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Absztrakt 

A vezetői kompetenciák vizsgálata kiemelt fontossággal bír a 
szervezetpszichológiában. Egy kompetens, jó vezető jelentősen hozzájárul a 
szervezet teljesítményéhez. A vezetőkkel kapcsolatos korábbi szervezetpszichológiai 
vizsgálatok többnyire a vezetői személyiségre és vezetői stílusra fókuszáltak és a 
vezetői kompetenciák ritkábban kerültek a kutatások középpontjába. Szakirodalmi 
összefoglalónk célja egyrészt, hogy bemutassa a vezetői kompetenciák kurrens 
szervezetpszichológiai szakirodalmát. A vezetői kompetenciák szakirodalmának 
általános bemutatása mellett a felső- és középvezetői kompetenciákkal kapcsolatos 
vizsgálatokat is szemlézzük, rámutatva a két vezetői szint követelményeiből fakadó 
kompetenciabéli különbségekre. Összefoglalónkban továbbá a köz- és versenyszféra 
vezetői közötti különbségeket is érintjük, végül kitérünk a CAPTain 
kompetenciamérő teszt bemutatására is. 

Kulcsszavak: felsővezetők, középvezetők, versenyszféra, közszféra, 
szervezetpszichológia 

Vezetői vizsgálatok történeti áttekintése 

A legkorábbra visszanyúló vezetői tanulmányok az intelligenciát (Bingham 1919; 
Kohs-Irle 1920) és az egyéni különbségeket (Dashiell 1930; Flemming 1935) 
vizsgálták (Lord et al 2017). Az 1940-es évek vezetéssel kapcsolatos diskurzusában 
meghatározó volt a személyes attribútumok vezetésben betöltött szerepének 
fontossága. Míg a korábbi írások az egyéni különbségek jelentőségét hangsúlyozták 
(Bird 1940 idézi Lord et al 2017), a későbbiekben megjelent tanulmányok egyre 
szkeptikusabbá váltak az egyéni szemléletmóddal szemben és új megközelítést 
javasoltak. Ezen szemlélet alapján a vezetés nem az egyénben rejlik, hanem az adott 
helyzet által meghatározott (Murphy 1941; Stogdill 1948). Az 1950-es évek 
vezetéselméleti kutatásában jelentős előrelépés következett be, mely előrevetítette 
és meghatározta a következő 30 év kutatásainak fő témáit (Lord et al, 2017). Olyan 
hangsúlyos tanulmányok születtek ekkor, mint a vezető nélküli csoportmegbeszélés 
paradigmája (Bass 1954) vagy Browne (1950) szociometriai vizsgálatai, melyek 
későbbi standardizált, személyiséget és motivációt mérő eszközöket alapoztak meg 
(Lord et al 2017). Az 1970-es és 80-as évek vizsgálatai arra mutattak rá, hogy a 
vezetői viselkedés mérését szolgáló eszközök gyakran inkább a felmérést végző 
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egyén implicit benyomásait tükrözik, mintsem a vizsgálati személy valós vezetői 
viselkedését (Eden-Leviatan 1975; Weiss-Adler 1981), mely elmélet e két évtized 
alatt stabilan fennmaradt (Epitropaki-Martin 2004). Tanulmányunkban a felső- és 
középvezetői kompetenciákkal kapcsolatos modern szervezetpszichológiai 
vizsgálatokat kívánjuk összefoglalni. Összefoglalásunkban külön hangsúlyt 
helyezünk a verseny- és közszféra vezetőiről készült elméletek és empirikus 
vizsgálatok bemutatására. 

