéseket tiikroznek, amihez hozzatartozik, hogy a Teal szervezet értékeit

megtartsak.

A szervezet hatékony mitkodésében a szerzo a felel6sség megosztasat latja, mely
magaval hozza a vezetd pozicidjardl vald elképzelés gyokeres valtozasat is. Ennek
megfeleléen a vezeté megosztja a feleldsséget és az eréforrasokat is. Ugyanakkor Ki
kell mutatnia a tanacstalansagat, ¢l kell fogadnia a kozos dontés lehetéségét, és az
alazat tekintetében is példat kell mutatnia. Tehat ez a gondolatmenet gydkeresen eltér
a klasszikus vezet6i felfogastol, és teljesen 1j funkcidkat kivan meg. Azonban a szerz6
itt még nem all meg: szerinte a vezetdnek be kell tudnia latni, ha hibazott, és el kell

vetnie annak a gondolatat, hogy a munkatarsai f61¢ helyezze magat.

Az elmélet valoban uj szemléletet hoz a vezetdrdl alkotott képpel és funkciokkal
kapcsolatban, azonban az elméletalkotok itt még mindig nem alltak meg. A jovo

elméletei k6zo6tt egy mas elveken nyugvo elmélet is megjelent: az Alpha Leadership.

Alpha Leadership

Az el6z6hoz hasonloan az Alpha Leadership is egy uj modell, melyet a jelenlegi
kihivasok hivtak életre. Ennek kozéppontjaban a hatékonysag all. A fogalom
megalkotdja Anne Deering (az A.T. Kearney vezetd tanacsaddja) NLP tréner®* és
coach, valamint Julian Russel (a PPD Consulting alapitdja). A modell a két szakember
tapasztalatai ¢s megfigyelései alapjan jott Iétre. Definialtak a vezetd eszkozrendszerét,
kompetenciait és értékrendszerét. Miért pont alpha? Gondolhatnank, hogy a szerz6k
parhuzamot vonnak a generdcidés elméletek kodolasi rendszerével, de az &
gondolatmenetiik nagymértékben eltért ettél. Azt mindenesetre kijelenthetjiik, hogy az

Alpha Leadership képviseli jelenleg a vezetéselméletek f6 iranyat.

A ,alpha” kifejezés magyar jelentése szerint ,,els6” vagy ,.kezdet”, a leadership
pedig, hogy menni eldre, iranyitani egy tton haladva, mellyel kapcsolatban fontos

megemliteni, hogy az elmélet szerint nem értend6 bele a dominancia.

4 NLP tréning: Tapasztalatokra épiil8 rendszer, mely a viselkedés és nyelvhasznalat tanulmanyozasaval
igyekszik minél hatékonyabb kommunikaciés technikékat kidolgozni. Hasznalja a pszichologia és a
pszichoterapia eszkozeit.
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fgy talan a legpontosabban ugy irhatjuk le a vezetést, hogy alapvetden arrol szol,
hogy ,,elébbre menjiink”, ugy, hogy masokat befolyasolunk a cél elérése érdekében
cselekedeteinkkel és kommunikacioval. Ebbdl a szempontbol a hatékony vezetés ugy
tekinthetd, mint annak képessége, hogy masokat bevonjon egy cél megvaldsitasaba
valamilyen nagyobb rendszer részeként. Vagyis a vezetd egy munkatarsat vagy
munkatarsak csoportjat vezeti vagy befolyasolja valamilyen cél elérése érdekében egy

szervezet, tarsadalmi k6zosség és kdrnyezet dsszefiiggésében.

Az Alpha Leadership modell szerint a vezetés harom kulcsfontossagu fogalom
koré szervezddik, melyet a vezetés 3A-ként (leadership of triple A-s) (Deering, Dilts,
Russell, 2002) is emlegetnek. Ezek az Eldrelatas (Anticipate), Osszehangolas (Align)
¢és Cselekvés (Act).

Az eldrelatas fogalma értelmezésiik szerint azt a vezetdi képességet jeloli, hogy
tisztaban legyen a nagyobb rendszer viszonyaival, annak céljaval, amelyben 6 és a

csapat vagy szervezeti egység mukodik.

Az 6sszehangolés fogalma a vezetd masokkal vald kapcsolatara és a munkatarsak
feladatokba torténd bevonasara vonatkozik. A vezetd célja 6sszehangolni a szervezeti
¢és a személyes célokat, vagyis a sajat és masok értékei €s vagyai kongruencidjanak
megteremtésére torekszik. Az 0sszehangolt mitkddés altal a szervezeti célok is joval

hatékonyabban érhetdk el.

A cselekvés fogalma a modell megalkotoi szerint az tlizleti vagy szervezeti célok
elérése mentén valosul meg. A vezetd hatékonyan és proaktivan taldlja meg a
megfeleld utat a sikerhez, melynek érdekében eredményesen tudja befolyasolni a
folyamatokat €¢s a munkatarsait. Ennek eléréséhez azonban sziikséges a folyamatos

visszacsatolas €s a korrekcio lehetdségének beépitése is.

A harom f6 tengelyhez kilenc elvet rendeltek, melyek a kovetkezdk: (1) A finom
jelek detektalasa, (2) A gyors vagy rugalmas gondolkodas fejlesztése, (3) Az
er6forrasok felszabaditasa (a kiils6 kornyezeti valtozasokhoz valé rugalmas
alkalmazkodas), (4) Megvalosito vezetés, (5) Feladatmegoldés kapcsolatok révén, (6)
Cselekvésorientalt szervezeti kultira, (7) 80:20 szabalyok, (8) Kész, tliz, cél, (9)
Kitartd torekvés. A modell mikodését és a tengelyek egymdsra hatdsat a 7. abra

mutatja be (Deering, Dilts, Russell, 2002).
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Elorelatas (Anticipate): Szervezet

Jelek detekidldsa

Rugalmas gondalkodiis

Eroforvasok felszabaditasa

Vezetd - Célok

Cselekvés (Act) :
8020 szabalyvok
Keész niz, cél

Nitartc torekvés

Osszehangolas (Align):
Megvalasité vezerés

Feladarm-ok kapcsolatok

PR Masok
reven -
Cselekvésorientalt kultira {Munkatarsak)

7. abra: Alpha Leadership modell (Dilts, 2009%)

3.2. ERZELMI INTELLIGENCIA — COACHING
SZEMLELET ES VEZETES

Az eldz6 fejezetben tobb alkalommal jelent meg az érzelmi intelligencia fogalma a
vezetOkkel szembeni elvarasok kapcsan, ugyanakkor a coaching és a coaching
szemlélet is felbukkan a fiatal generacidk és az 11j szervezeti modellek kialakitasa soran

egyarant, ezért ugy gondolom, érdemes részletesebben is vizsgalni a témat.

Maga a coaching technika a vezetdfejlesztés eszkozeként jelent meg a képzési
formak kozott. Az 1980-as években keriilt a sportpszichologiabdl az tizleti €letbe, és
azota folyamatosan terjed, fejlodik vilagszerte (Alverez, 2019). Ennyi id6 alatt
bizonyitotta, hogy tartds lizleti sikert eredményezd eszkoz, melyet szdmos adat is
bizonyit. Mindennek a kiindulopontja, ahogy a sportban, a vezetésben is, hogy a
fejlodés elengedhetetlen. Viszont annak érdekében, hogy fejlédjiink, azokat a dolgokat
kell gyakorolnunk, melyekben javulnunk kell. Ehhez azonban meg kell tudnunk
fogalmazni a fejlesztendd teriileteket, a fejlodési iranyt és célokat. Vagyis hogy mi
jelent nehézséget szamunkra, és mi a gatja a nagyobb teljesitmény elérésének. A coach

pont ebben segiti a vezet6t. Tehat a coaching az egészséges, dnmagukat bizonyos

45 https://www.institut-repere.com/info/institut-repere-base-documentaire-le-leadership-alpha/
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teriileteken fejleszteni kivano embereket, szervezeteket segiti céljaik elérésében. A
coaching nem terapia, nem tréning, nem tanacsadas, nem mentoralas és a legkevésbé
sem felszines barati csevej, hanem egy fejlesztési folyamat (Paksi-Petro, Stréhli,
2021). Ezen az elven alapul a coaching szemléletii vezetés is. Ezaltal a mar korabban
is emlitett tarsadalmi-gazdasagi valtozasokhoz val6 rugalmas alkalmazkodéas
kényszere a coachingot mara a hatékony szervezeti miikodést biztositdé vezetdi

eszkoztar elengedhetetlen részévé tette (Maday—Kallay, 2016).

A valtozasokhoz val6 alkalmazkodason tl a kooperacio fontossaga, a fenntarthato
fejlodés és a fiatal generaciok és eltérd hozzaallasuk mind arra utal, hogy a vezetdi
funkcioknak is valtozniuk kell. A hangsulyok egyre inkabb eltolodnak a szervezeten
beliili kapcsolatokra és a valtozasok kovetése soran alkalmazott viselkedésformakra.
fgy az alapvet6 vezetdi funkciok kozott is markansabban megjelenik a tekintélyelvii,
autoriter vezetés helyett a munkatarsakat fejlesztd, Oket a folyamatokba és a
dontésekbe bevond, 6nalldé problémamegoldasra sarkalld és tamogatd viselkedés.
Annak érdekében, hogy a vezetd elérje a kivant viselkedést, és a csapatot a cél irdnyaba
terelje, az érzelmekkel kell operalnia. A coaching szemléletli vezetés ezeket az
alapelveket 0sszegzi. Ezért sokkal inkabb szemléletet, mint vezetési stilust jelent.
Kozpontjaban az all, hogy a munkatarsaknak megadja a kelld szabadsagot. Bevonja
Oket a munkdba, partneri viszonyt alakit ki, és olyan kornyezetet hoz létre, ahol
lehetdséget biztosit a fejlodésre, és ahol minden munkatars érzi, hogy fontos tagja a
szervezetnek. A coaching tipusu vezetés esetén egyértelmilien tapasztalhatok a
pozitivumok. Hatisara a munkatarsaknal novekszik a kreativitds, az innovacio €s a
teljesitOképesség. A felelosségvallalas novekedésével egyiitt pedig a feladatok
atstrukturalsa is kialakithatd, melynek megfeleléen a vezetd joval tobb feladatat tudja

delegalni.

Annak érdekében, hogy a coaching szemléletli vezetés eredményesen miikodjon a
mindennapokban, elengedhetetlen, hogy a vezeté megfelelé érzelmi intelligenciaval
(EQ) rendelkezzen. Mielétt a két fogalom kolcsonhatasardl ejtenék szot, szeretném
modellje szerint a kovetkezd: ,, Az érzelmi intelligencia azon érzelmi, személyes és
tarsas kompetenciak, valamint készségek egyiittese, amelyek hozzajarulnak ahhoz,
hogy az egyén eredményesen kiizdjon meg kornyezete kovetelményeivel.” A modell

szerint 5 kiilonallo készség irhato le, mely 6t faktorba szervezhetd:
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e Intraperszonalis képességek, melyekhez szorosan Kkapcsolodik az
Onismeret. Ezen tul a sajat érzelmeink felismerése €s kifejezésének képessége
is ide sorolhato.

o Interperszonalis képességek, melyekbe beletartozik a személykozi
kommunikécioé kialakitdsan tul a szoros érzelmi kapcsolat fenntartdsanak
képessége, masok érzelmeinek felismerése €s megértése.

e Az alkalmazkod¢ készség faktorahoz tartozonak tekinti a rugalmassagot, a
problémamegoldas készségét, melyekben a realitasérzék is megjelenik.

e A stresszkezelés faktorhoz egyértelmiien a stressztiirés és az indulati vagy
érzelmi kontroll készsége tartozik.

e Az utols6 faktor a hangulatszabélyozés, melyhez az 6rom, optimizmus
kifejezésének képessége tartozik, valamint a modell ide sorolja a mésokkal

val6 kapcsolat okozta 6rom megélését is.

Baron mellett talan a leginkabb elterjedt elmélet a Goleman (2002a) altal leirt érzelmi
intelligencia modellje, melyben a személyes és szocidlis kompetencidk mentén
hatarolja le az egyes dimenzidkat az elmélet megalkotoja. A definicid szerint: ,, Az
érzelmi intelligencia azt jelenti, hogy képesek vagyunk a magunk és mdsok érzéseit
felismerni, onmagunkat motivdlni, az érzelmeinkkel magunkban és emberi

’

viszonylatainkban megfeleléen banni.’

Goleman (2002b) szerint abban az esetben, ha az egyén magas érzelmi
intelligenciaval rendelkezik, nagyobb eséllyel sajatitja el az érzelmi kompetenciat,
melynek két Osszetevéje van. Egyrészr6l az empatia, vagyis hogy az egyén képes
felismerni masok érzelmeit, masrészrdl a szocialis készségek, melyek segitenek abban,
hogy az egyén hatékonyan tudjon operdlni az érzelmekkel. A megfogalmazott
kompetencidk egybecsengenek a Baron modelljében leirtakkal, ugyanakkor Goleman
felismerte, hogy a munkahelyi kornyezetben nem kizarolag a magas szintli szakmai
felkésziiltség az egyetlen meghatarozo elem, mely sikerhez vezet. Fontos, hogy miként
kommunikéalunk, alakitjuk kapcsolatainkat, hogyan tudunk egyiittm{ikddni,
konfliktusainkat kezelni €s vezetdként motivalni. Goleman (2002c) a sikeres vezetd

sajatjaként irja le az érzelmi intelligenciat.
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Ha végig tekintiink az érzelmi kompetencia elemeire és a Goleman altal leirt
eredményekre, jol latjuk, hogy a megfogalmazott készségek egybecsengenek a
coaching szemléletli vezetés alapvetéseivel. Ugyanakkor a mai napig is talalkozunk
olyan vezetOkkel, akik igy gondoljak, hogy a szakmai felkésziiltség elegendd ahhoz,
hogy sikeres vezetévé valhassanak. A fent emlitett modellek arra mutatnak ra, hogy a
hatékony kommunikécié, a meggydzés, a konfliktuskezelés, az elfogadtatas, a
motivalas, a visszajelzés olyan kulcsszavak egy szervezetben, amely készségek
hidnyéaban a teljesitmény biztosan az elvart alatt marad. Egy dontéshozonak tudataban
kell lennie annak, hogy munkatarsai motivaltsaga, hatékonysaga, teljesitménye
nagymértékben tdle fligg. Mindez pedig a fent emlitett coaching szemléletii vezetés alapjat
képezi. Ennek figyelembevételével elmondhatd, hogy az érzelmi intelligencia jelenti a
coaching szemléletii vezetés alapjat, mely sok esetben a coachinggal torténd

vezetdfejlesztések fokuszpontjaban all.

3.3. KOZSZOLGALATI VEZETOK

A vezetéselméletek Osszefoglalasat €s a generaciovaltas vezetésre gyakorolt
hatasainak attekintését kovetden ugy gondolom, érdemes kozelebbrdl megvizsgélni,
hogy a mai magyar kdzszolgalatban hogyan vélekednek a témarol. A kdzszolgalatban
tevékenykedd vezetdk szdmara kihivast jelent a szervezeti és az egyéni, személyi
érdekek Osszehangolasa. Hiszen a kozszolgalat a piaci szféra trendjeit6l merében
eltérd struktiraban és elvek mentén hozza meg dontéseit és milkodteti folyamatait.
Ennek kovetkezménye egy sajatos szervezeti kultura, mely megmutatkozik mind az
kozigazgatasban, mind pedig a rendvédelemben. EbbOl adodéan a vezetdk is
igazodnak ezekhez a sajatsdgos kornyezeti viszonyokhoz, ezért ugy gondolom,
érdemes kitérni arra, hogy az elméletalkotok miként vélekednek a kozszolgdlatban

dolgozo vezetdkrol.

3.3.1. A KOZIGAZGATAS VEZETO!I

A téma kapcsan Osszegyljtottem azokat a relevans elméleteket, illetve kutatasi
eredményeket, melyek a kozszolgalati vezetokre fokuszalnak. A hazai

szakirodalomban alig talalhaté olyan tudomanyos publikacid, mely ezzel a témakorrel
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foglalkozik. Pedig a kozép- és fels6vezetdk teljesitménye a kozszolgalat

eredményességének szempontjabol kulcsfontossagu.

A kozszolgalat miikodése mindig specialis elvek mentén alakult, mely nehezen is
valtozik. Ett6] fiiggetleniil reflektalnia kell a valtozasokra, hiszen jabb és ujabb
feladatokat kell ellatnia, mégpedig a 1étszam jelentds boviilése nélkiil. Felmertiil a
kérdés, hogy egy hierarchikus rendszerben a vezetoknek mennyiben van szerepiik a
szervezet hatékonysagat illetden, hiszen a folyamatok centralizaltak, a biirokréacia athat
mindent. A kutatasok mégis arra mutatnak ra, hogy a szervezet teljesitménye
elsdsorban a vezetdk teljesitményén és kompetencidin mulik. A 2000-es évek elején
az Egyesiilt Allamokban tobb vizsgélat is tortént a téméban, melyek eredményei
egybehangzok. Itt megemlitheté Thompson & Rainey vizsgalata, mely az
allamigazgatasi szerveknél kisérte figyelemmel a valtozast segitd és gatlo tényezdket.
Elemzésiik szerint a siker egyik legfontosabb Osszetevdje a felkésziilt, kompetens

vezet6 (Ingraham, Taylor, 2004).

Ugyanugy a vezetok fontossagat hangstulyozzak a kozszféraban Fernandez &
Rainey (Fernandez, Pitts, 2007a), valamint Stewart és Kringas (2003) kutatasai is. A
vizsgalatok a legtobb esetben a transzformativ vezetdi stilus hatékonysagéra voltak
kivancsiak a kozigazgatds szervezeti keretei korzott. Foként a valtozasok
menedzselése, azok Osszetevoi €s sikerességiik feltételrendszerének feltérképezése all
a kutatok érdeklédésének kozéppontjaban (Fernandez, Pitts, 2007b). A
valtozasmenedzsment tobb okbdl is a vizsgdlodasok fontos részéveé valt. A
legjelentdsebb ezek koziil a mar tobb alkalommal emlitett kornyezeti kihivasokra valod
rugalmas alkalmazkodasnak, valamint a szervezeti valtozasok kivitelezésének
képessége (Walker, Armenakis, Berneth, 2007). Fernandez és Rainey arra is ramutat,
hogy a vezetdnek ebben a folyamatban az a legfontosabb, hogy képes legyen
megfeleld jovoképet és stratégiat kialakitani, mely akkor érhetd el, ha azt képes
hatékonyan kommunikélni. Emellett természetesen elengedhetetlen, hogy a vezetd
meggydzze munkatarsait a folyamatok reorganizacidjanak sziikségességérdl, és

motivalja 6ket a megvalodsitas sordn.

A tanulmanyok arra is ramutattak, hogy a kozszolgalat folyamatainak
hatékonyabba tétele és a teljesitmény novelése csak azokkal a személyekkel és azokon
keresztiil valdsithatd meg, akik részt vesznek a feladatok megvaldsitdsaban (Van der

Voet, 2016). A korabban alkalmazott mdodszertanok mar kevésbé eredményesek ennek
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tamogatasara. Példaul a teljesitménymenedzsment-rendszerek alkalmasak ugyan a
célok kitlizésére és a célok elérésének nyomon kdvetésére, azonban nem 0sztonzik az
embereket arra, hogy gy érezzék, valtoztatni tudnak és hatdsuk van a szervezet
egészének mikodésére, hiszen ezek csupan visszajelzésként hasznalhatok a
feladatvégzéshez kapcsolddoan. A valtozas tdmogatasahoz olyan vezetési stilusra van
sziikség, amely lehetové teszi az emberek szamara, hogy elképzeljék, hogyan fognak
valtoztatni, és olyan 0j keretet hoznak 1étre, amelyben az innovativ megoldasok és a
teljesitmény javitdsa a csoport kozos feladata lesz. Véleményem szerint a jovokép
biztositasa, az emberek energizalasa és cselekvésre, valtoztatasra valé motivaciojuk
elérése egy Ujszerii megkozelitést igényel az emberek vezetésében, irdnyitasaban. Ha
belegondolunk, egy fejlesztési folyamat, melyhez sziikség van kreativ gondolatokra,
az innovativ megoldasokra 8sztdnzés és a szankcionalas kettdsével nem johet 1étre. A
jutalmazasra és biintetésre épitd motivalas csupan egy jol kialakitott szervezetben lehet
alkalmas a teljesitmény alakitasara, mint példaul egy gyar, ahol jol kialakitott

részegységek elvégzése sziikséges.

Mara mar Uj megoldasokra lesz sziikség, az ,,igy szoktuk” kezdetli mondatok nem
fognak eredményre vezetni. Ahhoz, hogy a kitlizott célokat elérjiik és ehhez a
megfeleld folyamatokat ki tudjuk alakitani, melyben minden munkatars megtalalja a
helyét, olyan kozosséget kell 1étrehozni és fenntartani, melyben ez megvaldsulhat.
Newman (2001) szerint az atalakitd és transzformativ vezetdi stilusok a leginkabb
megfeleltethetok ezeknek az elvarasoknak. Szamos, kifejezetten kozigazgatési
vezetokre vonatkoz6 kompetenciamodellt irtak le, melyek jol kifejezik a kdzszolgalat
elvarasait. A legfontosabbakat Perren és Burgoyne (2002), Briscoe és Hall (1999) és a
Menedzsment és Vezetés Kivalosagi Tandcsa (CEML)* is megprobalta meghatarozni.
A kutatasok modszertana és fokusza valamelyest eltér egymastol, azonban barmelyik
elméletet nézziik, egy valamiben megegyeznek. A vezetOk szamara a legfontosabb az
alkalmazkodas (adaptibility) és az dnreflexi6 (Identity) képessége. Mig el6bbi magéba
foglalja a rugalmassagot, a nyitottsdgot az Ujszerli megoldasok iradnt, melyek
megkonnyitik a folyamatos tanulast, addig utobbi a kornyezet visszajelzéseinek

fogadasara valo képességet.

46 CEML (Council for Excellence in Management and Leadership) (2002a) Managers and Leaders:
Raising our Game. London: CEML.
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Ezzel szemben Gellén Marton (2015) a kozszolgalatban tevékenykedd vezetoket
kérdezte, akik egészen mas szempontok szerint értékelték a vezetdi attitidot. A
valtozas tamogatésa, a szervezeti miikodés és fejlesztés még kevéssé jelenik meg a
hazai kozszolgalat vezetdinek gondolkodasaban. Ebb6l adoddan a szervezeti
folyamatok kialakitdsa és a transzformativ vezetoi attitid €s fogalom sem terjedt el. A
vizsgélatnak interju is részét képezte, melybdl kitlinik, hogy a valaszadok mas oldalrol
kozelitik meg a vezetdi attitidot, mint ahogy a kiilfoldi szakirodalom. Bar a
megkérdezettek tavolitottadk magukat az autoriter stilustol, mégis jelentés hanyaduk
ugy véli, hogy ez a legeredményesebb ¢és leggyorsabb. Jellemzéen az idésebb
kollégéknak tulajdonitottdk, még ha egyet is értenek bizonyos formaival. Ezen til a
kutatasbol az is kitiinik, hogy a megkérdezettek a legtobben a szakmaisagra helyezték
a hangsulyt, azt az elismerts€ég ¢és az eredményesség szempontjdbdl is
elengedhetetlennek tartjak. Ugyanugy vélekedtek a vezetdi tekintéllyel kapcsolatos
kérdések kapcsan is. Hiszen kiemelten fontos szamukra a vezetdi tekintély, melynek
alapja szerintiilk a szakmai felkésziiltség (Gellén, 2015d). Emellett jellemzden az
egylittmiikodés jelenik meg, mint elvaras. Ugyanerre rimel a 2018-ban a Ludovika
kutatdcsoport (Szakacs, 2020) altal végzett vizsgalat, melyben szintén fontos szerepet
kap az egylittmiikodés. Ennek a kutatdsnak az ide vonatkozo eredményeit a sajat

empirikus kutatadsom kapcsan fejtem ki bovebben.

3.3.2. VEZETOK A RENDVEDELEMBEN

Véleményem szerint a rendvédelmi vezetdi attitiiddel és szervezeti kultaraval érdemes
kiilon fejezetben foglalkozni, hiszen a szervezetek tevékenysége és céljai eltérnek
egymastol. A rendvédelem specidlis elvek mentén latja el feladatait, raaddsul minden
tekintetben szem el6tt van. Napi szinten talalkoznak az allampolgarok a munkajaval,
mely alapjan azonnal megitélik a szervezetet. A jogszerliség, szakszerliség mellett a
statisztikai szemlélet és a megfelelés hatalmas terhet r6 a rendvédelem minden

szakteruletére.

A rendvédelmi vezetok tevékenységét sok esetben azonositjdk a katonai
szervezettel, hiszen hierarchikus felépités jellemzi, rendfokozatokkal, renddel, mely
fegyelemmel jar egyiitt. A vezeté sokszor, mint parancsnok jelenik meg. Ezzel pedig

jellemzden az autokrata vezetdi stilus parosul, melynek sordn egy személyben
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gyakorolja a hatalmat, és a szabalyokat parancsokon keresztiil tartatja be. Mara
azonban ez a szemlélet az oktatasnak, az elvarasoknak és a tarsadalmi valtozasoknak
koszonhetden mar sok helyiitt megvaltozott. Attol fiiggetleniil, hogy a rendvédelem
egy sajatos elvek mentén felépitett, rendkiviil sok szabalyzot tartalmazo, merev
szervezetrendszer, és a bilirokracia alapjaiban hatarozza meg a miikodését, az
eredményességet tekintve itt is a vezetoké lesz a kdzponti szerep. Raadasul a mai
vezetOk vitathatatlanul az egyik legviharosabb iddszak el6tt allnak a rendészetben. A
blniild6z6 szervezetek fokozott nyomast tapasztalnak a politika részérdl, mikozben
igyekeznek reflektalni a folyamatosan valtozo kulturalis, tarsadalmi és technologiai
kornyezetre, mely egyértelmiien kolcsonhatdsban van a biiniildozés fejlédésével.
Egyéni szinten a rend6rok pedig maguk is 0j elvarasokkal 1épnek palyara elddeikhez
képest, masképp gondolkodnak azzal kapcsolatban, hogy mit jelent tisztnek lenni, és

milyen vezetdvel dolgoznanak egyiitt szivesen.

Tobb kutatas is sziiletett a t¢émaban, melyekben a vezetdi hatékonysagot vizsgaltak.
Schafer eredményei —aki ezres rendészeti vezetdi mintaval dolgozott — azt mutatjak,
hogy a hatékony vezetd integrans, jol kommunikal, és torédik a munkatarsaival
(Schafer, 2010a). Dias és Vaughn (2006) vizsgalatai arra is ramutattak, hogy ha kudarc
éri a szervezetet, az legtobb esetben a vezetd hibajanak koszonhetd. Ebbol egyértelmii
kovetkeztetést von le, miszerint a vezetd felkésziiltségétdl fiigg a rendvédelmi szerv
hatékonysaga. Tehat a jol koriil hatarolt szabalyrendszer ellenére nem kizardlag a piaci
szféraban, de a hatekony miikodés elérésében a rendvédelemben is nagy szerepe van

a vezetoknek (Schafer, 2010b).

Emellett a kompetencidkon tal a vezetdi stilust is vizsgaltdk a kutatok. Erik
Fritsvold (2020a), a San Diegoi egyetem professzora kutatasai alapjan harom stilus
mentén szemlélteti a rendészeti vezetdvel szembeni elvarasokat. Véleménye szerint a
katonai szervezeti alapok kovetkezményeként a rendszer természetesen az autokrata
szemléletmodot is magdban hordozza. A kontroll és az ellendrzés a vezetd
legfontosabb eszkoze, a beosztottaktdl egyszeriien kovetel, parancsokat ad ki,
amelyeket nekik teljesiteni kell. Gyakorlatilag engedelmeskedniiik kell, nem pedig
visszajelzést vagy Otleteket adni. Ugyanakkor véleménye szerint, amikor a biiniild6z6
szervekhez a palyakezddként belépd generaciok esetében ez a ,.kemény orrt” vezetési

stilus nem olyan hatékony, mint az el6z6 generaciokban, ezért sziikséges olyan
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modszereket megismerni, melyek segitenek a hatékonysag ¢és az elkotelezddés

novelésében.

Harmadikként jellemz6en eléfordul a Transactional Police Leadership, mely sok
tekintetben hasonlit a tekintélyes vezetéshez, kivéve, hogy alapvetden a jutalmazason
alapulé rendszerre tdmaszkodik. E rendszer a jutalmakat vagy biintetéseket az
alarendelt teljesitménye €és a szabalyok betartdsa alapjan, motivacids eszkozként
alkalmazza. Az elmélet szerint a vezet0 a tiszteket alapvet6en elfogadja, dsszetartja a
csapatot, akik megfelelnek a vezetd szabalyainak ¢és elképzeléseinek, a
mindennapokban nem kell folyamatosan tartaniuk ¢és félniiik a szankcioktol, ezzel
szemben a jol végzett munka pozitiv megerésitéssel jar. igy a Transformational Police
Leaderhip stilus képviseldi egyiittmiikodnek a beosztottakkal, fontos szamukra a
bevonas, hogy ezaltal a szervezet kozos elképzelése és céljai mellett elkdtelezett
munkatarsai legyenek. Osztonzik az innovaciot és a kreativitast e célok elérése
érdekében. Fritsvold szerint nem egy elvet kell kovetnilik a vezetoknek, nem csupan
egy jo irany van, tobb lehetdség adott, akar szituaciotdl fiiggden is (Fritsvold, 2020b).
Az Egyesiilt Kiralysadg egyik renddri szervezetének tanulmanya szintén vizsgalja a
kérdést (Campbell, Kodz, 2011a). A kutatasi adatok rendkiviil széleskorii gytijteménye
talalhaté meg a kiadvanyban, de itt csupan egy-egy izgalmasabb vonatkoz6 vizsgalat

bemutatasara szoritkozok.

A tanulmany 13 kutatdsi eredményt vonultat fel, melyek relevansak a téma
feldolgozasat illetden. Az emlitett vizsgalatok nem csupan az Egyesiilt Kiralysag
elemzéseit 0sszegzik. A felsoroltak kozott talalhatd skot, ausztral, nigériai, amerikai
elemzés is, tehat azokbol akar univerzalis kovetkeztetések is levonhatok. A célok
valamelyest eltérnek egymastol, hiszen 6t kutatas az elméletek kozotti kiilonbségeket
vizsgalja. Az eredmény azonban egyoOntetlinek mondhatdo a tekintetben, hogy
mindegyik igazolja, hogy a Transformational Leadership szemléletmodot képviseld
vezetdk a leghatékonyabbak a rendvédelmi szervezetrendszerben. Az egyik izraeli
kutatds, melyben a valaszadok kozott beosztottak €s vezetOk is voltak, kitért a
konfliktusos helyzetek kezelésére is. Egyértelmiien bizonyitottak, hogy a munkatarsak
azokkal a feladatokkal kapcsolatban, amelyeket nem kedvelnek, vagy amelyeket
nehezen teljesitenek, az atalakito vezetd taktikajat fogadtak el konnyebben. Vagyis azt
a vezetdt preferaljak, aki a szekértelemre, az egylittmikodésre alapoz. Ellentétben a

kemény kényszerit6-jutalmazéd elvek mentén delegalé vezetdvel. A tanulmany a
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vezeti stilusok mellett kitér az érzelmi intelligencia kérdéskorére is, mellyel
kapcsolatban négy kutatds is megerdsitette, hogy segiti a vezetdi hatékonysagot a
rendvédelemben (Campbell, Kodz, 2011b). Egy masik brit vizsgalat 360 fokos

felméréseket*’

végzett, amelyekben 120 rendérvezetd munkajat értékelték az érzelmi
intelligencia 0sszetevoi mentén (fobb témakorok: 6nbizalom, reziliencia, befolyasolas,
motivalas, érzelmek felismerése, interperszondlis érzékenység). A vizsgalat
alatamasztotta, hogy a vezetdi teljesitmény és az érzelmi intelligencia kdzott pozitiv

kapcsolat all fenn (Hawkins, Dulewicz, 2009).

Ezentul a kutatés kitér a beosztottakkal val6 kapcsolatra és az ezzel dsszefiiggésbe
hozhat6 kérdésekre is. Az eredmények arra mutatnak rd, hogy a beosztottakat
hatékonyabban 0sztondzheti az 4atalakitd vezetd. Nyilvanvaldan ez Osszefligg sajat
vezetdi hatékonysagéval is, azonban a tanulmany arra is ravilagit, hogy a munkatarsak
szervezettel és vezetéssel vald elégedettsége is magasabb, melybdl egyértelmiien
kirajzolodik, hogy a munkatarsak elégedettsége nagymértékben fiigg a vezetotol

(Campbell, Kodz, 2011c).

A magyar rendvédelmi szervezetek korében tortént vizsgalatok valamelyest eltérnek a
nemzetkozi kutatdsoktol, ugyanakkor eredményeiket tekintve sok szempontbol
hasonlo kovetkeztetésre jutnak. A vezetd megitélésével kapcsolatban bizonyitdst
nyert, hogy az elégedettség tekintetében a vezetd személye fontosabb, mint a
munkakoriilmények. A tanulmany megallapitja, hogy fontos ,,a beosztottak
elégedettségének figyelemmel kisérése, hiszen az elégedett dolgozo jobban és
szivesebben dolgozik. Amennyiben ugy érzi, hogy nem bannak vele méltanyosan, a
legaprobb torténéseket is igazsdgtalansagnak fogja megélni, ami rontani fogja a
szervezet iranyaba tanusitott lojalitasat, elkotelezodését. Ezért kiemelkedo jelentosége
van, hogy a méltanytalansignak még a latszatat is elkeriiljék a vezetdk, amit jo
kommunikacios gyakorlattal lehet biztositani” (Kovacs, Tozseér, 2017, 154). A vezetok
megitélése cimii részfejezetben megfogalmaz ott kovetkeztetések pedig ramutattak
arra, hogy azokon a teriileteken, ahol pozitivabb a munkahelyi 1égkor, és a vezetd
nagyobb figyelmet fordit munkatarsaira, résziikrol a szervezet megitélése is

pozitivabb, melyet megerdsit egy masik rendvédelemben végzett vizsgalat is (Farkas,

47360 fokos értékelés: Féként a vezetdk értékelésére szolgald modszer, melynek soran az értékelt
mellett kikérik a felettese, beosztottai, a vele egy szintén 1évok és esetenként az ligyfelek véleményét
is.
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Horvath, Tegyey, 2018). A NKE ANTK kutatocsoportjanak (Szakacs, 2020)
eredményeibdl egyértelmiien kirajzolddik, hogy a munkatarsaknak nagy igénytik van
a visszajelzésre, arra, hogy munkdajukat elismerjék, és produktivnak érezhessék
magukat (Stréhli-Klotz, 2018). Emellett a tanulmany ramutat, hogy a beosztotti
allomany és azon beliil is a fiatalok szamara, az anyagi juttatasok mellett kiemelten
fontos a j6 munkahelyi 1égkor, a visszajelzés fontossaga, a munka megbecsiilése és az
Onallosag igénye (Kovacs, 2018). Szintén 2018-ban végzett hazai kutatds, mely a
motivacié ¢és az elkotelezodést helyezi kozéppontba, az eldzdikkel megegyezo
eredményre jut (Karmazsinné, 2020). Egy masik hazai tanulmany viszont a jelenlegi
vezetOk attitlidjét, illetve az allomany elégedettségét méri fel a rendvédelemben. A
kutatds kifejezetten az autokrata vezetdi stilust helyezi a kozéppontba, a tobbi
kategoriarol csupan érintélegesen esik sz6. Az eredmények azt mutatjdk, hogy a
szervezetben dolgozok szerint egyediill a demokrata stilus lehet célravezetd és
hatékony a szervezetben. Mindezzel ellentétben az adatok viszont azt mutatjak, hogy
az autokrata stilus magasan domindl, ami magas foku elégedetlenséget valt ki az
allomany részérdl, hiszen a megkérdezettek 68%-a értékelte 1ugy, hogy
eredményesebben tudnd vezetni a szervezeti egységet, mint jelenlegi vezetdje. Az
Osszefliggések arra is ramutatnak, hogy ezek a valaszadok a demokratikus stilus

mellett tették le a voksukat (Kovacs, 2019).

Nem konnyl feladat ez, hiszen a fentieken tul a vezetdvel szemben elvart
kovetelmény, hogy a vezetés alkalmas legyen és biztositani tudja a folyamatossagot,
szilardsagot a szervezetben. A jovOkép €s a stratégiai szemlélet megléte mellett

elvarhato képesség az operativitas és a rugalmassag is (Kovéacs, 2014).

