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FELSO- ES KOZEPVEZETOK A VERSENYSZFERABAN ES A
KOZSZFERABAN: SZERVEZETPSZICHOLOGIAI SZAKIRODALMI
ATTEKINTES

DURUGY ANDRAS?, GAL DORA?, KOVAGO PAL3

Absztrakt

A vezet6i  kompetencidk  vizsgalata  kiemelt fontossaggal bir a
szervezetpszichologiaban. Egy kompetens, jo vezeté jelentGsen hozzajarul a
szervezet teljesitményéhez. A vezet6kkel kapcsolatos korabbi szervezetpszicholégiai
vizsgalatok tobbnyire a vezet6i személyiségre és vezet6i stilusra fokuszaltak és a
vezet6i kompetencidk ritkdbban kertiltek a kutatdsok kézéppontjaba. Szakirodalmi
osszefoglalonk célja egyrészt, hogy bemutassa a vezetdi kompetencidk kurrens
szervezetpszicholégiai szakirodalmat. A vezetdi kompetencidk szakirodalmanak
altalanos bemutatasa mellett a felsG- és kozépvezet6i kompetenciakkal kapcsolatos
vizsgalatokat is szemlézziik, rAimutatva a két vezetdi szint kdvetelményeibdl fakadd
kompetenciabéli kiilonbségekre. Osszefoglalonkban tovabba a kéz- és versenyszféra
vezet6i kozotti kiillonbségeket is érintjuk, végil kitériink a CAPTain
kompetenciaméro teszt bemutatasara is.

Kulcsszavak: felsGvezetdk, kozépvezetok, versenyszféra, kozszféra,
szervezetpszicholégia

Vezetdi vizsgalatok torténeti attekintése

A legkorabbra visszanyul6 vezet6i tanulmanyok az intelligenciat (Bingham 1919;
Kohs-Irle 1920) és az egyéni kiilonbségeket (Dashiell 1930; Flemming 1935)
vizsgaltak (Lord et al 2017). Az 1940-es évek vezetéssel kapcsolatos diskurzusaban
meghatarozo volt a személyes attribitumok vezetésben betoltott szerepének
fontossaga. Mig a korabbi irdsok az egyéni kiilonbségek jelentéségét hangsulyoztak
(Bird 1940 idézi Lord et al 2017), a kés6bbiekben megjelent tanulmanyok egyre
szkeptikusabba valtak az egyéni szemléletméddal szemben és Uj megkozelitést
javasoltak. Ezen szemlélet alapjan a vezetés nem az egyénben rejlik, hanem az adott
helyzet altal meghatarozott (Murphy 1941; Stogdill 1948). Az 1950-es évek
vezetéselméleti kutatasaban jelentds elérelépés kovetkezett be, mely el6revetitette
és meghatarozta a kovetkez6 30 év kutatdsainak f6 témait (Lord et al, 2017). Olyan
hangsulyos tanulmanyok sziilettek ekkor, mint a vezetd nélkiili csoportmegbeszélés
paradigmaja (Bass 1954) vagy Browne (1950) szociometriai vizsgalatai, melyek
késbbbi standardizalt, személyiséget és motivaciot mérd eszkozoket alapoztak meg
(Lord et al 2017). Az 1970-es és 80-as évek vizsgalatai arra mutattak r4, hogy a
vezetdi viselkedés mérését szolgild eszkozok gyakran inkabb a felmérést végzd

! durugy.andras@btk.ppke.hu, Pazmany Péter Katolikus Egyetem
2 galdora.pszich@gmail.com, Pazmany Péter Katolikus Egyetem
3 kovago.pal.lajos@btk.ppke.hu (levelezd szerzd), Pazmany Péter Katolikus Egyetem

4


https://doi.org/10.61177/HISZ.2024.15.2.1

egyén implicit benyomasait tiikrozik, mintsem a vizsgalati személy valds vezet6i
viselkedését (Eden-Leviatan 1975; Weiss-Adler 1981), mely elmélet e két évtized
alatt stabilan fennmaradt (Epitropaki-Martin 2004). Tanulmanyunkban a fels6- és
kozépvezet6i kompetencidkkal kapcsolatos modern szervezetpszicholégiai
vizsgalatokat kivanjuk osszefoglalni. Osszefoglaldsunkban kiilébn hangsulyt
helyeziink a verseny- és kozszféra vezetSirél késziilt elméletek és empirikus
vizsgalatok bemutatasara.

Vezet6k kompetenciai

A Kkovetkez6 alfejezet célja a vezet6i kompetenciavizsgalatok fontossaganak
alatdmasztasa, valamint kiilonboz6 vezetéselméleti megkozelitések és empirikus
kutatasok bemutatasa. A “kompetencia” kifejezés megfeleléen szemlélteti azt a
megkdozelitést, miszerint a vezetésnek mind a készség, mind a tudas jelentds részét
képezi (Ruben 2019). Ez alapjan a hatékony vezetés megismeréséhez és feltdrasdhoz
a vezet6i kompetencidk vizsgalata elengedhetetlen. Amennyiben igaz a feltevés, hogy
a vezetdk rendelkeznek olyan tulajdonsagokkal és készségekkel, amelyek
megkiilonboztetik ket az alkalmazottaktdl, ugy az is feltételezhetd, hogy ezen
képességekre a kornyezetnek vagy sziiletési adottsdgoknak kdszonhetGen szert
kellett tenniiik (Mazzarella-Grundy 1989). A fels6vezet6kto6l az alkalmazottakig egyre
inkdbb sziikséges olyan mértékli felel6sségvallalds, ami elengedhetetlenné teszi
példaul az 6nszabdlyozas, az 6nallésag, a dontéshozatal, az 6nall6 elemzés és az
onszervezés képességének meglétét (Mladkova 2015). A megfelel6 dontéshozatalon
tul jelentds kihivast jelent tovabba a dontések implementalasa, ahogyan arra Miller,
Hickson és Wilson (1996 idézi Ivanova 2007) is ramutatnak. Kutatdsuk alapjan
kijelenthetjik, hogy a dontéshozatali folyamat altaldnossagaban korantsem
tekinthet6 problémamentesnek, a dontés eredményének beépitése azonban még
ennél is tdbb nehézséggel jarhat (Miller et al 1996 idézi Ivanova 2007). A vezet6i
szereppel kapcsolatos elvarasokat a kozvetlen szervezeti kornyezet (munkatarsak,
beosztottak, felettesek), valamint a tdgabb tarsadalmi kérnyezet hatarozza meg, és
ezen elvarasok teljesitésének mértéke mutatja meg a vezetd alkalmassagat (Marta-
Berde 2022). Ahogyan Rezviani (2017) fogalmaz, a vezetdi szerepek nem csupan
bizonyos tevékenységekre korlatozddnak, hanem a menedzseri munkakor
betoltéséhez sziikséges tevékenységeket, ismereteket, tulajdonsagokat és
készségeket egyszerre foglaljdk magukban. Ezen feliil a vezet6i magatartas
megfigyelése, megértése és meghatarozasa fontos sarokpontjai annak, hogy egy
vezet6 novelje a teljesitményt, az elégedettséget, valamint a hatékonysagot (Marta-
Berde 2022). Komoly vitat képez a kérdés - amely Méhes és Ruzsa (2018)
tanulmanyanak kézéppontjaban all - hogy j6 vezetdnek sziiletni kell, vagy tanulhaté
készségeken keresztiil is el lehet érni ezt a célt. Mazzarella és Grundy (1989) szerint
példaul az intelligencia a genetikai adottsagok és korai nevelés kombinacidjabol
szarmazik, mig olyan egyéb jellemzdk, mint a csoportban valé egytittmiikodés féként
sziil6i hatasoknak kdszonhetd.