Vezetők kompetenciái 

A következő alfejezet célja a vezetői kompetenciavizsgálatok fontosságának 
alátámasztása, valamint különböző vezetéselméleti megközelítések és empirikus 
kutatások bemutatása. A “kompetencia” kifejezés megfelelően szemlélteti azt a 
megközelítést, miszerint a vezetésnek mind a készség, mind a tudás jelentős részét 
képezi (Ruben 2019). Ez alapján a hatékony vezetés megismeréséhez és feltárásához 
a vezetői kompetenciák vizsgálata elengedhetetlen. Amennyiben igaz a feltevés, hogy 
a vezetők rendelkeznek olyan tulajdonságokkal és készségekkel, amelyek 
megkülönböztetik őket az alkalmazottaktól, úgy az is feltételezhető, hogy ezen 
képességekre a környezetnek vagy születési adottságoknak köszönhetően szert 
kellett tenniük (Mazzarella-Grundy 1989). A felsővezetőktől az alkalmazottakig egyre 
inkább szükséges olyan mértékű felelősségvállalás, ami elengedhetetlenné teszi 
például az önszabályozás, az önállóság, a döntéshozatal, az önálló elemzés és az 
önszervezés képességének meglétét (Mládková 2015). A megfelelő döntéshozatalon 
túl jelentős kihívást jelent továbbá a döntések implementálása, ahogyan arra Miller, 
Hickson és Wilson (1996 idézi Ivanova 2007) is rámutatnak. Kutatásuk alapján 
kijelenthetjük, hogy a döntéshozatali folyamat általánosságában korántsem 
tekinthető problémamentesnek, a döntés eredményének beépítése azonban még 
ennél is több nehézséggel járhat (Miller et al 1996 idézi Ivanova 2007). A vezetői 
szereppel kapcsolatos elvárásokat a közvetlen szervezeti környezet (munkatársak, 
beosztottak, felettesek), valamint a tágabb társadalmi környezet határozza meg, és 
ezen elvárások teljesítésének mértéke mutatja meg a vezető alkalmasságát (Márta-
Berde 2022). Ahogyan Rezviani (2017) fogalmaz, a vezetői szerepek nem csupán 
bizonyos tevékenységekre korlátozódnak, hanem a menedzseri munkakör 
betöltéséhez szükséges tevékenységeket, ismereteket, tulajdonságokat és 
készségeket egyszerre foglalják magukban. Ezen felül a vezetői magatartás 
megfigyelése, megértése és meghatározása fontos sarokpontjai annak, hogy egy 
vezető növelje a teljesítményt, az elégedettséget, valamint a hatékonyságot (Márta-
Berde 2022). Komoly vitát képez a kérdés – amely Méhes és Ruzsa (2018) 
tanulmányának középpontjában áll – hogy jó vezetőnek születni kell, vagy tanulható 
készségeken keresztül is el lehet érni ezt a célt. Mazzarella és Grundy (1989) szerint 
például az intelligencia a genetikai adottságok és korai nevelés kombinációjából 
származik, míg olyan egyéb jellemzők, mint a csoportban való együttműködés főként 
szülői hatásoknak köszönhető. 

Ahhoz, hogy jó vezető legyen valaki, bizonyos készségekkel rendelkeznie 
kell. Elengedhetetlen az értelmi képességek megléte, tehát megfelelő szintű általános 
műveltséggel, intelligenciával, tapasztalatokkal, kezdeményezőkészséggel és 
kreativitással, valamint átfogó látásmóddal kell rendelkeznie egy jó vezetőnek 
(Horváth 2011; idézi: Méhes-Ruzsa 2018). Guzmán és munkatársai (2020) a vezetői 
készségeket 4 csoportba osztották. Ezek alapján meghatározhatók kognitív, 
interperszonális, business és stratégiai készségek. Kognitív készségnek számít a 
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beszéd, az aktív hallgatás, az aktív tanulás és a kritikus gondolkodás.  Interperszonális 
vezetői készség alatt a tárgyalás, a meggyőzés és a társas folyamatokra való 
érzékenység értendő. A stratégiai vezetés területéhez Guzmán és munkatársai 
alapján (2020) az előrelátás képessége, a fő okok (kulcstényezők) azonosítása, illetve 
a rendszer és a megoldások értékelése tartozik, míg Floyd és Lane (2000) a 
középvezetők stratégiai szerepeként az ügyek felkarolását, a különböző információk 
szintetizálását, valamint a szervezeti folyamatok könnyebbé tételét és megvalósítását 
sorolja. Kiemelendők továbbá az üzleti (business) vezetéshez szükséges képességek: 
az elemzési készség, a személyi erőforrások és a pénzügyi források kezelése (Guzmán 
et al 2020). Katz (1974; idézi: Méhes-Ruzsa 2018) a készségek három csoportját 
határozta meg, amelyeket vezetői szempontból figyelembe kell venni. A technikai 
készségek csoportjába a szakmai kérdésekben való jártasság, az emberi készségek 
csoportjába az együttműködés, önuralom, motiváció és empátia, valamint a 
konceptuális készségek csoportjába a jövőképpel és a szervezettel kapcsolatos 
összkép tartozik. A vezetők legfontosabb feladata a szervezet, az emberek és a 
munkafolyamatok vezetése, Roóz (2006; idézi: Méhes-Ruzsa 2018) épp ezért 
hangsúlyozza a döntéshozatal, a problémamegoldó képesség és a célok kitűzésének 
fontosságát. A vezetéselméletek legtöbbjében kiemelésre kerül a vezető befolyásolási 
képessége is (Méhes-Ruzsa 2018), melyből Fényszárosi, Sallay, Matuszka és Martos 
(2018) alapján hazánkban inkább egyfajta kontrolláló vezetői befolyásolás jelenik 
meg.  