3.4. A GENERACIOK ES A VEZETES OSSZEFUGGESEI

A nemzedékek kozotti kiilonbségek minden korban jelen voltak, és megnehezitették a
kiilonféle generaciok egylittélését, egylittmiikdodését, azonban a generaci6 fogalmara a
figyelem az 1. vildghdborat kovetéen irdnyult (Csutoras, 2020a). A mai
generaciokutataisok  Mannheim  1928-as  elmélete  alapjain  és  fogalmi
meghatarozasaibdl indulnak ki (Mannheim, 1952). Ezt kdvetden szdmos elmélet és
megkozelités sziiletett a generaciok jellegzetességeivel, egymastol vald

megkiilonboztetésiikkel kapcsolatban. Majd az 4ltalanos leirdsokat kdvetden a kutatok
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elkezdték vizsgalni a generacids jellemzoket kiilonbozo teriiletekre specializalodva,

mint az oktatds vagy a munkahelyi kornyezet.

A kutatasok alapjan elmondhato, hogy az azonos generacio hasonloképpen jelenik
meg a munkahelyi kornyezetben is, vagyis olyan kozos tulajdonsdgokat vagy
személyiségjegyeket jelent, melyek altalanossagban meghatarozhatjdk a személy
viszonyuldsat egy szervezethez, masrészt a munkaval és a munkahellyel szembeni
elvarasait, igényeit (Kupperschmidt, 2000). Sok szempontbo6l vizsgalhatok és irhatok le
ezek a generacios jellegzetességek, azonban az utobbi évtizedekben keriiltek a kutatok
figyelmének kozéppontjaba, és jelentek meg nagyszamban empirikus kutatasok a
témaban. Ennek oka, hogy a régebbi korokkal ellentétben talan soha nem volt olyan
mély szakadék a kiilonbozd korszakok képviseléi kozott, mint jelenleg. A
mindennapokban 1is markdnsan megjelennek ezek a kiilonbségek, azonban
értekezésemben a generaciok bemutatasat illetéen a munkahelyi kdrnyezetben tetten
érhetd jellegzetességeket szeretném hangsulyozni. Ezen tul a vezetokkel szembeni
elvardsokra, igényekre térek ki. Ennek az az oka, hogy az egy munkahelyen dolgozo
aktiv korosztalyok kiilonb6zd korcsoportokba tartozd tagjai kozott olyan jelentds a
kommunikécios, szemléletmodbeli kiilonbség, hogy ebbdl addddan egyre tobbet
talalkozhatunk a generaciovaltasbol adodo surlodasokkal. Ezt a helyzetet teszi még
nehezebbé, hogy egy olyan korosztdly all a munkaerdpiac kapujaban, akiknél a
digitalis kornyezet kinalta lehetdségek és feltételek alapvetd sziikségletként jelennek
meg a maganéletiikben és a munkavégzésben is (Merétei, 2007). Az internet
megkonnyitette a gazdasag, a szolgaltatas, a kultara és szamos mads teriileten valo
eligazodast, az informaciok megszerzését. Ugyanakkor megvaltoztatta az emberek
kozotti viszonyok jellegét, valamint az ember, a termelés a munka és a munkahely
viszonyat (Nemes, 2019). A szervezeteknek ennélfogva célszerli reflektalniuk, illetve
megfelelden reagélniuk a megvaltozott helyzetre. Ennek elsddleges feltétele, hogy a
vezetdk és az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozok ismerjék a kiilonb6zd
generaciodkra jellemzo6 jegyeket, sajatossagokat. Ezért nagyon réviden bemutatom az

egyes korosztalyok altalanos €s a vezetés szempontjabdl is érdekes jellemz0 jegyeit.

- A Baby Boom generacio (1946-1964 kozott sziiletettek) tagjainak egész
¢letét szerte a vilagon a viszonylagos sziikdsség jellemezte. Ezért az életiiket
végig kisérte az erdforrasokkal valdé gazdalkodas megoldéasa és a biztonsag

megszerzésének igénye. Karrierjiik szempontjabol fontos volt €s ma is fontos
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szempont szdmukra a kijelolt palyan torténd eldrejutas kérdése. Tobbségiik
erdsen kotédik munkahelyéhez. Fontos szamukra a rang és az elismerés,
valamint az, hogy munkahelylik megfeleld tarsadalmi presztizst biztositson,
amelyre statuszszimbolumként is tekinthetnek. A fegyelem, a lojalitas és a
tisztelet is fontos értéknek szamit, viszont a valtozassal szemben tobbségiik
ellenall (Taylor, 2018).

- A mara kozépkoruva valé X generacid képviseldi (1964-1979 kozott
sziiletettek) szeretnének kimaradni a kicsinyesnek szamitd statuszharcokbol, a
karrierépités mellett a pénz, az anyagi biztonsdg megszerzése motivalja
leginkabb tevékenységiiket. Munkahelyi céljaik elérése érdekében hajlandok
szabadidejiiket is felaldozni, altaldban lojalisak szervezetiikhdz. Keményen
dolgoznak és  megbecsiilik  munkajukat, illetve  munkahelyiiket.
Feladatellatasuknal fontos szerepet jatszik az Onallosadg és a fiiggetlenség,
szeretik az elvégzendé munkat sajat elgondolasaik szerint teljesiteni. Sokat
jelent nekik a vezetdiktdl és a munkatarsaiktol kapott visszajelzés. Ez a
korosztaly a fogyasztoi tdrsadalom torvényszeriiségeit mar elfogadja, ezek
szerint ¢l, és nyitott a valtozasokra is (Csutoras, 2020b).

- Ahogy a tobbi korosztalyt is, ugy az Y generaciot (1980-1994 kozott
sziiletettek) is a kornyezeti hatdsok alakitottdk, a technolodgiai, a tarsadalmi
vagy ¢épp a politikai trendek formaltdk. A technolodgiai valtozdsok
természetesen hatassal voltak, illetve vannak kommunikacidjukra, munkahelyi
és szocializacios szokasaikra. Az Y generacio fobb jellemzoi kozé tartoznak a
dinamizmus, a multitasking és a kockazatvallalas. Fontos szamukra a munka
¢s a maganélet egyensulyanak megteremtése. Céljuk a gyors karrier elérése.
Szeretik a kihivasokat, és barmikor készek a valtasra, a valtoztatasra. A rajuk
jellemzd agilitds €s dinamizmus egyik eredménye, hogy sokszor fiatalon
emelik Oket vezet6i beosztasokba. Mivel koziiliik sokan hamar érnek el
magasabb statuszt, hatranyként megtapasztaljak, hogy az akarat a magas szintii
munkavégzéshez sokszor nem elég. Szdmos esetben nehézséget jelent
szdmukra a konfliktuskezelés ¢és a munkatarsakkal valo megfeleld
kommunikécio kialakitdsa. Ezek a kompetencidk pedig a sikeres vezetdi
funkciok, illetve beosztas alapjaként értelmezenddk. A leirtakra tekintettel az
Y generacidhoz tartozd vezeték harom tipusat kiilonbozteti meg a

szakirodalom (Schaffer, 2015a).
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. Aki idOben felismeri a ,,vezetdi 1ét” veszélyeit, €s megkeresi a modjat
a vezetdi szerepre valo felkésziilésnek (mentoring, coaching, kiilonféle
tréningek, tapasztalatcsere).

. Aki talkompenzalja, ,,mindenhatonak” gondolja magat, és ez
ellenszenvessé teszi magat masok szemében. Ez egyenes ut a folyamatos
stresszhez, az elmaganyosodashoz.

o Végiil van, aki elbizonytalanodik sajat magaban és visszavonul.

Azt, hogy miként viselkedik a Z generacid (1995-2010 kozott sziiletettek) a
munkahelyeken, csak prognosztizalni lehet, mivel egyelére palyakezddként 1épnek a
munkaerdpiacra. A veliik foglalkoz6 elemzések és kutatasok alapjan a Z generaciot,
mely a XXI. szdzad elsd évtizedeiben all majd munkéba, a gyors valtasok jellemzik.
Sokkal gyorsabb ritmusban ¢lnek, mint a korabbi generaciok tagjai. Tiirelmetlenek,
ebbdl addddan ha nem tetszik nekik valami, készek az azonnali valtoztatasra. A Z
generacionak a munkahely valtdsa természetes lesz. Kompromisszum nélkiil
odébballnak, ahanyszor csak sziikségét érzik. Nem ragadnak le egy munkaltatonal,
nem aggddnak a munkahely esetleges elvesztése miatt, egyébként sincs igénylik arra,
hogy egy stabil irdasztaluk legyen valahol. Leginkabb arra van sziikségiik, hogy
¢lvezzék a munkdjukat. Nem szeretik a monoténidt, az unalmas, egyhangu
elfoglaltsagot (Ferincz, 2013). Ugyanakkor, ha megtalaljak a szamitasukat, hosszabb
tavra terveznek. Szeretik a jatékos, interaktiv feladatokat. Batrak, kezdeményezdk,
nem kételkednek sajat képességeikben. Praktikus szemlélet jellemzi Oket. Az egyén
szabadsagat, a formalitasmentes kozvetlen kdrnyezetet nagyra értékelik. Az alternativ
munkavégzést (home office, tavmunka) eldnyben részesitik (Schaffer, 2015b). Nem a
szavak és az érzelmek jellemzik Oket, elképzeléseiket komoly aldozatok arén is
képesek megvalositani, viszont odafigyelnek a munka €s a maganélet egyensulyara,
de nem 6dzkodnak a sok munkatol sem. A Z generacidhoz tartozok mar nem egyénileg
fogjak forradalmi otleteiket megvalositani, hanem egymassal 6sszefogva szolgaljak a
kozosséget. Az erds tarsadalmi feleldsségtudat kovetkezménye, hogy példaul két

munkahely koziil szivesebben vélasztjak majd a tudatos tarsadalmi feleldsségvallalas

crer
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2010a). A digitalis affinitas és a technikafliggdség erésen jellemzi a Z generaciot.
Sokkal kevésbé szeretnek mar telefonalni, inkdbb a chatet vagy az e-mailt részesitik
elényben. Tehat a munka vagy barmilyen egyéb feladatmegoldas soran preferaljak a
technika kinalta lehetdségeket. Jol 1athato, hogy ezt a generaciot az Y generacidhoz
képest mar sokkal kevésbé jellemzi a versengés, viszont 6k azok, akik elédeiknél mar

nagyobb hangsulyt fektetnek a kényelemre és a konfliktusmentes kornyezetre.

Néhany kutatas (Tari, 2010b) kitér a generaciok kozotti egylittmikodés
lehetdségeire és nehézségeire is. Eszerint az Y generacié munkahelyén leginkabb az
X generacidval taldlja meg leggyorsabban a kozds hangot. A tobbiek kozott is a
legnépszeriibbnek tartott korosztily az X generacid. Ez a kedvezd vélemény
valosziniileg jo alkalmazkodd képességiiknek tudhaté be. A Baby Boomerek
elmondasuk szerint szintén az X generaciot valasztanak munkatarsnak, az Y-ok
tagjaival mar nehezebben talaljak meg a hangot. A Z generacidé pedig mar jelentds

kihivast jelent szamukra, mint minden korosztaly szdmara.

Napjainkra a munkavallalok fele az Y generacio, 10%-a a Z generacio tagjaibol
tevodik 0ssze. Az adatokkal kapcsolatban megkerestem azokat a szerveket, akik részt
vettek a kutatasban is. A 7. tablazatban a rendvédelemi szervek 2021. juniusi adatai
lathatok, melyeket a szervezetek személyiigyi osztalyatol kértem, majd Osszesitettem.
A kozigazgatas tekintetében ezzel szemben 2018-as KOZIGTAD adatokat tudtam

megszerezni. A részletes megoszlas a 7. tablazatban lathato.

Baby Boom X generacio Y generacio Z generacio
Kozigazgatas 3% 41% 42% 13%
Rendvédelem 2% 46% 43% 9%

7. tablazat: Generacioés megoszlas hivatasrend szerinti bontasban (Forras: sajat szerkesztés)

Lathat6, hogy mindkét hivatasrend esetében az X és az Y képviselteti magat a
legnagyobb aranyban, azonban mar a legfiatalabbak is 10% kortili aranyt mutatnak. A
jelenlegi szamitasok szerint 2025-re pedig a legfiatalabbak aranya varhatéan 25%

koriil lesz majd (Heaslip, 2021).
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Ehhez a helyzethez valamennyi szervezetnek alkalmazkodnia kell, ha
versenyképes akar maradni. A kiemelt két generacio — egyebek mellett — a
»hagyomanyostol” eltérd vezetdi stilust, hozzaallast, attitlidot, fejlett munkahelyi
koriilményeket, technikai hatteret, ¢érdekes, kihivast jelenté feladatokat,
egylittmikodésre kész munkahelyi kozosséget, erkolcsi és anyagi megbecsiilést,
karrierlehetdségeket var el a munkaltatotol. A jelzett elvarasok biztositdsdhoz pedig
merében mas szemlélet és gondolkoddsmod, szervezeti kultura kialakitdsara van

sziikség.

Generaciok a vezeték szemszogébol

A tovabbiakban a generacios kiilonbségeket a vezetés szempontjabol tekintem at,
hiszen a generaciok munkdhoz vald hozzédallasa is sok tekintetben eltérd. Ennek
megfelelden a hatékony vezetdi funkcidkban is kiilonbség tapasztalhato. Az egyes
korosztalyokkal kapcsolatos elemzést leginkabb az eddigi vezetoképzésben eltdltott
idészak ¢és az ebbdl ered0 tapasztalatok alapjan fogalmaztam meg. A
tréningcsoportokban és tanitasi feladataim soran tobb szempontbdl és tobb generacio
nézGpontjabol is taldlkozom a problémaval. Igy ezek a vélemények és
megnyilvanulasok az évek alatt egyre inkabb korvonalazodni latszodnak szdmomra.

Ebbdl addédoan a szakirodalom altal leirtakat sajat tapasztalataimmal egészitettem ki.

Ha abbdl indulunk ki, hogy a Baby Boom generacio sziiletésétdl fogva egy
hierarchikus csaladmodellbe kellett, hogy beilleszkedjen, ahol a generacidk egytitt
¢ltek €s egymast kovették a ranglétran, feltételezziik, hogy a korai tapasztalatok hatni
fognak késobbi viselkedésiikre is. Emellett a korosztaly képvisel6i a munkahelyen egy
szenioritas alapu eldmeneteli rendszerben kezdték meg palyafutdsukat. Nagy résziik
az els6 munkahelyrél megy nyugdijba. Jol érzékelhetd, hogy szamukra az egy
munkahelyen torténd ranglétran valo elémenetel jelenti a karriert. A hierarchia és a
fegyelem a munkahelyen fontos szdmukra. Ennek megfeleléen a szervezeti kultara
tekintetében is hasonld szabélyrendszerhez igazodnak konnyen. A korai tapasztalatok
alapjan az atlagosnal jobban viselik a nagy hatalmi tavolsagot a vezetd €s a beosztott

kozott, és akar az autokratikus vezetési stilust is elfogadjak.

Az X generacio képviseldinél mar merdben eltérd elvek érvényesiilnek, hiszen a

korai szocializacios kornyezet is sokat valtozott. Ez a korosztaly gyerekkoranak nagy
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részét csapatjatékokkal, tdborokban, a grundon toltotte, a csapat €lménye természetes
szaméra. Igy hamar hozzaszokott a csapatmunkahoz. Ebbdl adédéan szamukra az
egyiittmiikddés kiemelten fontos egy munkahelyi kornyezetben, igy esetiikben a
legnagyobb motivacios erd is ebben rejlik. Ezzel egyiitt azonban a vezetés €s a vezetoi
munka is e koré szervezddik. A korcsoport tagjai szeretik, ha megfelel autondmidval
rendelkeznek a feladatmegoldas soran, nem pedig szoros vezetdi kontroll mellett kell
dolgozniuk. Ennek megfeleléen szdmukra az autokrata vezetés helyett a tdmogato
vezetOi stilus a hatékonyabb. Az X generacio6 jelenleg a kdzszolgélatban a legnagyobb
szamban képviselteti magat a vezetdi rétegben. Ebben a szerepkdrben egyértelmiien
hasonléak a résziikrél megjelend motivumok, amit megerdsitett sajat kutatadsom is. Az
eredményekbdl jol lathatd, hogy a csapat, az Osszetartds és az egyiittmikodés

jellemzden fontos szerepet jatszik és megjelenik elvarasként is (Strauss, Howe, 1991).

Az Y generacio szemléletmdodja merdben eltér az el6z6 két generacioétol. A
technologiai fejlodés, a tarsadalmi és a gazdasagi kornyezet és az informacidaramlas
is oly mértékben atalakult, hogy ez a generacid6 mar merében mas igényekkel jelenik
meg a palyan. Egyfeldl a technologiai fejlddésbdl és kornyezeti valtozdsokbol adodoan
a munkakorok is egyre komplexebbé valnak, masfeldl a korosztaly képvisel6i méar mas
szemléletmodot képviselnek (Csutoras, 2020a). Mint ahogy emlitettem a generaciok
bemutatdsa soran, rendkiviil agilisak ¢és torekvdek. Ebbdl addéddan sokan keriiltek
gyorsan Vezetdi pozicidba, ezzel az X generacidé mellett mar 6k is nagy szamban
képviseltetik magukat vezetoként a kozszolgalatban. Ha ezt az elemzést
visszaforditjuk a vezetdkkel szembeni elvarasok oldalara, latjuk, hogy az Y generacio
esetében a hatékony vezetési stilus is jellemzden ehhez igazodik. Kouzes és Posner
(2017) vezetdi kihivasokkal kapcsolatos vizsgdlata ramutatott, hogy a kordbbi,
tekintélyelvii stilusok mar nem miitkddnek. Kiemelten fontos szamukra a szakmai és
vezetdi kompetencia €s az integritas. Jellemzden egy jovotervvel, viziokkal rendelkezd
vezetdt kovetnek szivesen, aki konkrétan megfogalmazott elképzelésekkel
rendelkezik, és hiteles a szemiikben (Schaffer, 2015c). Szamukra fontos, hogy
folyamatos visszajelzést kapjanak az adott feladatban elért teljesitménytikrol,
sziinteleniil keresik a kihivast, és akar tobb parhuzamos projekten is szivesen
dolgoznak, akar valtoz6 szerepkdrben. Azonban mindez akkor valdsul meg, ha egy
olyan tamogatd, batoritd kornyezetet biztosit szdmukra a vezetdjiik, melyben

eredményesen tudnak egylittmiikddni. Itt mar jellemzden nem hatdsos a jutalmazas-
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blintetés, mint motivacios eszkodz, sokkal inkabb az inspiralo, fejleszté motivalas 1ép
ezek helyébe. A vezetdk részérdl joval hatékonyabb az egyiittmikodo,
problémamegold6 gondolkodds ¢és a partneri viszony kialakitdsa. A részletes
utasitasok, valamint az erds kontrollon ¢és ellendrzésen alapuld vezetés helyett
megjelenik az empowerment* fogalma, és a szamonkérésrdl a fejlesztésre keriil 4t a
hangsuly. Mindehhez teljesen 1j megoldasokra, szemléletmodra és készségekre van
sziiksége annak, aki az Y generaci6 élén hatékonyan szeretne mikddni vezetoként. A
hatalom gyakorlasa helyett az empatia, a problémamegoldas €s az érzelmi intelligencia
lesznek a legfontosabb kompetencidk, melyekkel egyiitt jar a nyitottsdg és az
odafigyelés. Ezek az elvéarasok a kovetkezd korcsoport esetében még markansabban

jelennek majd meg.

Annak ellenére, hogy a Z generécio jelenleg csak kopogtat a munkahelyek ajtajan,
egyelére gyakornokként vagy palyakezddként toltik elsé éveiket a munka vilagaban,
mar most latszodnak olyan markans viselkedésmintak, melyekre érdemes kitérni,
hiszen hamarosan nagy szamban megjelennek 6k is a munkaerdpiacon. A Z generacio
tagjai mar digitalis bennsziilottként élik az életiiket, a digitalis vilag és a barmikor
elérhetd informaci6 a természetes kozeg szamukra (Prensky, 2001). Mint ahogy az
el6zéek esetében, most is a korai tapasztalatok alapjan korvonalazhatd, hogy mire
szamithatunk az adott korosztalytdl a munkahelyen, ha a fentieket vessziik alapul.
Erzékelhetd, hogy a munkaltatoknak és a vezetdknek nem lesz kénnyebb a feladatuk,
mint a kordbbi években. Sok ko6zOs vonds talalhatd a két fiatal generacid kozott,
ugyanakkor a kutatdsok arra mutatnak ra, hogy rendkiviil eltéré kézegben tudnak
hatékonyan miikddni a fiatalok, mind szervezeti miikodés, mind szervezeti kultara
tekintetében. A Z generacid szdmara az el6z6nél talan még fontosabb a visszajelzés, a
rugalmassdg mind a vezetd részérdl, mind pedig munkaszervezés szempontjabol.
Szeretnék élvezni a munkdjukat, ahol konkrétan meghatarozzak a kereteket és az
elvarasokat, mely nem a konkrét feladatmegoldast jelenti szdmukra. Minél nagyobb
onallosagot biztositanak szamukra, annal izgalmasabb és kreativabb megoldést
eredményezhet, ez azonban nem egyenlé a felelosség vallaldsaval. Mindez
érzékelhetdvé teszi, hogy egy autoriter, tekintélyelvii vezetési stilus rendszeridegen

lesz szamukra. Nehezen képesek értelmezni és elfogadni az ilyen vezetd

48 Empowerment: Bevonas, feleldsséggel felruhazas, felhatalmazas munkahelyi kérnyezetben, melynek
segitségével a motivacio novelhetd.
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gondolkodasmadjat, sokkal inkabb egy coach tipusu vezetd (Schaffer, 2015d) képes
mozgositani eréforrasaikat, aki mellett folyamatos tapasztalatszerzés altal képesek
fejlddni. Igy a fiatal generacid szamara a vezetésnek harom alappillére fogalmazhatd
meg: atamogatas, a fejlesztés és a kihivast jelent6 feladatok. Ha végig gondoljuk, hogy
ennek megvalositdsahoz milyen vezetoi készségek sziikségesek, akkor egyértelmiivé
valik, hogy a coaching szemlélet, az empatia és az érzelmi intelligencia markansan
meg fog jelenni elvardsként a sikeres vezetd definidldsakor, hasonldan az Y

generacidhoz.

Mindez egyfeldl a generaciok elvarasaként jelenik meg, masrészrdl a vezetdknek
a XXI. szdzad kornyezeti kihivasaira is reagalniuk kell. Emellett egyre komplexebb
munkakorok, feladatrendszerek jelennek meg. Igy a szervezeteknek olyan
munkatarsakra van sziikségiik, akik képesek a kreativ, innovativ megolddsokra,
rugalmasan alkalmazkodnak, képesek fejlodni, és problémamegoldé gondolkodassal
birnak. Mindez jol 6sszecseng a Z generacidban rejlo lehetdségekkel, azonban ahhoz,
hogy a kett talalkozzon, a vezetdi kompetencidk fognak kulcsszerepet jatszani, illetve

az, hogy az egyén képes-e a coaching szemléleti vezetés alkalmazéasara

3.5. RESZKOVETKEZTETESEK

A leadership elméleteket kronoldgiai sorrendben elemeztem végig, az elsé fontosabb
kutatasok alapjan megsziiletett modellektdl napjainkig. Az 1980-as évek eleje elott
foként a vezetdi stilusokra fokuszaltak, ehhez alkalmazkodtak a vezetdfejlesztési
modszertanok is és a hozza kapcsolddo funkcidk is, mint a teljesitményértékelés vagy
irhatok le leginkabb. Az elméletek meghataroztak a hatékony vagy kivanatos vezetoi
stilust €s annak fobb jellemzdit. Majd a kdvetkezd korszak elméletei, melyek az 1980-
as évek kozepén sziilettek, mar mashova helyezték a hangsulyt. Ekkor jelent meg egy
kovetkezd generacid a vezetéselméletekben, ahol a hatékony vezetés mar nem a
stilushoz igazodik, hanem az a fontos, hogy a vezetd magatartasat az adott helyzethez
igazitsa. Hatékonysaga a szituaci6é megfelelo felismerésében rejlik. Majd ezt kovetden
jelentek meg az 0j paradigmak, melyek a karizmatikus és transzformativ vezetés
mellett tették le a voksukat. Ezek adtak a jelenleg is alkalmazott modellek jelentds

részének alapjat.
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Mint ahogy a korabbi elméletek is az aktudlis kornyezeti elvardsokra és
koriilményekre reflektalnak, ugy a jovo elméletei is igyekeznek ennek megfelelni.
Ugyanakkor fontos megemliteni, hogy ezek a modellek mar teljes struktiravaltast
feltételeznek nem kizarolag a vezetok részeérdl, hanem a szervezettdl is. Megjelenik a
rugalmas alkalmazkodas igénye, valtoznak a vezetokkel szembeni elvarasok is. A
szervezeti mikodési elvek megvaltozasaval és a fiatal generaciok megjelenésével
egylitt egyre fontosabbd valik, hogy a szervezeten beliili kapcsolatok jellege is
atalakuljon. A hatékony vezeté mara mar kevéssé hangsulyozza a dominanciat. A
kommunikacié és a bizalmi 1égkor kialakitasanak képessége felértékelddott. igy az
érzelmi intelligencia és az érzelmi kompetencia egyre fontosabba valik, melynek
megfelelden a coaching szemléletli vezetés ¢és kultira meghonositdsa az
eredményességet tamogatja. JOl latszik, hogy a vezetés nehéz feladat és talan az is
elmondhato, hogy egyre nehezebb. Nem véletlen, hogy a kutatok érdeklédésének
koézéppontjaban all, hogy kideritsék, kibdl lesz jo vezetd. Raadasul a kozigazgatas és
a rendvédelem is sajatos szervezetrendszerrel rendelkezik, melyek mukodésében
specialis elvek érvényesiilnek. Ezek nagymértékben kiilonboznek a vallalati,
profitorientalt kornyezet elvarasaitol és folyamataitdl. Ez alapjan ugy gondolhatnank,
hogy a vezetok is ett6l eltérd szerepet toltenck be, és stilusuk is egyedi, a
kozigazgatasra és a rendvédelemre jellemzd vonasokkal kell, hogy birjon. Szamos
nemzetkozi kutatas sziiletett (sajnos hazankban csak kevés vizsgalat talalhatd) a
témaban, mely konkrétan a kozszolgélati szervezetek vezetdit veszi gorcsd ala. Az
eredmények egyértelmiien ramutatnak, hogy a kozszolgélat hatékonysaga a vezetd
felkésziiltségétdl nagymértékben fiigg. Valamint a kemény kontroll helyett a
transzformativ stilus sokkal eredményesebb. Azonban a vizsgéalatok attekintésekor az
is kirajzolddik, hogy a magyar kdzszolgalatban napjainkban is uralkodik az autokrata
vonasokat is hordozo6 vezetdi szemlélet, valamint jellemzd, hogy a visszajelzések is
sokszor elmaradnak vagy igen ritkan keriil rajuk sor. Pedig ezek egyre gyakoribb
alkalmazasa lassan elengedhetetlenné valik, foként akkor, ha elfogadjuk a tényt, hogy
a fiatal generaciok igényeit a vezetdknek is figyelembe kell venniiik. Az egyes
korosztalyokhoz tartozok fobb jellemzdinek attekintése jol mutatja, hogy mekkora
kihivas el6tt allnak a jovO — s6t, mar a jelen — vezetdi. A generdcios elméletek pedig
ramutatnak, hogy egy korcsoporthoz tartozas kozos identitast is magaban hordoz.
Olyan sajatos tulajdonsdgokkal, viselkedéssel és szemléletmoddal rendelkeznek,

melyek tendenciaként is leirhatdk a kiilonb6zd generaciok esetében. Ez megjelenik az
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oktatasban, de a szervezettel, vezetdvel szembeni szemléletmddjaban, igényeiben.
Tiikr6z6dik a munkahellyel kapcsolatos elvarasaiban és elképzeléseiben. Mindez
ramutat arra, hogy a szemlélet befolyésolja a feladatvégzést. Ez alapjan igy gondolom,
hogy a vezetdi attitid felmérése relevans adatokkal szolgal a kiilonbozdségek

azonositasahoz.

Természetesen ez nem azt jelenti, hogy a generaciok kozotti kiilonbozdéségek
megsziintetésére van sziikség, hanem az egyiittmikodés kialakitdsara ¢és a
konfliktusmentes kornyezet fenntartasara. Amellett, hogy a vezetOknek érdemes
figyelembe venni a fent emlitett jellemzoket, a Szervezeteknek is egy tamogato kultura
kialakitasara kell torekedni és megteremteni az ehhez sziikséges feltételeket. Itt a
kihivasok még nem alltak meg, hiszen a generaciok konfliktusmentes egylittmitkddése
nehéz feladat, ugyanakkor érdemes az el6nyoket el6térbe helyezni. Ezzel
Osszecsengenek a vezetdkre vonatkozo vizsgalatok, melyeket, ha egyiitt vizsgaljuk,
elmondhato, hogy sziikséges a szemléletmod alakitasa. Véleményem szerint is ezzel
¢érhetd el jelentdsebb eldrelépés. A kutatasok arra is ravildgitottak, hogy a vezetdk
szdmara kézzelfoghat6 eszkdzokre van sziikség, melyeket azonnal képesek atiiltetni a
gyakorlatba. Mindkét hivatasrend tekintetében az elemzés egyértelmiien ramutatott,
hogy a vezetdk is sok esetben elfogadjak vagy egyetértenek abban, hogy a kemény
fellépés, a kontroll, az autokrata stilus nem célravezeté (mely a fiatal generacidkra
fokozottan igaz), azonban a gyakorlatban jellemzéen mégis ezt alkalmazzak.
Valoésziniileg a vezetdi képzések soran sokat formalodott az allaspontjuk, azonban a
tanultakat kevéssé tudjdk alkalmazni a gyakorlatban. Mint ahogy a korabbi
fejezetekben is utaltam ré, a kdrnyezetre valo reagalas elengedhetetlen a szervezetek

szamdara, 4m ehhez a megoldas a vezetdk kezében van.
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4. A SAJAT EMPIRIKUS KUTATAS
EREDMENYEINEK BEMUTATASA

M¢ég miel6tt bemutatnam a kutatdsom eredményeit, roviden szeretnék kitérni a
valasztott modszerre ¢és a témahoz kapcsolodd sajat viszonyulasomra. A
vezetofejlesztés €s a hatékony vezetés kérdéskore munkambol adoddan is kiemelt
szerepet tolt be. Emellett doktori tanulmanyaim soran igyekeztem a témat tudomanyos
szempontbol is minél részletesebben megismerni €s a legtijabb trendeket kdvetni. Az
egyetemi, oktatoi feladataim mellett szamos kutatasban kaptam lehetdséget, melyek
nagyban hozzajarultak ahhoz, hogy a modszertanon tl szélesebb korli tapasztalatot
szerezzek a kozszolgalat miikodésérdl. A legizgalmasabb szamomra a doktori
disszertacio eldkészitése volt, melynek soran kezdtek korvonalazodni a fejlesztési
iranyvonalak és a jelenleg leghatékonyabb modszerek alkalmazasi lehetdségei. Sok
tapasztalatot, szakirodalmat és esettanulmanyt igyekeztem 0sszegytijteni a témaban,
hogy ezek esszencidjat megfelelden tudjam atiiltetni a kdzszféra specidlis szervezeti

strukturdjaba, szervezeti kultirajaba.

Felmeriilhet a kérdés, hogy miért lenne érdemes mas modszerekbe kezdeni, ha a
kozszféra vezetéi még a mai napig is sokszor idegenkednek a tréning jellegi képzési
formatol. A felnéttképzés teriiletén bekdvetkezett innovaciok, modszertani
fejlesztések ellenére tovabbra is vannak olyan tényezok, amelyek nehezitik a
korszerlinek szamitd6 megoldasok elterjedését. A vezetOképzés résztvevdit nagyon
gyakran elvont, életidegen, sablonos feladatokkal igyekeznek fejleszteni. Nem ritka az
sem, hogy a trénerek a kozszolgalat sajatossagaihoz igazodd adaptacio nélkiil, a piaci
viszonyokra kidolgozott ,,.konzerv”” anyagokat kivannak a kozigazgatasi és a rendészeti
vezetékkel elfogadtatni. Ok ezt a szamukra kellemetlen helyzetet kotelességszertien
elfogadjak ugyan, de ennél fogva ténylegesen nem azonosulnak a felkészitések
céljaval, értelmével és hasznaval sem. Ezt a jelentds problémat felismerve, szerencsére
egyre nagyobb teret kap a modszertan megujitasa, a kdzszolgalatra jellemz0 szituacios
¢s helyzetgyakorlatok kidolgozasa, felhaszndldsa. Az kozigazgatasban ¢és a
rendvédelemben szerzett tobb éves tapasztalatom, valamint a kutatdbmunkam soran
Osszegylijtott municidm egyre inkabb megerdsiti azt a meggy6z6désemet, hogy a
vezetok  felkészitésében ¢és  fejlesztésében  jelent6s, mindségi  kdzponth

szemléletvaltasra van sziikség. E szemléletvaltas sikeres teljesitésénél azonban nem
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szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy az akadémikus tudastranszfer biztositasara, az
elméleti alapok lefektetésére, illetve ezek megszerzésére a tovabbiakban is kiemelt
sziikség van. A lexikdlis tudds ¢és a gyakorlatorientdltan megvaldsuld
kompetenciafejlesztés egyiitt €s egymast kiegészitve lehet alkalmas a fejlodés

elérésére.

Kutatasom soran egyrészrol a téma szakirodalmi hattérét dolgoztam fel, mely mind
a hazai, mind pedig a nemzetkozi térben jelentds nagysagrendet tesz ki. Masrészrol az
empirikus kutatdshoz kapcsolodd korabbi eredményeket is beépitettem sajat
munkamba. Ugyanakkor megemlitendd, hogy a célzottan kdzszolgalatban végzett
empirikus kutatds, melynek 6 fokusza a vezetdfejlesztés és modszertan, rendkiviil
csekély, illetve csak érintdlegesen targyalja a témakort. Ebbdl adoddan tigy gondolom,
ahhoz, hogy megalapozott kovetkeztetéseket vonhassak le, elengedhetetlen volt a

résztvevoi igények feltérképezése.

Kutatasomban kvalitativ és kvantitativ modszereket egyarant felhasznaltam.
Hiszek abban, hogy a személyes interju soran egy joval mélyebb beszélgetés
valosulhat meg, mely szamomra sokat segitett abban, hogy jobban megértsem az
interjualanyok véleményét, javaslatait. Emellett sziikségét lattam egy kérddives
empirikus kutatasnak is, melynek keretében mindkét hivatasrendet vizsgaltam, mind
az kozigazgatasban, mind a rendvédelemben dolgozo vezetdk igényeit, véleményét és
gondolkodasmodjat igyekeztem feltérképezni. Azért is tartottam fontosnak, hogy
mindkeét teriileten végezzek vizsgalatot, mert egyrészrdl a szakirodalmi hattér kevés,

masrészrol ezaltal a specifikumok is markansabban tetten érhetdk.

Kutatasom harmadik szakasza a moédszertan probaja. Fontosnak tartottam az
altalam bevezetésre szant metodikat a kozszolgalati vezetOképzésben részt vevd
csoportokon is vizsgalni, mert Ugy gondolom, hogy barmely fejlesztést célzd
tevékenység eldzetes kutatason és tapasztalatszerzésen kell, hogy alapuljon. A
metodikat tobb tipusu vezetéképzésben részt vevo csoporton is teszteltem. Ez megadja
a lehetdséget a finomhangoldsra, hogy a modszer minél célozottabban tudjon

reflektalni az igényekre.

E fejezetben a két empirikus kutatas eredményeirdl szamolok be. A csoportokban

végzett munka tapasztalataira a kovetkezo, a kovetkeztetéseket tartalmazé fejezetben
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térek ki. Ugy vélem, hogy a jelzett harom modszer elegendd alapot biztosit

hipotézisem vizsgalatdhoz.

1) Az els6 kvalitativ szakasz a fOleg felsdvezetOkkel végzett
strukturalt interji, melyben fOként a szervezet miikodési
mechanizmusaira és a vezetokkel kapcsolatos elvarasokra helyeztem a
hangsulyt.