Ahhoz, hogy j6 vezet6 legyen valaki, bizonyos készségekkel rendelkeznie
kell. Elengedhetetlen az értelmi képességek megléte, tehat megfeleld szintd altalanos
miiveltséggel, intelligencidval, tapasztalatokkal, kezdeményezbkészséggel és
kreativitdssal, valamint atfogé latdsmoddal kell rendelkeznie egy jo vezetének
(Horvath 2011; idézi: Méhes-Ruzsa 2018). Guzman és munkatarsai (2020) a vezet6i
készségeket 4 csoportba osztottdk. Ezek alapjan meghatarozhaték Kkognitiv,
interperszondlis, business és stratégiai készségek. Kognitiv készségnek szamit a
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beszéd, az aktiv hallgatas, az aktiv tanulas és a kritikus gondolkodas. Interperszonalis
vezet6i készség alatt a targyalas, a meggy6zés és a tarsas folyamatokra vald
érzékenység értendd. A stratégiai vezetés teriiletéhez Guzman és munkatarsai
alapjan (2020) az eldrelatas képessége, a f6 okok (kulcstényezdk) azonositasa, illetve
a rendszer és a megoldasok értékelése tartozik, mig Floyd és Lane (2000) a
kozépvezetdk stratégiai szerepeként az ligyek felkarolasat, a kiillonb6zé informaciék
szintetizalasat, valamint a szervezeti folyamatok konnyebbé tételét és megvalositasat
sorolja. Kiemelenddk tovabba az tzleti (business) vezetéshez sziikséges képességek:
az elemzési készség, a személyi eréforrasok és a pénziigyi forrasok kezelése (Guzman
et al 2020). Katz (1974; idézi: Méhes-Ruzsa 2018) a készségek harom csoportjat
hatarozta meg, amelyeket vezet6i szempontboél figyelembe kell venni. A technikai
készségek csoportjdba a szakmai kérdésekben valé jartassag, az emberi készségek
csoportjdba az egyiittmiikodés, Onuralom, motivacié6 és empatia, valamint a
konceptualis készségek csoportjaba a jovéképpel és a szervezettel kapcsolatos
Osszkép tartozik. A vezet6k legfontosabb feladata a szervezet, az emberek és a
munkafolyamatok vezetése, Rodz (2006; idézi: Méhes-Ruzsa 2018) épp ezért
hangsulyozza a dontéshozatal, a problémamegoldd képesség és a célok kitlizésének
fontossagat. A vezetéselméletek legtobbjében kiemelésre keriil a vezet6 befolyasolasi
képessége is (Méhes-Ruzsa 2018), melybdl Fényszarosi, Sallay, Matuszka és Martos
(2018) alapjan hazankban inkabb egyfajta kontrollalé vezet6i befolyasolas jelenik
meg.

A kovetkez6kben bemutatasra Keriil6 empirikus kutatasok a vezetdi 1éthez
szlikséges tulajdonsagokat és készségeket targyaljak. Rezvani (2017) 6t prominens
kozépvezetdi szerepkort kiilonitett el, melyek stratégiai, adminisztrativ, dontéshozoi,
vezetdi és kommunikacids feladatokhoz kotédnek és a szervezet kontextusatol, az
id6tényez6t6l és a vezetdk hozzaallasatdl fiiggben valtozhatnak. Giles (2016)
kutatasa a tiz legfontosabb vezetdi jellemz4t tanulmanyozta, mig Bathory, Németh és
Mathé (2012; idézi Kajtar 2018), valamint Gierlich-Joas, Hess, és Neuburger (2020)
olyan kompetenciakrol irnak, amelyek elengedhetetlenek a sikeres vezetéshez. Ezen
tényezok kozé Zaccaro, Kemp és Bader (2004) a kovetkez6 tulajdonsagokat soroljak:
extravertalt beallitddas, a megfelel6 kognitiv képességek megléte, lelkiismeretesség,
nyitottsag, egyfajta kellemes alaptermészet, motivacid, tarsas intelligencia, az
onreflexiéra valé képesség és érzelmi intelligencia. Gierlich-Joas és munkatarsai
(2020) vizsgaltak tovabba a tdlzott vezetdi kontroll munkavallalékra gyakorolt
hatranyos hatasait. Az altaluk bemutatott eredményekhez (Gierlich-Joas et al 2020)
hasonlé negativ kovetkezmény kertl ismertetésre Murayama, Matsumoto, [zuma és
Matsumoto (2010) vizsgalataban, akik tanulmanyukban a Kkiviilrél érkezd,
teljesitményen alapul6é pénziigyi motivatorok kontraproduktiv kévetkezményeir6l
irnak.