A következőkben bemutatásra kerülő empirikus kutatások a vezetői léthez 
szükséges tulajdonságokat és készségeket tárgyalják. Rezvani (2017) öt prominens 
középvezetői szerepkört különített el, melyek stratégiai, adminisztratív, döntéshozói, 
vezetői és kommunikációs feladatokhoz kötődnek és a szervezet kontextusától, az 
időtényezőtől és a vezetők hozzáállásától függően változhatnak. Giles (2016) 
kutatása a tíz legfontosabb vezetői jellemzőt tanulmányozta, míg Báthory, Németh és 
Máthé (2012; idézi Kajtár 2018), valamint Gierlich-Joas, Hess, és Neuburger (2020) 
olyan kompetenciákról írnak, amelyek elengedhetetlenek a sikeres vezetéshez. Ezen 
tényezők közé Zaccaro, Kemp és Bader (2004) a következő tulajdonságokat sorolják: 
extravertált beállítódás, a megfelelő kognitív képességek megléte, lelkiismeretesség, 
nyitottság, egyfajta kellemes alaptermészet, motiváció, társas intelligencia, az 
önreflexióra való képesség és érzelmi intelligencia. Gierlich-Joas és munkatársai 
(2020) vizsgálták továbbá a túlzott vezetői kontroll munkavállalókra gyakorolt 
hátrányos hatásait. Az általuk bemutatott eredményekhez (Gierlich-Joas et al 2020) 
hasonló negatív következmény kerül ismertetésre Murayama, Matsumoto, Izuma és 
Matsumoto (2010) vizsgálatában, akik tanulmányukban a kívülről érkező, 
teljesítményen alapuló pénzügyi motivátorok kontraproduktív következményeiről 
írnak. 

Giles (2016) vizsgálatában 195 vezető rangsorolt 74 jellemzőt egy kutatás 
során, amely alapján meghatározták a 10 legfontosabb vezetői tulajdonságot. Ezek a 
következők: a magas etikai és erkölcsi normák (biztonság), az önszervezés (célok, 
irányelvek), az elvárások kommunikálása, a véleményváltoztatásra való hajlandóság, 
a beosztottak fejlődésének támogatása, gyakori és nyílt kommunikáció, új ötletekre 
és megközelítésekre való nyitottság, csapatszellem (siker és kudarc esetén is együtt), 
újgenerációs vezetővé válás segítése és a támogatás (lehet próbálkozni és hibázni). 

Miközben kiemelten fontos, hogy minden folyamatot és feladatot átlásson a 
vezető, azt sem szabad figyelmen kívül hagyni, hogy ez hogyan hat a beosztottjára. 
Egyrészt motiválóan hathat, mert tud a beosztott fejlődni és úgy érzi, bevonásra kerül 
a fontos dolgokba, folyamatokba, másrészt ellenkező hatást is elérhet a vezető, ha a 
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beosztottnak az az érzése, hogy folyamatos kontroll alatt van. Ebben az esetben a 
motivációja is csökkenni fog. Gierlich-Joas, Hess és Neuburger (2020) szerint 
megállapítható, hogy a beosztottak általánosságban több felhatalmazást igényelnek a 
vezetőjüktől és nagyobb mértékben kívánnak bevonódni a feladatokba. Conger és 
Kanungo (1988) szerint ugyanakkor ez túlzott önbizalomhoz, ezáltal pedig téves 
ítéletekhez is vezethet. 

A motiváció támogatást, lendületet és kitartást biztosít a szervezeti célok 
eléréséhez (Boda 2015), így annak alapos megértése és tudatos alkalmazása 
kulcsfontosságú a vezetői tevékenységben (Szelei 2012 idézi: Szelei 2015). 
Murayama és munkatársai (2010) eredményei szerint a beosztottak motiválása 
fontos vezetői feladat, ha azonban a kívülről érkező motivátorok túlzott mértékben 
jelennek meg, az destruktívan hathat a dolgozók jóllétére és vitalitására (Ruzsa-
Roberts 2019). 