2) A kvantitativ szakasz soran online kérddivet hasznaltam, mely
az esetek tobbségében hasznalhaté volt. Azon szervezetekben, ahol az
online elérés biztonsdgi okokbdl korlatozottan hozzaférhets, a
megkérdezettek papir alapon toltotték ki a tesztet. A kérddives kutatas

elemzését SPSS program segitségével végeztem el.

4.1. STRUKTURALT INTERJU

A kutatas elsé 1épéseként a strukturalt interjukat készitettem el, aminek f6 célja a
kutatas megalapozasa és a fébb iranyok meghatarozasa volt. A felsdvezetok
beszamoloi alapjan tapasztalatszerzésre 1is lehetdségem nyilt. Segitségiikkel
korvonalazodtak a kozszolgalat vezetdinek elképzelései, torekvései, illetve hogy mi
jelent szdmukra kihivast. A modszertan kialakitdsa soran a kutatds-modszertani
alapelveket kovettem, amiben pszichologusként mar rendelkezem gyakorlati

tapasztalattal.

A kérdések Osszedllitdsa soran segitségemre volt korabbi, a team coaching iilések
vezetésének alkalmaval szerzett személyes tapasztalatom, valamint a 2013-ban végzett
Human Tikor kutatas, melynek keretében személyes vezetdi interjuk késziiltek. A
2018-ban teljesitett jog és Hr komplex kutatomiihely eredményei is hozzajarultak
disszertaciom megirasahoz. Az interjukhoz egy strukturalt interjisablon késziilt. Az
interjusablont a kutatds-moddszertani alapelveknek megfelelden alakitottam ki, annak
érdekében, hogy a kapott valaszok dsszehasonlithatok és tartalomelemzés segitségével

értékelhetok legyenek. Az interju sablonjat az 1. szdmt melléklet tartalmazza.

Az interji  koriilményeit tekintve igyekeztem az alanyok szamdra a
legoptimalisabb helyzetet megteremteni, annak érdekében, hogy a résztvevok minél
részletesebben el tudjak mondani allaspontjukat a feltett kérdésekkel kapcsolatban.

Ezaltal lehetdségem nyilt arra, hogy jobban megismerhessem szemléletmodjukat,
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véleményiiket. Az interjuk felvételén tal figyelmet kellett forditanom a szervezési
kérdésekre, valamint az adatvédelemre is. A beszélgetéseket az interjualany kérésének

megfelelden irasban vagy hanganyagként rogzitettem.
A strukturalt interju kérdéseit tartalmilag harom nagyobb témakorre osztottam:

1. A bevezet6 szakasz, mely az interjualany szakmai életutjat és a jelenlegi
2. A masodik szakasz mar a tartalmi részt foglalja magaban. A szervezeti
mikddés jellegzetességeire vonatkozd kérdéseket gytijtottem 0Ossze. A
vezetéssel, vezetdéi munkaval kapcsolatos attitidot vizsgaltam: melyek a
legfontosabb elvek szamara, milyen kompetencidk sziikségesek egy jo
vezetonek (pl. Milyen kompetencidk segitették abban, hogy jelenlegi
szervezetek kozott? Milyen kihivasokkal kiizd jelenlegi munkakorében?)

3. A harmadik blokkban pedig a képzésekkel kapcsolatos attitlidot
vizsgaltam, hogy mi az, amirdl tigy vélekednek, hogy igazan hasznos lenne
szdmukra és a szervezet szdmara, milyen formaban érzik relevanciajat, illetve
kitértem a témakor és a képzés teriiletére is. A jelenlegi tovabbképzési rendszer
mikodésére szandékosan nem tértem ki, hiszen kutatasom soran azt nem volt

célom értékelni.

Az interjualanyok az kozigazgatds tekintetében a kozponti és a teriileti
kozigazgatasban dolgozo felsdvezetdk koziil keriiltek ki. A rendvédelemben pedig a
rendorségi szervek felsOvezetOit és kozépvezetodit kértem fel. Az interjlialanyok
kivalasztasanal kiilonb6z6 szempontokat allitottam fel, melyek Szerint kozponti és
teriileti szerv elsd szami vezetOi attitiidjének megismerése volt a cél. Mindkét
terlileten igyekeztem a szervezeti struktarat lefedni. Az alanyokat célzottan kerestem
fel, melyben témavezetdim tamogatasara is szamithattam. Ennek okéan csupéan egy-egy
betervezett interji maradt el. Ennél az eljardsnal nem volt cél a reprezentativitas
biztositasa, sokkal inkabb a kérddiv kialakitasanak elokészitése és els6sorban a
felsévezetdi szemléletmod megismerése. Osszesen 11 interjut készitettem, mely jo
alapot képezett a tovabblépéshez. Foként a felsé-, de a kdzépvezetdk véleményének
megismerése hozzdjarulhat a jelenlegi kozszolgalat szervezeti kultarajanak és
miikddési elveinek megismeréséhez, hiszen a megkérdezett fels6- €s kozépvezetdk

elképzelései, szemléletmddja valésul meg a mai kozszolgalat miikodésében. Az
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altalam megkérdezett interjualanyok képviselik azt a dontéshozdi réteget, mely
kialakitja ezeket a miikodési elveket, és a szervezet egészére vonatkozoan formalja a
rendszereket ¢és a folyamatokat. FElképzeléseik, véleményiikk megismerésével
informaciot kaphatok a jelenlegi és a jovObeli irdnyvonalakat illetéen. Ugyanakkor
ugy gondolom, hogy a fels6vezetdi kort tekintve tobb interju elkészitésére kevéssé
nyilt volna alkalmam. Ez is jelentds szervezési munkéval valosulhatott csak meg, mind

részemrol, mind pedig témavezetdim részeérdl.

Az interju felvétele soran biztositottam az anonimitast az alanyok szamara, amit a
dolgozatban is kovetek. A demografiai alapadatok felvételére csupan a kategorizalas
miatt volt sziikség, az anonimitas iranti kérelmiiknek mindvégig eleget tettem. Ezzel a
vezetdk szamdra is komfortosabb koriilményeket tudtam teremtenti, igy szivesebben is
nyilatkoztak, véleményem szerint tobb, a dolgozat szempontjabol fontos informéacio,
vélemény hangozhatott el. Beosztasukra tekintettel azonban hosszabb 1élegzetvételii
beszélgetésre kevéssé lehetett alkalmam, ezért amellett, hogy az altalam feltett
kérdésekre adott valaszokon til hagytam kibontakozni az alanyokat, igyekeznem
kellett strukturdltan, lényegre torden, dinamikusan lebonyolitani az interjikat.
Altaldban fél orat tudtak ram szanni, azonban voltam olyan szerencsés helyzetben,
ahol ennél tobb iddére is lehetéségem nyilt. Az interju alapjan elkészitett

Osszefoglalokat az alanyoknak visszamutatasra megkiildtem.

Kozigazgatas Rendvédelem
Kozponti szerv felsévezetd 216 Kozponti szerv felsdvezetd 116
Tertileti szerv felsdvezetd 116 Tertileti szerv felsévezetd 216
Ko6zponti szerv féosztalyvezetd | 1 6 Kozponti szerv f6osztalyvezetd | 2 f6
Tertileti szerv kdzépvezetd 116 Teriileti szerv kozépvezetd 116

8. tablazat. Az interjuiban résztvevok megoszlisa

Az interjuk rogzitése minden esetben irasban tortént, melyet késobb egy Excel
tablaban kérdésenként Osszesitettem, ennek segitségével igy az egyes kérdésekhez
tartozd informaciok attekinthetdvé, konnyen Osszehasonlithatova valtak. Ennek

logikéja ¢és tartalma egyarant megegyezik a kordbban Osszeallitott interjusablonéval.
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A tablazatba a fobb 1ényegi pontokat vezettem fel egymds mell¢ az elemzés
megkonnyitése érdekében. Ez alapjan konnyen detektalhatova valtak az

Osszefliggések, jellegzetességek.

4.1.1. TARTALMI ELEMZES

A tovébbiakban az interjuk soran elhangzottakat mutatom be, kiemelve azok Iényegi
pontjait. Ezen beliil is az attekinthetdséget €s az 6sszefliggések bemutatasat tartottam
szem el6tt. Mint ahogy emlitettem, a bevezetd szakaszban célom volt, hogy az alany
szakmai élettjat, gyakorlati tapasztalatit megismerjem, illetve a gordiillékeny
beszélgetés érdekében a fesziiltséget tudjam oldani, melynek segitségével a

rdhangolodas is konnyebb az interjualanyok szamara.

Mindez az elézetes elképzeléseim szerint alakult. Szamomra is meglepd volt, hogy
szinte az 0sszes kozép- és a felsdvezetd reagalt a megkeresésemre, és a leterheltségiik
mellett biztositottak szdmomra lehetdséget az interjara, ahol nyiltan, Gszintén
elmondtak véleményliket, megosztottak tapasztalataikat, melyekbdl rengeteg hasznos
tanacsot is kaptam a kutatds folytatasat, a modszertani eszkozok felhasznalasat

illet6en.

A valaszadoim beosztasukbol adoddan is minimum felséfokt végzettséggel
rendelkeznek, egy vagy tobb diplomaval. 2 f6 pedig tudomanyos fokozattal is,
szakteriiletiik elismert szaktekintélyei. Ugyanezen okbol nyilvan nem a legfiatalabb
korosztaly tagjai, foként a 40 év felettiek képviseltették magukat. Mindkét teriileten
olyan vezetOket kerestem fel, akik jelentds tapasztalattal rendelkeznek szakmajukat
illetéen. Ebbdl adoddan foként az X és a Baby Boom generacid tagjaibol kertltek ki
interjualanyaim. Ok mar biztos ismeretekkel rendelkeznek a kozszolgilat multjat
illetden, emellett alakitjak annak jelenét és jovojét egyarant. Befolyassal és
tapasztalattal rendelkeznek rendszerek ¢s folyamatok kialakitasdban ¢és

mukodtetésében.

Bér a nemek aranya a kozigazgatdsban a nok felé tolodik, a KSA adatok szerint (nék:
70%; férfiak: 30%) a vezetdi, foként a felsdvezetdi beosztasokat a férfiak uraljak. A
rendvédelemben pedig a BM belsé adattara szerint, annak ellenére, hogy egyre tobb

no valasztja ezt a szakteriiletet, a férfiak 1étszama magasabb (nék: 30%; férfiak: 70%),
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a vezetOk esetében pedig szinte elenyészd a ndk aranya. A megkérdezett vezetok koziil

is minddssze egy {6 volt nd, ami igazodik a kozszolgalatban jellemz6 eloszlashoz.
A masodik szakasz

Vezetéi kompetencidk: A kozigazgatasi vezetok foként a szakmai ismeretet és
tapasztalatot emelték ki, illetve a csapatépités képességét a vezetd alapkészségének
tekintik, melyhez hozza tartozik az empatia, a bizalmi 1égkor kialakitasa, mely
tobbiiknél az emberismerettel parhuzamos. Ugyanakkor minden valaszado

hangsulyozta a gyors, hatarozott dontéshozatali képesség fontossagat.

A rendvédelmi vezetdk tekintetében, hasonloan a kozigazgatashoz fontos
szempont volt a szakmai ismeret és a tapasztalat, emellett az Gsszetartd kozosség
kiépitése, mely alatt inkabb az Osszetartozas és az elkotelezettség fogalmai jelentek
meg. A dontésképesség és ezen tilmenden a kovetkezetesség szinte minden vezetd

esetében kiemelten fontos.

Mindkét teriileten a dontés mellett egyarant megjelent, hogy a vezetonek gyorsan
kell tudnia reagalni az elvarasokra. Ugyanakkor a rendvédelmi vezetdk
hangstlyozzak, hogy a feladatellatashoz a rend6rnek sziiksége van arra, hogy el tudjon
igazodni a tarsadalmi-kulturdlis viszonyokban és képes legyen az Osszefliggéseket
értelmezni. Emellett kiemelten fontos az oOnreflexi6 és a kritikus gondolkodas,

természetesen ez a vezetdre fokozottan érvényes.

Osszességében a felsévezetdk olyan irdnyitokat varnak, akik csapatjatékosok, és
képesek beilleszkedni és elfogadni a kornyezet elvarasait. A valaszadok ugyanezt
emelték ki sajat karrierjikkel és a beosztott vezetokkel kapcsolatos kérdésre is.
Ugyanakkor megjelent egyes felsdvezetok részérdl, hogy elvarjak kollégaiktol az
onallé munkavégzést, az 01j megoldasok kidolgozasat, és hogy mindezt a lehetd
leggyorsabb tempoban tegyék. Meg kell emliteni, hogy az 6nall6 munkavégzés alatt a
felsdvezetdk az utasitasok 6nallod, gyors és hatékony megvaldsitasat értik, nem pedig

az 6nallo vagy 1j megoldasok kialakitasat.

A kozigazgatasban a kihivasokkal kapcsolatban kevés egységes vélemény
sziiletett, hiszen személyiségtipustol, a szervezet jellegétdl is fiigg, hogy milyen tipust
kihivasokkal kiizd valaki munkdja sordn, mégis sikeriilt néhany tendenciét leirni a

valaszokbol. A kozigazgatas vezetdi szamara a ,,népszeriitlen” vagy ugynevezett
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,»nehéz” dontések jelentik a legnagyobb kihivast, melyhez hozzatartozik az
atszervezéshez kapcsolodo valtozasok kezelése. A szervezeten beliili konfliktusok
szintén markansan megjelennek, mely mellett a vezetok tobbsége a kooperacid és a
csapaton beliili bizalom és egyiittmikodés kialakitasat hangsulyozza. Ugyanakkor az
informacio megszerzésének ¢és atadasanak a jelent6sége, vagyis kérdése kiemelten
fontosnak tiinik a felsdvezetdk részérdl, hiszen a legtdbb interjualany kitért erre a
kérdéskorre. A dontéshozatal, a konfliktuskezelés vagy barmely mds folyamatban
megjelend elakadas javitdsaban a minél szélesebb korti informacio megszerzése jelenti
a legnagyobb segitséget. Ugyanakkor tigy vélik, fontos szempont, hogy a munkatarsak
kizarolag a szamukra relevans informacioval rendelkezzenek. Ez szamomra sok
kérdést felvet, hiszen a megfeleld informéaciomennyiség meghatarozésa igen nehéz. A
korlatozott megosztas ¢és ezeknek az elveknek a kdvetése a centralizalt miikodést és
felelosség megosztasat vonja maga utan, melyhez kapcsoléddan az irdnyitds is a
kozvetlen, kontrollalt utasitasok altal fog megtorténni. Ez a gondolatmenet 6sszecseng

Gellén Marton kutatasi adataival, melyek kapcsan mar a 8. fejezetben kifejtettem, hogy

a kozigazgatasban az autoriter vezetési stilus markansan megjelenik.

A rendvédelmi vezetOk esetében a kollegidlis konfliktusokon tul a generacios
kiilonbségekbdl adodd nehézségek meriiltek fel. A fiatal generacido munkamoraljanak,
elkdtelezOdésének hianya egyarant tapasztalhaté minden vezetdi kategoria esetében.
Az interjuk alapjan elmondhatd, hogy a vezetdk érzik a generacids valtasbol adodo
kihivasokat, €s belatjak, hogy reagélni kell az 0 elvarasokra. Minden vélaszado
természetesen sajat szakteriiletére vonatkoztatva, mégis egységes véleményt alkotott
abban, hogy a palyakezdd fiatalok szemléletmddja eltérd a korabbi korosztalyéhoz
képest. Emellett a kozigazgatashoz hasonléan a rendvédelmi vezetdk esetében is
fontos az informaciogyiijtés és az egység megteremtésének képessége a problémak
megoldasaban. Kihivasként jelolték meg a fluktuaciobol adodd nehézségeket mind a

beosztottak, mind pedig a kdzépvezetdk korében.

Annak ellenére, hogy a kozigazgatas is igyekszik a palyakezddket nagy szamban
a palyara vonzani, érdekes volt szamomra, hogy a generdcios konfliktusok a
kozigazgatasi vezetdk esetében nem jelentek meg, ami véleményem szerint abbol is
adodhat, hogy itt a munkavégzés nem kivan meg olyan mereven szabalyozott

rendszert, mint a rendvédelemben.
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Az egylittmikodésre vonatkoz6 kérdésekre adott valaszoknal tér el leginkabb a két
hivatasrend véleménye, ami a szervezetek mikodésének kiilonb6zoségébol adodik.
Mindkét teriilet specialis elvek mentén alakitotta ki a folyamatait, melyek olyan
szervezeti megoldasokat kivannak, amelyek specialisak és kizarolag az adott kozegben
alkalmazhatok. A kozigazgatasban sokkal inkabb a szervezeten beliili egyiittmikodést
¢és a szervezeti egységen beliili csapatmunkat vélik fontosnak a vezetdk, amelyeket a
beosztottakra és a kdzépvezetokre nézve tartanak lényegesnek. A szervezeti egységek
kozotti vagy szervezetek kozotti egyiittmiikddés jelentdsége csupan egy felsdvezetd
részérdl jelent meg elvarasként. O is inkabb a hattérintézményekt6] varna szorosabb
egyuttmiikodést. Kiemelten fontosnak tartja az egyes teriiletek Szakmai
koordinaciojat, mely megkonnyitené egy szorosabb egyitittmiikodési keret kialakitasat.
Ilyen példdul az egy-egy szakteriilethez kapcsolodo tevékenység egységesitése, a
humanerdéforras-gazdalkodassal foglalkozd kollégak eljarasi elveinek dsszehangolasa
vagy a terlleti kozigazgatds egyes feladatkoreinek és eljarasrendjeinek
standardizalasa. Mindez azt mutatja, hogy a szakteriiletek képvisel6i kozott akar
ligyintézdi szinten is eléremutatd kezdeményezésként hatna a tuddsmegosztas €s az
egységesség kialakitdsa is. A beszélgetések soran eléfordult, hogy az egyiittmiikodési
keretek bovitésében rejlo lehetdségek formalodtak, és uj célok is megfogalmazodtak
az interjualany szamara. A kozponti kozigazgatds szamara ez a kérdéskor nem tiint

kiemelten fontosnak.

Ezzel szemben a rendvédelemben joval gyakoribb jelenség, hogy a
szervezeteknek, akar kozponti, akar teriileti szervrdl legyen sz0, Osszehangolt
kooperaciora van sziikségiik, igy ennek szabalyai intézményesitett keretek kozott
valosulnak meg. Ebbdl adodoan jol latszik, hogy a felsdvezetés kulcsfontossdgunak
tartja, és igyekszik megteremteni ennek kereteit is, mint példaul a koordinacios
iiléseket, de talan idesorolhato a kapitanyi klub is. A koordinacios tilések egyik 6
fokusza az informaci®6 megosztdsa az azonos szakteriileten szolgalatot teljesitd
vezetOkkel. Azonban a koordinacios {iilések a legtobb esetben csupan a
feladatmeghatarozas és a beszamolas lehetGségét teremtik meg. A hangsulyosabb
tigyeket ugyan atbeszélik a vezetok egymas kozott, de csekély azoknak az tigyeknek a
szama, amelyeket ezeken az {iléseken egyiittmiikodve dolgoznak ki. Ez inkabb egyéni
megbesz¢élések alapjan valésul meg, ahol a személyes ismeretség jelentdsen

befolyasolhatja annak kimenetelét. Véleményem szerint a koordinécios iilésekben és
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az egylttmikodésben rejlé lehetdségeket a rendvédelemben uralkodd statisztikai

szemléletbdl adodo versengés nagymértékben hatraltatja.

A problémamegoldasra vonatkozd kérdések esetében a felsdvezetoknél
megoszlottak a vélemények, mind a kozigazgatisi, mind pedig a rendvédelmi
vezetOknél is, raadasul tobb ponton atfedések is voltak, igy a két hivatasrend
véleményét nem tudtam elkiiloniteni. Egységes tendencia kevéssé volt tapasztalhato,
aminek oka valdsziniileg az, hogy egy probléma megoldasanak folyamata
nagymértékben fiigg a szervezet jellegétdl és a személyiségtol is. A kérdés sokkal
inkabb a vezetéssel kapcsolatos szemléletmod vagy stilus oldalérél ragadhat6 meg. igy

nem ragaszkodtam a hivatasrendek szerinti elemzéshez.

Tobb vezetd a mikodési elvek és folyamatok betartasaban és betartatasaban latta
a probléma megoldasanak kulcsat, miszerint a szervezetben megjelené anomalidk a
folyamatokban a munkatarsak mulasztdsa miatt alakulnak ki, hiszen a mitkodéképes
szervezetek jelenleg hatékonyan ellatjadk feladatukat. A mulasztds mindenkivel
el6fordul, azonban ezt egy bizalmi 1égkor kialakitasaval lehet konnyen kikiiszobolni.
Ahol az informacié megosztasa nem jelent nehézséget, ott hamar megoldhato,
mindazonaltal egy probléma megoldasaban akkor lehetlink hatékonyak, ha megértjiik
a masik fél allaspontjat is. A megkérdezettek szerint fontos, hogy a mar miikodo,
korabbi tapasztalatok alapjan bevalt megoldasokat kell alkalmazni és a felmertiild
nehézség esetén a szolgdlati utat betartva jelezni azt a kozvetlen felettesnek. A
probléma jellege természetesen valtozhat €s a megoldasba bevonhato vezetdi szint is,
igy a szolgalati uton érkez6 informacio megérkezik a megoldasban kompetens szintre.
Tehat szamukra fontos a hierarchia és a szolgélati Gt betartasa, mely biztonsagot ad a

megoldas folyamataban.

Volt olyan, aki a problémak, kihivasok okat mar joval szélesebb spektrumban
ragadta meg, azonban az informaciogytiijtés €és az Osszetartd csoport sziikségessége a
problémdk megolddsaban minden esetben visszatérd jelenség. A legtobb vezetd az
informaciok elcsuszasat és a munkahelyi konfliktusokat jeloli meg f6 kivalté okként,
melyek komolyabb, akar rendszerszintli problémékat is okozhatnak. Ebbdl adédoan
tobben emelték ki a munkacsoportok és a szakmai osztalyok egyiittmitkodésének
fontossagat, illetve a vezeték folyamatos kapcsolattartasanak jelentdségét. A
hatékonyabb problémamegoldas érdekében tehat egyértelmiien azokban a

torekvésekben lattak lehetdséget, melyek az informécié megszerzésére vagy atadasara,

140



illetve a csoportosszetartas megteremtésére iranyulnak. Emellett tobb vezetd is
hangsulyozta, hogy a szakmai egységek ,,workshop—szerii” egyiittmtikodése, valamint
a vezetdk részEérdl a folyamatos kapcsolattartas kiemelt jelentdségli, ha gordiilékeny és
zOkkendmentes kommunikaciot szeretnénk elvarni a szervezetben. Ugyanakkor az
onallban  mikodd  kozponti  szervek  vagy  hattérintézmények — vezetdi

feladatvégzésiikbol addéddan sokkal inkabb a csoporton beliili egylittmiikddést és

informacidaramlast 1atjak kulcsfontossaglinak.

A kovetkezOd kérdések a képzésekre, képzési politikdra vonatkoztak, mellyel
kapcsolatban szétvalik a két teriilet. Ennek oka az eltéré képzési rendszer
kialakitasabol ered. A kozigazgatasban a szervezetek képzési politikaja alatt foként az
NKE altal biztositott, nagyrészt a ProBono feliileten elérhetd kurzusokat értették,
mellyel kapcsolatban a valaszadok pozitivan nyilatkoztak, ugyanakkor hangsulyozték,
hogy a képzéseket a jogszabdlyi kereteknek megfelelden biztositjadk a munkatarsak
szamara. Am gy érzik, hogy a leterheltség mellett tobb képzés mar a gordiilékeny
feladatellatas rovasara menne, mar nem férne bele a munkatarsak idejébe. A vezetdi,
foként a felsdvezetdi fejlesztéseket illetden kevésbé volt egységes a véleményiik. A
valaszadok tobbsége kifejezetten igényelné a folyamatos, célzottan vezetdi szintnek
megfeleld gyakorlatorientalt tovabbképzéseket, egyrészrél sajat maguk fejlodése,
masrészrol beosztott vezetd kollégaik fejlesztése szempontjabdl is. Kiemelték, hogy
foként a gyakorlatorientalt, a munkavégzés soran hasznosithaté tudast és
kompetenciafejlesztést preferaljak, melyek a tudas megszerzésén tul is szadmos
eldnnyel jarnak a vezetdk szdmdra (pl. kihivasok megbeszélése, kapcsolatépités,
kikapcsolodas). Kevesebb igény meriilt fel a szakmai tovabbképzéseket illetden. A
tanacsadas vagy tamogatas valamely formajat szivesen kiprobalnak azok is, akik a
jelenléti képzéseket kevéssé érzik leterheltségiik mellett megvaldsithatonak.
Mindazonaltal mindéssze egy vezetd érezte igy, hogy nincs sziiksége tdmogatasra

munkéja soran.

Ezzel szemben a rendvédelemben mar, a jogszabalyi kereteknek megfeleléen* egy

kialakult képzési rendszer miikodik, mely biztositja a kozép- és felsdvezetdok szamara

49.2/2013. (1. 30.) BM rendelet a beliigyminiszter irdnyitdsa ald tartozo szervek hivatisos allomanyt
tagjainak tovabbképzési és vezetoképzési rendszerérdl, valamint a rendészeti utanpodtlasi €s vezetoi
adatbankrol
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az alapvetd ismeretek megszerzését (rendészeti vezetoveé képzd és mestervezetove

képzd). Ezekre részletesen kitértem a rendészeti képzési rendszer bemutatasa soran.

Itt érdemes kitérni a vezetOképzési rendszerrel valo elégedettségre, melyet 2015-ben a
Beliigyi Tudomanyos Tanacs felkérésére végzett bevalasvizsgalat eredményei
mutatnak (Bokodi, Jankoné, Kopornyik, Krepelka, Sarosi, Stréhli-Klotz, 2015). A
vizsgalatot a 2011 és 2014 kozotti idészakban, a tanfolyamon részt vett rendvédelmi
vezetOk korében bonyolitottuk le. Ennek keretében 39 személyes interjut készitettiink,
majd ezzel parhuzamosan egy kérddiv kitoltésére kértilk a tréningen részt vevd
vezetdket. A képzések hatékonysaganak vizsgalata soran kivancsiak voltunk arra,
hogy a fejlesztett vezetdi készségek és kompetencidk dsszhangban vannak-e azokkal
a készségekkel, amelyeket a vezetok mindennapjaik sordn a munkajukban hasznalnak.
Ennek alapjan arra kerestilk a valaszt, hogy a megkérdezettek a képzés soran a
fejlesztett készség tekintetében és ezaltal munkajukban tapasztaltak-e eldrelépést a
tréning kezdete és vége kozott. Az eredmények egyértelmiien ramutatnak, hogy a
vezetd beosztasu résztvevok sajat megitélésiik szerint valamennyi a tréning keretein
belill fejlesztett kompetencia tekintetében jelentds eldrelépést tapasztaltak Ezt az
interjlialanyok is megerdsitették. A legmarkansabb kiilonbség a kommunikécios
készségeik (pl. asszertiv kommunikacio) fejlodésében lathatd, ami azért is fontos
eredmény, mert szdmos, a tréningen részt vevo vezetd fogalmazta meg a képzések
kezdetén, hogy kommunikacios készségei fejlesztésre szorulnak, mert azokat nem
érzik kelléen hatékonynak. Ugyanakkor az is figyelemre méltd, hogy valamennyi
kompetencia fejlddésére vonatkozo kérdés esetében megjelenik a kezdeti, bejovo
atlagértékhez képest lathaté legalabb 2 pontos ndvekedés, ami arra enged
kovetkeztetni, hogy eredményesen megvalosul a tanfolyamok soran megcélzott
vezetdl kompetencidk fejlesztése. A bejovo és kimend értékek Osszevetése sordn
egyértelmiien latszik az a tendencia is, hogy a végzettek korében egyetlen készség
esetében sem tapasztalhato kifejezetten alacsony érték a kiindulasi kompetenciaszint
megitélésekor, ami azt mutatja, hogy a képzést végzOk oOnértékelése erdsodott,
magabiztossaguk nétt. Ezekbdl az eredményekbdl kovetkeztetésként levonhatod, hogy
a két tanfolyam j6 alapot biztosit a rendvédelmi vezetdk szdmara, hogy megfeleld

szinten legyenek képesek ellatni vezetdi feladatkoriiket.

Ennek ismeretében értékelhetd, hogy az interji sordn a megkérdezettek a

vezetOképz6 tanfolyamokon elsajatitott ismeretek felelevenitését, illetve az
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utankovetés biztositasat tartanak fontosnak. Mint ahogy arra a vizsgalat is ravilagitott,
tapasztalhatd fejlédés a képzések hatasara. Ebbol addoddoan a megkérdezett
felsdvezetdk (akik maguk is elvégezték a tanfolyamot) Ggy vélik, hogy az hasznos
lenne mindenki szdmdra az alacsonyabb beosztasban 1év6 iranyitoi poziciokban is.
Ezen tll javasolnak és 6k maguk is igényelnék az ismeretek bizonyos id6kozonkénti
frissitését is. A valaszadoim a vezetévé képzé tanfolyamokhoz hasonld
gyakorlatorientalt tréningeket helyeznék el6térbe, illetve a munkavégzéshez sziikséges
kompetencidk célzott fejlesztését is hangsulyoztak. Kiilon képzésként is beiktatva
példaul a kommunikécios készség és az Onismeret fejlesztését emelték ki, illetve az
1dokozonkénti csapatépitést is fontosnak tartjdk. A fentebb emlitetteken tal a
megkérdezettek nem igényelnének tobb figyelmet. Kiemelték, hogy fontos szamukra
az egyiittmiikodés és a kapcsolatépités, azonban ennek lehetdségét és kereteit a
koordinacids iilés és a kapitanyi klub részben biztositja szdmukra. Ugyanakkor a
stratégiai ¢és szakmai ismereteket vegyitd parancsnokképzés igénye, mely a
felsbvezetok szamara jelentene tamogatast, tobb interjlialany részérdl is
megfogalmazodott. Csaktigy, mint a modularis rendszer(i vezetéképzések kialakitasa
is.

Az interjualanyok megkeresésekor a szervezetek elsd szamu, a teriiletet tekintve
stratégiai vezetoit is sikeriilt megkérdeznem. A vezetdi kompetenciak, a képzések és a
rendszer kialakitasanak részleteire is kitértiink a beszélgetések soran. Ez esetben
természetesen az interju formdja is helyenként eltért az el6zOktdl, hiszen itt mar
stratégiai kérdések attekintésére is sor keriilt. A kompetencidk és a kompetenciaalapt
tréningek sziikségességén tul olyan szakmai egyiittmiikodésekre is Kitértek, melyek
egy Uj és egyben globalis szemléletmodot is feltételeznek. Egy 1j, eddigitdl eltérd
alapokon nyugvo parancsnokképzés kialakitdsanak elsddleges célja, hogy a
szervezetek elsd szamu vezetdi sziikség esetén eredményesebben legyenek képesek
Osszehangolt egységként miikodni. Ez elsdsorban olyan hordereji események
koordinalasanak hatékonyabb kezelését célozza, melyben kozos és egységes fellépésre
van sziikség a szervek részérdl, és amelyek megoldasahoz komplex, Gsszehangolt
iranyitasra van sziikség (példaul a terrorcselekmények megel6zése). Habar a képzés
kialakitasa még eldkészitd fazisban tart, nyilvanvaloan reflektalni kell a kovetkezd

évek tendencidira €s a kozszolgalattal szembeni elvarasokra is.
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4.1.2. AZ INTERJUK tapasztalatai

Az interjuk 6 fokusza a vezetdi kompetenciak és a fejlesztési iranyok feltérképezése
volt. A kozép- és felsOvezetdk az egész szervezet miikodését és szemléletmodjat
befolyasoljak, alakitjak, hiszen ralatassal birnak az alattuk 1év6 vezet6k munkajara is.
fgy nem csak sajat magukrol, de vezetotarsaikrol is véleményt tudnak formalni. Ebbél
adddoan az altaluk képviselt értékrend meghatarozé a szervezet egészére nézve. Az
interjukrol Osszegzésként elmondhatjuk, hogy bar a fobb gondolatmenet sokszor
megegyezik, azonban a kozigazgatds ¢és a rendvédelem sok tekintetben eltérd
szemléletmodot €s igényeket vetett fel. Ez egyrészrOl a szervezeti sajatossagokbol,

masrészrol pedig a képzési rendszer kiilonbozdségeébdl is adodik.

A csoportépités €s az egylittmiikodés kiemelt szereppel bir mindkét teriileten,
viszont mas oldalrdl kozelitik meg azt. A rendvédelem sokkal inkabb az §sszetartozas
¢s egyfajta identitastudat igényével magyarazza a csoport és az egyiittmiikodés
kialakitasat, ezzel szemben a kdzigazgatasban mar inkabb a szakmai egyiittmiikodésen
van a hangsuly, és annak sokkal inkabb a szervezeti egységeken beliili fontossagat

hangstlyozzak.

A kihivasok és problémak megoldasa kapcsan a kozigazgatas sokkal inkabb a
szervezeten beliili konfliktusokat, a csapategység kialakitasat és a szervezeti mikodés
nehézségeit fogalmaztdk meg, ezzel szemben a rendvédelemben a generacios

problémak keriiltek elétérbe.

fgy a képzésekkel kapcsolatos attitiid sem jelent meglepetést. A kozigazgatas
vezetdi részérdl az dsszehangolt folyamatok €s a gordiilékeny egylittmiikddés igénye
jelenik meg. Ezzel szemben a rendvédelemben a vezetdi készségek fejlesztését célzo
tréningek megvaldsulnak, jogszabdly irja elé ezek elvégzését. Eziltal a
megkérdezettek inkabb az ismeretek frissitésére €s egyes kompetencidk célzott

fejlesztésére tennék a hangsulyt.

4.2. A KERDOIV

A tovabbiakban a kérd6iv eredményeit 0sszegzem, majd a két kutatasi részbdl levont
kovetkeztetések altal attérek az utolsod szakaszba, ahol a mddszertan bemutatasaval és

a tapasztalatok attekintésével folytatom. A kutatdas masodik 1épéseként a
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tarsadalomtudomanyi kutatdsmodszertanok koziil a legnépszeriibb és véleményem

szerint a leginformativabb kérddives felmérést valasztottam.

4.2.1. A CELCSOPORT OSSZETETELE

A kérddivet a kdzigazgatasban és a rendvédelemben dolgozo vezetdi és/vagy iranyitoi
feladatokat ellaté személyek korében toltettem ki 2018—-2019-ben. A kit6ltés idészaka
hosszi 1ddt vett igénybe, aminek oka, hogy a rendvédelmi szervek vezetdinek
megkérdezése online nehezen ment, igy rendkiviil alacsonynak bizonyult a valaszadok
szdma. Ebbdl addddan stratégiavaltasra volt sziikség, ezért ugy dontdttem, hogy
személyes megkereséssel probalom novelni a hatékonysagot. Igy a rendvédelemben
torténd  kitoltések nagyobb része ebben a formaban tortént meg. Ezaltal
elengedhetetlennek latszott, hogy felsévezetdi és kollegidlis segitséget kérjek. A
megoldas az lett, hogy a rendészeti vezetd €s mestervezetd képzéseken személyesen
jelentem meg és toltettem ki a kérddivet. Azonban egy csoportban maximum 12 f6 a
résztvevok szama, és parhuzamosan ebben az iddben minddssze négy csoport indult.
Mindez szervezést ¢és iddraforditast igényelt mindkét fél részérdl. A kérddivezésben
segitségemre voltak a szervezetben dolgozo tréner kollégdk és a vezetdk. A
legnagyobb segitd szandék ellenére is lassan haladt a folyamat, de igy joval
biztosabbnak tlint a megfeleld mennyiség elérése. A nagyobb minta elérése rendkiviil
idbigényes volt. A személyes jelenlét azért is volt fontos, mert igy gondolom, igy a
vezetOk szdmadra i1s megnyugvast jelentett, hogy az anonimitas biztositott. Ez pedig a
vizsgalat hitelességét javitotta. A kitoltés teljes mértékben dnkéntes volt, a kitlizott cél
elérése ezaltal is biztosabbnak tlint szamomra. Nem volt lehetdségem kdzpontilag
segitséget kérni, ugyanakkor véleményem szerint nem is lett volna célszerii, mert

biztos vagyok benne, hogy az az szinteség rovasara ment volna.

A kozigazgatasban a kérddiv elkészitéséhez a googleform elnevezésli online
programot hasznaltam, melyet papir alapon torténd kitoltés egészitett ki. Ez esetben

joval kisebb aranyban volt sziikség a papir alapu kitoltésre.