Giles (2016) vizsgalataban 195 vezetd rangsorolt 74 jellemz6t egy kutatas
soran, amely alapjan meghataroztak a 10 legfontosabb vezetdi tulajdonsagot. Ezek a
kovetkezdk: a magas etikai és erkdlcsi normak (biztonsag), az dnszervezés (célok,
iranyelvek), az elvarasok kommunikalasa, a véleményvaltoztatasra val6 hajlandésag,
a beosztottak fejlédésének tamogatasa, gyakori és nyilt kommunikacio, Gj 6tletekre
és megkozelitésekre vald nyitottsag, csapatszellem (siker és kudarc esetén is egyiitt),
Ujgeneracios vezet6vé valas segitése és a tAmogatas (lehet prébalkozni és hibazni).

Mikézben kiemelten fontos, hogy minden folyamatot és feladatot atldsson a
vezet0, azt sem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy ez hogyan hat a beosztottjara.
Egyrészt motivaléan hathat, mert tud a beosztott fejlédni és ugy érzi, bevonasra kertil
a fontos dolgokba, folyamatokba, masrészt ellenkezd hatast is elérhet a vezet6, ha a
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beosztottnak az az érzése, hogy folyamatos kontroll alatt van. Ebben az esetben a
motivacidja is csokkenni fog. Gierlich-Joas, Hess és Neuburger (2020) szerint
megallapithat6, hogy a beosztottak altalanossagban tobb felhatalmazast igényelnek a
vezet6jiikto]l és nagyobb mértékben kivannak bevonddni a feladatokba. Conger és
Kanungo (1988) szerint ugyanakkor ez tdlzott énbizalomhoz, eziltal pedig téves
itéletekhez is vezethet.

A motivacié tamogatast, lendiiletet és kitartast biztosit a szervezeti célok
eléréséhez (Boda 2015), igy annak alapos megértése és tudatos alkalmazasa
kulcsfontossagi a vezet6i tevékenységben (Szelei 2012 idézi: Szelei 2015).
Murayama és munkatarsai (2010) eredményei szerint a beosztottak motivalasa
fontos vezetdi feladat, ha azonban a kiviilrél érkezd motivatorok tilzott mértékben
jelennek meg, az destruktivan hathat a dolgozdk jollétére és vitalitdsara (Ruzsa-
Roberts 2019).

Bathory, Németh és Mathé (2012; idézi: Kajtar 2018) o0sszegyiijtottek
bizonyos kompetenciakat, amelyek hianya az alkalmatlan vezet6rdl arulkodik, ezek a
kovetkezdk: kapcsolatteremt6 és —fenntartd képesség, interperszonalis rugalmassag,
udvariassag, konszenzuskészség, empatia, segitékészség, tolerancia, mely készségek
mellett fontos tovabba a kozos célok irdnti elkotelezettség és az asszertiv
kommunikacié. Az inkompetens vezetést illetéen Darioly és Schmid Mast (2011)
kiemeli, hogy a vezet6i szakértelem hianyaval kapcsolatos vizsgalatok ugyan
meglehetdsen ritkak, kutatdsuk arra mutat ra, hogy az alkalmazottak a vezetdik
szaktudasbeli deficitjét a valésagnak megfelel6 mddon észlelik. Cservenyak és
munkatarsai (2012) Mintzberg (2004) a vezet6k kompetencidit személyes,
interperszonadlis, cselekvési és informacids csoportokba osztottak.

A mai digitdlis vildgban megvaltoztak a vezetéssel szemben tamasztott
kovetelmények is. A kommunikacidban nagy szerepiik van a digitalis eszkdzoknek, a
sikeres vezet6vé valashoz elengedhetetlen az emberkdzpontiisag, valamint az online
feltiletek ismerete és kezelése (Gierlich-Joas et al 2020). A digitalis ismeretekben valé
jartassag azonban nem csak a vezettkkel szemben tdmasztott elvaras. Téth-Kaszas,
Németh és Michalec (2021) alapjan a vallalatokrol altalanosan elmondhato, hogy
azok szamara elengedhetetlen az alkalmazottak digitalis készségfejlesztése.

A fentiekben kifejtettek alapjan harom vezet6i tulajdonsag, avagy
kompetencia kitlintetett szerepet kap az eredményes szervezeti miikddésben. Ezek
az egylittmikodési készség, a vezetdi szerep tudatos megélése, valamint a folyamatos
onfejlédés és/vagy onfejlesztés. A kovetkez6kben ezen harom tényez6 Kkertl
részletesebb bemutatasra.

Egytittmiikodés

Nistor és munkatarsai (2015) szerint az egyiittmi(ikdd6 személyek jotékonyan hatnak
a szervezetben uralkodé munkahelyi légkorre és a pszichoszocidlis egészségre. Az
egyittmiikodés kolcsonds bizalmon alapul, a kiillénbdzd szervezeti egységek
egyluttmiikodése és bizalmi kapcsolata hatdssal van az eredményességre. Az
egyluttmiikodési készséget velesziiletett tényezék hatdrozzak meg, majd a
tapasztalatok hatasara alakul. Czibor (2014; idézi: Kajtar 2018) megallapitja, hogy az
egylttmi{ikod6 vezetd a csapata érdekeit és a kozds célt tartja fékuszban. Az
egyuttmilikodési kompetencidnak szervezeti és tarsas vonulata is meghatarozhaté
(Kajtar 2018). Mivel a legtobb alkalmazott feltételekhez kotdtten hajlandd
egyluttmtkodni, igy a legtdbben készek arra, hogy a vezet6jiiktdl tapasztalt
egyuttmiikodési szintet viszonozzak (Gachter et al 2012). Minél tébb empatia van egy
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vezet6ben, annal nagyobb a hajlanddsaga az egyiittmiikodésre. Konfliktuskezelésben
viszont szerepe van az egyiittmiikodo és verseng6 viselkedésnek is (Kajtar 2018).