Báthory, Németh és Máthé (2012; idézi: Kajtár 2018) összegyűjtöttek 
bizonyos kompetenciákat, amelyek hiánya az alkalmatlan vezetőről árulkodik, ezek a 
következők: kapcsolatteremtő és –fenntartó képesség, interperszonális rugalmasság, 
udvariasság, konszenzuskészség, empátia, segítőkészség, tolerancia, mely készségek 
mellett fontos továbbá a közös célok iránti elkötelezettség és az asszertív 
kommunikáció. Az inkompetens vezetést illetően Darioly és Schmid Mast (2011) 
kiemeli, hogy a vezetői szakértelem hiányával kapcsolatos vizsgálatok ugyan 
meglehetősen ritkák, kutatásuk arra mutat rá, hogy az alkalmazottak a vezetőik 
szaktudásbeli deficitjét a valóságnak megfelelő módon észlelik. Cservenyák és 
munkatársai (2012) Mintzberg (2004) a vezetők kompetenciáit személyes, 
interperszonális, cselekvési és információs csoportokba osztották. 

A mai digitális világban megváltoztak a vezetéssel szemben támasztott 
követelmények is. A kommunikációban nagy szerepük van a digitális eszközöknek, a 
sikeres vezetővé váláshoz elengedhetetlen az emberközpontúság, valamint az online 
felületek ismerete és kezelése (Gierlich-Joas et al 2020). A digitális ismeretekben való 
jártasság azonban nem csak a vezetőkkel szemben támasztott elvárás. Tóth-Kaszás, 
Németh és Michalec (2021) alapján a vállalatokról általánosan elmondható, hogy 
azok számára elengedhetetlen az alkalmazottak digitális készségfejlesztése.  

A fentiekben kifejtettek alapján három vezetői tulajdonság, avagy 
kompetencia kitüntetett szerepet kap az eredményes szervezeti működésben. Ezek 
az együttműködési készség, a vezetői szerep tudatos megélése, valamint a folyamatos 
önfejlődés és/vagy önfejlesztés. A következőkben ezen három tényező kerül 
részletesebb bemutatásra. 

Együttműködés 

Nistor és munkatársai (2015) szerint az együttműködő személyek jótékonyan hatnak 
a szervezetben uralkodó munkahelyi légkörre és a pszichoszociális egészségre. Az 
együttműködés kölcsönös bizalmon alapul, a különböző szervezeti egységek 
együttműködése és bizalmi kapcsolata hatással van az eredményességre. Az 
együttműködési készséget veleszületett tényezők határozzák meg, majd a 
tapasztalatok hatására alakul. Czibor (2014; idézi: Kajtár 2018) megállapítja, hogy az 
együttműködő vezető a csapata érdekeit és a közös célt tartja fókuszban. Az 
együttműködési kompetenciának szervezeti és társas vonulata is meghatározható 
(Kajtár 2018). Mivel a legtöbb alkalmazott feltételekhez kötötten hajlandó 
együttműködni, így a legtöbben készek arra, hogy a vezetőjüktől tapasztalt 
együttműködési szintet viszonozzák (Gächter et al 2012). Minél több empátia van egy 
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vezetőben, annál nagyobb a hajlandósága az együttműködésre. Konfliktuskezelésben 
viszont szerepe van az együttműködő és versengő viselkedésnek is (Kajtár 2018). 