Kutatdsom soran a reprezentativ mintavétel elérhetetlen lett volna szamomra, ezért
inkabb arra helyeztem a hangsulyt, hogy szamomra realisan elérhet6 célt tiizzek ki,
illetve igyekeztem, hogy minél nagyobb szamban kikérhessem a vezetok véleményét.

A valaszadok 0Osszetételét illetéen célom volt, hogy leképezzem a teljes vezet6i
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allomanyt, azonban ez nem valdsult meg maradéktalanul. Mindezekkel egyiitt
hivatasrendenként 100 valaszadodt szerettem volna elérni. Ezt a szdmot sikeriilt
feliilteljesiteni, hiszen Osszességében 377 vezetd valaszolt. Mivel a kérdések célzottan
a vezetoi alloményra vonatkoztak, az ennél nagyobb szamu kitoltési hajlandosag csak

joval hosszabb idoéraforditassal valosulhatott volna meg.

A kozigazgatasban 231 f6 valaszolt. A mintdban megtalalhat6 20 kormanyhivatal,
3 minisztérium és 1 kdzponti hivatal, résziikrol egyértelmli tamogatd visszajelzés
érkezett a kitoltést illetden. A kérddivet ismeretségi korombe is eljuttattam, €s Ok is
tovabb kiildték. A rendvédelemben pedig 146 f6tdl érkezett valasz. Abbol adédodan,
hogy a tanfolyamok keretében volt lehetdségem kitolteni a kérddivet, a
Beliigyminisztérium ald tartozé feliigyelt szervek teljes vezetdi alloméanyéara kiterjedt
a kutatas, melyhez az ORFK, OKF, BV hivatasos allomanya is tartozik. Azt a tényt,
hogy csak azok vettek részt a kutatdsban, akik a téma irant fogékonyabbak,
ellenstlyoztam a vezetdi képzéseken részt vevokkel torténd adatfelvétellel, hiszen ez
mindenki szdmara kotelezd érvényii, nem kapcsolodik hozzam a kitdltési hajlandosag.
Itt is megprobaltam ismeretségen keresztiil is elérni a minél nagyobb mintaszamot. A
jelenlét abban is segitett, hogy a felvételek teljes mértékben megvalosuljanak. Utdlag
lathato, hogy a kutatasban részt vevok koziil tobben jellemzbéen egy bonyolultabb
kérdést hagytak ki, melyhez tobb id6 volt sziikséges, ennek oka valdsziniileg a

tiirelmetlenség lehetett.

4.2.2. A KERDOIV BEMUTATASA

A kérddives alkalmazasban bonyolult kérdések is szerkeszthetdk, melyek konnyen
exportalhatok az SPSS statisztikai programba, emellett a papir alapu kitoltéseket
manualisan rogzitettem. Az adatokat SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) 25.0-as statisztikai programmal elemeztem, ami jelentdsen megkonnyitette
munkamat, illetve a diagramok készitését is segitette. A célok és hipotézisek
megfogalmazasat kovetden alakitottam ki a kérddiv végleges formajat, mely a 1.
mellékletben taldlhatd. A kialakitas sordn kdvettem a kérddivszerkesztés alapvetd

szabalyait. Osszesen 72 kérdést fogalmaztam meg.
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A kérddiv a demografiai adatok felvételén tal 3 egységre oszthato:

1. Az els6 egységben az altalanos és demografiai adatokat mértem
fel. Csupan azokra koncentraltam, amelyek az elemzés szempontjabol
relevansak lehetnek, annak érdekében, hogy feleslegesen ne noveljem
a kérdoiv terjedelmét.

2. A masodik egység tartalmazza a fliggé valtozokat, melyekben a
vezetdi pozicio tobb aspektusat is vizsgalom. Ennek az els6 szakasznak
a f6 célja, hogy a vezetdk részérdl felmerild fejlesztési igényt és
motivaciot felmérjem. A kérdések a leglényegesebb kompetencidk
tekintetében vizsgaljak a vezet6i attitidot (pl. milyen mértékben
sziikséges a kommunikacio fejlesztése). Ez a blokk az elképzelt vezet6i
képet és a hozzd kapcsolddd kompetencidkat igyekszik felmérni,
mellyel az volt a célom, hogy megismerjem, hogy a kozszolgalati
vezetOk mely teriileteket érzik fejlesztenddnek, és jelenleg mely
kompetencidkat varjak el az iranyitdé funkcidt betdlté munkatarsaktol
(pl. egy vezetének oOntudatosnak kell lennie). Ez azt is mutathatja
szamomra, hogy mely teriileteken talalkozhatnak nehéz helyzetekkel,
kihivasokkal.

3. Emellett kivancsi voltam, hogy mi az elképzelésiik a kivalo
vezetdrdl, hogyan vélekednek, milyen a hatékony kozszolgalati vezetd
idealképe. Ez utdbbi sszefiigg a szervezeti kulturalis sajatossagokkal
is, mely f6 témakore a harmadik egységnek is. Miként fiigg Gssze ez a
vezetOképzés irdnyaval? Latni szerettem volna, hogy a nemzetkdzi
trendekkel és a legujabb generacids kutatasokkal Osszevetve mely
teriiletekre érdemes fOkuszalni a kozszolgalat fejlesztésének
szempontjabol. Lathato-e szemléletbeli eltérés, esetleg kulturalis
sajatossag, mely befolyasolhatja a képzések kozszolgalatra szabasat?
Ezen tal meghatarozhatdo a fejlesztést célz6 modszertan és annak
formaja. A legtdbb esetben egy meghatarozott skalan kellett jelolni a
kitoltd szamara leginkabb relevans valaszt, tovabba hasznaltam a
sorrendallitést is.

4. A harmadik egységben pedig a szervezeti kultira sajatossagait

igyekeztem feltérképezni, annak érdekében, hogy detektalhato legyen,
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mely jellegzetességeket tudhat magéaénak, illetve hogy milyen irdnya
valtozasi igény fogalmazodik meg a jelenlegi vezetokben. A szervezeti
kultara vizsgalata Osszevethetd az idedlis vezet6rdl alkotott képpel,
illetve az elvarasokkal. Ugy gondolom, ezaltal jol lathatova valik, hogy
milyen tendenciat €s szemléletet kovetnek a mai kozigazgatasi és

rendvédelmi vezetok.

A statisztikai eljarasok koziil a kérddéiv elemzése soran a kovetkezd eljarasokat

hasznaltam fel:

- Leiro statisztikak

- Faktoranalizis

- Nemparaméteres probak
- Varianciaanalizis

- A skaladk megbizhatosaganak vizsgalata (Cronbach alfa, KMO)

A kérdoivet ugy allitottam Ossze, hogy egyrészt tobb oldalrél felmérje a vezetdi
funkcio legfontosabb aspektusait és befolydsolo tényezdit, masrészt kifejezett célom
volt, hogy az eredmények a korabban a témaban kozolt kutatasokkal
osszehasonlithatok legyenek. Ugy gondolom, hogy ha egy modszertan kidolgozasara
és bevezetésére torekszem, akkor fel kell mérnem a felhasznalok igényeit,
munkamodszerét, vezetéssel kapcsolatos attitlidjét és a kdrnyezetet, melyben a vezetdi
funkciot el kell latniuk. A piaci dobozos termékekkel kapcsolatos legfébb kritika, hogy
nem veszik figyelembe a kdzszolgalat specifikumait, én pedig éppen ennek az alapjat

igyekeztem kutatdisommal megteremteni.

A kérdések kidolgozasa soran figyelembe vettem a Belligyi Tudomanyos Tanécs
altal lefolytatott kutatast (Malét-Szabo, 2013a), mely a kzszolgalatban azonositotta a
kozép- ¢és felsOvezetdi pozicid magas szintli ellatdsahoz sziikséges alapvetd
kompetenciakat. A GLOBE projekt (Jarkabka, 2011a), mely egy igen nagyszabasu
kutatasnak mondhato, a vezetés és szervezeti magatartas hatékonysaganak nemzetkozi
vizsgalatara terjedt ki, ezzel egyiitt megmutatja, hogy mely elemek hatarozzak meg a
vezetdi feladatok ellatasat. A kérd6iv harmadik egysége a szervezeti kultara
sajatossagait, a szervezeti értékeket vizsgalja. A kérdések kialakitdsa soran a

rendvédelmi szervek szervezeti kultirajanak Pirger Tamds altal végzett vizsgalatat
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vettem alapul. Ezaltal biztositani tudom a komplex, hipotézisemhez kapcsolddd tobb
szemszOgbdl vizsgalt eredményeket, amelyek a korabbi kutatasokkal is
Osszehasonlithatova valnak. A kérdések Osszetételének hatterét az elemzés részeként
mutatom be részletesebben. Emellett az eredmények elemzése soran kitérek a jelenlegi
kozszolgalati tovabbképzési rendszer egyes aspektusaira is. A kérdéssor kialakitasakor
igyekeztem minél szélesebb spektrumban lefedni a témat, egyben odafigyelni arra,

hogy ne éljek vissza a kitoltok tiirelmével.

4.3. AZ EREDMENYEK BEMUTATASA

4.3.1. DEMOGRAFIAI ADATOK

Mivel a vizsgalatom két teriiletre is kiterjed, ebbdl adodéan mindkét hivatasrend
teriiletén dolgozokkal Kidltettem a kérddivet. A megkérdezettek iranyitdi vagy vezetdi
beosztasban latnak el feladatot. Minddsszesen 377 vezetd vagy iranyitd beosztasu
kozszolga valaszolt, melybdl 231 f6 a kozigazgatas, 142 f6 pedig a rendvédelem

teriiletén dolgozik.

38%;38%

62%; 62%

W KOzigazgatas M Rendészet

8. abra: Hivatasrendek szerinti megoszlas (N=377)
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A nemek szerinti bontasban kiegyenlitettek az aranyok, hiszen 194 férfi és 179 n6 vett
részt a kutatasban. A korosztalyi megoszlas ugyanakkor némileg behatarolt, hiszen a
vezetdi poziciokban a nagyon fiatal korosztily kevéssé képviseltetheti magat.
Mindossze egy fiatal valaszado volt, aki a rendvédelemben tolt be vezetdi poziciot. Az
elvardsoknak megfelelden a legmagasabb ardnyban a 3645 (43,8%) és a 45-55 ¢év
(31,5%) kozottiek voltak, hiszen a kozszolgalatban jelenleg az Y és X generacio tagjai
toltenek be vezetdi poziciot. Az iddsebb, 55 év feletti korosztaly ardnya mar csupan
11%. A két hivatisrend 0Osszehasonlitasaban latszik, hogy a rendvédelemben
valamelyest fiatalabbak a vezetok. Mig a 36—45 éves korosztaly a kozigazgatasban
38,3%-ban, addig a rendvédelemben 52,8% tartozik az X generaciohoz, ugyanigy a
fiatalabb 26-35 éves kozottiek is tobben keriilnek ki a rendvédelem allomanyabol
(19%). A kozigazgatasban nekik minddssze 10% az aranyuk. A 46 és 55 év kozottiek
a rendvédelemben 26%-ot, illetve a legidésebbek (55 év felettiek) csupan 1,4%-ot

tesznek ki, a kozigazgatasban ezzel szemben 34,8% és 17%.

60,08

52,8%
S I8 3%
34 8%
30,08 26.1%
19,0%
20.0¢ 17.0%
10,09
10,08
0,7 1,4%
0.0% 9.7%
' (9 — r—a
20~ 258y 26 - 35 16 - 4" 16- 556 5 &y felett

m Allamigazg st as | Rendvedelem

9. abra: Eletkor szerinti megoszlas (n=377)

A beosztas tekintetében is az elvartaknak megfeleloen alakultak az eredmények. A
kérddivet kozépvezetdk, osztalyvezetOk toltottek ki legnagyobb aranyban, ez a
kitoltések 50%-at jelenti. Itt a két hivatasrend hasonlo értékeket mutat, azzal a
kiilonbséggel, hogy alosztilyvezetdi (beosztott iranyitdi) beosztas csak a
rendvédelemben Iétezik. Ez a kategoéria a valaszadok 30%-at teszi ki. Meg Kkell

jegyezni, hogy azok az alosztalyvezetOk, akik a tréningen részt vevoként toltotték ki a
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kérddivet, mar valosziniileg osztalyvezetéi feladatokat is ellatnak. A kitdltés
idépontjaban valdszintisithetd, hogy statuszuk akkori besoroldsa volt alosztalyvezeto,
¢s amint sikeresen teljesitették a képzési kovetelményeket, a vezetdi kinevezésiik is
id6szeriivé valt. Az osztalyvezeték aranya 33,3%. A kozigazgatasban ezzel szemben
61% az osztilyvezetd ¢és 23% a fOosztalyvezetok és helyetteseik aranya. A
felsdvezetdk aranya viszont elenyész6 mindkét teriileten. Az adatokat a 10. abra

tartalmazza.

2 87 1%
— i il

10. abra: Kitoltok beosztas szerinti megoszlasa (n=377)

Bér a legnagyobb aranyban a kozépvezetdk vagy iranyitdi poziciot betdltdk vannak, a
vezetdi/iranyitoi tapasztalattal Osszehasonlitva jol latszik, hogy sokan mar fiatalon
vezetdi poziciot toltottek be. Aranyaiban a legnagyobb szdmban a 10 év feletti vezetoi
tapasztalatot jelolték meg, ez 38,7%. A valaszadok kozel egyharmada (28,3%) jelolte
meg a 3-5 év kozotti kategoriat. A legkisebb ardnyban pedig az 1 vezetdk
képviseltették magukat, mindossze 6,4%-ban. Ha a két teriiletet kiilon is vizsgaljuk,
akkor jelentds eltérések mutatkoznak. A kozigazgatdsban a valaszadok majdnem fele
(46,9%) 10 ¢év feletti vezetdi tapasztalattal rendelkezik, tovabbi koézel harmada
(28,9%) pedig 3-5 évvel, emellett alig néhanyan vannak (2,2%), akik az egy év alatti
kategoriat jelolték meg. Ezzel szemben a rendvédelembdl jelentdsen eltérd
eredményeket tapasztaltam, itt mar joval nagyobb a szoras. A megkérdezettek kozel
harmada (27,1%) jelolte meg az 5-10 éves tapasztalatot, tovabbi 24% a 10 év felettit.

Ugyanakkor a fiatal vezetdk itt joval magasabb ardnyban képviseltetik magukat. A
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frissen kinevezett 1 év alatti tapasztalattal rendelkezOk aranya 14%, és tovabbi 34%,

aki az 5 év alatti tapasztalatot jelolte meg.

A beosztasok €s a vezetdi tapasztalat mellett kivancsi voltam arra is, hogy milyen
jellegli szervnél végzik feladatukat a megkérdezettek. A legnagyobb aranyban a
teriileti szervek képviseltették magukat. Foként igaz ez a kozigazgatasra, ami abbol
adodik, hogy joval konnyebben értem el a tertileti szervek vezetdit. A rendvédelemben
mar 1ényegesen kisebb az eltérés, a kdzponti szervek 27,3%-0s, a teriileti 40,3%-0S és

a helyi szervektdl 32,4%-os volt a kitoltok aranya.
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11. abra: A szolgalati hely jellege szerinti eloszlas (n=377)

A kutatds ugyan nem mondhatd reprezentativnak, de a kordbbi vizsgalatok
eredményeivel Osszevetve Ugy vélem, sikeriilt leképezni a kozszolgdlati vezetdk
aranyait. A kérdoiv tulajdonsdgainak és a résztvevok Osszetételének bemutatasat

kovetden térek at az érdemi rész elemzésére, melyet kiilon egységekben vizsgalok.

4.3.2. A VEZETOK FEJLESZTESI-KEPZESI IGENYENEK
FELMERESE

A kérd6éiv els6 egységének kérdéseivel a fejlesztési iranyokat igyekeztem
meghatarozni. A kérdések kialakitasanak alapjaul szolgalt a Beliigyi Tudomanyos
Tanacsnak és a BM Oktatasi, Képzési és Tudomanyszervezési Foigazgatosagnak (BM

VTTF elddintézménye) a Beliigyi Tudomanyos Tanacs Alkalmazott Pszichologiai
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Munkacsoportja vezetésével 2013-ban lebonyolitott kutatasi eredménye. A
kutatdcsoport létrehozasanak célja az volt, hogy meghatarozzak a rendészeti vezetoi
kulcskompetencidkat. Az eredmények széles korti vezetdi konszenzussal jottek 1étre,

¢s tudomanyosan megalapozottak.

A fenti kompetencidk kdzép- és felsdvezetdi szinten a tarsas kompetencidk kozott

. a kommunikacios készséget
. a konfliktuskezelési készséget
. az érdekérvényesitést,

az egyéni kompetenciak kozott

o a kovetkezetességet, kiszamithatdsagot,

. a realis dnismeretet,

. az onfejlesztési igényt,

. a meghatarozott rugalmas alkalmazkodast és a kreativitast

° a rendszerszemléletet,

. a cél- ¢és feladatorientacidt helyezi a kdzéppontba, kiemelve a

dontésképesség és feleldsségvallalas kompetenciait.

Rugalmas alkalmazkodast kér a belsé kornyezethez a kdzépvezetdi szinten:

o a munkatarsak fejlesztése terén,
o a vezetdi funkciok (az eréforrasokkal valo gazdalkodas) terén
. és a kiilsd kornyezethez;

a felsOvezetdi szinten
. a vezetdi funkciok ellatdsa (eréforrasok megteremtése ¢€s

felhasznalasuk ellendrzése) terén.

Ezen tal mind a kozépvezetdi, mind pedig a felsdvezetdi szint szamara elengedhetetlen
a szakmai ismeret. Azonban a kdzigazgatési és rendvédelmi szakmai felkésziiltség és
oktatasanak témakore nem tartozik a dolgozat tdrgyahoz, ebbdl adoddan kutatasom
soran kizardlag a kutatocsoport altal meghatarozott egyéni és tarsas kompetenciakat

vizsgaltam.
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A kutatds eredményeként megfogalmazott kompetenciaegyiittest hasznalja a
kozigazgatas is, tehat elmondhat6d, hogy az a kozszolgalat egészére érvényesnek
bizonyult (Malét-Szabo, 2013b). A 12. abran lathatd azoknak a készségeknek és
képességeknek az Osszesitése, melyek altal a vezetdi kompetencia-térkép €s a bevalas
meghatarozhat6. A kérdéseket kiegészitettem. A kollégakkal vald egyiittmiikddés
jellegét, sziikségességét igyekeztem feltérképezni, illetve azt, hogy mennyire

elégedettek e tekintetben.
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12. abra: Kozép- és felsovezetéi kompetenciak (Malét-Szabé, 2013c)

A kérddivben azon kompetencidk fejlesztési igényére kérdeztem ra, melyek a kutatas
eredményeként megjelentek, mint a vezetdk szamdara elengedhetetlen készségek.
Természetesen ezek nem mindegyike kozvetleniil fejleszthetd tréning vagy képzés

formajaban, ugyanakkor fejlodésiik egyiitt jarhat mas kompetenciak fejlesztésével.

Az adott kérdésre 9 fokozata Likert-skalan kellett valaszt adniuk a résztvevoknek, attol
fliggden, hogy milyen mértékben jelenik meg fejlodési igénylik az egyes teriileteken.
Az onreflexiot is igényld allitasok esetében ez magaban rejtheti azt a veszélyt, hogy a
valaszadas némiképp torzithat, azonban az eredmények sajat tapasztalataimmal is

egybe csengtek ¢és megerdsitettek.
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A megkérdezettek szdmara a leginkabb a konfliktuskezelés és a munkatarsak
motivalasat eredményezo képességek fejlesztése lenne a legsziikségesebb. Igen magas
értéket értek el, mindketté a fels6 harmadban helyezkedik el. Ezt koveti a
kommunikécids készség €s a vezetdi funkciok gyakorlasanak fejlesztésére vonatkozo
igény.

Ugyanakkor a kozszolgalat vezet6i szakmailag felkésziiltnek érzik magukat,
hiszen az érték itt mar joval alacsonyabb, sokkal kevésbé igényelnek szakmai
képzéseket, aminek oka talan az is lehet, hogy a tovabbképzési rendszer biztositja
szamukra a kotelezd szakmai felkészitést és szamonkérést. Ezzel szemben a
kozépértéken tendal az onismeret és a kreativitas fejlesztésének igénye is. Ebbol jol
latszik, hogy a vezetdk gy itélik meg, hogy a kreativitas és innovacid nem feltétleniil

kell, hogy a vezet6i képességek részét képezzék.

Ha a két hivatasrendet 0sszevetjlik, lathato, hogy azon rendvédelmi vezetdknek az
aranya magasabb, akik kiemelten fontosnak tartjdk kompetencidik fejlesztését. A
rendszerszemlélet fejlesztésén kiviil minden kérdésben ugyanaz a tendencia
tapasztalhatd. A kozigazgatasban dolgozok ezzel szemben a kozépértékeket jelolték.
Ettd] fiiggetleniil mindkét teriileten érzékelhetd, hogy mely kompetencidk tekintetében
érzik a vezetOk a fejlesztés sziikségét. Az elsé kérdés a kommunikaciora vonatkozott.
Mig ezt a rendvédelmi vezetdk kiemelten fontosnak tartjak, addig a kozigazgatasban
sokkal kevésbé érzik sziikségét. EIobbi esetben 60,5%, utobbiban pedig minddssze
37% jelolte meg a felso kategoriat. Ha az eredményeket tovabb bontom, €s kizardlag
a legfels értéket (9-es) vizsgalom (6,6%), akkor jol latszik, hogy itt mar

nagymértékben lecsokken a valaszok szama.

A kovetkez6 kérdés a munkatarsak motivalasara vonatkozott. Mig a rendvédelmi
vezetOk 64%-a a kompetencia fejlesztését kiemelten fontosnak tartja, tovabbi 20% a
kozépértéket jelolte meg. A kozigazgatdsban azok aranya, akik ugy vélekednek, hogy
lényeges fejleszteni, mar csak, 44,5%. A kozépértéket pedig tovabbi 40% valasztotta.
A vizsgalat szerint a konfliktuskezelés fejlesztése vezetdi korben szintén kiemelten
fontos, hiszen a rendvédelemben 59,2%, a kozigazgatasban pedig 42% vélekedik igy.
Ugyanakkor e kérdésben a kozigazgatasi valaszadok a skalan a legnagyobb ardnyban

(45,8%) a kdzépértéket jelolték, tehat elmondhatd, hogy kevésbé érzik jelentOségét.
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A vezet6i funkciok fejlesztésérdl szold kérdéssel kapcsolatban az elézéekhez
hasonldan szintén a rendvédelmi dolgozok vélekednek tigy, hogy fontos a fejlesztésiik,
a valaszadok majdnem fele (46,5%) a legmagasabb kategoridkat jelolte meg. A
kozigazgatasban mar csak 37,3% az értek, és gyakoribbak a kozépértékek (46,5%).
Erdekesség, hogy bar az Onismeret fejlesztésének igénye illeszkedik az eddigi
tendenciaba, azonban a rendvédelemben majdnem kétszer annyian tartjak fontosnak,
mint a kozigazgatasban. Mig eldbbiek 43,7%-a érezte igényét, addig a kozigazgatas
esetében csak 24,7%. 27,3% szerint pedig egyaltalan nincs sziikség ezen a teriileten az
ismeretek mélyitésére. Az eredmény azért is szembedtld, mert a kozigazgatdsban
dolgozo kitoltdk kozott tobb a né. Ezek alapjan feltételezhetnénk, hogy nyitottabbak
az ez iranyu fejlesztésekre, hiszen altalaban fogékonyabbak az onismereti képzések
irant. A rendvédelemben sziiletett értékekre azonban hatdssal lehet a tréning, hiszen
annak az Onismeret fontos részét képezi. A kovetkezetesség eredményei hasonldan
alakulnak mindkét hivatasrend esetében. A rendvédelmi vezeték 25%, a
kozigazgatasiaknak pedig 24%-a vélekedett ugy, hogy kiemelten fontos fejlesztendo

tertilet, hogy kdvetkezetes és kiszdmithato legyen a munkéja soran.

Az eldzetesen elvartaknak megfeleloen a megkérdezettek a kreativitas fejlesztését
kevésbé érzik hangsulyosnak, a rendvédelemben dolgozék 30%-a, mig a
kozigazgatasban minddssze 26%-a. Valdszinii, hogy kevésbé érzik sziikségét a
mindennapok soran, hogy kreativ, innovativ megolddsokat hozzanak létre. Az
eléozéekhez képest a rendszerszemlélet ¢€s Iényeglatds, valamint a cél- ¢és
feladatorientacido még kevésbé tlinik fontosnak. E16bbi 25%-0s, utdbbi pedig 24%-0S
érteket mutat. Trénerként szerzett tapasztalataimat megerdsitették a kutatas
eredményei, hiszen a feladatorientacid és a rendszerszemlélet kompetencidi mind
jellemzden magasnak mondhatok a szakteriileten. Az emlitett két kompetencia
kapcsan a kozigazgatasban magasabbak az ardnyok, hiszen 31% és 27,1% valasztotta

a felsd kategoriat.

A szakmai ismeretek tekintetében mar egyetért a két hivatasrend, a megkérdezettek
harmada érzi kiemelten fontosnak a fejlesztését (kozigazgatas: 32%, rendvédelem:
33%). 40% és 42,7% pedig a kdzépértéket valasztotta. Ennek véleményem szerint tobb
oka is lehet, talan az egyik, hogy a szakmai képzésekre joval gyakrabban keriil sor,
mint kompetenciafejlesztésre, illetve jellemzod a kdzszolgalat szemléletmodjara, hogy

a szakmai felkésziiltséget helyezi el6térbe a vezetdi utanpotlas tervezésekor.
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Az eredmények az eldzetes feltevésekkel megegyezden alakultak. Az aranyok
valoszintsithetéen a mindennapi kihivasokra reflektalnak, ami alapjan jol latszik,
hogy a vezetdknek mindennapos megoldandé feladataik kozé tartozik a
konfliktuskezelés és a munkatarsak motivaldsa. Ehhez természetesen hozzatartozik a
kommunikécié fejlesztése is. Ugyanakkor nem lehet figyelmen kiviil hagyni, hogy a
korabbi tapasztalatok vagy azok hidnya szintén befolyasolhatja ezek megitélését.
Pontosan ezért éreztem fontosnak, hogy az eredményeket 6sszevessem a 2018-ban a
kozszolgalatban végzett kutatassal (Stréhli-Klotz, Szakacs, 2020), melynek keretében
felmértiik a tovabbképzési rendszer képzéseivel valo elégedettséget is. A kdzszolgalati
tovabbképzés rendszerének bevezetésére mindkét hivatasrend esetében sor keriilt. A
kozigazgatasban 2014-ben, mig a rendvédelem 2015-ben, és mindkettét modularis
rendszerben alakitottak ki. (A tovabbképzési rendszer részletes bemutatasara a 4.
fejezetben keriilt sor.) Az emlitett felmérés eredményei ezzel szemben azt mutatjék,
hogy a hivatasos allomanytak korében mindossze 5,6% maradéktalanul elégedett,
tovabbi 35,6% pedig jelentés mértékben az. A kdzigazgatasban sem sokkal pozitivabb
ez a kép, hiszen esetiikben 7,5% ¢és 33,8% lett ugyanannak a két kategoérianak az
aranya. Bar a felmérést az egész allomanyra vonatkozodan készitették, ettdl fiiggetlentil
jol érzékelhetd, hogy a kdzszolgak tobb mint fele nem maradéktalanul elégedett, és
nem érzi kifejezett hasznat a tovabbképzési rendszer altal nyujtott szolgaltatatasnak
(Stréhli-Klotz, Szakécs, 2020). Ugy vélem, szamos oka lehet az eredménynek, melyet
nem célom kibontani, azonban az jol lathatd, hogy a képzések és a rendszer akkor éri
el igazan a céljat, ha a résztvevok igényeinek megfelel, és érzik annak jovébeni
hasznossagat is. Jol latszik, hogy a kozszolgalat a jelenlegi metodussal megtette a
kezdeti 1épéseket, melyek még finomhangolast igényelnek. Taldn ennek eléfutdra lehet

a kotelezettség feloldasa a kozigazgatas teriiletén.

Az egyiittmiikodésre vonatkozo kérdések esetében kivancsi voltam, hogy miként
vélekednek a kozszolgalati vezetdk az egy beosztasban 1évd és a felettes vezetokkel
vald egylittm{ikddésrdl. A téma elemzéséhez két kérdést tettem fel, egyrészt a jelenlegi
allapotra vonatkozoan, masrészt a jovébeni elvarasokkal kapcsolatban mértem fel az
igényeket. Az els6 kérdés a vezetOk szervezetek kozotti egylittmiikodésére iranyult,
mely a vezetdk harmada szerint (32,7%) kiemelten fontos. Hasonlé eredményeket
kapunk, ha a két hivatasrendre bontva vizsgaljuk meg a kérdést. Az eredmények nagy

szorast mutatnak mindkét teriileten, és valoszinlileg szervezetenként eltér, hogy
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miként itélik meg a kapcsolatot. Az elvaras ezzel szemben mar joval egybehangzobb.
A valaszadok 64,3%-a jelolte, hogy kifejezetten fontos lenne, hogy a szervezetek
kozotti egylittmiikodés megvaldsuljon. E tekintetben sincs kiilonbség a két teriilet
kozott, a kdzigazgatasnal 65%-0s, a rendvédelemnél pedig 63,6%-0s az arany. Az egy
beosztasban 1év6 vezetdkkel kapcsolatban a megkérdezett kozigazgatasi vezetok
53,1%-a, mig a rendvédelemben dolgozok 46,5%-a szerint sziikségszeri
egyiittmiikodni. Frdekes azonban, hogy a kozigazgatasi vezetbk 9,2%-a szerint
egyaltalan nem valosul meg, 7,5%-uk szerint nincs is sziikség kooperaciora. A
rendvédelemben minddssze 3 ember (1,5%) volt hasonld véleményen. A kérdés parja
esetében, vagyis hogy milyen mértékben kellene, hogy megvalosuljon az
egylittmiikodés, viszont mar a kozigazgatasi vezetok 72,4%-a jelolte meg a felsd
kategoriakat. A rendvédelemben viszont mar 85,8%-0S €z az arany, mely alapjan jol
lathatd, hogy kevésbé érzik tigy, hogy gordiilékeny, zokkendmentes lenne a kapcsolat,
viszont az eredmények arra is ra mutatnak, hogy az fontos lenne szamukra. A
felettessel kapcsolatban a kozigazgatasi vezetk tobb mint fele (53,3%) Ggy érzi, teljes
mértékben megvaldsul az egyiittmiikodés, mig a rendvédelemi vezetdk csupan 25%-a
szerint megfeleld. A kozigazgatas 77,2% érzi kiemelten fontosnak, hogy egyiitt tudjon
mikodni felettes vezetdjével. A rendvédelemben ez az arany mar 81,7%. Az
eredmények alapjan ugy tinik, hogy ezen a téren megjelenik a fejlodési igény a
szervezetben. Az alacsonyabb beosztasu vezetokkel vald kapcsolatra vonatkozott az
utols6 kérdés. A kozigazgatasban 53,7% érzi teljes mértéken megfeleldnek az
egylittmiikodeést, a rendvédelemben pedig 44,4%. A két kérdés kozotti kiilonbség
viszont itt mar joval kisebb, hiszen a kdzigazgatasban 66,8% jeldlte a felso kategoriat.
Erdekes, hogy ennél a kérdésnél is 10% ugy vélekedik, hogy nincs sziikség
egylittmiikodésre. A rendvédelemben viszont egyértelmiien jelenik meg az igény
(83,1%). Az utolsé kérdésre adott valaszok két szempontbdl is szembetlindek.
Egyrészrdl azért, mert a kozigazgatasban a beosztott vezetokkel valo egylittmiikodésre
a legkisebb az igény, ugyan a megkérdezettek fele szerint jol miikodik a kapcsolat,
nem sokkal tobben szeretnének javitani ezen a helyzeten. Madsrészrél a
rendvédelemben ugyan megjelenik elvarasként, azonban az alacsonyabb beosztasban
1évo vezetdvel valo egylittmikodés kialakitasdban nagy szerepe van a felettes

vezetdnek is.
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13. abra: Egyiittmiikodés a vezetok kozott, a két hivatasrend megoszlasaban (n=377)

Ugy gondoltam, hogy ezeket az adatokat érdemes tovabb bontani annak érdekében,
hogy arnyaltabb képet kapjak a vezetdi attitiiddel kapcsolatban A tovabbiakban a
keérdoiv elsd egységében feltett kérdéseket faktoranalizis segitségével vizsgaltam,
melynek eredményeként 3 faktor irhatd le, melyek a valaszok 66,8%-at magyarazzak.
A KMO teszt értéke pedig megfeleld, ,879, melyet a szignifikancia is aldtdmaszt
(0,00). A tesztelések tehat mind arra mutatnak, hogy a vizsgalt adatok alkalmasak a
faktoranalizis elvégzésére, és az eredményekbdl relevans kovetkeztetések vonhatok le.
A faktorok elemzése soran —nominalis eloszlas hidnyaban — foként a nem paraméteres
eljarasokkal dolgoztam. Az egyes faktorokat a tartalmukhoz illeszkedéen neveztem el.
Ezek alapjan az egyiittmtkddés, a fejlédésorientalt és a kompetenciaalapu attitidot

kiilonboztettem meg.

Az egyiittmlikodés faktorban kizarolag azok a szempontok jelennek meg, amelyek
szignifikdnsan a munkatarsakkal valo kapcsolat mindségére vonatkoznak. Ugy tiinik,
szamukra kizarélag ez fontos tényezd. Tehat a faktorba tartozok jellemzben a
kooperaci6 és az egység fenntartdsara fokuszalnak, a csapat jelenti a legfontosabb
tényezot, illetve a fejlesztések szempontjabol is ez lesz az érdeklddés kozéppontjaban.
A faktorban 0,422-es értékkel a kommunikacio is megjelenik, mely ugyan alacsony

egylittjarast mutat, azonban valamifajta kotédés az értékekhez mégis leirhato. Ez
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véleményem szerint az elobbi felvetést erdsitheti. Emellett érdekes, hogy a vezetdi

funkcidk gyakorlasa egyaltalan nem lathato.

A kompetenciaalapti vezetdi szemlélethez vagy gondolkodasmodhoz tartozo
faktorban jellemzden azok az allitasok jelennek meg, ahol a szervezeti miikodés és a
feladatkdzpontl attitlid megtalalhatd. A vezetd sajat kompetenciaira és a hatékony
feladatvégzésre koncentral. Ennek megvalosulasdhoz ugyanigy hozzédjarul a

kommunikacio is.

o Cél- ¢és feladatorientacio

o Kovetkezetesség, kiszamithatosag
. Rendszerszemlélet

. Konfliktuskezelés

. Kommunikacio

Az altalam meghatdrozott harmadik faktorban pedig a munkatarsakkal val6 kapcsolat
¢s fejlesztés all a kdzéppontban. A csoporthoz tartozok ugy vélik, hogy a vezetdi
hatékonysag sajat készségeinek ¢s képességeinek javitasaval és a munkatarsak
fejlesztésével érhetd el. Tipikusan azok a kompetencidk keriiltek ebbe a faktorba,

amelyek az egyén fejlodését célozzak:

. Onismeret

. Munkatarsak motivalasa
° Kreativitas

o Szakmai ismeretek

A rotated component matrix eredményei a kovetkezoképpen alakulnak. A 9.

tablazatban jol latszik a harom vezetdi szemléletmdod markans megjelenése.
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Rotated Component Matrix

Kompetencia- | Fejlodés- Egyiitt-
alapu orientacio miikodés

Milyen mértékben lenne sziiksége a
cél- és feladatorientacio fejlesztésére 0,871

Milyen mértékben lenne sziiksége a
rendszerszemlélet fejlesztésére 0,857
Milyen mértékben lenne sziiksége a

kovetkezetesség vezetdi készségének a
fejlesztésére 0,705 0,422

Milyen mértékben lenne sziiksége a
kreativitas fejlesztésére 0,665 0,28

Milyen mértékben lenne sziiksége a
szakmai ismeretek fejlesztésére 0,644 0,252

Milyen mértékben lenne sziiksége az
Onismeret fejlesztésére 0,629 0,388
Egyiittmiikodés az Onnel egy
beosztasban 1év6 vezetokkel milyen
mértékben valosul meg! 0,883
Egylittmiik6dés mas szervezetek
vezetdivel milyen mértékben valosul
meg! 0,854

Egyiittmiikodés a felettes vezetokkel
milyen mértékben valosul meg! 0,809
Egyiittmiik6dés az alacsonyabb
beosztasban 1évo vezetokkel milyen
mértékben valdsul meg! 0,79
Milyen mértékben lenne sziiksége a
konfliktuskezelés, érdekérvényesités
fejlesztésére, 0,242 0,8
Milyen mértékben lenne sziiksége a
munkatarsak motivalasa készségének a
fejlesztésére 0,221 0,786
Mlyen mértékben lenne sziiksége a
kommunikacié vezetdi készségének a
fejlesztésére 0,267 0,762
Milyen mértékben lenne sziiksége a
vezetOi funkciok készségének a
fejlesztésére 0,445 0,66

9. tablazat: Vezet6i szemléletméd vizsgalata (Forras: sajat szerkesztés)

Ha variancianalizist haszndlva 6sszehasonlitjuk az életkori és nem szerinti leosztast,
akkor jol latjuk, hogy az egylittmiikodés igényében a nék kozott nagy eltérés nincs.
Ezzel szemben a férfiak esetében mar adrnyaltabb a kép, hiszen a kor elérehaladtaval a

férfiak egyre inkdbb érzik annak igényét ¢€s sziikségességét, hogy megfeleld
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egyiittmiikodést alakitsanak ki vezetétarsaikkal. Ugy gondolom, hogy ez abbdl is
adodhat, hogy az életkorral sok esetben a beosztas szintje is nd. Ezaltal a személy egyre
inkdbb megismeri és atlatja a szervezeti struktarat és miikodést. Igy az egyiittmiikodés
igénye ¢&s sziikségessége is fontosabba valik. Akkor is, ha az egy beosztasban 1évo
vezetok kozotti kooperaciorol vagy ala-folérendeltek kozott kell, hogy megvaldsuljon.
Az eredményes munkavégzéshez elengedhetetlen lesz, hogy megtaldljak a kozos
hangot. Erdemes megemliteni, hogy a fiatal munkatarsak részérél egyre inkabb
megjelenik az igény, hogy a vezetdvel partneri viszonyt tudjanak kialakitani, és

megvaldsuljon az egylittmikodés.