Vezetdi tudatossdg

A vezetdi tudatossag abban rejlik, hogy az egyén képes tudatosan kezelni gondolatait,
érzéseit és tapasztalatait azért, hogy céljait elérje. A tudatos vezeté6 Ward és Haase
(2016) alapjan képes egy problémat tobb nézépontbdl megvizsgalni és mindekdzben
semlegességét megdrizni. Kommunikacidja tisztelettudd és nyilt. Tapasztalataibol
tanul és tetteiért felelsséget vallal (Ward-Haase 2016). Cservenyak és munkatarsai
(2012) arra a megallapitasra jutottak, hogy Magyarorszagon a vezet6k korében nem
altaldnos a ,vezetési ismeretek tudatos alkalmazasa”. A vezet6k a vezetési
modszereiket sokkal inkabb intuicidikra, tapasztalataikra és elképzeléseikre
alapozzdk, valamint tdmaszkodnak a kiilonb6z6 tréningeken tanultakra, fénékiik
személyére és a szervezetnél bevalt gyakorlatokra. Habar a vezetdi figyelem és
tudatossag kiemelt jelentGséggel bir egy szervezeten beliil (Bogath 2022), a tudatos
vezetési gyakorlatok hasznalata azoknal a vezet6knél jellemzdbb, akik kordbban
részt vettek valamilyen fejlesztési (vezet6képzés, tréning, coaching) folyamatban. Az
alabbi teriileteken volt érezhet6 leginkabb ezek hatasa: célkitlizés, eredményesség,
kétiranyu informaci6aramlas, onfejlesztés, beosztottak fejlesztése (Cservenyak et al
2012). A vezet6i tudatossag nem fiigg az életkortdl, a tobb éves gyakorlattdl, a fiatalos
gondolkodastol és lendiilettdl, valamint generacids kiilonbségeket sem talaltak e
tekintetben (Cservenyak et al 2017). Cservenyak és munkatarsai (2012) a kutatasuk
soran vizsgalt vezet6i tevékenységekben nem talaltak kiilonbséget a férfi és ndi
vezet6k kozott. Munkajukban hangsilyozzak, hogy a szervezet mérete befolyasolja,
hogy mennyire jellemz6 a HR eszkézok hasznalata és minél nagyobb egy szervezet,
annal inkabb alkalmazzdk ezeket az eszkozoket. Viszont érzékelhetéen egyre
jellemz6bb a kis és kozepes méretli cégek esetében is, hogy foglalkoznak
vezetbfejlesztéssel (Cservenyak et al 2012).

Vezetdfejlesztés

A vezetbfejlesztés harom legmeghatarozobb moédszere a coaching, a facilitatori
munka, valamint a tréning (Bakacsi 2019). Cservenyak és munkatarsai (2017) szerint
a vezetd fejlédésében lényeges szempontok a sajat prioritasok és célok
meghatarozasa, a rendelkezésre all6 informaciok megosztasa a munkatarsakkal,
Oszinte visszajelzés adasa, valamint a beosztottak motivatorairél valé beszélgetés.
Takey és Carvalho (2015) szerint szintén fontos a menedzsment kompetencidk
feltérképezése, valamint fejlesztése. A szerzett tapasztalat és a kompetencidak
fejlédése kozott komoly kapcsolatot talaltak (Takey-Carvalho 2015). Cattani és Ji-
hyun (2021) a kompetenciak fejleszthet6ségének lehetdségeit vizsgaltak. Szerintiik a
valtozatossagkeresés vonasidhoz tartozé személyiségjellemzék egy bizonyos
optimumon segitik az 0j, hasznos ismeretek megszerzését. A valtozatossag keresése
ugyanis csak egy bizonyos mértékig jelent elényt az extra informaciok (és ismeretek)
megszerzésében, azon tul a teljesitmény erételjes csokkenéséhez vezet.