Vezetői tudatosság 

A vezetői tudatosság abban rejlik, hogy az egyén képes tudatosan kezelni gondolatait, 
érzéseit és tapasztalatait azért, hogy céljait elérje. A tudatos vezető Ward és Haase 
(2016) alapján képes egy problémát több nézőpontból megvizsgálni és mindeközben 
semlegességét megőrizni. Kommunikációja tisztelettudó és nyílt. Tapasztalataiból 
tanul és tetteiért felelősséget vállal (Ward-Haase 2016). Cservenyák és munkatársai 
(2012) arra a megállapításra jutottak, hogy Magyarországon a vezetők körében nem 
általános a „vezetési ismeretek tudatos alkalmazása”. A vezetők a vezetési 
módszereiket sokkal inkább intuícióikra, tapasztalataikra és elképzeléseikre 
alapozzák, valamint támaszkodnak a különböző tréningeken tanultakra, főnökük 
személyére és a szervezetnél bevált gyakorlatokra. Habár a vezetői figyelem és 
tudatosság kiemelt jelentőséggel bír egy szervezeten belül (Bogáth 2022), a tudatos 
vezetési gyakorlatok használata azoknál a vezetőknél jellemzőbb, akik korábban 
részt vettek valamilyen fejlesztési (vezetőképzés, tréning, coaching) folyamatban. Az 
alábbi területeken volt érezhető leginkább ezek hatása: célkitűzés, eredményesség, 
kétirányú információáramlás, önfejlesztés, beosztottak fejlesztése (Cservenyák et al 
2012). A vezetői tudatosság nem függ az életkortól, a több éves gyakorlattól, a fiatalos 
gondolkodástól és lendülettől, valamint generációs különbségeket sem találtak e 
tekintetben (Cservenyák et al 2017). Cservenyák és munkatársai (2012) a kutatásuk 
során vizsgált vezetői tevékenységekben nem találtak különbséget a férfi és női 
vezetők között. Munkájukban hangsúlyozzák, hogy a szervezet mérete befolyásolja, 
hogy mennyire jellemző a HR eszközök használata és minél nagyobb egy szervezet, 
annál inkább alkalmazzák ezeket az eszközöket. Viszont érzékelhetően egyre 
jellemzőbb a kis és közepes méretű cégek esetében is, hogy foglalkoznak 
vezetőfejlesztéssel (Cservenyák et al 2012). 

Vezetőfejlesztés 

A vezetőfejlesztés három legmeghatározóbb módszere a coaching, a facilitátori 
munka, valamint a tréning (Bakacsi 2019). Cservenyák és munkatársai (2017) szerint 
a vezető fejlődésében lényeges szempontok a saját prioritások és célok 
meghatározása, a rendelkezésre álló információk megosztása a munkatársakkal, 
őszinte visszajelzés adása, valamint a beosztottak motivátorairól való beszélgetés. 
Takey és Carvalho (2015) szerint szintén fontos a menedzsment kompetenciák 
feltérképezése, valamint fejlesztése. A szerzett tapasztalat és a kompetenciák 
fejlődése között komoly kapcsolatot találtak (Takey-Carvalho 2015). Cattani és Ji-
hyun (2021) a kompetenciák fejleszthetőségének lehetőségeit vizsgálták. Szerintük a 
változatosságkeresés vonásához tartozó személyiségjellemzők egy bizonyos 
optimumon segítik az új, hasznos ismeretek megszerzését. A változatosság keresése 
ugyanis csak egy bizonyos mértékig jelent előnyt az extra információk (és ismeretek) 
megszerzésében, azon túl a teljesítmény erőteljes csökkenéséhez vezet. 