Estimated Marginal Means of Egylittmikédeés
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Féri
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Kérem adja meg életkorat!

Naon-astimable means are not plotted

14. abra: Egyiittmiikodés igénye életkori bontasban (sajat szerkesztés)

A fejlédésorientalt faktor esetében viszont jelentds kiillonbség mar nem mutatkozik.
Jol latszik, hogy f6ként a férfiaknal az életkor eldrehaladtaval a fejlédés iranti igény
folyamatosan csokken. A ndk ezzel szemben hasonléan gondolkodnak, €s csupan 55
¢év felett csokken jelentdsen a fejlddésorientacidjuk. Ugyanakkor elmondhatd, hogy
onmagéaban az eredmények is jocskan elmaradnak az egyiittmiikodés igényétdl. Ugy

gondolom, hogy ez a csokkenés az eldzetes elvarasoknak megfeleldnek alakult.
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Estimated Marginal Means of Fejlodésorientalt
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15. abra: Fejlodés igénye életkori bontasban (sajat szerkesztés)

Ha a mintat hivatasrendek szerint bontjuk, lathato, hogy az elemzések szignifikans

kiilonbséget nem mutatnak, azonban az a tendencia egyértelmiien megfigyelhetd, hogy

a kozigazgatisi vezet6k minden vizsgalt életkorban hasonléan vélekednek az

egylittmiikodés jelentdségérol. Ezzel szemben a rendvédelemben ez az életkor

elérehaladtaval n6, mint ahogy azt a nemek szerinti bontdsban lathattunk. Az

eredmények hasonlosaganak oka valdszinilleg az, hogy a rendvédelemben joval

magasabb aranyban képviseltetik magukat vezetdi pozicidkban a férfiak.

Estimated Marginal Means of Egy(ittmlkdédés
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16. abra: Egyiittmiikodés faktor életkori bontasban (sajat szerkesztés)

163



Erdekes eredményt hozott a fejlddésorientacié faktoranak vizsgalata, mely szerint a
kozigazgatasban tevékenykedo vezetdk életkortdl fiiggetleniil igen csekély mértékben
igénylik sajat maguk vezetdi készségekben vald fejlodését. Ezzel szemben a
rendvédelemben valoészintileg frissen kinevezett, vagyis fiatal vezetok esetében
kiemelkedden magas a fejlodésre valo torekvés. Szignifikans eltérés mutathatéd ki a
26-35 éves korosztalynal, mely szerint a legnagyobb visszaesés e két korosztaly
eredményeiben tapasztalhat6. Az életkorral forditottan aranyosan a fejlédés iranti

igény egyre inkabb csokken.

Estimated Marginal Means of Fejlédésorientalt
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17. abra: Fejlédésorientalt faktor életkori bontasban (sajat szerkesztés)
4.3.3. A HATEKONY VEZETO TULAJDONSAGAI

Az el6z6 egység eredményeinek Osszefiiggésében tekintem at a kérd6iv kovetkezd
egységének értékelését, melyben a GLOBE nemzetkozileg lebonyolitott kutatés
eredményeit vettem alapul. A GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectivness) kutatasi projekt 1991-ben kezdédott. F6 célja a karizmatikus
leadership kultarak kozotti univerzalis érvényesség igazolasa (Hofstede, Bond, Chung,
Leung, 1993). Az eldzetesen leirt célok folyamatosan béviiltek, egyrészt a kérdések
szamat, masrészt a projektben részt vevok szamat és a kutatas tartalmat illetden is. A
kérddiv a szervezeti kultura, a tarsadalmi kultira és a leadership jellegzetességeit

vizsgélja. A szerzOk a fogalom meghatarozasdhoz az implicit leadership elméletet
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hasznaljak fel. ,,Az impliciti leadership elméletek az egyének azon meggyozodései,
hiedelmei és sztereotipiai, melyek azon tulajdonsdagokra és magatartasokra
vonatkoznak, melyek mentén a vezetéket megkiilonboztetik a nem-vezetéktsl.” (House
& Wright & Aditya, 1997). A kérdéiv 112 tulajdonsag mentén mér egy hétfokozath
skalan. A faktoranalizis 21 skalat jelolt meg, melynek masodlagos faktoranalizise 6
végs6 faktort eredményezett (Bakacsi, 1998a). A magyar kutatasi eredmények
azonban 5 faktort irtak le, melyek megbizhatosdguk okan késébb 6nallo skalaként is
hasznalhatok voltak (Bakacsi, 1998b). Elnevezésiik a kovetkez6: kiskiraly, remete,

biirokrata, valtozasvezetd, hiteles — participativ.

A vizsgalatom sordn nem volt célom megkérddjelezni vagy Gjra strukturalni a
korabban megfogalmazott eredményeket, csupan a kozszolgalat sajatossagait
igyekeztem feltérképezni. Célom az volt, hogy felmérjem, melyek a kivald vezetd
ismérvei a vezetdk szerint; mi az, amire sziikség van; milyen készségek, tulajdonsagok
elengedhetetlenek, hogy eligazodjanak a szervezeti kultaraban és hatékonyan lassak el
feladataikat. Mivel a kutatas eredményeit nem cafoltam, és a nemzetkozi térben
kialakitott faktorokat elfogadtam, foként az aranyokat, hangsulyokat vizsgaltam.
Ennek okén a kérddivet a fenti elveknek megfelelden alakitottam, gy, hogy az egyes
faktorokhoz tartozo tulajdonsagok egyenlé aranyban képviseltessék magukat a
kérdbivben, ezaltal roviditve a kérddiv terjedelmét. A Cronbach alfa vizsgalata, mely
a skalak megbizhatosagat vizsgalja, nem mutatott ki 0sszefiiggést a valtozok kozott,
tehat elmondhato, hogy ugyanazon faktorok, melyeket a GLOBE (Hanges, Dikinson,
2004) nemzetkozi kutatas soran kialakitottak, nem egyezik a mai kozszolgalati
modellel. Ebbol kovetkeztetve feltételeztem, hogy a sajat minta egyedi képet mutathat.
A sajat vizsgéalatomban a meglévd mintara egy 0j kozszolgalati faktoranalizist
végeztem, melyet tovabb bontottam a két hivatasrendre is. A 377 f6s kitoltés ugyan
nem tekinthetd reprezentativnak, ennek ellenére jol szemlélteti a szervezeten beliili
tendencidkat, ugyanakkor tovéabbi, nagyobb korben elvégzendd kutatas alapjat
képezheti. Ugy gondolom, e tekintetben mar meghatérozhaté egy 0j kozszolgalati
vezetdi konstellacio. A KMO teszt eredménye ,927, mely az eredmények 62%-at
magyarazza, a szignifikancia szintén alatamasztja, hogy az adatok alkalmasak a
faktoranalizis elvégzésére, €s az eredményekbdl relevans kovetkeztetések vonhatok le.
Végiil 5 faktor tlint relevansnak, mely az eredmények 57%-4t magyardzza, amely

megfelel az alapkovetelményeknek.
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A faktoranalizis segitségével mindkét teriileten jol detektalhatok a legjellemzdbb

vezetOi kategoridk. A kérdés tigy hangzott, hogy az aldbbi tulajdonsdgok milyen

mértékben irjak le egy kivalo vezetd viselkedését. Az eljarast elvégeztem a két teriilet

vonatkozasaban is. Bar az eredmények szertedgazoak, a kozigazgatasban és a

rendvédelemben is 9 faktort lehet elkiiloniteni. A kozigazgatas tekintetében 3 faktort

tartottam relevansnak. A KMO teszt eredménye ,826, az eredmények 57,09%-at

magyarazza. Azonban a markdnsan megjelend elsé harom kategdridban érzékelhetdok

a szervezetre vonatkoztathatd jellegzetességek, melyeket egy-egy névvel lattam el,

melyek kifejezik a jellemz6 vezet6i felfogast:

o Szocialis — koordinator

o Dominéns

o Szabalykoveto

Vilasztott Szocialis —

Dominans Szabalykoveto
tulajdonsagok koordinator

t 4 Informalt 0,771
t 20 Motivacio 0,762
t 10 Elérelato 0,758
t 19 Elorelatas képessége 0,746
t 38 Csapatépitd 0,744
t 36 Koordinator 0,714
t 11 Elére tervezd 0,714
t 41 Integrans 0,662
t 23 Kommunikativ 0,662 0,252
t 15 Intuitiv 0,643
t 22 Meggy6z06 0,583
t 26 Bizalomépitd 0,57
t 35 Dinamikus 0,75
t 33 Dominanciara térekvo 0,727
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t 3 Dorzsolt 0,683
t_37 Elitista -0,261 0,668
t 6 Ontelt -0,309 0,602
t 5 Eredményes alkudo 0,274 0,599
t 12 Normatisztel6 0,791
t 25 Ugyrendi 0,752
t 28 Osztaly-tudatos 0,655
t 2 Szervezett 0,396 0,559
t 17 Megszokasparti 0,305 0,683

10. tablazat: A kozigazgatas vezet6i profilja (Forras: sajat szerkesztés)

A kozigazgatas esetében a legtobb valaszado tigy véli, hogy egy kivald vezetd egyfajta
szocialis — koordinatori stilust képvisel. Ez lett a legmarkdnsabban megjelené faktor a
teriileten. A kovetkezo kategoriat egoista menedzsernek neveztem el, a harmadik pedig
a szabalykovetd. Erdekes, hogy a szabalykovetésre vonatkozo tulajdonsigok mind

egylittjarnak egy kiilon faktort képezve, nem pedig a f6 faktor részeként jelennek meg.

Az elsé kategoridban foként az egyiittmiikddésre vonatkozo tulajdonsagok
jelennek meg. Tehat a kivald vezetének leginkdbb az egyiittmiikodésre és a
csoportmunkara kell fokuszalnia a megkérdezettek szerint, emellett természetesen

vezetdi funkcidként a koordinacio is markans szerepet kap.

A rendészet elemzése soran viszont némileg eltéréen vélekednek az idealis
vezetérdl. A KMO teszt eredménye 925, mely az eredmények 50%-4at magyarazza. Itt

négy {6 faktort irtam le, melyek:

o Koordinator — stratéga
. Falkavezér

o Beletorodott

o Egoista
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Valasztott Koordinator ]
Falkavezér | Beletorodott Egoista
tulajdonsagok — stratéga
t 4 Informalt 0,782
t 36 Koordinator 0,775
t 10 Eldrelato 0,756
t 19 Elérelatas képessége 0,747
t 11 Elére tervezd 0,735 -0,241
t 15 Intuitiv 0,667
t 41 Integrans 0,632
t 22 Meggy6z0 0,671
40 Teljesitményorientalt 0,552 0,213 0,204
t 23 Kommunikativ 0,547 0,455
t 35 Dinamikus 0,765
t 20 Motivaciot felkelto 0,762
t 38 Csapatépitd 0,744
t 34 Csoporton beliili 0,645
t 26 Bizalomépitd 0,645
t 30 Onfelaldozo 0,610 -0,243
t 5 Eredményes alkudo 0,265 0,583
t 28 Osztaly-tudatos 0,565
t 12 Normatiszteld 0,784
t 25 Ugyrendi 0,767
t 2 Szervezett 0,293 0,692
t 17 Megszokasparti 0,683 0,305
t 18 Hattérbe huzodo 0,533
t 9 Statusz-tiszteld 0,525
t_16 Indirekt -0,287 0,396 0,523
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t 33 Dominanciara torekvo 0,727

t 3 Dorzsolt 0,683
t_37 Elitista -0,245 0,643
t 6 Ontelt -0,283 0,582

11. tablazat: A rendvédelem vezetdi profilja (Forras: sajat szerkesztés)

A koordinator — stratéga az elsO legjellemzébb vezetdi tipus. A kozigazgatassal
Osszevetve vannak atfedések, azonban a szocidlis tényezok és az egylittmikodés
helyett a stratégiai gondolkodas jelentésebb szamukra. A masodik kategéridban mar
kevéssé jelennek meg az egyiittmiikodésre vonatkozé tulajdonsagok, sokkal inkabb
egyfajta falkaszellemet tiikroz, ezt az elnevezést is adtam a kategorianak. Itt jelenik
meg az egylittmiikddés és a csapat jelentdsége is. A harmadik egy sorséba beletorodott
ember képét mutatja, aki leginkdbb arra torekszik, hogy a szabalyokat betartsa. A
negyedik pedig az egoista vezetd, hasonldan a kdzigazgatashoz, habar itt mar kevesebb
véltoz6 tdmasztja ala megjelenését. Osszességében elmondhatd, hogy a vezetdk gy
érzik, hogy fOként egy operativ — koordinacios szerepet kell betdlteniik ma a
kozszolgalat rendszerében, mely mellett a csapatmunka és az egyiittmiikodés kap

kiemelt szerepet.

Ha a vezetdk szdmara lényeges elemeket emeljiik ki, és Osszevetjiik az els6 két
egyseég elemzésével, akkor jol lathatjuk, hogy megjelenik a cél- és feladatorientacio, a
csoportmunka, illetve egylittmtikodés sziikségessége. Ezek az eredmények
egybevagnak, ezaltal igazoljak, hogy a legtobben ugy vélekednek, hogy az tekinthet
jO vezetonek, aki képes csapatot épiteni, és elengedhetetlen a munkatarsakkal valo
egylittmiikodés is, legyen a vezetd barmilyen pozicioban. Ezeket az eredményeket
Osszevetettem a 2018-ban az NKE keretein beliill megvalosuldo Kozszolgalati jog és
HR kutatomiihely (Stréhli-Klotz, Szakécs, 2020) altal végzett vizsgalatéval. Az a
kozszolgalatban dolgozdk véleményét kérdezte, illetve kitért arra is, hogy mennyire
érzik ugy, hogy az egyiittmiikodés megvaldsul a mindennapi munka sordn. Az
eredmények valtozatos képet mutatnak. En a beosztasok szerinti megoszlasokra
voltam kivancsi, vagyis hogy tapasztalhatd-e eltérés attdl fiiggden, hogy a tisztviseld
melyik székbdl vizsgalja a helyzetet. Az eredmények ebben a kutatasban is

hasonloképpen alakultak, ezaltal megerdsitve sajat kutatasomat is. Ezek alapjan
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leszogezhetjiik, hogy mind a kozigazgatas, mind pedig a rendvédelem
elengedhetetlennek tartja a csoportmunkat. Ugyanakkor a vezetéi €és a beosztotti
allaspont tobb helyiitt nem egyezik. mig a felsdvezetok 33,9%-a gondolja ugy, hogy
csoportban dolgozik az 4ltala koordinalt egység, addig a beosztottak esetén ez az arany
mar csak 22%. Emellett arra a kérdésre, hogy mennyire tdmogatja a csapatmunkat, s
ad pozitiv visszajelzést vezetdi beosztasaban, 67,7% valaszolta azt, hogy rendszeresen.
A beosztottaknak csak 47%-a vélekedik hasonloan. Tehat az eredmények alapjan tigy
tlinik, mindenki szdmara fontos az egyiittmiikodés, és elismerik, hogy a hatékonysag
elérése érdekében clengedhetetlen. A kutatasi eredmények Osszevetésébdl azonban
ugy tlinik, hogy a vezetdk torekvése és elképzelése eltér a mindennapi megvalositas
sikerességétdl. Ugyanerre a tényre erfsit ra a 9.3.2 alfejezetben bemutatott
egylittmiikddésrdl sz6ld bekezdés tartalma, melynek része a kollégakkal valo
egylittmiikddést bemutato tabla is. Ez alapjan a vezetdk sincsenek maradéktalanul
megelégedve az egyiittmiikddés hatékonysagaval. Azonban 6k sokkal inkabb a felettes
vezetdvel vald kapcsolatban latnak fejlesztési lehetdséget. A beosztottakkal valo
egylittmiikddést pozitivabbnak itélték. Jol latszik, hogy a vélemények sok tekintetben
eltérnek. A helyzetek tobbségében a felettestdl varnak hatékonyabb egyiittmiikodést,
mely attél fliggetleniil altalanosan elmondhatd, hogy milyen pozicidt toltott be a

valaszado.

Ha azt vizsgdlom, hogy mely tulajdonsagokat tartottdk a legfontosabbnak a
résztvevok, akkor jol visszatiikrozik a kozszolgalat mitkodésének alapvetéseit, hiszen
a legmagasabb értéket az informalt tulajdonsag kapta: a hetes skalan 6,43-as atlagot
ért el. Ezt koveti koordinator 6,40-es értékkel. A tovabbiakban pedig a becsiiletes
(6,34), a csapatépitd (6,32) és a motivaciot felkelté kompetencidkra van sziikség. Ugy
gondolom, hogy a becsiiletes tulajdonsag Osszefligg az integritassal, mely nem marad
el jelentésen a tobbitél. Ennek f6 oka, hogy a jelenlegi felsGvezetés igen nagy
hangsulyt helyez az integrans rendszerek megteremtésére és a képzések biztositasara
a kozszolgalatban dolgozok szamara. A kozigazgatdsban a becsiiletesség a
legfontosabb (6,41), majd ezt koveti az informalt és a koordinatori funkcioé (6,39).
Ennek kdszonhetden a csapatépitd kissé lejjebb cstuszott a sorban. Az eredményekben
véleményem szerint az is kozrejatszott, hogy a kozigazgatasban nagy aranyban

toltottek ki a kérddivet a kormanyhivatali dolgozok. Az 6 {6 tevékenységi koriik az
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ugyfélszolgalati feladatok ellatdsa. A korményhivatalok ennek megfeleléen kiemelt

hangsulyt fektetnek az integritas és transzparencia megteremtésére.

A rendvédelem szadmara szintén az informalt és a koordinator tulajdonsag a
legfontosabb, habar ez esetben markansabb eredményeket kaptam. Mig elébbi 6,53-
as, addig utobbi 6,43-as atlagot ért el. Ezt azonban mar a csapatépité (6,39), az
integrans és az eredményes koveti 6,34-es atlagértékkel. Az eredményekbdl jol lathato,
hogy bar vannak kiilonbozdségek, de az elsé 6t tulajdonsag kozott sok az atfedés.
Mindez azt is mutatja, hogy az alapelvek megegyeznek csakigy, mint ahogy a

faktoranalizis soran is lathato volt.

4.3.4. A SZERVEZETI KULTURA

A vezetdk sajat magukkal szembeni elvardsainak bemutatasat kovetéen a harmadik
egységben a szervezeti kultira sajatossagait igyekeztem feltarni, aminek célja, hogy
képet kapjak arrdl, hogy milyen kornyezeti elvarasoknak kell megfelelniiik a
vezetOknek, és milyen elvarasaik lennének a szervezeti kultiraval szemben. Kitérek a
ketté kozotti kiilonbségre is. A szervezeti kultira témakorének szamomra relevans
kérdéseire fokuszaltam a kérd6iv Osszeallitasakor, nem volt célom a teljes kori
kultirakutatas. Ugyanakkor abbol adédodan, hogy a disszertaciom egyik ndvumat egy
uj alapokon nyugvo képzési rendszer és ehhez kapcsoloddé moddszertani ajanlés
kialakitasa adja, ugy gondolom, elengedhetetlen a kulturalis jellegzetességek feltarasa.
Ugy vélem, hogy az elsddleges, vezetéi szemléletmod megismerése iranymutatast
adhat szamomra. Hiszen egy képzés akkor lehet sikeres, ha a kdrnyezet sajatossagait
figyelembe véve alakitjuk ki a metddust. Ennek megfeleléen a harmadik egység a

szervezeti kultira néhany, szamomra relevans jelenségét vizsgalja.

A kérddiv osszeallitasakor a Pirger (2015) és Balogh (2009) altal 6sszeallitott
szervezeti kultara kérdbivekben felhasznalt kérdéseket, illetve a Robins-féle
értékdimenzidkat (1993) vettem alapul. A kérdéivek valasztasa soran szempont volt
szamomra, hogy hasonl6 kozegben zajlott mar kutatas ennek segitségével. El6bbit a
rendvédelmi szervezeti kultira felmérésének témakorében végezték el. Célom ez
esetben is az volt, hogy az eredmények részben 6sszehasonlithatok legyenek, és alapot
nyujtsanak sajat kutatasomhoz. A kérdéseket ugy allitottam 0ssze, hogy a kérddiv elsé

két egységének kiegészitéséiil szolgaljanak. A kérdések Kkiterjedtek a szervezet
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jelenlegi allapotanak felmérésére, valamint a jovObeni elvarasok megfogalmazasara is.
Ezen tul kiemelt célom volt az egyiittmiikddés és a szervezeten beliili viszonyok
feltérképezése is, hiszen az eldzetesen elkészitett interjuk alapjan is tigy véltem, hogy
ez a teriilet kiemelten fontos lehet. A kérdések vizsgalata soran tobb statisztikai eljarast
is felhasznaltam, illetve a kérdoiv elsO részének relevans adataival is
Osszehasonlitottam a kérd6éiv 3. blokkjanak eredményeit. Az altalam Gsszeallitott
kérdoivben 13 kérdéspart tettem fel, melyek a szervezeti kultGra sajatossagait
térképezik fel. Kitérnek a szervezettel valoé azonosulasra, a jovOtervezésre €s a kiilso
kornyezeti hatasok befolyasanak mértékére, ezen tul az autondmidra €s az ellenérzésre.
Az elemzést ez esetben is a kozigazgatds és rendvédelem Osszehasonlitasaban

végeztem.

A 18. abran a kérdésekre adott valaszok 0sszesitését mutatom be. A kérdésparokat
egymas mell¢ allitottam annak érdekében, hogy érzékelhetdvé valjanak a kiilonbségek.
Az adatokbol kitiinik, hogy minden esetben valamifajta eldrelépést varnak a vezetok.
A legtobb esetben a jelenlegi és az elvart allapot kozotti eltérés szignifikans. Egyediil
az ellendrzésre vonatkozdan nincs jelentdsebb kiilonbség a jelenlegi helyzet és az
elvarasok kozott. Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a tendenciara valamelyest
szdmitottam, azonban nem gondoltam, hogy a kérdések legnagyobb részében
szignifikans eltérés lesz tapasztalhato. A tovébbiakban sokkal inkdbb az

Osszefliggéseket probaltam elemezni.
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18. abra: A szervezeti miikodéssel szembeni elvarasok (n=377)

Els6ként a jelenlegi helyzet értékelését vizsgaltam. Ez esetben az ellendrzés mértéke
jelenik meg markansan 6,91-es atlagértékkel, melyet a sziikebb szaktertilettel valo
azonosulas kovet 6,72-es értékkel, majd pedig a csoportmunka 6,51-es atlagot mutat.
Lathatéan dominans az ellendrzés igénye a szervezetekben, €és ismét megjelenik a
csoportmunka és az egylittmiikdés igénye is. A legfontosabbak utidn azt néztem meg,
hogy melyek felé mutatnak kisebb érdeklddést a valaszadok. A legalacsonyabb atlag
a hatalmi tavolsag novelésére vonatkozott, vagyis a vezetok gy érzik, kinevezésiik
utan sem valtozik nagymértékben a nexus kollégaikkal szemben. Nem tavolodnak el

télik. Ez az értékelés érthetd, ha figyelembe vessziik, hogy a vélaszadok vezetdk
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voltak, hiszen igy természetes az esetleges torzitas. Emellett a legalacsonyabb
atlagokat az innovativ gondolkodasra (5,61) és a jovOtervezésre vonatkozo kérdés
(5,71) mutatja. Ezek alapjan a megkérdezettek ugy vélik, hogy csekély mértékben van
sziikség a szervezetben kreativ, innovativ gondolkodésra, és a jOvO tervezése sem bir
jelentdséggel. Az eredmények alapjan a vezetok ugy vélik, hogy a stratégiai
tervezésben a kozépvezetdi dllomany (legnagyobb szamban ez a vezetdi szint toltotte
ki a kérddivet) nem tolt be markéns szerepet. Tovabba a vezetdk ugy érzik, hogy a
sajat szakteriiletiikkel tudnak leginkabb azonosulni és kevésbé a szervezet elveivel,
habar ez esetben szignifikans eltérés nem mutathato ki. Ezek alapjan elmondhat6, hogy

a hivatastudat tolt be jelentds szerepet a vezetdk életében, a lojalitas rovasara.

Ezt kdvetden a vezetdk elvarasait vettem sorba, vagyis, hogy véleménytiik szerint
mi lenne az idedlis vagy vagyott allapot. Mint ahogy az az abran is kitlinik, az
azonosulas mértékét jelolték meg, mint a szervezet hatékonysaga szempontjabol
legsziikségesebb elemet. Ez lathatdéan kiemelt jelentdséggel bir szdmukra, mely
eredmény sajat tapasztalataimmal is megegyezik. Altaldban nagyon szeretik a
szakmdjukat. A szervezettel, a munkaval ¢s a hivatassal vald azonosulas egyarant a
legfontosabb tényezdk kozott szerepel, melybdl kiemelkedik a hivatastudat: ez a 9-es
legmagasabb skalaérték mellett is 7,98-as atlagot mutat, tehat kiemelt jelentéségiinek
itelik. Ezt koveti a szervezettel vald azonosulds 7,96-0S, majd pedig a munkakor 7,82-
es atlaggal. A csoportmunka és az innovativ gondolkodas a kdvetkez6 a sorban. Utana
pedig az 6nall6 munkavégzeés igénye szervezeti és egyéni szinten egyarant. Itt az

atlagértékek mar elmaradnak az el6z6ktol, 6,5 kortil talalhatok.

Ha az adatokat Osszehasonlitva vizsgaljuk, jol latszik, hogy az ellendrzés
atlagértékei ugyan magasak, de ezzel elégedettek is a vezetdk, sziikségesnek is tartjak,
még kissé emelnék is az ellendrzések szamat. Ugyanakkor az azonosulédsra vonatkozé
kérdések értékei viszonylag magas atlagokat mutatnak, azonban a jelenlegi helyzet és
az elvarasok kozott itt a legnagyobb a kiilonbség. Tehat kifejezi ez az arany a vezetok
igényét, azonban véleményem szerint sokkal inkdbb a munkatarsakkal szembeni
elvarasokra vonatkozik ez, mint sajat magukra, féként akkor, ha szamba vessziik, hogy
minden kérddiv magéban hordozza a torzitas lehetdségét. Egyértelmilien gy érzik,
hogy a beosztottak részérél mar nincs meg a hozzajuk hasonld szintli munka iranti
elkotelezOdés. A szakirodalom alapjan eléfordulhat, hogy ez a generaciok kozotti

eltérd szemléletmodbol is adodhat. Az innovativ gondolkodasra vonatkozo
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kérdéseknél jol latszik, hogy a jelenlegi allaspont szerint kevéssé kap jelentds szerepet,
foként a munkatarsakkal szembeni elvarasokat nézve. Mindazonaltal, ha tovabb
elemezzik, akkor hasonl6 tendencia lathato az 6nalldo miikodésre vonatkozd kérdések
esetében is, ahol a jelenlegi helyzet szerint a vezetok a kozépértékeket jelolték meg.
Tehat csekély onallosaggal rendelkeznek, azonban ez iranyua elvaras nem jelenik meg
markansan. Ugyanigy a jovOtervezés tekintetében sem. Tovabba a vezetk ugy vélik,
hogy a hatalmi tavolsag kevéssé jelenik meg a felettes vezetdk részérdl, viszont
valamelyest elvarhaté lenne ennek csokkentése. Ugyanakkor itt is sziikséges
megemliteni a torzitds lehetOségét is, hiszen sajat magukra vonatkoztathattdk a
valaszokat, ez alapjan pedig a sajat felettes vezetdikkel szembeni elvarasokat
fogalmaztdk meg. A tovabbiakban a két hivatasrendre bontva végeztem az adatok

elemzését, melyet most is a kdzigazgatas vizsgalataval kezdek.

Osszességében elmondhatd, hogy a tendencidk hasonldéak mindkét szervnél.
Mindazonaltal a kozigazgatasban a jelenlegi helyzet €s az elvart értékek kozott kisebb
a kiilonbség, mint a rendvédelemben, ebbdl Ugy tlinik, a rendvédelem vezetdi
elégedetlenebbek. A kozigazgatasban az azonosulas igénye jelenik meg legmagasabb
szinten (7,91, 7,97 és 7,76) a vezetdk részérdl. Ugyanakkor az innovativ Gtletek
elfogadadsan tal (7,23) az ellendrzés (7,21) is fontos szamukra. A jelenlegi
helyzetértékelést nézve a fent emlitett valtozok a legmagasabbak kozott talalhatok,
vagyis nagy jelentéséggel birnak, azonban vagynak azok markansabb megjelenésére.
Ezzel szemben az autondomia és az innovativ magatartds mar kevésbé lényeges

szempont szamukra, ezek értéke 6,60.

Mig a kozigazgatasban a szakteriilettel valo azonosulas jatszott fontosabb szerepet,
addig a rendvédelemben ez mar a hivatastudathoz kapcsolodik (8,08). Emellett a tobbi
vonatkozo6 kérdés is magasabb értékkel jelenik meg a rendvédelemben. A tendencia
ugyan hasonléan alakul, azonban az innovativ magatartdsra vonatkoz6 kérdés
(Mennyire varjak el a munkatarsaktdl az innovativ magatartast?) esetiikben
markansabban jelenik meg (7,32), ugyaniugy, mint az innovativ dtleteknél (Mennyire
fogadjak el a beosztottak innovativ Gtleteit?) is (7,49). Az autonomiat viszont kevésbé
igénylik, ugyaniigy, mint a jovOtervezést, hiszen mindkét esetben foként a
kozépértékeket jeloltek a vezetok. Ugyanakkor a rendvédelemben sokkal erésebbnek

érzik az ellendrzést, és ugy vélik, nem lenne sziikséges ilyen mértékben kontrollalni a
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folyamatokat. Erdekes, hogy a vezetSk hatalmi tavolsagat mindkét teriileten hasonldan

tul magasnak érzik.

A kérdéseket faktoranalizis segitségével is vizsgaltam. Az elemzés soran 4 faktor

kiilonithetd el, melyeket

° azonosulas,

o felvilagosultsag,

o kiils6 tényezOk hatasa

. ¢s autonomia faktoroknak neveztem el.

A magyarazott variancia 63%. A KMO and Bartlett’s teszt eredménye 0,789 vagyis

megfelelonek mondhato.
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19. abra: Milyen kiornyezet lenne komfortosabb a vezetok szamara (n=371)

Az abrabol kitlinik, hogy az el6z6khoz hasonldéan az azonosulas itt is markansan
megjelenik az igények kozott, és erre lenne kifejezett igény a megkérdezettek részérdl.
Az azonosulés faktornal tapasztalhat6 a legnagyobb kiilonbség is a jelenlegi helyzet és

az elvart kozott, tehat itt mutatkozik a legnagyobb elégedetlenség is. A legmagasabb

176



értéket a kiilsé kornyezet befolyasa adta, tehat ugy érzik a vezetok, hogy erésen hatnak
a mindennapi munkavégzésre a kornyezeti valtozasok. Ugyanakkor jobb szeretnék, ha
kevesebb lenne a kiils6 kornyezet hatasa, habar a jelenlegi és az elvart kozott csekély
kiilonbség tapasztalhat6. A harmadik a sorban a felvilagosultsag faktora, melybe az
innovativ és kreativ gondolkodas, illetve a jovétervezés kérdéskore tartozik. Az
eredmények alapjan elmondhato, hogy a kozszolgalatban a vezetk nem érzik gy,
hogy jelenleg ez fontos szempont lenne a mindennapi munkavégzésben. Ugyanakkor
az elvaradsok kozott lathatd, hogy szeretnék, ha szélesebb latokor jelenne meg a

szervezetben.

Kozigazgatas

A hivatasrendek szerinti bontdsban mar arnyaltabb lesz a kép. Az eredmények alapjan
a kozigazgatdsi vezetdk elsddleges elvardsa, hogy egy elkotelezett tisztvisel6t
szeretnének, azonban ett6l a jelenlegi allapot kissé elmarad. Szintén markansan
megjelent a kozszolgaknak az az elvarasa, hogy a szervezet a jelenleginél nagyobb
mértékben tdmogassa az eléremutatd, G megoldasokat és otleteket, és ez egyfajta
haladé szemlélettel parosuljon. Ezzel ellentétben jobb szeretnék, ha kevesebb
kornyezeti valtozasra kellene reflektalniuk, egy kiszdmithatobb munkakdrnyezet
idealisabb lenne a vezeték szamara. Az autonomia faktora a kozigazgatasban
jelentdsen elmarad a tobbitdl, tehat a vezetdk tigy érzik, kevéssé adatik meg az 6nallo
munkavégzés. Am az igények kozott ez az érték mar joval magasabb, joval nagyobb
onallosagra vagynanak a vezetok. Tehat a valaszadok szerint a jelenleg uralkodo
szemlélet, hogy a kozszolga képes legyen rugalmasan alkalmazkodni a kdrnyezeti
valtozasokhoz, ugyanakkor egy hierarchikusan kotott rendszerben a megadott
iranyelvek szerint kovesse az utasitdsokat, ellentmondasos. Ezzel szemben a

munkatarsaknal megjelenik a nagyobb autondmia és a szélesebb 14tokor irdnti igény.

A faktoranalizis eredményeit Osszevetettem a kompetencidk mérése kapcsan
meghatarozott faktorokkal (egytittmiikodés, fejlédésorientacio,
kompetenciaalapusag), és szamos egylittjarast talaltam. Az eredmények arra mutatnak
rd, hogy azok, akiknek az egylittmiikodés kiemelten fontos szempont a vezetdi
tevékenységiik ellatdsa sordn, ugy gondoljak, hogy hatékonyabb lenne, ha kiilsé

kornyezeti hatdsok kevésbé befolyasolndk munkdjukat, és ezt joval jelentdsebbnek
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értékelik, mint a tobbi faktort. Ugyanakkor a tobbi faktorral is kimutathat6 a korrelacio
(lasd a 12. tablazatban).

Azonosulas  Felvilagosultsag Kiilsé Autonémia
kornyezeti valt.

Egylittmiikodés ATT ,409 ,364 ,269

12. tablazat: Egyiittmiikodés és a szervezeti kultira elemei kozotti korrelacio (Forras: sajat
szerkesztés)

A tovabbiakban a szervezeti kultura faktorait a sziikséges kompetenciakkal hasonlitom
Ossze a jelenlegi helyzetre vonatkozd kérdésekkel. A korrelaciok érdekes
Osszefliggéseket mutatnak. A kozigazgatds tekintetében minddssze egy esetben
talaltam korrelaciot. Azon vezetdknél, akik szerint a vezetdi funkciok ellatasa fontos,
a felvilagosultsag, vagyis a szélesebb 14tokor, az 0jitd szemlélet is hangstlyos szerepet
tolt be. Ugyanakkor érdekes jelenség, hogy tobb egyiittjards nem mutathat6 ki. Ebbdl
arra kovetkeztethetiink, hogy a kozigazgatas kevéssé mondhat magaénak egy markans,

jellegzetes szervezeti kulturat.