A verseny- és a kozszféra eltéro jellegzetességei

A KkovetkezOkben a verseny- és Kkozszféra vezetdi szempontbdl is relevans
kilonbségeivel dsszefiiggd forrasokat mutatjuk be. A verseny- és kozszféra eltérd
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célokkal és jelz6kkel irhat6 le. A verseny-, vagy mas néven piaci szférat
profitorientaltsag jellemzi. Az itt jelen 1év4 vallalatok kozott alland6 a verseny, hiszen
a profitszerzés, a haszon novelése az elsédleges cél (Bajkai-To6th-Garamvolgyi 2019).
Ide hazai magan-, dllami és kiilf6ldi tulajdonu szervezetek is sorolhaték (Altwicker-
Hamori-Lovasz 2013). A kozszféra ezzel szemben alapvetéen mas mozgatérugdkkal
miikodik (Bajkai-Téth-Garamvolgyi 2019; Belényesi 2010). Az ezen szektort
befolyasolé koérnyezetben gyakoriak az osszetett, akar megoldhatatlannak itélt
problémak. Ezen feliil pedig folytonosan szem el6tt tartanddk kiilonbozd
érdekcsoportok igényei (Darling-Cunningham 2016). Az itt fennallé rendszer célja a
tarsadalmi igények kielégitése és a kozjo (kozhatalom, kdzszolgaltatas, hierarchia,
egylttmiikodés fontossaga) fenntartdsa (Bajkai-To6th-Garamvolgyi 2019; Belényesi
2010). A nem piaci alapon miik6d6, kormanyzati tulajdonban 1év6 vallalatok, illetve
a kormanyzati egységek altal birtokolt szervezetek egyontetlien a kozszféra részét
képezik (Lienert 2009). A két szféra kozotti kiilonbségek alapjaiban hatarozzak meg
a szervezetekben talalhaté kompetenciakat, munkakoroket és szervezési
folyamatokat (Bajkai-Téth-Garamvolgyi 2019), igy a kiilonboz6 profili szervezetek
szamara elengedhetetlen, hogy tisztdban legyenek a rajuk jellemz6 tevékenységekhez
sziikséges kompetencidkkal (Cuadrado et al 2012). A versenyszféra kornyezetét a
célok pontos meghatdrozdsa és iddbeli végrehajtisa jellemzi. A kozeg ezen
jellegzetessége megfelelGen tiikrozédik azon vezetdi készségekben, amelyek kiemelt
jelent6séggel birnak a szektorban. Az itt relevans kompetencidk nagy atfedést
mutatnak az altalanos kompetenciamodellekben szereplékkel, ami arra utalhat, hogy
a szektor szilikséges készségei széleskoriliek és bevett részét képezik a vezetdi l1ét
megtapasztalasnak  (Darling-Cunningham  2016). Ennek megfeleléen a
versenyszféraban legfontosabbnak tartott kompetencidk a jovOképalkotds, az
ugyfélkezelés, az interperszondlis kommunikacié, az id6beli és lehet§ségekre épitd
dontéshozatal és az tzleti érzék (Leslie-Van Velsor 1996; Posner-Kouzes 1988;
Bartram 2005), jelentds tovabba a kezdeményez6készség, az onfejlesztés igénye és
képessége, az onallésag és az innovacié (Boda 2015). Utébbi készség (innovacio)
hatékonysagaban a vezetés kulcsszerepet tolt be (Lukoschek et al 2018). Ennek
kapcsan Mustafa, Hughes és Ramos (2023) ugy fogalmaznak, hogy a kozépvezetdk
katalizatorszerepet toltenek be a szervezeti innovaciéban, mintegy hidat képezve a
fels6vezetés altal meghatarozott stratégiai célok, valamint az alsébb szinteken
dolgozé alkalmazottak kozott. A céltudatossag is fontos tényez6 a vezetdi készségek
ko6zott, mindazonaltal a célorientaltsag és az innovacios tevékenységek kozott nincs
kapcsolat (Lukoschek et al 2018). A versenyszféraban az alkalmazottaktdl inkabb a
célok megvaldsitasat, kritikus szemléletet és Kkreativitast varnak el, mig a
kozszféraban jellemz6ébben a szabalyok betartdsat, 6vatossagot és fegyelmet. A
versenyszféraban a vezetési viselkedés is gyakran eltérd: eldre tekintd, jovot formalo,
auton6m, mig a koézszféraban korlatozottan autoném és az eredményeket nyomon
kovetd, inkabb reagaléd (Karoliny et al 2005). A kozszféraban sziikségesnek {télt
vezet6i készségek jol tiikkrozik az allami szektor Osszetettségét. Az itt jellemzben
megfogalmazott célok altaldban kevésbé konkrétak, mivel a résztvevék egyszerre
tobb, kiilonb6zdé érdekcsoport nézeteit igyekeznek szem elStt tartani (Darling-
Cunningham 2016). Azonban vannak olyan vezet6i kompetencidk, amelyek
jellemzden a kozszféraban elvartak. Ezek a szabdlytudat, a fegyelmezettség és a
szervezet iranti lojalitds (Boda 2015). Meghataroz6 tovabba a politikai kdrnyezetben
torténdé megfelel6 kommunikacié és optimalis eligazodas, a motivalas, illetve a
hozzdadott érték teremtésére valé képesség (Darling-Cunningham, 2016).
Osszességében tehat a kozszféraban dolgozé vezetdk esetében ugyanigy
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elengedhetetlen a vezet6i kompetencidk megléte, mint a versenyszféraban dolgozé
vezet6knél (Parragh 2015). Habar Belényesi (2010) arrdl ir, hogy a kdzszféran beliil
a kiilléonb6z6 agazatok, munkakéri beosztasok tekintetében nincs egységesen elvart
kompetenciarendszer, Parragh (2015) szerint itt is sziikség van vezetdi
szemléletmddra, valamint fontos a stratégiai gondolkodas és tervezés integralt
alkalmazadsa. Tovabba az egyéni jellemzSket figyelembe vevl vezetdi
kompetenciafejlesztés sem altalanos, amelynek oka kulturalis (bilirokracia) és
pénziigyi jellegli. A versenyszféraban alkalmazott médszerek tehat nem tltetheték at
egy az egyben a kdzszféraba (Belényesi 2010).

Kajtar (2018) érvelése szerint a versenyszféraban gyakoribb, in. menedzser
tipusu vezet6ket gyorsabb és rugalmasabb reakcié jellemzi, a kozszféraban ez a
hozzaallas ritkdbban jelenik meg. Utébbinal inkdbb az eredményes és torvényes
munkavégzés jellemzd, amit egy zartabb, hierarchikusabb, erdsen szabalyozott
rendszerben Kell teljesiteni, ahol inkabb fontos a szakmaisag. Kevés kutatas
foglalkozik a kozigazgatasban 1évé vezetdkkel.

A vezetd stilusa ugyanakkor jelentds hatassal van a szervezeti miikddésre.
Hazafi és Gyorgy (2013; idézi: Kajtar 2018) szerint a k6zszolgalati dontéshozék nem
csupan személyzeti, gazdasagi és munkaszervezési kérdésekben dontenek, hanem
szakmai kérdésekben is, ami azt jelenti, hogy feliigyelik beosztottjaik szakmai
munkajat és dontéseit is (Kajtar 2018). A szakmaisag és a vezetdi készségek azonban
nemcsak a kozszféraban fontosak, Boda (2015) alapjan ugyanis a professzionalis
miikddés, a motivaltsag, a j6 terhelhetfség, az etikussag, az egyiittmiikodés és a
precizitas azonos mértéki jelentdséggel birnak mindkét szektorban. A kozszféraban
1évé vezet6k gondolkoddsara viszont inkdbb a lassd, megfontolt, racionalis
gondolkodas a jellemzd, amibdl egy lassabb dontési folyamatra lehet kévetkeztetni.
(Kajtar 2018). A vezetd stilusan tul tovabba fontos tényezének mindsiil a szervezeti
kultira (Barnova et al 2022) a szervezeti struktura, és a szervezet életkora (Ranger-
Moore 1997) is a szervezet miikodését illetéen (DeCanio et al, 2000).

A szervezeti eredményességben az egyéni tényezdk O6sszessége is szerepet
jatszik. A teljesitményértékelést a mindennapi életben a versenyszféra alkalmazza,
azonban a kozszféraban is lenne ra igény (Boda 2015). Ut6bbi esetében azonban a
teljesitmény minésitése az év elején célként kitlizott teljesitési kovetelményekre és
teendGkre valé év végi visszajelzést jelenti (Gergely 2009).