A verseny- és a közszféra eltérő jellegzetességei 

A következőkben a verseny- és közszféra vezetői szempontból is releváns 
különbségeivel összefüggő forrásokat mutatjuk be. A verseny- és közszféra eltérő 
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célokkal és jelzőkkel írható le. A verseny-, vagy más néven piaci szférát 
profitorientáltság jellemzi. Az itt jelen lévő vállalatok között állandó a verseny, hiszen 
a profitszerzés, a haszon növelése az elsődleges cél (Bajkai-Tóth-Garamvölgyi 2019). 
Ide hazai magán-, állami és külföldi tulajdonú szervezetek is sorolhatók (Altwicker-
Hámori-Lovász 2013). A közszféra ezzel szemben alapvetően más mozgatórugókkal 
működik (Bajkai-Tóth-Garamvölgyi 2019; Belényesi 2010). Az ezen szektort 
befolyásoló környezetben gyakoriak az összetett, akár megoldhatatlannak ítélt 
problémák. Ezen felül pedig folytonosan szem előtt tartandók különböző 
érdekcsoportok igényei (Darling-Cunningham 2016). Az itt fennálló rendszer célja a 
társadalmi igények kielégítése és a közjó (közhatalom, közszolgáltatás, hierarchia, 
együttműködés fontossága) fenntartása (Bajkai-Tóth-Garamvölgyi 2019; Belényesi 
2010). A nem piaci alapon működő, kormányzati tulajdonban lévő vállalatok, illetve 
a kormányzati egységek által birtokolt szervezetek egyöntetűen a közszféra részét 
képezik (Lienert 2009). A két szféra közötti különbségek alapjaiban határozzák meg 
a szervezetekben található kompetenciákat, munkaköröket és szervezési 
folyamatokat (Bajkai-Tóth-Garamvölgyi 2019), így a különböző profilú szervezetek 
számára elengedhetetlen, hogy tisztában legyenek a rájuk jellemző tevékenységekhez 
szükséges kompetenciákkal (Cuadrado et al 2012). A versenyszféra környezetét a 
célok pontos meghatározása és időbeli végrehajtása jellemzi. A közeg ezen 
jellegzetessége megfelelően tükröződik azon vezetői készségekben, amelyek kiemelt 
jelentőséggel bírnak a szektorban. Az itt releváns kompetenciák nagy átfedést 
mutatnak az általános kompetenciamodellekben szereplőkkel, ami arra utalhat, hogy 
a szektor szükséges készségei széleskörűek és bevett részét képezik a vezetői lét 
megtapasztalásnak (Darling-Cunningham 2016). Ennek megfelelően a 
versenyszférában legfontosabbnak tartott kompetenciák a jövőképalkotás, az 
ügyfélkezelés, az interperszonális kommunikáció, az időbeli és lehetőségekre építő 
döntéshozatal és az üzleti érzék (Leslie-Van Velsor 1996; Posner-Kouzes 1988; 
Bartram 2005), jelentős továbbá a kezdeményezőkészség, az önfejlesztés igénye és 
képessége, az önállóság és az innováció (Boda 2015). Utóbbi készség (innováció) 
hatékonyságában a vezetés kulcsszerepet tölt be (Lukoschek et al 2018). Ennek 
kapcsán Mustafa, Hughes és Ramos (2023) úgy fogalmaznak, hogy a középvezetők 
katalizátorszerepet töltenek be a szervezeti innovációban, mintegy hidat képezve a 
felsővezetés által meghatározott stratégiai célok, valamint az alsóbb szinteken 
dolgozó alkalmazottak között. A céltudatosság is fontos tényező a vezetői készségek 
között, mindazonáltal a célorientáltság és az innovációs tevékenységek között nincs 
kapcsolat (Lukoschek et al 2018). A versenyszférában az alkalmazottaktól inkább a 
célok megvalósítását, kritikus szemléletet és kreativitást várnak el, míg a 
közszférában jellemzőbben a szabályok betartását, óvatosságot és fegyelmet. A 
versenyszférában a vezetési viselkedés is gyakran eltérő: előre tekintő, jövőt formáló, 
autonóm, míg a közszférában korlátozottan autonóm és az eredményeket nyomon 
követő, inkább reagáló (Karoliny et al 2005). A közszférában szükségesnek ítélt 
vezetői készségek jól tükrözik az állami szektor összetettségét. Az itt jellemzően 
megfogalmazott célok általában kevésbé konkrétak, mivel a résztvevők egyszerre 
több, különböző érdekcsoport nézeteit igyekeznek szem előtt tartani (Darling-
Cunningham 2016). Azonban vannak olyan vezetői kompetenciák, amelyek 
jellemzően a közszférában elvártak. Ezek a szabálytudat, a fegyelmezettség és a 
szervezet iránti lojalitás (Boda 2015). Meghatározó továbbá a politikai környezetben 
történő megfelelő kommunikáció és optimális eligazodás, a motiválás, illetve a 
hozzáadott érték teremtésére való képesség (Darling-Cunningham, 2016). 
Összességében tehát a közszférában dolgozó vezetők esetében ugyanúgy 
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elengedhetetlen a vezetői kompetenciák megléte, mint a versenyszférában dolgozó 
vezetőknél (Parragh 2015). Habár Belényesi (2010) arról ír, hogy a közszférán belül 
a különböző ágazatok, munkaköri beosztások tekintetében nincs egységesen elvárt 
kompetenciarendszer, Parragh (2015) szerint itt is szükség van vezetői 
szemléletmódra, valamint fontos a stratégiai gondolkodás és tervezés integrált 
alkalmazása. Továbbá az egyéni jellemzőket figyelembe vevő vezetői 
kompetenciafejlesztés sem általános, amelynek oka kulturális (bürokrácia) és 
pénzügyi jellegű. A versenyszférában alkalmazott módszerek tehát nem ültethetők át 
egy az egyben a közszférába (Belényesi 2010). 