Rendvédelem

A megkérdezett rendvédelmi vezetdk a kozigazgatasiaktol eltérd véleményen voltak.
Esetiikben a jelenlegi allapotra vonatkozo kérdések mindegyike joval alacsonyabb
értéket mutat, mint a kozigazgatasé és az elvarasok is jellemzden alacsonyabbak. A
jelenlegi allapotot vizsgalva az eredmények hasonloak, markansan egy érték sem ugrik
ki. Az elvarasok azonban mar eltérd képet mutatnak. Az azonosulés iranti igény jelenik
meg a legmarkansabban, mely értékében szinte megegyezik a kozigazgatiséval. A
kiils6 kornyezeti valtozasok esetében nincs szignifikans eltérés a jelenlegi helyzet és
az elvart kozott, ezek alapjan ez egy komfortos allapotot mutat a vezetdk részérdl.
Ugyanakkor érdekes jelenség, hogy a rendvédelmi vezetok ugy vélik, hogy a
felvilagosultsag €s az autonomia elvart értéke alacsonyabb, mint amilyen allaspontjuk
szerint a jelenlegi kdrnyezet. Tehat a halado szemlélet és az onallosag irdnti igény a
mostanindl kevésbé lenne sziikséges. Ebbdl addddan arra kovetkeztetek, hogy a
vezetok szerint a rendvédelem irant elkotelezett emberek kellenek, akik kovetik a

kijelolt iranyt.
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Az eredmények kompetencia faktorokkal (els6 egység) vald Osszevetése soran
lathato, hogy azoknak, akiknél az egyiittmiikodés kiemelt jelentdséggel bir, kiemelten
fontos a szervezettel valoé azonosulds (Corr: ,462). A vizsgalatok soran jol latszik,
hogy a rendvédelemben mar megjelennck a kulturalis jellegzetességek, melyek
megerdsitik a korabban bemutatott eredményeket is. Vagyis, ha a vizsgalt
kompetencidkat (az elsé egységben vizsgalt kompetencidk) vetem 0ssze a szervezeti
kultira elemeivel, szintén kimutathaté néhany egyiittjaras. Itt a vezetdi funkciok
ellatasa negativan korrelal az autonomiara torekvéssel €s a kiilsé tényezok hatasaval.
Tehat akiknek ez a kompetencia kiemelt fontossagu, azok szamara nehézséget jelent a
kiils6 tényezok hatasa, illetve a tulzott autonémidra torekvés. Ebbol adéddan a vezetdi
funkcidhoz kapcsolodik a szoros kontroll megteremtése is. Valamint logikusan:
akiknek a rugalmassag fontos szempont, azoknak a felvilagosult szemlélet és az

0nallosag biztositasa lesz lényeges.

A szervezeti mikodéssel kapcsolatos elvarasok faktoranalizisével 6sszehasonlitva
viszont mar mas eredményeket kapunk. A kozigazgatas esetében azok, akik szerint az
azonosulasra nagy sziikség lenne a hatékonysag szempontjabol, ugy gondoljak, hogy
a kommunikéci6 kiemelt szereppel bir, azonban a redlis Onismerettel és a
rendszerszemlélettel negativan korreldl. Tehat szerintik nincs sziikség
rendszerszemlélettel és Onismerettel foglalkozni. A felvilagosultsdg pedig a vezetdi
funkciokkal korreldl negativan. A rendvédelemben mindossze egy korrelacio

mutathato ki: a cél- és feladatorientacio a szélesebb latokorrel.

4.4, RESZKOVETKEZTETESEK

Minden kérddivegységbdl konkluzioként levonhatd, hogy a két hivatasrend az
altalanos vezetdi funkciokat és a szervezet miikodésének szempontjait illetden hasonlo
elvek alapjan mikodik, de néhany tekintetben megmutatkoznak a
véleménykiilonbségek. Ez egyrészrol érthetd, hiszen a kdzszolgalat részeként miikodo
szervezetekként a kultara és a kialakitott struktira determinalhat alapvetd elvarasokat,
és magaval vonhat bizonyos jelenségeket. Ezek altalaban megjelennek a szervezeti
kultaraval és a vezetokkel szembeni elvarasokkal kapcsolatban is. Ugyanakkor nem

szabad elfelejteni, hogy a két hivatasrend feladatrendszeriiket tekintve jelentds
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mértékben eltér egymastol. Ezek a jelenségek megmutatkoztak a vizsgalat

eredményeiben is.

1. Az els6 egység elemzése a képzési igények felmérésével és a faktoranalizis
elvégzésével lehetdséget biztositott a vezetok gondolkodasanak megértéséhez. Az
eredmények Osszegzésébdl jol latszik, hogy az emberek, illetve a beosztottak
kezelése — foleg a konfliktuskezelés vagy a motivacio felkeltése — jelent kihivast a
vezetOk szamara. Természetesen ezek mogott szamos ok felmeriilhet, nem egyediil
a vezetd1 kompetenciak. Ennek ellenére ez az eredmény jol tiikrozi, hogy melyek
az elvart, sziikséges fejlesztési teriiletek. Ebbdl adodoan elmondhatd, hogy a
személykozi interakcidk fejlesztésére érdemes nagyobb hangsulyt fektetni a
képzési rendszerek kialakitdsa soran. Véleményem szerint fontos, hogy a
fejlesztések illeszkedjenek a vezetdk fejlesztendd teriileteihez, és rugalmasan
alkalmazkodjanak a felmeriil6 igényekhez. Ez nem konnyl feladat, hiszen tobb
kutatasi eredménybdl is kitlinik, hogy a vezetdk és a beosztottak véleménye tobb
helyen eltér. Mint példaul az egyiittmiikddés terén, ahol a két csoport allaspontja
kiilonbozott. Tehat az altalam végzett empirikus kutatas arra is ramutatott, hogy az
igényeken feliil a véleménykiilonbségbdl ad6dd problémakra is érdemes felhivni a
figyelmet ¢és reflektalni rajuk. Hiszen az emlitett, egyiittmiikodésre vonatkozo
véleménybeli eltérések nagymértékben ronthatjak a teljesitményt. Ez az igény és
eltérés tobb helyen is visszakdszont az eredmények elemzése soran. A képzési
rendszer fejlesztései jelenleg is folynak, és ennek segitségére lehet a kutatasom is,
mely igy még inkdbb bizonyitja relevanciajat €s aktualitasat.

Az egyiittmlikddés faktoranak tovabbi vizsgalatai tovabb arnyaltdk a képet,
hiszen lathat6, hogy milyen tendencidk mutatkoznak meg az életkor
eldrehaladtaval. Ezen tul mar itt is kitlinik, hogy az egytittmiikddés a kollégakkal
kiemelt jelentdséggel bir, hiszen joval konnyebb a mindennapi munkavégzeés, ha
meg tudjuk talalni a koz6s hangot. Ezt a tendenciat erdsitette a kérddiv tobbi része
is, azonban késdébb a szervezeti kultura vizsgalataval még inkabb tudtam arnyalni

a képet.

2. A masodik egység vezetdi tulajdonsagokkal kapcsolatos faktoranalizisébdl
kittinik az uralkodd szemlélet. A kozigazgatasi vezetok ugy vélik, hogy sokkal

inkabb egy koordinatori szerepet kell betdlteniiik, aki Osszetartja a csapatot,
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emellett természetesen megjelenik a hierarchia és a biirokrata vonas is, azonban
kitlinik, hogy domindns vezetdi szerepet kevéssé tulajdonitanak maguknak.
Ugyanerre rimel a szervezeti kulttra vizsgalatanak eredménye is, melyre késobb
kitérek. Illetve megemliteném Gellén Marton (2015) kozigazgatasi vezetdi
attitiddel kapcsolatos vizsgalatat is, mely eredményeiben megerdsiti kutatdsom
adatait. A szerz0 tanulmanyéban kitér a vezet6i stilus kérdéskorére is, melyben
ugyan a demokratikus stilust jelolik a valaszadok, azonban a hierarchia és a
blirokrata vonasok egyértelmiien kitlinnek a valaszokbol.

A rendvédelemben hasonldé az elgondolas a vezetdi pozicid elvarasairol,
viszont a szocialis tulajdonsdgoknak kevéssé tulajdonitanak jelentds szerepet, ami
a szervezet specialitasabol adodoan elvarhatd. Es az egyiittmiikodés iranti igényen
sem a klasszikus értelemben vett kollegidlis csoportmunkat értik, jellemzden a
falkaszellem jelenik meg, mint vezetdi tipus. A rendvédelemben alapvetden fontos

a bajtarsiassag és a szervezetre alapvetden jellemzo az 9sszetartas is.

3. A szervezeti kultira tekintetében sokkal inkabb tetten érhetd volt a
szemléletmddbeli  kiilonbség. Detektalhatd az utdobbi iddszak nagyobb
atszervezéseinek €s a kornyezeti valtozasoknak a lecsapodasa a szervezetekben. A
kozigazgatasra egyéni, karakterisztikus jegyeket sokkal nehezebb volt
meghatarozni, mint a rendvédelem esetében. Ennek okaira nem tisztem kitérni,
azonban azért is gondolom, hogy érdemes a jelenséget megemliteni, mert
amennyiben specifikus képzések kialakitasa a cél, figyelembe kell venni minden
jelenséget. Ugy vélem, a szervezeti kultGra kevésbé markans megjelenésének
kezelése a kovetkezd évek szervezetfejlesztési torekvéseinek f6 célja kell, hogy
legyen. Mindebbe természetesen beletartoznak a képzések, mindinkdbb a
vezetoképzések is. A faktoranalizis eredményei ravilagitottak arra, hogy a
kozigazgatas vezetdi szdmara a nagyobb 6nallosag €s az innovativ szemlélet fontos
szempont. Tehat igénylik a kevésbé kontrollalt munkakornyezetet, ami abbdl a
szempontbol érdekes jelenség, hogy a kérddivet vezetdk toltottek ki, tehat lenne
rahatasuk a szervezeti miitkddésre. Azonban azt is meg kell emlitenem, hogy a
kutatasban foként a kdzépvezetdk véleményét ismerhettiik meg, tehat ez az igény
valoszinlisithetden a felsOvezetés részérdl érkezik. A kutatdsi eredményeket
figyelembe véve alldspontom szerint a leginkabb a szervezeti kultura kialakitasara

vagy valtozasara és a vezetdi eszkoztar fejlesztésére lenne sziikség. Ezekben
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kiemelt szereppel bir a csoportmunka, illetve az Osszetartds erdsitése, hiszen
esetiikben gy tlinik, hogy az egységes identitastudattal rendelkez6 kozigazgatas
kialakuldsdhoz még iddre van sziikség. Ugyanakkor f0 igényiik, hogy specifikus,

testreszabott, gyakorlatorientalt fejlesztést biztositsanak szamukra.

A rendvédelmi teriileten a szervezeti kultara tekintetében {6 jellemzdoként vagy
elvarasként a rendkiviil magas szintli azonosulds igénye jelent meg a vezetok
részér6l. Emellett az adatokbol érzékelhetd egy Osszetartd, nagy hivatastudattal és
elkotelezettséggel rendelkezd szervezet kialakitdsanak igénye. Kevéssé fontos a
vezetOk szamara a tobbi tényezd. Valoszinlsithetd, hogy az elkdtelezettség hianya
¢s annak megteremtése jelenti a legnagyobb kihivast szamukra. Az adatokbol az is
jol latszik, hogy a szervezet fejlesztésének igénye kevésbé jelentds szempont, mint
ahogyan az 6nallosag sem. A vezetdi tipusok kozott is megjelennek az operativ
vezetdi feladatok, azonban itt is talalkozhatunk a csoport dsszetarto erejével, mely
egyfajta falkaszellem mentén detektalhatd. Ez szintén azt igazolja, hogy egy
Osszetartd kozosség kialakitdsa lenne szdmukra az idealis. A kérddiv tobb
eredménye utal arra, hogy a rendvédelemben a vezeték szamdra az Osszetarto,
elkotelezett, bajtarsias viszony lenne idedlis, melyre az interju soran is tobben
utaltak. Ugyanakkor az innovativ szemléletet nem érzik magukénak, kevéssé
fontos szamukra. Mindazonaltal ugy tiinik, hogy a korabbi generaciok
mentalitasat, miikodési elveit varndk el a vezetdk, azonban ez a fajta
gondolkodasmod jelent6s kihivast jelent majd a Z ¢és Alpha generacid
munkahelyen valé megjelenésekor, hiszen sok szempontbol eltérden tekintenek
hivatasukra. Véleményem szerint sok esetben nem feltétleniil kizarolag az
elkotelezettség hidnya okoz konfliktust a szervezetben, eléfordul csupan
szemléletmodbol  ad6d6  és  kommunikdcios  félreértés,  melynek
kovetkezményeként értékelik eltéréen a fiatalokat. Ugy vélem, a rendvédelem
esetében a szemléletmod és az 1) vezetdi technikak elsajatitasa, illetve a generacios
konfliktusok oldasa f6 cél lehet a vezetdképzésben, hiszen jelenleg az utanpétlas
biztositasa érdekében a fiatalok szemléletmodjahoz is sziikséges lehet igazitani a

szervezetben uralkodd szemléletet.

A fent emlitett eredmények véleményem szerint tobb szempontbdl is, de egy irdnyba
mutatnak és jol korvonalazzak, hogy milyen fejlesztési beavatkozasra lenne sziiksége

a kozigazgatasnak €s a rendvédelemnek egyarant. Arra is ramutatnak, hogy az eddigi
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altalanos, keretezett megoldasok kevéssé nytjtottak hatékony megoldast, melyet mar
korabban a piaci dobozos termékek is megmutattak. Ebbdl adddoan specifikus,
rugalmasan kialakithat6 képzési rendszerre és a problémak feloldasahoz jol illeszkedd
modszertan alkalmazasara van sziikség. Ezen elvek alapjan fogalmaztam meg

stratégiai javaslataimat €s a modszertan bevezetésének lehetdségeit is.
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5. AZ ACTION LEARNING MODSZERTANANAK
KIPROBALASABOL SZARMAZO TAPASZTALATOK
BEMUTATASA

Annak érdekében, hogy a kutatds eredményei és a kovetkeztetések, illetve a
modszertan kialakitasa kelléen megalapozott legyen, fontosnak tartottam a modszer
alkalmazéasadnak lehetOségeit probara tenni. A két vizsgalt teriileten egyarant

lehetéségem adodott 4-4 csoportban a modszert kiprobalni.

A kozigazgatasban szerzett tapasztalatok mellett ugy gondolom, hogy a modszer
tesztelése a rendvédelem teriiletén is sziikségszeri. A hivatasrendenkénti megoszlas
azért is hasznos, mert teljesen eltérd résztvevoi Osszetétellel allitjdk Ossze a
csoportokat, és a képzés jellege is sok tekintetben mas elveken alapul. A
kozigazgatasban a csoportok a szervezeten beliil alakultak, tehat a résztvevok nagy
része ismerte egymast, illetve kollegidlis viszonyban voltak. A hivatasos allomanyu
rendvédelmi dolgozok szamara a vezetdi kinevezés feltétele a rendészeti vezetoképzo
tanfolyam elvégzése. Ugyanennek a résztvevéi kornek a Belliigyminisztérium
lehetdséget biztosit a tovabbképzési rendszer keretében utankdvetd tréning
megtartasara, melynek célja a rendészeti vezetOképzd tanfolyam soran elsajatitottak
felfrissitése. A tanfolyam szervezése soran kiemelten ligyelnek arra, hogy ala-
folérendeltség, fiiggelmi viszony ne forduljon el6. A csoporttagok a képzés soran
ismerik meg egymast. Az utankovetés alkalmaval pedig igy mar egy Osszeszokott

csapat talalkozik ismét.

A kozigazgatasi és a rendvédelmi csoport is egyarant fontos tapasztalatokat
nyutjtott szamomra. A szemlélet és a csoportdinamika szempontjabol is teljesen eltérd
benyomasokkal alakult a folyamat. ElsOként a kozigazgatasban lebonyolitott
csoportok mitkddésébdl levont kovetkeztetéseket mutatom be, majd ezt kovetden a

rendvédelmit.
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5.1. KOZIGAZGATASI TAPASZTALATOK

A moédszertannal kapcsolatban szerzett tapasztalatok bemutatdsa eldtt a kormanyzati
tanulményok szakirny( tovabbképzési szak®® koriilményei a kovetkezéképpen
alakultak. A képzés masfél évet olelt fel, melynek elso két félévében gyakorlatorientalt
megoldasokkal ugyan, de foként lexikalis tudas atadasa volt az elsddleges cél. A
legtobb tantargyban esettanulmanyokon keresztiil, csoportmunkaban dolgozzak fel a
tananyagot a résztvevok. Az utols6 félév 3 napos tréning jellegli oktatds keretében
zajlott, melynek egyik napjanak f6 témakore a kommunikacio, a masik ketté pedig a
vezetOi készségekkel kapcsolatos gyakorlatorientalt képzés. A kétnapos tréning részét
képezi a team coaching alapjainak elsajatitdsa, a modszer bemutatésa és kiprobalasa
is. A kurzus a vezetOk szamara kotelez6. A csoport a megyében dolgozokbdl tevodik
0ssze, nagy szamban eldfordul, hogy kozvetlen munkatarsak vannak jelen, viszont sok
szempontbol heterogén a csoportdsszetétel. Ami azonban jelentdsen neheziti a képzés
hatékonysagat, hogy tobb vezetdi szintr6l érkeznek egyazon tréningre olyanok, akik
tobb esetben kozvetlen vezetd-beosztott vezetd relacioban allnak, melyben egyértelmii
a fliggelmi viszony. Ugyanakkor abbol a szempontbol, hogy a csoport egy éven
keresztiil folyamatosan tartotta a kapcsolatot, valamelyest biztonsagot jelenthetett

szdmukra, hogy ismerik egymast.

A szervezés szempontjabol a kurzus szintén eltéréen alakult az eredetihez képest.
Elozetes kozigazgatasi ismereteim alapjan ismertem a szervezetet, annak tevékenységi
korét és napi munkajat. A képzés keretén beliil egy alkalommal keriilhet sor team
coaching iilésre, melyet egyeztetés eldz meg. Ez egy felhivas, melyben ismertetjiik a
technika fobb pontjait. Természetesen ekkor mar megadtuk a Iehetdséget a
résztvevoknek, hogy kérdés esetén forduljanak hozzank. A csoport 1étszdma valtozo
volt: 6 és 16 6 kozott mozgott. Mivel a koriilmények adottak voltak, kevéssé lehetett
a csoportra szabni, ezért az eredmény nagymértékben fliggdtt a csoport dinamika;jatol.
Ugyanakkor sokat jelentett, hogy a képzés korabbi iddszakiban a résztvevOk mar

megismerték egymast. Az elsé tréningnap soran pedig a trénert is megismerik.

Az els6 nap vezetOi tréningjét kovetden masodik napot a technika ismertetésével
kezdtem, melynek szerepe, hogy minden leendd résztvevo izelitot kapjon ebbdl az uj

modszerbdl, és vilagossa valjon szamukra a cél és a keretek. A bemutatas soran

%0321/2016. (X. 27.) Korm. rendelet az allami tisztvisel6k képzésérdl és tovabbképzésérdl
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kitértiink a feladatra és a feleldsség kérdésére is, melyhez kapcsoloddan
megfogalmazhattak érzéseiket a folyamatot és a team coachingot illetden. Talan

minden csoportra elmondhato, hogy els6 hallasra ijesztonek tiint szamukra a feladat.

Az elsd kétoras tréningblokkot kdvetden minden csoportban érezni lehetett a
felszabadultsagot és a modszerrel szembeni ellenallas csokkenését. Az elsé témagazda
munkahelyi problémajanak feldolgozasa utan mindenki szamara nyilvanvalo lett, hogy
olyan k6zegben oszthatja meg nehézségeit, amely tdmogatd. Természetesen kezdetben
a frusztracio és ventilalas kapta a foszerepet, de a legtobb esetben ezen tullépve a

résztvevok képesek voltak a feladatra fokuszalni.

A felvetett témakorok leginkdbb a kozvetlen beosztottakkal valé problémak,
szervezési vagy €pp sajat élethelyzettel kapcsolatos kihivasok voltak. A csoport
dontotte el, hogy melyik témat szeretné elsdként meghallgatni. Ez gyakran olyan
témakor volt, melyben akér tobben is érintettek, vagy hasonlo kihivassal sajat maguk
is talalkoztak korabban. Az elemzésbe bevont 4 csoportban Osszesen 10 téma
feldolgozasara volt lehetéség. A témakorok megfogalmazasan érzékelhetd volt a
bizonytalansdg a moédszertannal kapcsolatban, ugyanakkor feldolgozhatéak voltak
olyan problémadk is, melyek az egész csoportot érintették. Ezek foként a szervezeten
beliili folyamatok nehézségeibdl indultak ki. A legtobb esetben ezekhez személyes

érintettség okan mindenki tudott csatlakozni.

A tapasztalatok és a visszajelzések egyarant azt mutattdk, hogy sziikség van
ilyesfajta egyiittes megoldasra, és a résztvevok egyontetlien hasznosnak és
eredményesnek ¢€lték meg ezeket az iiléseket. Ugyanakkor jol érzékelhetd, hogy az
eredmény nagymeértékben fiigg attol, hogy miként alakulnak a csoporton beliili
kapcsolatok, és milyen témakorok jelennek meg a feldolgozas soran. Jellemzden a
szervezeti folyamatokat érintd témakorok esetében a kozds gondolkodas
nagymértékben segitette a probléma feldolgozasat, mely talan enyhitette a sajat

hibazasi lehetdség €s az egyéni felel0sség szerepét.

A négy csoport résztvevoi szinte mind jarasi hivatalvezetdk voltak a megyében, és
egy dinamikus, harsany, jo bizalmi kapcsolatot fenntartd kozdsségé valtak a képzés
soran. A témavalasztas és a vallalkoz6 problémagazda megjeldlése sem jelentett
kihivast. A feldolgozas és a visszajelzés is gordiilékenyen haladt, ugyanakkor

megfigyelhetd, hogy az informalis vezetd véleménye valamelyest befolyasolja a
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végleges allaspont kialakitasat. El6fordult, hogy a csoportban a tébbihez hasonld
bizalmi kapcsolat kevéssé alakult ki, a résztvevoknél mar a bemutatkozas soran
érzékelhetd volt, hogy kisebb csoportok alakultak ki, a témakat illetden a szintén
beosztotti viszonyokat érintd probléma, illetve szervezési jellegii kihivasok keriiltek
legnagyobb szamban a témajavaslatok kozé. A folyamatban, vagyis a kérdések
feltevését kovetéen azonnal haritani kezdett a problémagazda, ami jol érzékelteti, hogy
kényelmetleniil érzi magat és kevésbé szeretne a csoporttagok eldtt gyengének
latszani, aki hibazhat. Erzékelhetd a szituaciotdl vald tavolodas. EbbSl adodoan az
informaciokat is feliiletesen kezelték vagy érezhetéen sziirték. Erdekesség azonban,
hogy a maganéletbdl hozott egyéb kihivas nem jelentett nehézséget a csoport szamara.
Ha a problémagazda szervezeti folyamatot érintd témakort hozott a csoportba,
érzékelhetden konnyebben csatlakoztak a résztvevok. Szinte minden esetben mas
résztvevd is kifejezte érintettségét a folyamat problémait illetden. Tobbszor sziiletett
olyan megegyezés, melynek eredményeként a szervezeti egységek kozotti
egylittmiikodés fog valtozni. Ehhez azonban jellemzéen modositanom kellett az

eredeti modszertanhoz képest, és a csoport egésze témagazdaként miikodott.

A kozigazgatasi példakbol jol érzékelhetd, hogy a bizalmi kapcsolaton tul
kiemelten fontos szerep jut egyfeldl a hierarchikus viszonyoknak, masrészrdl az
egylttmiikodés és a kommunikacio hianyabol adodo problémaknak. Ha a felettes
vezetd vagy a csoport ugy érzékeli, hogy egyikiik statusza magasabb, az a kérdéseket
és a megoldasokat is egyértelmiien torzitani fogja. Ugyanakkor a kozigazgatasi
példabdl az is kitlinik, hogy a szervezeten beliili versengés és a ,,nem hibazhatok és
nincsenek gondjaim” érzése szintén akadalyozza a jelenlévéket abban, hogy a belatas
¢s a valtozasra valo hajland6sag megvalosulhasson. Ugyanakkor, ha a folyamatban a
szervezeti  struktura fejlesztésében  kellett egyiittmiikddnitik, mar joval
dinamikusabban vettek részt, melynek eredményeként jol alkalmazhatd valtozasok
indulhatnak el a szervezeten beliill. Ennek érdekében viszont sziikséges volt

alkalmaznom a szervezeti coaching egyes elemeit is.

5.2. RENDVEDELMI TAPASZTALATOK

Mint ahogy azt mar korabban emlitettem, a rendvédelemben a modszer probaja a

kozigazgatastol eltérd modon zajlott. A BM 4ltal bonyolitott rendészeti vezetdve
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képz6 tanfolyamon volt lehetdségem arra, hogy teszteljem a moddszertant ebben a
kozegben is. A kozépvezetdk esetében 21 napos komplex program fut, melynek
keretében a résztvevok a beosztasukhoz kapcsolédo legfontosabb kompetencidikat
fejlesztik: vezet6i funkciok, konfliktuskezelés, asszertiv kommunikacio és 6nismeret.
A  képzés moddszertanat tekintve alapvetéen a tapasztalati tanuldsra és a
résztvevOkozpontu tréningre épit. A képzést részletesen bemutattam a 4. fejezetben. A
jelenléti alkalmakat e-learninges tananyag egésziti ki, mely foként az elméleti
hattéranyagot tartalmazza. Néhany éve mar blended learning formaban val6sul meg a
képzés. A szervezés soran kiemelten figyelnek arra, hogy kozvetlen munkatarsak ne
keriilhessenek egy csoportba, és minél kisebb legyen az ismeretség valoszintisége. A

résztvevok igy csak a tréning alatt ismerik meg egymast.

A tesztelésre tovabbi alkalmat adott az tigynevezett utankdvetd tréning, ahol a
képzésen részt vevO csoportok a korabbi vezetdvé képzd tréning tanulmanyait
elevenitik fel Gjra. Az els6 csoport 2019 februarjaban, a méasodik pedig aprilisban vett
részt a kétnapos utankovetd tréningen. Ennek a képzésnek a célja, hogy az elmult
idészak eseményeit megbeszéljék, valamint a kordbban elsajatitott ismereteket
felelevenitsék. A feldolgozas folyamataba illesztettem be az Action learning
modszertanat. Mivel mindkét csapat a csoportalakitds hasonld fazisaban érkezett,
ebbdl addddan esetiikben a tapasztalatokat is egységesen mutatom be. A vezetdvé
képz6 tréningen is tobb izben kerill el6 a vezetéi kihivasok és jo gyakorlatok
megosztasa, ebbdl adoddan ez most sem valtozott. A csoporttagok problémagazda és
résztvevOi szerepben is egyarant aktivak és motivaltak arra, hogy megosszak
tapasztalataikat és véleményliket tarsaikkal. Egyarant érzik feleldsségiiket abban, hogy

hozzajarulhatnak tarsuk és sajat vezetdi készségeik fejlodéséhez.

A vezetévé képzd csoportjainak a masodik héten keriil sor a konfliktuskezelés
témakorének targyalasara, melynek kapcsdn tapasztalataim szerint szamos
alkalommal mertil fel konkrét konfliktus, kihivast jelentd szituacio, igy a modszer jol
illeszthetd ehhez a témakorhoz. A tréning dinamikaja lehetové teszi, hogy megfeleld
koriilmények kozott valdsuljon meg a coaching. fgy ebben a kozegben megfelelden és
hatékonyan zajlott a folyamat, tehat a kdzigazgatasi tapasztalatokat egyértelmiien
megerdsitette, hogy a bizalmi kapcsolat alapjat képezi a sikeres folyamatnak. Mint

ahogy a kérdoéiv eredményeibdl is latszik, a szervezeten beliili Osszetartds és a
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falkaszellem hamar kialakul egy bizalmi 1égkorben. A vezetévé képzo soran pedig ez

az egyik o cél, hogy a csapatépités és a bizalom egyarant kialakulhasson.

A két hivatasrendnél végzett Action learning alkalmak a fentieken ttl lehetéséget
adtak arra, hogy a témakdroket és a feldolgozhatd kihivasokat és kiilonbozo
folyamatokat is probara tegyem. Az iilések alkalmat adtak arra, hogy a kihivasokon tul
folyamatok kialakitdsa és a szervezeten beliili egyiittmikodés, kommunikacio és
informacidaramlas javitasa egyarant részét képezze a megoldasoknak, foként azokban
az esetekben, amikor a metodus kialakitasaban partner szervezeti egységek vagy

szakteriiletek dolgoztak egyiitt.

Konkluzidként megfogalmazhato, hogy amikor a bizalmi 1égkoér megvalosul egy
tréning soran, és alapvetéen a szemléletformalas részeként jelenik meg az Action
learning, mar zokkenémentesen, hatékonyan alkalmazhatd a moddszertan.
Eredményeként gyakorlatias, konkrét, eldremutatdé megoldasokat kapnak a vezetdk,
melyeket jol tudnak alkalmazni a kihivasok kezelésére. Ugyanakkor azokon a
helyeken, ahol ez a fajta bizalmi 1égkdr nem biztositott, joval nehézkesebben érhetd el
a cél. Emellett jol érzékelhetd, hogy ha a fokuszpontokon modositunk, eredményes
megoldasok sziilethetnek, ami az egész csoport szamara hatékonysagnovekedést

eredményezhet.

Ezek a tapasztalatok egybevagnak a kérdéivek és az interjuk eredményeivel is. A
kozigazgatasban alapvetden nem jelentek meg markansan szervezeti kulturara
jellemzd elemek, ugyanakkor egyértelmiien lathato, hogy kiemelten fontosnak tartjak
az egyittmikodést a csoporton beliil és a csoportok kozott is, ami megjelenik a
vezetOrol alkotott képben. Az egyiittmiikodés meégsem valdsul meg eredményesen, sok

esetben a bizalom hianya miatt.

A rendvédelemben mas jelenség figyelhetdé meg. A képzések sordn egy erds
bizalom alakul ki, mely kiemelten fontossa is valik a csoporttagoknak a tréning végére.
Ez az érzés jo taptalaj a problémamegoldas szdmara is. Ugyanakkor az empirikus
kutatas eredményeibdl egyértelmiien kitlinik, hogy a vezetdképzd tréning valdjaban
azért is lehet sikeres, hiszen a vezetdk részérdl megjelend elvarasokat, igényeket
testesiti meg. A csoporthoz vald tartozas, az elkotelezodés, a hivatastudat a jelenlegi

fiatal generaci6 szamara (a csapatélményen kiviil) mar nem kiemelten fontos tényezo.
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A modszertan alkalmazasanak tovabbi hozadéka mindkét hivatasrend esetében a
kérdezéstechnika elsajatitdsa és a szemléletformalas a kihivast jelenté helyzetek

megoldasat illetden.

A két hivatdsrend terliletén szerzett tapasztalatok bemutatdsat kovetden az
eredményeket Osszegezve fogalmaztam meg kovetkeztetéseimet egy, a

kozigazgatasban €s a rendvédelemben alkalmazhatdo mddszertant illetden.

5.3. AZ ACTION LEARNING ALKALMAZASANAK
LEHETOSEGEI - JO GYAKORLATOK

A modszert kezdetben szénbanyakban és korhazakban alkalmaztak, majd — a sikeren
felbuzdulva — olyan multinacionalis cégek kezdték el hasznalni, mint a General
Electric, a Nokia, a Motorola vagy a PwC. A privat szféra mellett az dllami szervezetek
korében is elterjedt a modszer, hasznalja példaul az Amerikai Egyesiilt Allamok
Védelmi Minisztériuma és a Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC) (Lanahan,
Maldonado, 2008) is. A nagyvallalatokon és kozszolgalati szerveken tal — melyek
bemutatasara késobb kitérek — a modszert egyre gyakrabban alkalmazzdk egyetemi
kornyezetben is. Az American University és University of Birmingham mar hosszu
ideje hasznalja a modszertant az oktatasban. Ugyanakkor talalhatunk példat altalanos
és kozépiskolai gyakorlatra is (Brady, Aubusson, 2006a). A fent emlitetteken tul
rengeteg példa talalhato az allami szféraban vagy éppen a civil szervezetekben torténd
alkalmazéasarol. Ausztralia példaul a rugalmas tanuldsi keretrendszer részeként
(Australian Flexible Learning Framework, 2001)°! alkalmazza a vezetdk
tamogatasaban az Action learning modszertanat. Irorszag tréneri haldozatanak
fejlesztésében keriil sor a modszertan hasznalatara. Kisebb csoportokat 1étrehozva
orszagszerte elterjedt. Déania pedig a szakkollégiumi tandrainak tovabbképzésébe
(Brady, Aubusson, 2006b) illesztette be. A Canada School of Public Service
vezetOfejlesztési programjanak alapvetd eleme, melynek keretében egy
egyiittmiikddést timogato folyamatként ajanljak kihivast jelentd helyzetekre. Emellett
példaként emlithetd a Vilagbank is, mely olyan fejlesztéseket tdmogat, melyek

51 Nemzeti stratégia, amit az Ausztral kormany és az allamok kozdsen finansziroznak. A keretrendszer
létrehozasanak célja, hogy a szakoktatdsi és szakképzési rendszert (VET) tdmogassa, az
oktatasmodszertani eszkdzok fejlesztésében
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Osztonzik a résztvevoket arra, hogy az érdekelt felek egyiitt dolgozzak ki az egyes
projektek részleteit, mint a prioritasok, az erdforras-elosztds vagy az ellendrzési

feladatok.

Végiil egy rendvédelemi példat szeretnék bemutatni, melyet 2007-ben inditott
utjara a Nemzetkozi Action Learning Csoport (International Action Learning Group —
IALG).52 A program célja, hogy a kutatas, a munka és a tanulds kombinalasaval

fejlessze a részt vevo rendészeti vezetdk tudasat, készségeit, valamint attitiidjét.

Az egyéves program soran a rendészeti felsévezetok harom alkalommal
talalkoznak annak érdekében, hogy koriiljarjak a rendvédelem, a sajat szervezetiik,
illetve a sajat maguk eldtt allo legfontosabb kihivasokat. A résztvevok az IALG
kozremiikodésével vitdk, munkacsoporti munka és peer csoport segitségével
mélyiilnek el a felvetett kihivasokban, keresnek rajuk megoldasokat, egyben fejlesztik

sajat képességeiket.>®

Az éves program egy konkrét téma meghatirozidsaval kezddédik, amely a
rendvédelem fontos teriiletét foglalja magaba. A 2015-2016-ban meghatarozott téma
a kovetkez6 volt: ,, Hogyan tudnak a rendvédelmi szervek hatékonyabban kiizdeni a
radikalizacio ellen, ezaltal koncentrdlva a radikalizalodas elotti tevékenységekre és
megelozésre a veszélyeztetett populacion beliil?” A téma jelentdségét mutatja, hogy
azt a terrorizmus altal egyik leginkdbb érintett orszag, Belgium szovetségi
renddrségének vezetdje hatarozta meg a tobbi résztvevd szamara.>* Nyilvanvalo, hogy
a modszer segitségével vezetdtarsaitol 1€nyeges és érdemi segitséget kaphat, rdadasul
olyan orszagok renddrségi vezetditdl, amelyek komoly tapasztalatokat szereztek a

terrorizmussal kapcsolatos megel6z6 és biinlild6zé munkéban.

Osszhangban a program célkit{izéseivel, a program a részt vevd felsdvezetdk
szama korlatozott, nem éri el a 20 f6t. A csoportban képviselteti magat tobbek kozott
az Amerikai Egyesiilt Allamok, Kolumbia, Bulgéria, Hollandia, Németorszag,
Szingapur, Kanada, valamint az EUROPOL renddrségi felsOvezetése. A program

résztvevoi nem jelentkezés, hanem meghivasos alapon kertilnek kivalasztasra, ezaltal

52 pearls in Policing http://www.pearlsinpolicing.com/ (Letdltés ideje: 2017. jimius 20.)

53 Pearls in Policing factsheet
http://www.pearlsinpolicing.com/wpcontent/uploads/2015/12/PearlsPolicing_-factsheet ukl.pdf
(Letoltés ideje: 2017. janius 20.)