Vezetok a versenyszféraban

A versenyszféra sajatossaga a folyamatosan n6vekvd arbevétel elérése folyamatosan
emelkedd  nyereségtartalommal. A  vezet6kkel szemben  klasszikusan
megfogalmazédé igény 5 f6 teriilet koré szervezdédik (Drucker 1991): célkitiizés,
szervezés, motivacié és kommunikacié, kontroll és a munkatarsak fejlesztése.
Ugyanakkor a vallalatok sikerét nagyban befolyasolja, hogy vezetdi és munkatarsai
hogyan bannak az emberekkel (beosztottak, ligyfelek, partnerek stb.), ezért megnétt
a jelentdsége az interperszondlis kapcsolatoknak (kommunikaciés készség, empatia,
tolerancia, nonverbalitas) (Forintos 2000). S6t, egy a vildgban otthonosan mozgé
vezet6 sajatossaga a nyitott gondolkodas, a kival6 kapcsolatteremtd képesség és az
érzelmi kultdra (intelligencia) (Klein 2011). Ez utébbinak két kiiléndsen fontos eleme
a stressz kezelése és az erds belsé motivacié. Ezek azok a legfébb viselkedésformak
(kompetencidk), amelyek segitségével a vezetd hatékony valaszokat tud adni a
szervezet altal elvart kovetelményekre (Klein 2011). Az interperszonalis kapcsolatok
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jelent6ségét (Klein 2011) tamasztja ala azzal, hogy a versenyszféra vezetdit
kapcsolatorientaltsag jellemzi (Andersen 2010).

A versenyszféra mindent az eredményesség és a hatékonysag szemiivegén
keresztiil vizsgdl, ezért mindazon vezet6i képességek, amelyek rovid-, vagy
hosszutavon ezt szolgaljak, keresett értékek a munkaerépiacon (Cavusgil et al 2008).
A versenyszféra vezet6it, habar jellemzben intuitiven hoznak doéntéseket,
hatalomorientalt motivacié jellemzi (Andersen 2010). A nemzetkoézi piacokon
tevékenykedd szervezetek esetében ez hatvanyozottan igaz, a vezetdi elvarasokat
meghatarozo szervezeti stratégia két célt tart szem el6tt: 1. a minél specifikusabb
ugyfélkiszolgalast és a 2. minél nagyobb eredményességet és hatékonysagot (Cavusgil
etal 2008).

A szervezetek természetébdl adodik, hogy novekednek, fejlédnek, valtoznak
és elhalnak. Az alapitast kovetd 5 évet altalaban alig tobb mint fele éri meg és ezek
legtobbje is novekedésében megreked az elére nem latott nehézségek (gazdasagi
valsag, pandémia, energiaar robbanas) miatt. Ebbdl kovetkezik, hogy a vezetdkkel
szembeni elvarasok sokszor oly gyorsan valtoznak, hogy nehéz azt az igényelt
kompetencidkkal naprakészen kovetni. A rugalmassag, az alkalmazkodas, a
konstruktiv reagilds a valtozasokra ma mar alapfeltétel a versenykornyezetben
helytallni kivané szervezet vezet6inél. Az Keriil jobb helyzetbe a tobbiekhez képest,
aki versenyeldnyt jelent6 tulajdonsaggal bir, aki képes adaptalédni az aktualis
kornyezeti feltételekhez (Kieser-Woywode 2006).

Vezetok a kozszféraban

A kozszféraban szamos eltérd vezetési forma jelenik meg (Desmarais 2010), Hansen
és Villadsen (2010) alapjan azonban az itt megmutatkoz6 vezetési stilus alapvetGen
lagyabb, mivel az itteni munkakornyezet a részvételen alapulé megkozelitést segiti
el6. Skorkova (2016) szerint a kompetenciaalapii modellek napjainkban elemi
fontossaguiak a humadaneréforrds menedzsmentben. Kutatasaban Porvaznik (2013
idézi: Skorkova, 2016) holisztikus modelljének kozszféraba valé integralhatdsagat
tanulmanyozta, amelynek harom fontos tényezdje a szakmai tudas, az alkalmazasi
készségek és a szocidlis készségek és melyhez hasonlé modellek méas orszagokban
kordbban mar sikeresen implementalasra Kkeriiltek. Andersen (2010) alapjan a
kozszféraban dolgozé vezet6k valtozasorientalt vezetési stilust alkalmaznak és a
dontések meghozatalakor leginkdbb az intuiciéra tdmaszkodnak, profiljuk pedig
teljesitményorientalt.

Gatenby, Rees, Truss, Alfes és Soane (2014) kozszférdban dolgozé
kozépvezetdk szervezeti valtozadsokban betoltott szerepét vizsgaltdk az Egyesiilt
Kiralysagban, amelyben lényeges kompetenciaként hataroztdk meg a reaktiv
problémamegoldast. A kozépvezetdk azon tul, hogy talterheltek, csupan kevés
kontrollal rendelkeztek a pénziigyi tervezést illetéen, mindezeken feliil pedig nem
volt lehetdségiik arra, hogy sajat dtleteiket és 4j munkamoédszereiket érvényesitsék.
Gatenby és munkatarsai (2014) szerint raadasul a kozszféraban a fels6vezetdk és a
szakemberek jellemz&en tobb hatalommal rendelkeznek, mint a k6zépvezetdk.

A kozigazgatasi rendszer jellegzetességei leginkdbb az dllami irdnyitas alatt
all6 szervezetekben mutatkoznak meg (Desmarais 2010). A kozépvezetk
onallésagat és a valtozas kezdeményezését szamos tényezd gatolja. Jelentds elem,
hogy a kozépvezet6k szerepét a kozponti kormdanyzat korlatozza és igy 6k a
fels6vezet6k végrehajtdiva valnak. Tehat a kozépvezet6k nem funkcionadlnak
vezet6ként és a mindennapokban feladataik jellege leginkabb operativ (Gatenby et al

11



2014). Kils6é kapcsolataik inkabb hatalomra épiilnek, mig belsé kapcsolataik a
hierarchia koré 6sszpontosulnak (Desmarais 2010).

A Kkozszféraban a motivacié hatassal van a munkavallalok innovativ
viselkedésére. Ezen viselkedés eldsegitésének egyik mddja, hogy a szervezet
kommunikacidjaban kiemelésre keriilnek a vallalkozé szellemi vezetdk, valamint az,
ha a munkavallalék dtleteinek megvaldsitasara van a szervezetben befogaddkészség
és lehet6ség (Miao et al 2017).