Kajtár (2018) érvelése szerint a versenyszférában gyakoribb, ún. menedzser 
típusú vezetőket gyorsabb és rugalmasabb reakció jellemzi, a közszférában ez a 
hozzáállás ritkábban jelenik meg. Utóbbinál inkább az eredményes és törvényes 
munkavégzés jellemző, amit egy zártabb, hierarchikusabb, erősen szabályozott 
rendszerben kell teljesíteni, ahol inkább fontos a szakmaiság. Kevés kutatás 
foglalkozik a közigazgatásban lévő vezetőkkel. 

A vezető stílusa ugyanakkor jelentős hatással van a szervezeti működésre. 
Hazafi és György (2013; idézi: Kajtár 2018) szerint a közszolgálati döntéshozók nem 
csupán személyzeti, gazdasági és munkaszervezési kérdésekben döntenek, hanem 
szakmai kérdésekben is, ami azt jelenti, hogy felügyelik beosztottjaik szakmai 
munkáját és döntéseit is (Kajtár 2018). A szakmaiság és a vezetői készségek azonban 
nemcsak a közszférában fontosak, Boda (2015) alapján ugyanis a professzionális 
működés, a motiváltság, a jó terhelhetőség, az etikusság, az együttműködés és a 
precizitás azonos mértékű jelentőséggel bírnak mindkét szektorban. A közszférában 
lévő vezetők gondolkodására viszont inkább a lassú, megfontolt, racionális 
gondolkodás a jellemző, amiből egy lassabb döntési folyamatra lehet következtetni. 
(Kajtár 2018). A vezető stílusán túl továbbá fontos tényezőnek minősül a szervezeti 
kultúra (Barnová et al 2022) a szervezeti struktúra, és a szervezet életkora (Ranger-
Moore 1997) is a szervezet működését illetően (DeCanio et al, 2000). 

A szervezeti eredményességben az egyéni tényezők összessége is szerepet 
játszik. A teljesítményértékelést a mindennapi életben a versenyszféra alkalmazza, 
azonban a közszférában is lenne rá igény (Boda 2015). Utóbbi esetében azonban a 
teljesítmény minősítése az év elején célként kitűzött teljesítési követelményekre és 
teendőkre való év végi visszajelzést jelenti (Gergely 2009). 

Vezetők a versenyszférában 

A versenyszféra sajátossága a folyamatosan növekvő árbevétel elérése folyamatosan 
emelkedő nyereségtartalommal. A vezetőkkel szemben klasszikusan 
megfogalmazódó igény 5 fő terület köré szerveződik (Drucker 1991): célkitűzés, 
szervezés, motiváció és kommunikáció, kontroll és a munkatársak fejlesztése. 
Ugyanakkor a vállalatok sikerét nagyban befolyásolja, hogy vezetői és munkatársai 
hogyan bánnak az emberekkel (beosztottak, ügyfelek, partnerek stb.), ezért megnőtt 
a jelentősége az interperszonális kapcsolatoknak (kommunikációs készség, empátia, 
tolerancia, nonverbalitás) (Forintos 2000). Sőt, egy a világban otthonosan mozgó 
vezető sajátossága a nyitott gondolkodás, a kiváló kapcsolatteremtő képesség és az 
érzelmi kultúra (intelligencia) (Klein 2011). Ez utóbbinak két különösen fontos eleme 
a stressz kezelése és az erős belső motiváció. Ezek azok a legfőbb viselkedésformák 
(kompetenciák), amelyek segítségével a vezető hatékony válaszokat tud adni a 
szervezet által elvárt követelményekre (Klein 2011). Az interperszonális kapcsolatok 
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jelentőségét (Klein 2011) támasztja alá azzal, hogy a versenyszféra vezetőit 
kapcsolatorientáltság jellemzi (Andersen 2010).  

A versenyszféra mindent az eredményesség és a hatékonyság szemüvegén 
keresztül vizsgál, ezért mindazon vezetői képességek, amelyek rövid-, vagy 
hosszútávon ezt szolgálják, keresett értékek a munkaerőpiacon (Cavusgil et al 2008). 
A versenyszféra vezetőit, habár jellemzően intuitíven hoznak döntéseket, 
hatalomorientált motiváció jellemzi (Andersen 2010). A nemzetközi piacokon 
tevékenykedő szervezetek esetében ez hatványozottan igaz, a vezetői elvárásokat 
meghatározó szervezeti stratégia két célt tart szem előtt: 1. a minél specifikusabb 
ügyfélkiszolgálást és a 2. minél nagyobb eredményességet és hatékonyságot (Cavusgil 
et al 2008). 