% Pearls in Policing — IALGs http://www.pearlsinpolicing.com/ialgs/ (Leto1tés ideje: 2017. janius 21.)
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biztositva, hogy a csoport résztvevoi szakmai ismereteikkel, tapasztalataikkal

érdemben hozzajaruljanak a felvetett komplex probléma orvoslasahoz.®

A kapott valaszokon tul a program kétségteleniil erdsiti a kozremiikodo szervek
vezetdi kozotti egylittmikodést, ezaltal jotékonyan eldsegitve, megkonnyitve a
szervek kozotti hatékony kooperacidt. A felvazolt Gtletek, megoldasok ugyanakkor
hozzajarulnak a résztvevok vilagképének, szemléletének formalasdhoz. Raadasul ez
ugy torténik, hogy a vezetok a visszajelzést hiteles személytdl, egy masik
orszag/szervezet rendorségi felsdvezetdjétdl kapjak, és nem egy sokszor kiviilallonak

tekintett civil szakértétol vagy tanacsadétol.>®

5.4. RESZKOVETKEZTETESEK

A tapasztalatok nagy segitséget nyujtottak a modszertan bevezetésének lehetségeit
illetden. Ugyanakkor tobb olyan fontos momentumra is felhivtak a figyelmet, mely a
hazai kozszolgalatban nem keriilheté meg. Hazankban a vezetdk képzésekkel
kapcsolatos tapasztalatai igen csekélynek bizonyulnak, annak ellenére, hogy egyre
tobb lehetdség nyilik ezek elérésére. Még a mai napig is talalunk olyan format, mely

ujdonsagnak szamit, erre bdvebben kitértem a modszertanok attekintése soran.

A tapasztalatok alapjan azonban egyértelmii, hogy a két hivatasrend kozott nagy
eltérések mutatkoznak a felhasznalasi lehetdségeket illetden, hiszen a képzési
struktara is tobb szempontbol eltérd. Ugyanakkor az is lathatd, hogy az érzékenyités
¢s a program elokészitése rendkiviil fontos a sikeres kimeneteleket illetéen, hiszen a
tapasztalat hianyabol adodd bizalmatlansag nagymértékben hatraltathatja a

folyamatot.

Emellett a j6 gyakorlatok arra is ramutattak, hogy a modszertan stratégiai szintii
alkalmazasa egy rugalmas keretben, illetve hal6zatban alkalmazhat6 eredményesen,

mint ahogy a kanadai vagy irorszagi keretrendszerek is megmutattak.

% Pearls in Policing — List of participants http://www.pearlsinpolicing.com/wp-
content/uploads/2015/11/List-participants-lIALG-2015-20163.pdf (Letoltés ideje: 2017. janius 21.)
% Pearls in Policing factsheet
http://www.pearlsinpolicing.com/wpcontent/uploads/2015/12/PearlsPolicing_-factsheet ukl.pdf
(Letoltés ideje: 2017. jinius 20.)
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6. O0SSZEGZETT KOVETKEZTETESEK —
HIPOTEZISEK IGAZOLASA

Ertekezésemben az elméleti kitekintés soran bemutattam az oktatdsmédszertan
jelenleg leggyakrabban alkalmazott formait, majd kitértem a vezet6képzés fejlodésére.
Ezen beliil is kiemelten foglalkoztam a kdzigazgatasi €s rendvédelmi rendszerekkel.
Majd pedig a vezetéselméletek legfontosabb elméletei keriiltek sorra. Az empirikus
kutatas segitségével tobb szempontbdl is felmértem a kozigazgatasi és rendvédelmi
vezetdk szemléletmodjat, attitiidjét. Igy a dolgozat elsd fejezetében megfogalmazott
kérdésekre sikeriilt valaszt talalnom, €s a kitizott feladatokat maradéktalanul el tudtam
végezni. Az eredmények tanulsagosnak bizonyultak, néhol engem is megleptek. Ezek
alapjan kell6 anyag all rendelkezésemre a hipotézisek vizsgalatdhoz €s a javaslatok

megfogalmazasahoz.

M¢ég miel6tt kitérnék a hipotézisek vizsgalatara, a disszertdcid cimében feltett
kérdést valaszolnam meg: Uj utat kell talalni a vezetéfejlesztéshez? A valasz: Igen,
hiszen a vezet6knek szemléletmddvaltisra van sziikségiik és 1) megoldasokra, ha
hatékonyan szeretnének reflektalni a rajuk varo kihivasokra. A vezetdknek praktikus,
gyakorlatias, kézzelfoghat6é tamogatést kell nyujtani. Ha ez igy van, akkor nekiink,

oktatoknak is be kell tudnunk épiteni a képzésbe az 11j technikakat.
Harom oldalrol kozelitettem meg ezt a kérdést.

1. A vezeték hogyan vélekednek, milyen igények fogalmazdédnak meg
veliik szemben az allomany részérél? (Ehhez kapcsoldoddan kitérnék a
generacios kiilonbségekbdl adodo szemléletkiilonbségre.) A maésik oldalrol
pedig, hogy milyen igények fogalmazddnak meg a vezetdk részeérdl.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy jelentds kiilonbség tapasztalhatd
a vezetdk és a beosztott munkatarsak véleménye kozott. A kutatasbol az is
kideriil, hogy a ,régi” rendszer és hivatastudat igénye jelenik meg
markénsan. Vagyis az a vagy, hogy a fiatalok ugyanazzal a szemlé¢lettel
birjanak, mint az idésebb generacio. Ez azonban mar kevéssé kivitelezhetd
a korabbiakhoz hasonlé forméban, hiszen a jelenleg munkaba all6 Z
generacid mar merdben eltérd szocializacidés kornyezetben nétt fel,

melynek eredményeként maés szemlélettel fog a munkahelyéhez
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viszonyulni. Ezen kiilonb6zéségeket elengedhetetlen feloldani az

eredményes egyiittmiikodés érdekében.

2. Az ‘értekezésben tobb alkalommal jelent meg egy jelenség
magyarazataul, hogy a szervezeten beliili folyamatokat a gyors, rugalmas
alkalmazkodas biztositdsdnak szem eldtt tartdsaval kell kialakitani.
Egyfelol a tarsadalmi, gazdasagi ¢és technologiai fejlodés gyors
valtozasanak koszonhetden a szervezeteknek fel kell késziilnilik ezekre a
kornyezeti kihivasokra. Egyre fontosabba valik a szervezeti tudés és a
szervezeti tanulas. Masfeldl a folyamatokat, a munkakoroket és az egyre
komplexebbé valo feladatokat eredményesen kell ellatnia a
szervezeteknek, hiszen a kozszolgalat miikodése alapjan itélik meg az
allampolgarok az allam miikodésének hatékonysagat is. Gyakorlatilag a

kozszolgalat altal biztositott szolgaltatds mindsége lesz az elsé benyomas.

3. Annak érdekében, hogy a sziikséges és célzott fejlesztési irdnyokat
kell6 koriiltekintéssel tudjuk kialakitani, sziikséges, hogy a miikodés
szempontjabol relevans tényezéket minden oldalrél megvizsgaljuk. Ebbdl
adododan a harmadik pont a beosztotti allomany jellemzdinek megismerése,
hiszen a megfeleld teljesitmény elérése a humanerdforras teljesitményétol
fiigg. EbbdOl adodoan a szervezeteknek olyan kornyezet kialakitasa
célszerli, mely segiti az allomanyt a magasabb teljesitmény elérésében.
Ehhez ismerniink kell elképzeléseit, igényeit, motivaciojat, mellyel
kapcsolatban tobb kutatdsi eredményt is bemutattam dolgozatomban.
Ennek kapcsan a generacidelméletek ismertetésére is kitértem. Emellett
olyan vizsgalati eredményeket mutattam be, melyek a munkavallalok
részérdl torténd igényeket ismertetik, azonban sziilettek célzottan

rendvédelmi kutatasok is a témaban.

Véleményem szerint az interju €s a kérddives vizsgalat és a szakirodalom feldolgozasa

egyarant ramutatott arra, hogy mindkét hivatasrend tekintetében egyre égetdbb

kihivasokrol beszélhetiink, melyek megoldasaban a vezetd kulcsszerepet jatszik. Nem

crer

iranyitojaként funkcionalva. Mely talan a kulcssz6 is lehetne, hiszen kutatdsom
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legtobb eredménye erre mutat rd. Barmely oldalrol vizsgalom a vezetd feladatait és
barmely szint véleményét kérdezem, mind a kozigazgatdsban, mind pedig a
rendvédelemben kiemelten fontos az egyiittmiikodés, a csapat, az Gsszetartas, mely
egyik résztvevd szerint sem valosul meg kelld hatékonysaggal. Emellett a
kozigazgatas szervezeti kultargjaban jol korvonalazodott jellegzetes jegyek sem
tapasztalhatoak. A rendvédelmi vezeték szamara pedig az eredmények azt mutatjak,
hogy az autonomia csokkentése lenne komfortos, azonban ha a kornyezet valtozasaira
tekintiink, akkor egyértelmi, hogy a ,,régi” rendszer, a falkaszellem és a kozvetlen
iranyitds modszerei egyre nehezebben mikodd megoldasok. Ugyanebben erdsitett
meg a modszertan tapasztalatainak dsszegzése is. Ennek alapjan egy olyan fejlesztési
megoldasra van sziikség, melynek kdzponti eleme, hogy a csoport egyiittmiikodését
javitsa, akar csoporton beliill, akar a szakteriiletek k6zos munkajaban. Emellett az
elemzések arra is ramutattak, hogy a szervezeti kultira kialakitdsara ¢és a

szemléletvaltasra is megoldast kell talalniuk a szervezeteknek.

Ahogy az elézéekben is a kovetkeztetések sordn, javaslataimat kiilon,

hivatasrendek szerint mutatnam be, amivel talan sikeriil arnyalni a képet.

6.1. HIPOTEZISEK IGAZOLASA

I. Feltételezem, hogy a magyar kozszolgalati szerveknél dolgozo
vezetok és a beosztott munkatarsak elvarasai és szemléletmédja eltérd
(H1).

Kozigazgatas

Az els6 hipotézisem vizsgalata kapcsan meg kell jegyeznem, hogy a munkdm soran
szerzett tapasztalataim tereltek a téma vizsgalatanak irdnyaba, hiszen a tréningek alatt
kirajzolodnak a résztvevok munkatarsaikkal kapcsolatos attitiidjei. Ugyanakkor a
szakirodalom ¢és a vonatkozo kutatasok ravilagitanak arra, hogy milyen elvarasokkal

rendelkeznek a kozszolgalati dolgozok.

Disszertaciom elméleti részében a generacioelmélet, valamint a nemzetkdzi és

hazai korben végzett ,elvart” vagy hatékony vezetd kritériumait leird kutatdsok
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attekintésével jutottam arra a kovetkeztetésre, hogy a kozigazgatasban jelenleg a
leghatékonyabb, ha a vezetd a transzformativ stilusban probalja meg tevékenységét
folytatni. Ennek megfelelden elsddleges szamara a belsé és kiils6 kornyezeti
valtozasokra vald gyors reagalas, melyhez sziikséges a bizalmi 1€gkor €s a visszajelzés
kultarajanak kialakitasa. Ez a tipusu vezeto biztositja az autonoémiat a munkatarsaknak,

valamint fontos szaméra a csapat Osszetartasa.

A témaban végzett vizsgalatok elemzése és sajat kutatdsom is ravilagitott arra,
hogy a vezetdk részérdl egyértelmii az igény a csapatmunka és az egylittmikodés
erdsitésére, ebben mindkét fél megegyezett egymassal, ez kommunikacidjukban és
elvarasaikban jellemzden megjelenik és elvarasként tikkrozodik. Empirikus kutatdsom
arnyalta az egyiittmiikodésre vonatkozo képet, mely szerint a vezetok nem egységesek
a tekintetben, hogy az egylittmiikodés minden munkatéarssal egyarant fontos. Sokkal
inkdbb elvarjak az egyiittmikodést a kollégak kozott, azonban sajat magukra
vonatkoztatva ez mar kozel sem egyértelmii elvards. Emellett fontos megemliteni,
hogy minél idésebb korosztalyhoz tartozott a vezetd, annal kevésbé érezte az
egylittmiikodés sziikségességét. Ezt egészitette ki Gellén Marton (2015) témaban
kozolt kutatasa is, mely ravilagitott arra, hogy a vezet6k szamara demokratikusnak
definialt vezet6i magtartas valdjaban tobb autokratikus elemet tartalmaz, mely pont az
egylttmiikodés és a csapatmunka ellen hat. Ugyanakkor a 2018-ban a kzigazgatasban
végzett kutatas (Stréhli-Klotz, Szakacs, 2020) ravilagitott, hogy a beosztottak gy
érzik, hogy kevéssé tamogatjdk a munkatarsak kozotti egylittmiikddést és Osztonzik a

csapatmunkat.

A generacidelmélet és a kutatds igy egyardnt bizonyitjak, hogy a vezetdk

szemléletmddja €s a beosztottak tapasztalatai sok esetben kiilonbozdek.

Osszességében az elsé hipotézis a kozigazgatast illetden részben nyert
igazoltast, hiszen az elképzelések ¢és a vélemények szintjén a vizsgalt felek
szemléletmodja megegyezik. Azonban az elképzelések csak részben valosulnak meg,
ami két okra vezethetd vissza. A vezetd sajat magaval szembeni elvarasai jelennek
meg a valaszokban, azonban a gyakorlatban ez kevésbé jelenik meg. A vizsgalatok
alapjan ugy gondolom, ez a jelenség szintén tobb okra vezethetd vissza. Egyfeldl a
szervezeti kultura szabalyozott kornyezete korlatozottan alkalmas az egyiittmiikodés
¢€s a csapatmunka tamogatasara, masfeldl a vezetdi eszkoztar hidnyossagabol adoddan

jelenthet nehézséget.

196



Rendvédelem:

Az els6 hipotézisem vizsgalata kapcsan az adatgytjtés és a végeredmény tekintetében
is sok hasonlésagot vélek felfedezni az kozigazgatisban tevékenykedd vezetdi
attitliddel 6sszehasonlitva. A rendészeti vezetoképzo tanfolyamok alkalmaval szerzett
tapasztalataim itt is jO alapot nyujtottak az eredmények értékeléséhez. Azonban a
szakirodalom ¢és a vonatkoz6 kutatasok is egybehangzo allitdsokat fogalmaznak meg

a témakorben.

A rendvédelemben szdmos kutatas all rendelkezésre, melyben tobb szempontbol
is vizsgaljak az allomany véleményét. Ezek alapjan a legfontosabbak szdmukra az
anyagi juttatdsok és a vezetdk részérdl a visszacsatolas, az elismerés. A generdciok
szempontjabol vizsgalva: hasonloképpen alakulnak a fiatalok részérdl megfogalmazott
elvarasok. Egyfel6l fontosak az anyagi juttatdsok, masfeldl a visszajelzés, az
elismerés, a dontésekbe valo bevonas és a feladatmegoldas kapcsan az ok-okozati
viszonyok megismerése. A munkatarsak véleménye €s elvarasai kdzott természetesen
sok egyezés lehet. Azonban érdekesség, hogy a vezetdi stilus tekintetében is nagy

hasonlosagot mutat a két tertilet.

A disszertaciom elméleti részében bemutatott nemzetko6zi és hazai vizsgalatok
egyértelmiien arra jutottak, hogy jelenleg a leghatékonyabb a transzformativ stilus a
rendvédelemben is. A hipotézis igazolasdhoz nem kotéddik szorosan, azonban
fontosnak tartom, hogy a kutatdsok arra is rdmutatnak, hogy a vezeté akkor lesz
eredményes, ha a beosztottak igényeire reflektal, és a kdrnyezeti valtozasokhoz képes
rugalmasan alkalmazkodni. A kulturalis elvarasok és a szervezet feladatrendszere mar

nem elsddleges.

Ezzel szemben pedig az altalam végzett empirikus kutatas ramutatott arra, hogy
amellett, hogy hangsulyozzak az egyiittmiikodés fontossagat, ez sokkal inkdbb a
felettes vezetdvel kapcsolatban jelenik meg markansan. Az allomanyra vonatkozdan
egyfajta falkaszellemet varnak el, vagyis az Osszetartozas és bajtarsiassag érzése
fogalmazdodik meg igényként. A szervezeti kultirara vonatkozd kérdések esetében
pedig az elkotelezettséget, vagyis a hivatastudatot hidnyoljdk és varjak el a

munkatarsaktol. Az interjuk is megerdsitették ezeket az elvarasokat és igényeket.

Osszességében az els6 hipotézis a rendvédelmet illetden igazolast nyert, azzal,

hogy mara mar szamos kutatas bizonyitja, hogy az Y €s a Z generacidohoz val6 tartozas

197



olyan jellegzetességeket ¢€s attitidot mutat, amelyek a tobbitdl eltéréek (Csutoras,
2020), és amelyek a munkaltatoval és egyben a vezetovel szembeni eltérd elvarasokat
is feltételeznek. Ezzel szemben a vezet6k a mai napig sajat generacidjuk szemiivegén
keresztiil megkozelitve a kérdést, a sajat generaciojuk elképzelésének megfeleld

attitidot varnak el a munkatarsaktol.

Il. Feltételezem, hogy meghatarozhato egyfajta hazai kozigazgatasi és
rendvédelmi vezetdi profil, mely tiikkrozi a vezeték vezetéssel

kapcsolatos szemléletmédjat (H2).
Kozigazgatas

A masodik hipotézisem elemzéséhez vizsgilatom tobb momentuma is hozzajarult.
Ennek igazolasat tdvolabbi elméleti kitekintéssel kezdem, mely kozvetetten érintkezik

a hipotézis igazolasaval.

Az elméleti kutatdsok soran arra a megallapitasra jutottam, hogy a legtobb esetben
a transzformativ vezet6i stilus hatékonysaga nyert bizonyitast. E stilus fobb ismérveit
disszertdiciomban bemutattam. A legtdbb altalam vizsgalt nemzetkdzi kutatds hasonlo
eredményt mutatott, melynek oka a kornyezeti és tarsadalmi véltozasokra vald

reflektalas, melyre kordbban szintén kitértem.

Ebbdl kiindulva kivancsi voltam, hogy a vezetdk miként gondolkodnak a
kozigazgatasban sajat beosztasukat illetden. Milyen tulajdonsagok jellemzik 6ket? Ez
alapjan megallapithaté, hogy milyen stilussal tudnak azonosulni és miként
gondolkodnak a vezetésrdl. Tehat feltételezek egy vezetdi kozigazgatasi vezetdkre

jellemzd profilt, melybdl tikrozddnek sajat attitiidjeik is.

Ennek igazoldsédhoz sajat empirikus kutatdsom két nagyobb egységének elemzését
vettem alapul, melyek segitségével tudom bizonyitani hipotézisemet. Az eredmények
ravilagitottak arra, hogy a szocialis szerep szdmukra a legfontosabb, mely foként
operativ funkciokkal egésziil ki. A szocidlis szerep mellett markansan megjelenik az
altalam Egoista menedzser tipusba sorolhatd vezetd, illetve a Szabalykdvetd is, akinek

f6 szempontja az iranymutatasok betartasa.
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Emellett a szervezeti kultara vizsgalatabol az is kitlinik, hogy a jelenlegi
kornyezettel alapvetden elégedettek, mind a kornyezeti valtozasok, mind az autonémia

tekintetében. Egyediil a munkatarsak részérdél varnanak nagyobb elkotelezettséget.

Osszességében a masodik hipotézis igazolast nyert, hiszen a vezetok altal adott
valaszok alapjan egyértelmiien kdrvonalazhat6 az az attitiid, amely jol mutatja, hogy
mi jellemzi a jelenlegi kdzigazgatas allomanyanak vezetdit. Az eredmények alapjan a
szocialis — koordinatori szerep a leginkabb jellemzo6 a kézigazgatasra. Ezek az adatok
azonban tobb szempontbol is elemezhetoek. Egyfel6l a nemzetkdzi kutatasok
eredményeivel Osszehasonlitva, masfell a kiilsé kornyezeti elvarasoknak vald

megfelelés szempontjabol.
Rendvédelem

A rendvédelemre vonatkozo hipotézisvizsgalat sordn is a kozigazgataséhoz hasonldan
jartam el, és ugyanazon elveket kovetve fogalmaztam meg allaspontomat a hipotézis

kapcsan.

Mint ahogy az el6z6 pontban is emlitettem, a rendészetben is a transzformativ
vezetoi stilust tartjdk a kutatok a leghatékonyabbnak. Ennek mentén a rendvédelem
tekintetében is kivancsi voltam, hogy leirhat6-e egy rendvédelmi vezetdre jellemzo
vezetdi profil. Ezen til feltételeztem, hogy az eredményekben kiilonbség tapasztalhato

a hivatasrendek kozott is.

Empirikus kutatasom eredményként a rendvédelmi profil kapcsan tobb faktor is
leirhato, mely alapjan tobb tipus is definidlhato. A Koordinator — stratéga elvek mentén
tevékenykedd vezetd jelenik meg legmarkansabban, a kovetkez6 pedig a Falkavezér.
A két emlitett faktor eredményei tiikrozik a valaszadok tobbségének véleményét, mig

az altalam Beletorddottnek elnevezett és az Egoista mar elmarad az el6z0ktol.

Osszességében a masodik hipotézis igazolast nyert, hiszen a rendvédelemben
szintén megkiilonboztethetd egy ra jellemzd vezetéi profil, mely ez esetben is
egyértelmiien kifejezi a teriiletre jellemzd, uralkodo szemléletet és attitiidot. Az
eredmények alapjan a Koordinator — stratéga szerep a leginkabb jellemzd, melyben a
humanorientéaci6 kevéssé jelenik meg. Ezzel szemben a masodik faktor sokkal inkabb
erre a terliletre helyezi a hangsulyt. Ezen eredmény azonban tobb szempontbdl is

elemezhetd. Egyfeldl a nemzetkozi kutatdsok eredményeihez hasonlitva, masfeldl a
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kiils6 kornyezeti elvarasoknak valdo megfelelés szempontjabol. Ezen tal ugy
gondolom, a kérdést érdemes elemezni a szervezeti kultira eredményeivel vald

Osszefliggésben is.

I Feltételezem, hogy a felmérésekre alapozott, célzott
vezetoképzési rendszernek a vezetok szemléletmédjanak valtozasara

kell fokuszalnia (H3).
Kozigazgatas

A hipotézis szintén tobb vizsgalat eredménye alapjan bizonyitottnak tekinthetd. Az
el6z6 hipotézissel 0sszefliggésben elmondhato, hogy az Y és Z generacid szamara mar
kiemelten fontos a visszajelzés, a csapatmunka, a hatékony egyiittmikodés, és
szdmitanak r4, hogy bevonjak Oket a rajuk tartozé dontésekbe. A vezetdvel szembeni
elvardsokra vonatkoz6 kérdések elemzése egyértelmiien ramutatott arra, hogy a
vezetOk is ugy érzik, hogy markans szerepe van az egylittmikodésnek és a
csoportmunkanak, hiszen a kivald vezetokkel kapcsolatos kérdések is ezt erdsitették
meg. Ugyanakkor, ahogy mar az eredmények elemzése soran is emlitettem, a

beosztottak ezt kevéssé érzékelik.

A képzési igényekkel kapcsolatos kérdések esetében sokkal inkabb jelennek meg
a konfliktuskezelés és a motivalassal kapcsolatos fejlesztési igények a vezetdk
részérol. Valosziniileg ugy érezhetik a vezetdk, hogy erre van leginkabb sziikségiik
feladatuk ellatasa soran. Ennek alapjan feltételezhetd, hogy sok csoportban megjelend
jelenség a kommunikacids hibadkbol adddik. Ez alapjan gy gondolom, hogy a
képzéseknek olyan formaban kell megvaldsulniuk, hogy a kommunikéci6é és az
egylttmiikodes kialakitasa €s fejlesztése a csapat egészére kiterjedjen, hogy a vezetdk
¢és a beosztottak egymas szandékaira is motivacioira is ralassanak, megértsék azokat.
Nyilvanvaldan sziikséges az egyéni fejlesztés, azonban a kommunikacido és a

beosztottak dontésekbe vald bevonasanak kulturajat sziikségszeri kialakitani.

Emellett a hipotézis teljesitéséhez kapcsolddik a szervezeti kultira elemeinek
vizsgélata is, mely a kozigazgatas tekintetében markansan nem jelent meg. Tehat
elmondhat6 néhany tényezd, mely jellemzdéen fontos a vezeték szdmara, mint a

nagyobb autonémia igénye, azonban a faktoranalizis nem mutatott szignifikans
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eredményeket. Ez alapjan megfogalmazhatd, hogy a jovO szervezetfejlesztési

projektjeinek céljai kozt szerepel a szervezeti kultara kialakitasa is.

Osszességében a harmadik hipotézis igazolast nyert, egyrészt azzal, hogy gy
gondolom, hogy a vezetdknek reflektalniuk kell a kornyezeti véltozasokra, jelen
esetben a fiatal generaciok igényeire. Masrészt a kornyezeti hatdsokhoz hozzatartozik
a kiils6 kornyezethez valo rugalmas alkalmazkodas képessége. Harmadrészt pedig az
elsé hipotézisben emlitett eltérd elképzelések egyarant azt mutatjak, hogy a vezetok
szamara az eszkOzbovités mellett a vezetéssel kapcsolatos attitid formalasa
elengedhetetlen. A megfeleld eredmények elérése érdekében olyan képzési rendszerre

van sziikség, mely célzottan képes reflektalni a fent emlitett elvarasokra.
Rendvédelem

A generdcios elvardsok ¢és megnyilvanuldsok mindkét teriilet munkatérsaira
egyforman jellemzdk, a képzésekkel kapcsolatos elvardsokat tekintve a
konfliktuskezelés és a kommunikacid a legsziikségesebb fejlesztési cél a
megkérdezettek szamara. Tehat a rendvédelemben kialakitott tovabbképzési
rendszerrdl szold vélemények a kozigazgataséhoz hasonld eredményeket hoztak. A
kompetenciafejlesztd tréningek jelentés mértékben tamogathatjak a vezetdi allomanyt
a hatékonyabb megoldasok megtaldlasdban, ugyanakkor eléfordul, hogy nem
célzottan torténik a fejlesztési terv kidolgozasa, és a képzés valasztasa sem minden
esetben valosul meg az igényeknek megfeleléen és célzottan, mely altal az

elkotelez6dés csokkenhet.

Az interjuk egyértelmiien ramutattak arra, hogy az egy szakteriilethez tartozo
vezetok kozotti egyiittmiikodés kiemelten fontos, melynek alapjait a koordinacids

ilések biztositjak.

A hipotézis vizsgalatanak harmadik laba pedig a szervezeti kultirara vonatkozo
eredményekben rejlik. Az eredmények ramutatnak arra, hogy a vezetdk — a
kozigazgatashoz hasonléan nagyobb elkodtelezettséget, illetve hivatastudatot varndnak
a munkatarsaktol, ugyanakkor ugy érzik, hogy a jelenleginél kevesebb autondémidra
lenne sziikségiik. Véleményem szerint ennek ellentmond a vezetdi szerep kapcsan
megfogalmazott Stratéga szerepelvards. Ezen eredmények ramutatnak arra, hogy a

fiatal generaci6 és a kiils6 kdrnyezeti elvarasok egymassal ellentétes iranyba hatnak.
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Osszességében a harmadik hipotézis igazolast nyert, hiszen az allomany
részeérol érkezo elvarasok és a vezetdi szerep és a kornyezettel kapcsolatos elvarasok,
melyekhez hozzatartozik a beosztottak munkahoz és szervezethez vald viszonya is,
kiilén palyan fut. Allaspontom szerint a fiatal generacié megtartasa és a teljesitmény
novelése érdekében sziikséges azoknak az elveknek a megismerése €s gyakorlati
alkalmazaséanak elsajatitasa, melyek novelhetik a hatékonysagot. Az eredmények arra
is ramutatnak, hogy esetiikben legkevésbé sem a vezetdi eszkoztar hianya mutatkozik

meg, hiszen az elemzés markans szemléletmodot tiikroz.

IV. Az Action learning modszertana hatékonyan alkalmazhato a
kozszolgalati  vezetoképzési rendszer részeként, mind a
kozigazgatasban, mind pedig a rendvédelemben. Azonban adaptalni

kell a kozszféra sajatossagaira (H4).

Kozigazgatas

A negyedik hipotézis igazolasat kutatisom harmadik részében az Action learning
modszertan alkalmazasanak tapasztalatain keresztiil mutattam be. Ennek tiikrében
elmondhat6, hogy sok olyan csoportban jol miikodik a technika, ahol mar kialakult a
bizalmi 1égkor, illetve az is fontos kritérium, hogy a témakoér mennyire érint személyes
vezetdi kompetencidkat. Amikor a szervezeti folyamatokra vonatkoztathatd a
megoldas keresése, a csoport joval konnyebben bevonhatd. Ebbdl addéddan az
alapvetéen Action learning alapokon nyugvd esetfeldolgozas alkalmazasanak
lehetdségét eléremutatonak tartom. Ugyanakkor a csoportban végzett iilések
alkalmaval egyértelmiivé valt szamomra, hogy az elméleti modellek alapvetden jol
reflektalnak a mai vezetdéi alloméany legnagyobb kihivasaira. Azonban az is
bebizonyosodott, hogy a koOzszféra sajatossagai kihatassal vannak a képzések

sikerességére. A modszertan alkalmazésa soran ezt sziikséges figyelembe venni.

A negyedik hipotézis szintén igazolast nyert, azzal, hogy az eredeti modell altal
leirt folyamatot a hazai kézigazgatasi alkalmazas soran tobb szempontbol is érdemes
kiegésziteni. Kiemelten fontosnak tartom, hogy egyfel6l a csoport sszetételéhez

igazoddan, masfel6l a koztik 1évé kapcsolat jellegétol, valamint a szakmai
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Osszetételtdl fiiggden legyen kialakitva a folyamat. Ezaltal az képes kapcsolodni a

disszertaciomban meghatarozott célhoz.
Rendvédelem

Mint ahogy azt az el6z6 pontban mar emlitettem, a tapasztalatok sordn szereztem
igazolast a negyedik hipotézissel kapcsolatban. Az Action learning alkalmazasa a
rendvédelemben némileg eltért a kozigazgatasétol. Esetilkben a rendészeti vezetové
képz6 tanfolyam és annak utankovetd tréningje adott lehetdséget a modszertan
kiprébalasara. Ebben a kornyezetben rendkiviil hatékonyan mitkodott a vezetdk célzott
fejlesztésében €s szemléletformalasaban. Ugyanakkor a tanfolyam egyszeri alkalmat
jelent, hiszen a kinevezés feltételéhez kotott. A tapasztalatok azt mutattdk meg
szamomra, hogy a kornyezet és a bizalom kialakitasa kiemelten fontos a sikeres
alkalmazashoz. Emellett véleményem szerint a kozigazgatashoz hasonlé megoldas
esetén e tapasztalatok is hasonloképpen alakulhattak volna. Mely szintén arra mutat
rd, hogy a modszertan eredményessége jelentdsen ndvelhetd a mar kialakitott
keretekbe val¢6 illesztésével. Ehhez azonban sziikséges ezekhez igazitva adaptalni a

modszertant.

A negyedik hipotézis szintén igazolast nyert, azzal, hogy az eredeti modell altal
leirt folyamatot a rendvédelemben valoé alkalmazas soran tobb szempontot is
figyelembe véve érdemes alakitani, és tobb elméleti hattérre épitve lebonyolitani.
Valamint kiemelten fontosnak tartom, hogy egyfeldl a csoport szakmai dsszetételétdl
figgden legyen kialakitva a folyamat. Ennek formdjara és a miikodési elvekre

részletesen az altalam megfogalmazott javaslatok kapcsan térek ki.
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7. TUDOMANYOS EREDMENYEK, GYAKORLATI
HASZNOSITHATOSAG ES TOVABBI KUTATASI
LEHETOSEGEK

Kutatdsi eredményeim, kovetkeztetéseim ¢€s javaslataim a magyar kozszolgalati
vezetok fejlesztésére kinalnak rugalmasan alkalmazhaté megoldasokat, ami reflektal
a szervezetek jelenlegi €és jovObeni kihivasaira. Eredményeim tovabbi kutatdsokat
alapozhatnak meg, mely altal a szervezetek célzottan képesek reagalni a felmeriilé
kihivasokra és igényekre. Mind a vezetdk, mind a munkatirsak szempontjait

cpey

mukddési elveit.

Tudomanyos eredmények:

1. Rendszerbe foglaltam a kozszolgalati vezetéképzés fejlodésének
fobb iranyait és mérfoldkoveit, mind a rendvédelem, mind pedig a
kozigazgatas tekintetében.

2. Definialtam a kozigazgatasra és a rendvédelemre jellemzo vezetoi
profilt, mely egyben tiikrozi a jelenleg uralkodd szemléletmodot és
igényeket.

3. Definialtam a kozigazgatasi és a rendvédelmi vezetok szervezeti
kultaraval kapcsolatos attitiidjét és igényeit, melyre a vezet6képzési
rendszernek és az altalam javasolt Action learning modszertananak
reflektalnia kell.

4. Osszehasonlitottam a Kkozszolgalati vezet6k altal képviselt
szemléletmodot, a szakirodalom altal leirt hatékony leadership stilust,
valamint a beosztott munkatarsak altal megfogalmazott elképzeléseket,
majd ezek alapjan fogalmaztam meg a sziikséges fejlesztési iranyokat.

5. Megalkottam, a kozszolgalatra adaptalt team coaching, illetve
Action learning alapokon nyugvé vezetéfejlesztés modelljét. Javaslatot
tettem ennek stratégiai szintii bevezetésére mindkét altalam vizsgalt

hivatasrend tekintetében.
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6. Empirikus vizsgalatom és secunder kutatiasom egyarant ramutatott
arra, hogy a hazai kozszolgalati vezetoképzést uj alapokra kell helyezni,

mely célzottan kinal megoldast a vezeto és a szervezetek szamara.

A tudomanyos eredmények gyakorlati felhasznalhatosaga:

- Javaslataim alapjaul szolgalhatnak a hazai kdzszolgalatban miikodo
tovabbképzési és a részben azon beliil megvalosuld vezetdképzési rendszer
hatékonysagat szolgélo fejlesztéseknek.

- Kutatdsom eredményei stratégiai szinten felhasznalhatok egyes
szervezetfejlesztési és szervezeti kultaravaltast célzd kezdeményezések
kidolgozasakor, foként a hazai kozszolgalatban tevékenykedd vezetok
attitlidjének feltérképezése altal.

- Kutatasom empirikus adatai és az azokbol szarmazo kovetkeztetéseim
alapul szolgalhatnak egy bdvebb vizsgalat lebonyolitasdhoz, melynek
segitségével differencialtabb eredmények és dsszefliggések is leirhatok. Ennek
segitségével pedig célzottabb intézkedések valosithatok meg a kdzszolgalati
szervezetek altal kezdeményezett vezetdfejlesztési intézkedések soran.

- A team coachinggal szerzett tapasztalataim, illetve a moddszertan
alkalmazasara vonatkoz6 javaslataim figyelembe vehet6k a szakértdk szamara,
valamint a szervezeti intézkedések kialakitasa soran.

- Az Action learning moddszertandnak kozszolgalatban hatékonyan
alkalmazhat6 megoldésai felhasznalhatok a tovabbképzési rendszer részeként.
- Az altalam vizsgalt Action learning mddszertan rendszerszintii
alkalmazasara tett javaslataim figyelembe vehetdk a tovabbképzési rendszerek
fejlesztése soran és a kozszolgalati szervek €s a szakértok szdmara egyarant.

- Emellett eredményeim felhasznalhatok a kozszolgalati hierarchikus
rendszerek vezetdi allomanyat érinté tudomanyos kutatasok alapjaiként, illetve

tovabbi vizsgalatok Osszehasonlitasi lehetdségekeént.
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8. A MODSZER HAZAI KOZSZOLGALATI
ALKALMAZASANAK LEHETOSEGEI —
JAVASLATOK

8.1. STRATEGIAI JAVASLATOK

Az Action learning bevezetése természetesen Onalléan is megallja a helyét a
vezetoképzés egyik formajaként, hiszen rengeteg tapasztalattal lesz gazdagabb az a
vezetd, aki részt vesz a team coaching tiléseken. Véleményem szerint abban az esetben
a leghatékonyabb, ha alkalmazkodik a jelenleg kialakult vagy kialakuloban 1évo
vezetdképzési rendszerhez. Ebbdl adodoan adaptalasdnak két megolddsi modjat latom

lehetségesnek.