Habar a kozszféraban a kozépvezet6k autondmiaja kevés (renddrség és
egészségligy) (Knies-Leisink 2013), Desmarais (2010) szerint ugy tlinik, a célok
irdnyitdsdban alacsonyabb nyomdas nehezedik rajuk, mint a versenyszféraban
dolgozd kollégaikra. Azok a kozépvezetSk tadmogatjdk jobban a beosztottjaikat,
akiknek van tdmogaté készségiik. Ahhoz, hogy a kozépvezetSk tdmogatni tudjak
beosztottjaikat, mozgastérre van sziikségiik. Tovabba a fels6vezetdk és a HR is
sziikségesek ahhoz, hogy a kozépvezetGknek megfeleld tekintélyiik legyen (Knies-
Leisink 2013).

Kozép- és fels6vezet6k kompetenciai

Vezetd pozicidban a szakmai tudas és gyakorlat mellett vezet6i kompetencidk is
sziikségesek. Altalanos hidnya jol tetten érhetd a hazai vezetdk korében, kiilondsen a
kozépvezetbk esetében. A kozépvezetdk kivalasztasa jellemzden szakmai kivalosag
alapjan torténik, hattérbe szoritva a vezet6i alkalmassagot, melynek pétlasara,
fejlesztésére ritkan kertil sor szervezett korilmények kozott. Mindezek
eredményeként a kozépvezet6k kevéssé azonosulnak a vezet6i szereppel, nem
rendelkeznek széleskor( vezet6i eszkoztarral és alacsony vezetdi 6nbizalom jellemzi
Oket. A megfelel§ vezet6i onértékelés pedig a munkavallalok szamara is kiemelt
jelentéséggel bir, mivel egy magabiztos, kiegyensulyozott vezeté nyugalmat és
biztonsagot kozvetit, ami elengedhetetlen a hatékony munkavégzéshez.

A tovabbiakban a kézép- és felsdvezetdi kompetenciak vizsgalatait mutatjuk
be, kiilonos tekintettel az eredményes vezetéshez sziikséges kompetencidkra. Charan,
Drotter és Noel (2000) korabban mar vizsgaltak azokat a készségeket, amelyek a
vezet6i szintek kozotti feljebb l1épéshez sziikséges siker elengedhetetlen részeit
képezik. Egy ugynevezett “vezetdi fejlesztési cs6modellt” (Pipeline model of
leadership development) hoztak létre, amely egészen a szervezet legalsé szintjétdl a
legfelsé szintig targyalja a sziikséges kompetenciakat. A hat vezet6i atmenet egyt6l-
egyig jelentés valtozast jelent mind munkakovetelményekben, mind elsajatitott
készségekben (Charan et al 2000).

Meissner és Radford (2015) megfigyelése szerint a vezet6k nem tudjak
hatékonyan kezelni a valtozasokat és az azokkal kapcsolatban felmeriil6 tényezdket,
ezért a kozépvezetdk vezetdi készségeinek fejlesztését kiemelten fontosnak tartjak. A
valtozasok kezelésére vonatkozodan Ujhelyi és Filep (2017) hangstlyozza, hogy a
lényegesebb valtozasok levezényléséhez kifejezetten transzformacids vagy un.
change leaderekre van sziikség. Charan és munkatarsai (2000) kiemeli, hogy mivel a
vezet6i készségek megléte minden hierarchiaszinten jelentés, a szervezetnek
biztositania kell a fejlédési lehet6ségeket vezetdi szamara. A vezetdi készségek, habar
elengedhetetlenek az eredményességhez, hidnyuk hatterében gyakran azt latjuk,
hogy kozépvezetdi pozicidba olyan keriil, aki szakmailag kiemelkedd, azonban hiaba
van az illetének magas szakmai tuddsa, a vezetdi készségek meglétét ez nem
garantalja. Tovabbi probléma lehet a karrierut hianya, aminek kovetkeztében
képzések sincsenek a vezetdi kompetencidk elsajatitdsdhoz. Korabban emlitettiik,
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hogy Katz (1974; Méhes-Ruzsa 2018) a vezet6i szempontbdl mérvadd készségek
harom csoportjat hatarozta meg, amelyek a technikai készségek, az emberi készségek
és a konceptualis készségek csoportja. Als6-, kozép- és felsdvezet6knél a harom
készség eltéré mértékben optimdlis, mig a szocidlis készségek megléte minden
vezet6i szinten fontos, mellyel 6sszhangban Curtis, Winsor és Stephens (1989) a
legfontosabb menedzseri képességként a kommunikaciét emliti. Kozépvezetdi
szinten ajanlott, hogy mindharom csoportba tartozoé készségek terén magas szinten
legyen a vezetd. Als6 szintli vezeténél a szakmai jartassag lényeges és a
koncepcionalis készségek megléte kevésbé, mig a felsdvezetdi szinten pont ezek a
készségek értékelddnek fel és a szakmaisag hattérbe szorul (Katz 1974; idézi: Méhes-
Ruzsa 2018).

Mindenesetre meghatarozo az is, hogy a vezetdék milyen jellegii feladatokat
latnak el nap mint nap (Giauque 2016). Ahogy a vezetési szinteken egyre feljebb
jutunk, a szervezési feladat jelentGsége egyre csokken. Berde (2006) alapjan a
fels6vezetok tartjdk a szervezést mint feladatot a legkevésbé lényeges vezetdi
tevékenységnek. Ez feltehetéen annak koszonhetd, hogy munkajuk soran mas vezetdi
feladatok keriilnek el6térbe (Berde 2006). A vezetdk, legf6képp a kozépvezetdk, tobb
id6t toltenek adminisztrativ feladatokkal, mint vezet6i feladatokkal (Giauque 2016).
Ez tobbek kozott amiatt lehet, hogy nem vesznek részt a kozépvezetbk a
stratégiaalkotasban és a dontéshozatalban, tovabba rendszerint nem vonjak be 6ket
a vezetésfejlesztésbe és az utddlastervezésbe (Belasen-Belasen 2016). Ahhoz, hogy
vezet6ként értékessé valjanak a kozépvezetSk is, az kell, hogy legyen teriik,
inspiracidjuk, teljesitményiik névelésére és vezet6i kapacitasuk javitasara (Belasen-
Belasen 2016).