1. A kozigazgatasban nincs, illetve kialakuléban van a rendvédelemhez
hasonlo, képzésre vonatkozd szabalyozasi rendszer, melyet az 0j kozszolgalati
¢letpalydra épiilve hoznak létre. Ez alapjan az Action learning modszere
viszonylag plasztikusan illesztheté a rendszerbe. Az Action learning az
alapvetd kompetenciaalapu képzésekhez jol illeszkedik, vagy akar kiilon
teameket 1étrehozva is alkalmazhatd. A képzési kovetelmények rendszerében
olyan alap kompetenciakészlet atadasara ad lehetéséget, amellyel a Vezeto- és
Tovéabbképzési Kozpont egy komplex tudasbéazist adhat a vezetdk kezébe.

Ezen alapokra viszont szdmos tovabbi fejlesztési folyamat épithetd.

2. A rendvédelmi szervek esetében elmondhatd, hogy hagyomanyosan
megtalalhatok a vezetOképzésben a kompetenciaalapu tréningek. A
tovabbképzeési rendszerek ismertetésének keretében bemutattam a rendvédelmi
szervekre vonatkoz6 jogszabalyi kotelezettséget és a képzési rendszer
hierarchiajat, ezen beliil pedig a vezetSképzo tréningeket is. Igy az eredeti
tréning kereteit és céljat megtartva lehetdséget tud biztositani egy 1j modszer
beépitésére. Abban az esetben, ha nem alakitja at a képzést, hanem bizonyos
modulok részeként jelenik meg az akcidtanulas, a tréning ujabb elemekkel

gazdagodik és hatékonyabb lesz. A résztvevok igy kis csoportokban
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dolgoznanak fel hozott témakat, melyeket a témagazda kiilon vagy kozosen
oszt meg a csoporttal. Ezaltal egyes témakorok kivalthatok pl. a
problémamegoldas, az asszertiv. kommunikdci6 vagy a visszajelzés
moduljanak egyes részeivel. A folyamat bemutatasat és alkalmazhatosagat
talan szemlélteti egy roviden bemutatott eset. Eddigi tréneri tapasztalataim arra
mutattak rd, hogy a vezetok ugyan megtanuljak a tréning soran, hogy melyek
azok az alapveté formak, technikak, melyek sziikségesek ahhoz, hogy jol
kommunikaljanak, azonban ezt a gyakorlatba mar joval nehezebben iiltetik at.
Ha egy vezetd bemutat egy szdmara nehéz vagy problémas helyzetet, a csoport
illetve a tobbiek szdmara mar konnyebben lathatova valnak a probléma okai is.
Egyrészrdl a kérdések segitenek abban, hogy minél részletesebben atbeszeljiik
a szitudciot, és tobb oldalrol is megvizsgaljuk. Ezen tal segitenek a megoldas
megtaldlasaban is, ugyanakkor jo6 alapot szolgaltatnak a folyamat elemzésére
is. Ezaltal bemutathatbak — a témagazda és a csoport szamara is — a
kommunikacids formak. A vezetOtréner altal feltett kérdések kézzelfoghatobba
tehetik a kommunikdci6 sordn alkalmazhat6 hatékony megoldasokat. Emellett
amennyiben a megbeszélt témahoz kapcsolhato, az elmélet magyarazhato a
probléman keresztiil, igy kivaltva egy-egy teljes modult is. Le kell szogeznem,
hogy ez kizarélag abban az esetben valosulhat meg, ha a vezetdtréner kellden
felkésziilt és képes bizalmi légkor kialakitasara. Altala egy konkrét példan
keresztiil keriil bemutatasra egy technika alkalmazasa, mely segit a késdbbi

szolgalati helyen valo mindennapi hasznalatban is.

Mindkét esetben nagy hangstlyt kell fektetni az utankovetésre (Szakacs, Szakacs,
Bokodi, 2011), melynek célja, hogy a csapattagok szamara megadja azt a lehetdséget,
hogy azokat a tapasztalatokat, sikereket, kudarcokat, amelyek a tréning zarasat
kovetden torténtek, megosszak egymassal. Ebben a munkaban azoknak a
készségeknek a fenntartdsa valosul meg, amelyeket egyrészt a tréning alatt
elsajatitottak, masrészt a résztvevo azokra az alkalmazott mintakra kap visszajelzést,
melyek a koztes iddszakban fejlédtek ki. Ezaltal a megoldasi mdédok finomitasara,

tovabbfejlesztésére is lehetdséget teremt®’. Az utdnkdvetés alkalmas arra is, hogy a

57 Ennek jelentdségérél bdvebben ldsd: Bakacsi — Bokor — Csaszar — Gelei — Kovats — Takécs: Stratégai
emberi eréforras vezeték. Bp., JKJ Kerszdov, 2004.
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korabbi témakat és problémakat felelevenitse a csoport, ¢s a megoldasokat €s azok
kovetkezményeit a tagok megosszak egymassal. Ezéltal az alkalmazott technikék
tapasztalatait szintén atbeszélhetik egy olyan kozegben, ahol a bizalmi légkoér mar
kialakult, és amelyben akar az azota felmertilt nehezebb szituaciok is megbeszeélhetok.
Hozadéka lehet még a csoport €s a kialakult szakmai k6zosség fenntartasa, mely a
vezetdi maganyossag érzését is részben csokkentheti. Annak érdekében, hogy az
utankovetés elérje 0 céljat, az eddigi esetlegesen eléforduld, csupan ajanlasként
elérhetd képzést joval tudatosabb, egymasra épiilo rendszerben lenne sziikséges

mukodtetni.

A kozigazgatasban a rendészethez hasonlo vezetoképzési rendszer nem alakult ki,
ebbdl addddan egy Uj struktira létrehozasara lenne sziikség, melynek részletes
bemutatisira a kovetkezd fejezetben térek ki. Ugy gondolom, hogy ehhez

kapcsolodoan az utankovetés rendszere is kdnnyen megvaldsithato.

A rendvédelem struktirajaban célszer(i az évenkénti ismétlés, rovid (2—3 napos)
tréningek keretében. Ennek tematikija a korabban feldolgozott témakorokon és
problémakon tal aktualitasokra is kiterjed. Ily moédon kdnnyen beilleszthetd a képzés,

ugyanakkor a tovabbképzési rendszer részeként megvalosithato.

A visszacsatolas, az elért eredmények és az élmények megosztasa mind fontos
részét képezik egy fejlesztési folyamatnak. Ezen til az 0 kihivasok attekintése és az

értékelés egyarant mutatja az utankovetés sziikségességét mindkét hivatasrendben.

8.1.1. ILLESZKEDES a tanulo szervezethez

A vezetdképzési rendszerbe valo illeszkedést kovetden nézzikk meg, hogyan
illeszkedik ez a modszer a szervezet egyéb teriileteihez. Lathatd, hogy ezzel a
technikaval nagy eredményeket érhetiink el az egylittmikodeés, a stratégiai
gondolkodas vagy a kommunikacié terén, ami ezaltal jo alapot képez a

tudasmenedzsment, illetve a tanuld szervezet megteremtéséhez.

Lathat6, hogy a team coaching technikdk fokuszaban mindig valds dilemmak,
nehézségek megoldasai allnak. Viszont e helyzetek feloldasai megfeleld taptalajt
adnak a szervezeten beliili tudasmegosztasnak, hiszen azaltal kapja a vezetd a

leghasznosabb informacidkat, hogy hallja a tobbiek problémait. Fontos tapasztalat
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lehet, hogy hasonl6 jellegiick az 6 dilemmai is, és egyben meg is tudja oldani ezeket.
A kezdeti 1épések a Peter Senge (2008a) altal leirt tanuld szervezet kiépitéséhez igy
elérhetd tavolsagra keriilnek. A csoportban vald hatékony kozos munka
megteremtésének viszont vannak feltételei, melyeket Senge is leirt. A szervezeteken

beliili csapattanulasnak harom alapveté dimenzidjat kiilonboztethetjiik meg (Senge,
2008Db):

1. A csoport tobb, mint a részek dsszege, vagyis a csoportmunka célja az,
hogy egyiitt hatékonyabban tudnak mikodni, mint egyedil. A
brainstorming®® modszere is példaul erre épiil. Ahhoz, hogy ez
megvalosulhasson, meg kell tanulniuk felismerni és hasznalni a csoportban
rejlé lehetdségeket. Sajnos ez jelenleg a kdzszolgalatban igen nehézkesen
miitkodik és a csoportmunka is kevésbé hatékony.

2. A csoporttanulas masodik dimenzidja a bizalom kérdéskore. A csoport
alapvetéen csak akkor képes jol és eredményesen mikodni, ha a
csoporttagok szamitanak egymasra. Pl. az Action learning egyik
csoportszabalydhoz tartozhat, hogy a csoport egyszerre kezdi meg a munkét
¢s csak teljes létszamban. Abban az esetben, ha valaki lemondja, akkor az
tilést at kell helyezni egy masik idOpontra, illetve ha valaki késik, az egész
ilés annyi idével tovabb fog tartani, amennyivel késett az illetd. A masodik
alkalomtol fogva altaldban mar minden vezetd megjelenik a tréningen
hidnytalanul a megfeleld idében. Tehat a csoport egyiitt alkot egy egységet,
melyben a tagok szédmitanak egymasra €s kiegészitik egymast, mint a
csapatsportban. Az egymasrautaltsag és a k6zos eredmények is segitik az
egység kialakulésat.

3. A harmadik dimenzié pedig, hogy a résztvevok a csoporttanulast
képesek atiiltetni més csoportok munkajaba, ezaltal szélesebb korben
elterjeszteni azt, illetve egy csoport tanulasa akkor lehet igazan sikeres, ha

kornyezetével kdlcsonhatasban van.

58 A brainstorming célja, hogy adott témaban egy csapat kozdsen Stleteljen, gondolkodjon. Sokszor nem
egy konkrét megoldas a cél, hanem minél tobb és kreativabb otlet felsorakoztatdsa, hogy késébb
kivalaszthato legyen a megfeleld irany.
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Jol lathato, hogy az Action learning az elsé két pontban leirt dimenziénak minden
vonatkozasban megfelel. Ez alapjan elmondhatd, hogy kell6 alapot képes szolgaltatni
a szervezeten bellll a tuddsmenedzsment elterjedéséhez, majd a tanuld szervezet
kereteinek megteremtéséhez. Az Action learning modszer a team coaching technikak
koziil talan a legjobb taptalajt nyudjtja a tanuld szervezetek kialakitdsahoz, hiszen
azaltal, hogy a moddszert elsajatitjak, a csoportok képessé valnak arra, hogy sajat

csapatukon beliil is alkalmazzanak bizonyos eszkozoket (Horvath, 2014).

A fent emlitett célok elérése érdekében véleményem szerint egységes, stratégiai
szintli 1épésekre lenne szilikség. A kozszolgalatnak el kell dontenie, hogy melyek a
vezetokkel szembeni elvardsok, és milyen irdnyvonalakat tizott ki maga elé a
szervezeti kultirara vonatkozoan. Minthogy a szervezeti kultura véaltozasédban a
vezetoknek elengedhetetlen a szerepiik, a fejlesztések kozponti szerepldjévé valnak,
az 6 szemléletformalasuk elengedhetetlen. Ez ugyanakkor olyan rendszerszintii

megoldasok kialakitasaval lehetséges, melyek stratégiai szinten valdsulnak meg.

Ugy gondolom, hogy mindez egy belsé coach halozat kiépitésével érhetd el
leghatékonyabban, mely a sajat szervezeten beliill, helyben képes kezelni a
problémadkat. Ennek tobb elonyét is [atom. Egyfeldl az altalam leirt tapasztalatok soran
is érezhetd volt, hogy a bizalomnak jelentds a szerepe a problémafeldolgozés
mélységét illetéen. Masfeldl a képzés ez esetben rugalmasan képes reflektalni a

felmeriil6 problémakra, mind szervezés, mind 1d6 tekintetében egyarant.

Ugyanakkor fontosnak tartom, hogy az elvégzett képzések és a fejlodés mérhetd
legyen. A halozat kiépitésével és kozponti feliigyeletével a visszacsatolas és az
értékelés is megvalosulhat. Ezek alapjan a kozigazgatasi €s rendvédelmi képzési

rendszer tovabbfejlesztéséhez kapcsoloddan az alabbi javaslatokat fogalmaztam meg:

1. Javaslom az Action learning kézszolgalatban val6 alkalmazasaban részt
vevO coachok és trénerek halozatat létrehozni, melyet egy kdzponti szerv
koordindl (a kozigazgatisban az NKE Vezet6képzési és Tovabbképzési
Intézete, a rendvédelemben pedig a BM Vezetdkivalasztasi, Vezetoképzési és
Tovabbképzési Foosztalya). A koézpont egyuttal felel a szerveknél dolgozo
szakemberek szakmai felkésziiltségéért és folyamatos képzéséért. Ezaltal a

kozpont szdmara a folyamatos visszajelzés és értékelés lehetdsége is
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megvalosulhat. Ugy gondolom, hogy ezaltal a hatékonysag mérésére®® is
megindulhatnak  kezdeményezések, melyek objektiv  visszacsatolast
nytjthatnak mind a szervek, mind a kozpont szdmara, mely tovabbi

fejlesztésekhez adhat informaciokat.

2. Tovabbképzési rendszer: A belso trénerek a tovabbképzési rendszer
keretében is bonyolithatjak egyéni felkérés alapjan a team coaching iiléseket.
Ehhez sziikséges a team coaching tovabbképzési rendszer akkreditalt képzési
listajaba valo felvétel, illetve a hozzéa rendelheté kreditek meghatarozéasa. A
modszertan specialitdsabol adodoan csak rugalmasabb szabalyok mellett lehet
eredményes. A belso képzések mintajara a szerv sajat hataskorében szervezi a

kurzust.

3. A kozponti szerv: Alapvetden koordinacids feladatokat 14t el. A bels6
trénerhaldzat altal nyujtott szolgéltatds mindségét, adott esetben az
egylittmiikddés lehetdségét biztositja mindkét hivatasrend esetében. Ezen til a
miikodés feltételrendszerének kidolgozasa is a feleldsségi korébe tartozik.

Az altala szervezett felkészitd tanfolyam elvégzése biztositja a szervek
szamara a megfeleld felkésziltséget. Ennek megtartasa érdekében
tovabbképzéseket szervez és folyamatos kapcsolatot tart coachaival. Emellett
lehetdséget biztosit szupervizios iiléseken vald részvételre is, illetve peer

csoportok kialakitasaban nyujt tAmogatast.

A belsd trénerhalozat alapvetdé miikodési folyamatdt és a kozponti szerv

feladatrendszerét a 20. abra foglalja 6ssze.

% ROI: Lasd a 8. 1abjegyzetben: Return on Investment (hatékonysdgi mutato).
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8.2. A MODSZERTAN ALKALMAZASANAK
LEHETOSEGEI

Megoldasként azért esett a valasztdsom az Action learning technikédjara, mert ugy
vélem, ez segit leginkdbb reflektdlni a disszertdciomban felmertiilt jelenségekre.
Igyekeztem reagdlni a felsOvezetdi interjukban elhangzottakra, a sajat kérddives
vizsgalatom és a korabbi kutatdsok eredményeire. Ezek alapjan egy a mindennapi
munkaba beépithetd, hatékony, rugalmas ¢és gyors megoldasokat hozo
vezetofejlesztési modszertan felé fordultam, melynek legfobb ereje a csapaton beliili
kommunikéacié erdsitése ¢€és a kozds megoldasok segitségével kialakithato
csapatszellem. Alkalmazasanak koszonhetden egyértelmiien nd a csoporton beliili
kohézio, illetve fejlédik a problémamegoldas és a dontéshozatal. Emellett a résztvevok
egymds munkdjara és a folyamatokra is képesek reagalni azaltal, hogy a csoporttagok
ralatnak egymas munkajara, a problémas helyzetekre, kihivasokra. Mint ahogy
korabban emlitettem, kimutathatdan hatékony a szervezeti kultira kialakitasaban és a
szervezetl tanulds megteremtésében. Mindezek ramutatnak arra, hogy jelenleg a
szervezetekkel és a vezetokkel szembeni elvardsok eléréséhez kimutathatoan
hozzajarulhat a team coaching moddszertan alkalmazésa, igy a vezetdi szemléletvaltas
is elindulhat. Ez utobbi a kérdezéstechnika elsajatitasaval és a benne rejlo lehetdségek

megismerésével, valamint az {ilések élményei altal is egyre erésddhet.

Ugyanakkor véleményem szerint és a tapasztalatok alapjan a szervezeti coaching

egyes elemeinek bevondsaval és a folyamat egyes elemeinek megforditdsaval mar a
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kozigazgatisban joval hatékonyabb lehet a moddszertan. Ehhez képest a
rendvédelemben valamelyest ettdl eltéré fokuszpontokat hatdroznék meg, hiszen
esetiikben a szemléletformalés is kiemelten fontos. A modszertan alapjait mar a 3.
fejezetben, a képzési formak targyaldsakor részletesen bemutattam, és a folyamat
egyes elemeinek funkcidit is elemeztem a felndtt iskolakon keresztiil. Ily modon

csupan javaslataimat fogalmazom meg.

Az ulések elokészitésének feladatai:

Egy képzés sikerét nagymértékben befolyasoljak az eldzetes hiedelmek €s elvarasok.
Ugy gondolom, hogy jelenleg talan ez jelenti a legnagyobb kihivast az oktatok
szdmara. A kutatdsi eredmények szintén arra mutatnak ra, hogy a képzésekkel
szembeni attitlild formalasa elengedhetetlen. Ebbdl addéddéan mindkét hivatasrend

tekintetében az elokészitéshez kapcsolddo feladatok hangstlyos szerepet kapnak.

Egyfeldl a felsOvezetés elkdtelezOdése €s tamogatasa nagymértékben segiti a
folyamatot, foként a kezdeti 1épések megtételekor. Masfeldl a résztvevdk szamara az

eldzetes informaciok nagymértékben segithetik a kezdeti 1épéseket.

Szervezeti coaching beépitése:

A szervezeti kulturdra vonatkoz6 vizsgalatokbol ¢és a sajat tapasztalatok
megszerzésébdl mar jol latszodnak bizonyos tendenciak. Tobb helyiitt el6fordul, hogy
az egyiittmiikodést kevésbé tamogatjak a vezeték. Es a megnovekedett feladatok
kovetkezménye, hogy azon tul, hogy nem ismerik egymast a kollégak, a szervezetben
miikodo folyamatok sem ismertek egymas szamara. A szervezeti coaching bizonyos
elemei pedig hozzdjarulhatnak, f6ként a kozigazgatasi szerveknél, a belsd folyamatok
attekintéséhez és racionalizalasdhoz. Ennek tovabbi eldnye, hogy a megoldasok
kozosen sziiletnek meg, €és a legtobb résztvevd munkdjara hatdssal lesznek, igy az

eredmény is érezhetd szamukra.

A szervezeti coaching egy formalis rendszer, akdr a szervezet egészét €rinti €s
bevonja a fejlesztési iranyok kialakitdsanak munkdjaba, gyakorlatilag a fokuszban a
szervezet folyamatai és miikodése all. A szervezeti coaching egy nagy rendszert

egyesit, amely koherens alrendszerekbdl all, egyértelmiilen mérhetd miikodési célok
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koré rendezve. Altalaban olyan témékra koncentral, mint a szervezet fejlédésének
egylittes meghatarozasa, egy adott krizishelyzettel vagy rendkiviili kihivasokkal valo
szembenézés, alapvetd atalakulasi folyamatok, az egész rendszer atalakitasa vagy épp

1j mikodési folyamatok tervezése és megvaldsitasa (Schmid, 2013).

A folyamatok megismerésével esetleg ujra strukturalasaval a kozos munka alapja
is 1étrehozhato, melyet kovetden a felmeriil6 kihivasok és problémak mar kozos liggyé
is valhatnak. Emellett segit az informaciok szélesebb korti megszerzésében, melynek
kdszonhetden a folyamatokra vald ralatas is komplexebb lehet, akar rendszemléletet is
nyujthat, ezen tul segit megismerni egymast, mely altal a szervezeten beliili

kapcsolatok is fejlddhetnek.

Ez alapjan a folyamatot a 21. abran bemutatottak szerint alakitanam ki:

¢ A csoport altal el6zetesen megfogalmazott kihivasok, problémak
OsszegyUjtése
vzlea'::’tgs *A témak rendszerezése - az atfedéseket tartalmazok egy keretbe foglalasa

eKérdések a coach részérdl

eKérdések a csoportttagok részérdl - f6ként tisztazé kérdések, melyek a
kompex problémak részleteit igykeszik feltarni

*K06z0s célok meghatarozasa

*A téma megfogalmazasat kovetden a csoport kozosen irja le a megoldasi
lehetGségeket

*A coach kérdésekkel segiti a csoportot

oA csoport kozosen meghatdrozza az Uj célokat és a annak eléréshez
kapcsolddo feladatokat

Megoldas
keresés

21. abra: Az Action Learning alkalmazasanak javaslata
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Csoportok dsszeallitasara tett javaslatok mindkét hivatasrend tekintetében:

A kozszolgalat egésze specialis elvek mentén miikodik, €s a szervezetek kialakitasai
sok helyiitt eltérnek a piaci szféra elemeitdl. Természetesen ez tobb szempontbol lehet
elényds és hatranyos is. Mindenesetre joval tobb megoldasi lehetdséget kinal, hiszen
tobb szempontbdl is alkalmas lehet arra, hogy a fejlesztések elindithatéak legyenek
akar rendszerszinten is. A tovabbiakban a kdzszolgalatban megvalosithaté alkalmazasi

teriileteket foglalom Ossze.

- Az éltalanos szervezeten beliili egy vezetdi szinthez tartozo, kiillonb6zo
szakteriiletrdl érkezod kollégak altal szervezett iilés. Ebben az esetben az egyéni
kihivasokon til a fébb folyamatok attekintése ¢és a kozds pontok,
egyiittmikodést igénylo feladatok mind részét képezhetik az tilések témajanak.
- A kozigazgatds esetében az egy teriilethez tartozd munkatarsak,
iranyitok vagy vezetdk szamara a folyamatok egységes kialakitasa, fejlesztése,
egylittmiikddési keretek kialakitasa és kihivasok kezelése mind témadja lehet az
Action learning iilésnek. A szakmai csoportok, mint példaul a korméanyhivatal
azonos teriileten tevékenykedd vezetdinek képzése és az iilések alkalmaval
szliletett megoldasai mar az egész szervezetre hatdssal lehetnek.

- A rendvédelem esetében a koordinacids iilések ugyan alkalmat
adhatnak a tuddsmegosztasra, azonban ahogy mar emlitettem, a statisztikai
szemlélet az egylittmiikddési keretek kialakitasaval ellentétes iranyban hat.
Allaspontom szerint a felsévezetés elkdtelezbdése az egyiittmiikodés iranyaba
alapjat képezheti a kozigazgataséhoz hasonld megoldasoknak, hiszen ha
példaul a budapesti keriiletek tekintetében megvaldsul a kapitanysagok egyes
szakterlileti vezetése (pl. rendészet, biliniigy) kozott a szervezett
egylittmiikodés, a keriileteken ativeld kozds akciok is nagyobb aranyban
valosulhatnak meg. Bar ez apré valtoztatdsnak tlinik, azonban ennek
megvalosulasa szamos rendszerszintli szabalyz6 modositasat vonna maga utan.
Ennek ellenére ugy gondolom, hogy ezt jelentds szemléletmodbeli valtozas is
kovetné.

- A rendvédelemben az Action learning a fentiek mellett a mar emlitett
vezetOképzd tanfolyamok részeként illeszthetd be, illetve az utankdvetd

tréningek soran is jol alkalmazhato.
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MELLEKLETEK

1. szamu melléklet

Tisztelt Kolléga!

A doktori disszertaciom megirdsahoz szeretnék segitséget kérni Ontdl, melynek témdja a
vezetoképzés, illetve eredményességének vizsgalata. A kérddivvel vezetdi munkdjaban
felmeriilo igényeit szeretném felmérni, foként a szervezeti kultura és a kompetenciak
tekintetében. A kérdoiv kitoltése mintegy 10 percet vesz igénybe. Valaszat a négyzetbe tett X-

szel, illetve az 1-161 9-ig terjedd skalan a megfelelének gondolt szam bekarikazdasaval jelolje.

A kerdoiv kitéltése nkéntes és anonim, a kapott adatokat kizarolag statisztikai és tudomdnyos

célra hasznalom fel.

Koszéném, hogy a kérddiv kitéltesével segiti munkamat!

Strénli-Klotz Georgina

I. Altalanos kérdések

1. Kérem, jelolje meg, milyen teriileten... és milyen szervnél dologzik?
[ Kozigazgatasi L] Kozponti
1 Rendvédelmi ] Teriileti
] Honvédelmi [ Helyi

2. Kérem, jelolje meg, jelenleg milyen beosztasban dolgozik!
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Alosztalyvezetd

Osztalyvezetd

Foosztalyvezetd-helyettes

Foosztalyvezetd

Igazgato

Foigazgatd

Egyéb vezetoi

3. Kerem, adja meg életkorat

20-25¢év
26— 35 ¢év
36 —45 év
46 — 55 év

56 év felett

4.  Kérem, adja meg nemét!

0 N§

O Férfi

...6s8 vezetdi tapasztalatat!

0-1 év

1-3¢v
3-5¢v
5-10¢év

10 év felett

234



1. Kompetencidkra vonatkozé kérdések

1. Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a kommunikdcio

vezetdi készségének a fejlesztésére, vezetdi munkajanak hatékonyabb ellatasahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

2. Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a munkatdarsak

motivdldsa készségének a fejlesztésére, vezetoi munkdjanak hatékonyabb ellatasdahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 45 6 7 8 9 Teljes mértékben

3. Keérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a vezetdi

funkciok készségének a fejlesztésére, vezetdi munkajanak hatékonyabb ellatasahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

4, Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a
konfliktuskezelés, érdekérvényesités vezetoi készségének a fejlesztésére, vezetdi

munkdjanak hatékonyabb ellatasdhoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 78 9 Teljes mértékben

5. Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a
kovetkezetesség vezetdi készségének a fejlesztésére, vezetdi munkdjanak hatékonyabb

ellatasahoz!
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Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

6. Keérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége az onismeret

fejlesztesére, vezetoi munkajanak hatékonyabb ellatasahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

7. Kérem, jelélje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a kreativitds

fejlesztésére, vezetoi munkajanak hatékonyabb ellatasahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

8. Keérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a

rendszerszemlélet fejlesztésére, vezetdi munkajanak hatékonyabb ellatisahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

9. Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a cél- és

feladatorientdacio fejlesztésére, vezetéi munkajanak hatékonyabb elldatasdhoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

10. Kérem, jelolje meg, hogy a milyen mértékben lenne sziiksége a Szakmai

ismeretek fejlesztésére, vezetdi munkajdanak hatékonyabb elldtasdahoz!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

11. Kérem, jelolje meg, hogy az egyiittmiikodés mds szervezetek vezetdivel milyen

mértékben valosul meg!
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Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az egyiittmiikodés mas szervezetek vezetoivel milyen mértékben kellene, hogy

megvalosuljon!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

12. Kérem, jelolje meg, hogy az egyiittmiikodés az Onnel egy beosztasban 1évé

vezetokkel milyen mértékben valosul meg!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az egyiittmiikédés az Onnel egy beosztdsban 16vé vezetSkkel milyen mértékben

kellene, hogy megvalosuljon!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

13. Kérem, jelolje meg, hogy az egyiittmiikodés a felettes vezetékkel milyen

mértékben valosul meg!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az egyiittmitkédés a felettes vezetokkel milyen mértékben kellene, hogy

megvalosuljon!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
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14, Kérem, jelolje meg, hogy az egyiittmiikodés az alacsonyabb beosztasban lévo

vezetokkel milyen mértékben valosul meg!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az egyiittmiikédés a alacsonyabb beosztasban 1évé vezetdkkel milyen

meértékben kellene, hogy megvalosuljon!

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
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I11. Vezetoi viselkedésre vonatkozo kérdések

A kovetkezo kérdésekben arra kérem, hogy vezetdi viselkedéseket és jellemzoket értékeljen ugy,
hogy az alabbi skalabdl irja azt a szamot a viselkedés vagy tulajdonsag mellett balra talalhato
vonalra, amely legjobban leirja a kivdlo vezetd viselkedésének vagy tulajdonsaganak a

fontossagat.

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd
legyen

2=Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd
legyen

4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,nincs hatassal” arra, hogy valaki kivalo vezet6 legyen

5=Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,.kismértékben hozzasegit”, hogy valaki kivalo vezeto
legyen

6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,némiképpen hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd
legyen

7=Ez a viselkedés vagy tulajdonsag ,,nagymértékben hozzasegit”, hogy valaki kivalo vezetd
legyen

Tulajdonsag/viselkedés Definicid
1 Ovatos Nagy koriiltekintéssel halad/teljesit elére, nem vallal
kockazatot.
2 Szervezett J01 szervezett, modszeres, rendszerezett
3 Dorzsolt Ravasz, fortélyos, csalard
4 Informalt Tajékozott, tudataban van az informacidknak
5 Eredményes Képes hatékonyan alkudni, képes kedvezo

feltételekkel alkudo egyezséget kdtni masokkal.
6 Ontelt Onhitt, meg van gy6zédve képességeirdl

7 Nem egylittmiikodo Nem hajland6 masokkal egyiitt dolgozni
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8 Logikus

9 Statusz-tisztelo

10 Elérelatod

11 El6re tervezd

12 Normatisztel6

13 Egyén-orientalt

14 Nem egyenlOségparti

15 Intuitiv

16 Indirekt

17 Megszokasparti

18 Hattérbe huz6do

19 Elorelatas képessége

20 Motivaciot felkeltd

21 Erzékeny

22 Meggy6z6

23 Kommunikativ

24 Kivalosag-orientaltsag

25 Ugyrendi

26 Bizalom épit6

Amikor gondolkozik, alkalmazza a logikai elveket

Tisztaban van masok tarsadalmilag elfogadott

statuszaval
Elore 1at jovobeli lehetséges eseményeket
Elére tekint és elére késziil

A csoport normai szerint viselkedik

Az egyéni sziikségletek védelmének nagy értéket

tulajdonit és fontosabbnak tartja, mint a csoportos

sziikségleteket

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenlé és csak

néhanyaknak
kell azonos jogokat és kivaltsagokat adni
A szokasosnal nagyobb éleslatassal rendelkezik

Nem tér egyenesen a targyra, metaforakat és

allegoriaka hasznal a kommunikacidoban
A valtozatlan, rendszeres rutin hive.
Szerényen viselkedik

Sikeresen latja eldre a jovO sziikségleteit
Mozgositja és aktivizalja a kovetoket

Erzékeli masok kedélyallapotanak legaprobb
valtozasat, a kinos helyzeteket megel6zend6

korlatozza a vitat
Képes meggy6zni masokat a sajat allaspontjarol
Gyakran kommunikal mésokkal.

Sajat és beosztottjai teljesitményében kivalosagra

torekszik
Kialakult szabalyokat és eljarasokat kovet

Masokat bizalommal tdlt el azaltal, hogy maga



27 Csoport orientalt

28 Osztaly-tudatos

29 Nem résztvevo

30 Onfelaldoz6

31 Turelmes

32 Becsiiletes

33 Dominanciara torekvd

34 Csoporton beliili

35 Dinamikus

36 Koordinator

37 Elitista

38 Csapatépitd

39 Cinikus

40 Teljesitményorientalt

41 Integrans

bizalmat mutat irantuk

Torédik a csoport jolétével

Tudataban van az osztaly és statusz hataroknak és
eszerint cselekszik.

Nem miikodik egyiitt masokkal

Elébe megy 6nérdekeinek és a célok, vagy egy

jovokeép érdekében személyes aldozatot hoz
Van tiirelme és tiirelmet tanusit
Szavahihetoen beszél és cselekszik
Torekszik masokon feliil kerekedni

Biztositja, hogy a csoport tagjai ne legyenek

zavarban vagy megszégyeniilve.

Aktivan részt vesz a dolgokban, energikus, lelkes,

motivalt

Osszefogja és szervezi a beosztottak munkajat

Hisz a hasonl6 hatteri emberek egy kis csoportjanak
fels6bbrendiiségében és a nekik jaro kivaltsagokban

Képes rabirni a csoporttagokat, hogy egyitt

dolgozzanak

Hajlamos a legrosszabbat hinni emberekrdl €s

eseményekrol
Magas teljesitménymeércét allit fel

Elvei és cselekedetei 6sszhangban vannak egymassal
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1V. Szervezeti kulturara vonatkozo kérdések

1. Megitélése szerint az On szervezeténél dolgozok mennyire tudnak azonosulni
hivatasukkal?
Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- mennyire kellene azonosulniuk hivatasukkal?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

2. Megitélése szerint az On szervezeténél dolgozok mennyire tudnak azonosulni

sztikebb szakteriiletiikkel (pl. iigyfélszolgalat, kozlekedésrendészet)?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- mennyire kellene azonosulniuk sziikebb szakteriiletiikkel (pl. tigyfélszolgalat,

kozlekedésrendészet)?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

3. Megitélése szerint az On szervezeténél dolgozok mennyire tudnak azonosulni

azzal a kozponti/teriileti/helyi szervezettel, amelynél munkdjukat végzik?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- mennyire kellene azonosulniuk azzal a kozponti/teriileti/helyi szervezettel,

amelynél munkdjukat végzik?
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Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

4, Megitélése szerint az On szervezeténél mennyire jellemzé a csoportmunka?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyéni célok kovetése 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Csoportcélok kovetése

5. Megitélése szerin az On szervezeténél mennyire fogadjik el a beosztottak

innovativ otleteit?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
6. Megitélése szerint az On szervezeténél menniyre varjak el az innovativ
magatartast?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
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7. Az On szervezeténél milyen gyakran ellendrzik a dolgozok munkavégzését és

a szabdlyok betartasat?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

8. Megitélése szerint az On szervezeténél a teriileti és helyi szervek (pl.: egy
rendorkapitanysag) mennyire tudnak fiiggetleniil (6nalloan) mitkodni a t6bbi hasonlo

szinten elhelyezkedd szervtol?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

9. Megitélése szerint az On szervezeténél az egyes szervezeti egységek (pl.:
osztalyok, foosztalyok) mennyire tudnak fiiggetleniil (6nalloan) miikédni a tobbi

szervezeti egységtol?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
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10. Megitélése szerint az On szervezetének miikodésére mekkora mértékben van

hatassal a technologia valtozasa?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

11.  Megitélése szerint az On szervezetének miikodésére mekkora mértékben van

hatassal a jogrendszer valtozasa?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

12.  Megitélése szerint az On szervezeténél a hatalmi poziciohan 1évé emberek

novelik-e tarsadalmi tavolsagukat a kevesebb hatalommal birokkal szemben?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

Egyaltalan nem 1 2 3 456 7 8 9 Teljes mértékben
13. Megitélése szerint az On szervezetének miikodésére jellemzé-e a jovétervezés?
El kell fogadni a 1 2 3 456 78 9 Jovét tervezni kell

jelenlegi helyzetet

- az On szervezeténél mi lenne a hatékonyabb?

El kell fogadni a 1 2 3 456 78 9 Jovot tervezni kell

a jelenlegi helyzetet
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2.

szamu melléklet

Név:
Interju idépontja: Szervezeti egység:
1. Kérem roviden vazolja fel szakmai palyafutasat?
2. On szerint, mely kompetencidk a legsziikségesebbek az &n jelenlegi
pozicidjdban?
3. Jelenleg az On szervezeténél milyen 4ltalanos elvarasok jelennek meg a
vezetdi pozicid betoltéséhez?
4. On szerint a beosztott vezetSknek milyen kompetenciakkal kell rendelkeznie?
Melyek a legfontosabbak az eredményesség szempontjabol? Miért?
5. Mely teriileten vagy helyzetekben kell egyiittmiikddnie més szervezeti
egysegekkel?
6. Hogyan valdsul meg az egytittmiikodés a gyakorlatban?
7. MI az ami a legnagyobb kihivast jelenti a vezetdi munkéajukban?
8. On szerint hogyan lehetne hatékonyabb a problémamegoldas folyamata?
9. Milyen jellegii kihivasoknak kell megfelelnie a szervezetnek?
10. Mely folyamatok racionalizalasara/ atalakitasara lehet sziikséges a jovoben?
11. Milyen jellegii képzés/tandcsadas/tamogatas jelentene az On és szervezete
szamara segitséget?
12. A képzés/tanacsadas/tdmogatas milyen formaban lenne hatékony?
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