Egy vezetdi kompetenciamérd eszkoz: A CAPTAIN-MODELL

A CAPTain kompetencia teszt 1982-ben Keriilt kifejlesztésre Svédorszagban a
munkaer6 kivalasztasa céljabol. A szakmai sikert el6idéz6 tényezdék voltak a
kozéppontban, nevezetesen a munkahelyi tarsas magatartas, a teljesitmény és az
onmenedzselés. Az elsd, kifejezetten munkahelyi viselkedést méro teszt, viszont mar
Németorszagban késziilt 2015-ben Hiibschmann és Nagler altal, ugyanis kezdetekben
csak az altalanos személyiségtényezdkre terjedt ki a méréeszkoz (Fink-Moeller
2018). A német fejlesztésii teszt tehat azokra a kompetenciakra koncentral, amelyek
a munkahelyi siker szempontjabdl 1ényegesek. Ennek oka, hogy a munka és az azt
végz6 személy minél jobban illeszkedjen egymashoz (Henrici-Wrage 2017). A ma
hasznalt teszt 38 kompetenciat vizsgal és tobbek kozott munkaattitiidot, vezetdi
magatartast, dontéshozatalt, szociabilitdst mér (Captain Hungary 2023). A Kkitoltd
személyt nem kategéridkba sorolja a teszt, hanem dimenziénkként kertil érkelésre a
viselkedés. A méréeszkoz célja nem az, hogy normat hatarozzon meg, hanem az, hogy
kritériumokat lehessen felallitani a segitségével, példaul konkrét munkakori
kovetelményeket. Tehat az egyén eredményei nem kertilnek 6sszehasonlitasra egy
populaciés mintaval (Henrici-Wrage 2017). Ma mar nem csak kivalasztashoz
alkalmazzdk a CAPTain tesztet, hanem szamos madas teriileten: fejlesztés,
humaneréforrds menedzsment, tehetséggondozas, projektmenedzsment, coaching,
tréning, vezet6  diagnézis (CNT  Gesellschaft fiir = Personal- und
Unternehmensentwicklung mbH, 2023), vezet6i fejlesztés, potenciadlelemzés,
értékesités optimalizalasa, értékelések, az egyiittmiikodési potencial felismerése,
utddlastervezés (Henrici-Wrage 2017). Az egyén beosztasatol fiiggéen kap vezetdi,
értékesit6i, munkatarsi, palyakezdd tesztet, amelyek kozott a szdévegezésben van
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kiilonbség (Captain Hungary 2023). A CAPTain kompetenciai korrelalnak a Big Five -
NEO FFI mér6eszkoz faktorjaival, amelyek a neuroticizmus, az extraverzié, a
nyitottsag, a baratsagossag és a lelkiismeretesség. A neuroticizmus pozitivan
korrelalt a masok felé valé nyitottsaggal, az extraverzi6 pozitiv kapcsolatban 4ll a
szociabilitassal, az Eladéi potencidl és Kitlinni vagyas kompetencidkkal. A nyitottsag
a Valtozatossagra valé igénnyel és a Kreativitassal all pozitiv kapcsolatban. Ha magas
pontszamot ér el egy személy a Big Five baratsagossag faktornal, akkor magas
pontszama lesz a CAPTain Konszenzusigény, Egytttmiikodési igény, Szocialis
nyitottsag, K6zosségi igény és Elfogadasi igény kompetenciainal. A lelkiismeretesség
pozitivan korrelalt az Onszervezés és Kitartds kompetenciakkal, tovabba negativan
korrelalt a Dontéshozatal kompetenciaval (Henrici-Wrage 2017). A CAPTain teszt
tehat motivaciot és kognitiv képességeket egyszerre képes mérni.

A globalisan miik6dé szervezetek életében kiemelt jelentGséggel bir, hogy a
vezet6i kompetenciak mérési és értékelési folyamata hatékony legyen (Herd et al
2016). Habar Bird és Stevens (2013 idézi: Herd et al 2016) alapjan szamos olyan
eszkozt tartunk szamon, melyek effektiv mddjat kinaljak a vezetdi hatékonysag
tanulmanyozasanak, ezen mérdeszkozok tobbsége papir-alapon, un. “soft”
kompetencidkat mér, azaz a vildgnézet-, személyiség, valamint attitidbeli
OsszeteviOket helyezi a fékuszba. Ezzel szemben az AC (Assessment Center) Jackson,
Lance, és Hoffman (2013) alapjan egy olyan vezetdi kompetencia értékelési madszer,
amely vezetdi viselkedési mintazatokat mér, beleértve ebbe a vezetdi tulajdonsagokat
és készségeket.

Osszegzés

Jelen tanulmany a vezetéshez sziikséges kompetenciak szervezetpszicholdgiai
szakirodalmanak feltarasat, 6sszefoglalasat tiizte ki célul, kiilonos tekintettel a kdzép-
és fels6vezetSkre, valamint a koz- és versenyszféra vezetGire. A tanulmany attekinti
a vezetodi vizsgalatokat a 20. szazadtdl kezd6dben, majd a vezetdi kompetenciakat és
a fent emlitett szektorok kiilénbozdségeit taglalja. Vizsgalatunk kiilon hangsulyt
fektet a CAPTain kompetenciatesztre (Captain Hungary 1999), amely szubjektiv és
egyben objektiv médjat biztositja a vezetdi kompetenciak mérésének és amellyel
kapcsolatban - kiilonds tekintettel a kozép- és fels6vezetés, valamint a koz- és
versenyszféra kompetencianak atfogé vizsgalatara - korabban csak kevés atfogo
tanulmany sziiletett (Durugy et al 2024).
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UPPER AND MIDDLE MANAGERS IN THE PRIVATE AND THE PUBLIC
SECTOR: AN ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY LITERATURE REVIEW

ANDRAS DURUGY, DORA GAL, PAL KOVAGO

The study of leadership competencies is of particular importance in organisational
psychology. A competent and effective leader contributes significantly to the
performance of the organisation. Previous studies on leaders in organisational
psychology have mostly focused on leadership personality and leadership style,
leadership competencies however have been less frequently examined. The aim of
our literature review is to present the main findings that literature on leadership
competencies in organisational psychology have revealed. In addition to a general
presentation of the literature on leadership competencies, we also review studies
related to top and middle managerial competencies, pointing out the differences in
competencies arising from the requirements of the two management levels. The
present review touches upon the differences between managers of the public and the
competitive sector, and finally the CAPTain competency test is discussed as well.

Keywords: upper managers, middle managers, private sector, public sector,
organisational psychology
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