A szervezetek természetéből adódik, hogy növekednek, fejlődnek, változnak 
és elhalnak. Az alapítást követő 5 évet általában alig több mint fele éri meg és ezek 
legtöbbje is növekedésében megreked az előre nem látott nehézségek (gazdasági 
válság, pandémia, energiaár robbanás) miatt. Ebből következik, hogy a vezetőkkel 
szembeni elvárások sokszor oly gyorsan változnak, hogy nehéz azt az igényelt 
kompetenciákkal naprakészen követni. A rugalmasság, az alkalmazkodás, a 
konstruktív reagálás a változásokra ma már alapfeltétel a versenykörnyezetben 
helytállni kívánó szervezet vezetőinél. Az kerül jobb helyzetbe a többiekhez képest, 
aki versenyelőnyt jelentő tulajdonsággal bír, aki képes adaptálódni az aktuális 
környezeti feltételekhez (Kieser-Woywode 2006). 

 Vezetők a közszférában 

A közszférában számos eltérő vezetési forma jelenik meg (Desmarais 2010), Hansen 
és Villadsen (2010) alapján azonban az itt megmutatkozó vezetési stílus alapvetően 
lágyabb, mivel az itteni munkakörnyezet a részvételen alapuló megközelítést segíti 
elő. Skorková (2016) szerint a kompetenciaalapú modellek napjainkban elemi 
fontosságúak a humánerőforrás menedzsmentben. Kutatásában Porvaznik (2013 
idézi: Skorková, 2016) holisztikus modelljének közszférába való integrálhatóságát 
tanulmányozta, amelynek három fontos tényezője a szakmai tudás, az alkalmazási 
készségek és a szociális készségek és melyhez hasonló modellek más országokban 
korábban már sikeresen implementálásra kerültek. Andersen (2010) alapján a 
közszférában dolgozó vezetők változásorientált vezetési stílust alkalmaznak és a 
döntések meghozatalakor leginkább az intuícióra támaszkodnak, profiljuk pedig 
teljesítményorientált.  

Gatenby, Rees, Truss, Alfes és Soane (2014) közszférában dolgozó 
középvezetők szervezeti változásokban betöltött szerepét vizsgálták az Egyesült 
Királyságban, amelyben lényeges kompetenciaként határozták meg a reaktív 
problémamegoldást. A középvezetők azon túl, hogy túlterheltek, csupán kevés 
kontrollal rendelkeztek a pénzügyi tervezést illetően, mindezeken felül pedig nem 
volt lehetőségük arra, hogy saját ötleteiket és új munkamódszereiket érvényesítsék. 
Gatenby és munkatársai (2014) szerint ráadásul a közszférában a felsővezetők és a 
szakemberek jellemzően több hatalommal rendelkeznek, mint a középvezetők.  

A közigazgatási rendszer jellegzetességei leginkább az állami irányítás alatt 
álló szervezetekben mutatkoznak meg (Desmarais 2010). A középvezetők 
önállóságát és a változás kezdeményezését számos tényező gátolja. Jelentős elem, 
hogy a középvezetők szerepét a központi kormányzat korlátozza és így ők a 
felsővezetők végrehajtóivá válnak. Tehát a középvezetők nem funkcionálnak 
vezetőként és a mindennapokban feladataik jellege leginkább operatív (Gatenby et al 
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2014). Külső kapcsolataik inkább hatalomra épülnek, míg belső kapcsolataik a 
hierarchia köré összpontosulnak (Desmarais 2010). 

A közszférában a motiváció hatással van a munkavállalók innovatív 
viselkedésére. Ezen viselkedés elősegítésének egyik módja, hogy a szervezet 
kommunikációjában kiemelésre kerülnek a vállalkozó szellemű vezetők, valamint az, 
ha a munkavállalók ötleteinek megvalósítására van a szervezetben befogadókészség 
és lehetőség (Miao et al 2017). 

Habár a közszférában a középvezetők autonómiája kevés (rendőrség és 
egészségügy) (Knies-Leisink 2013), Desmarais (2010) szerint úgy tűnik, a célok 
irányításában alacsonyabb nyomás nehezedik rájuk, mint a versenyszférában 
dolgozó kollégáikra. Azok a középvezetők támogatják jobban a beosztottjaikat, 
akiknek van támogató készségük. Ahhoz, hogy a középvezetők támogatni tudják 
beosztottjaikat, mozgástérre van szükségük. Továbbá a felsővezetők és a HR is 
szükségesek ahhoz, hogy a középvezetőknek megfelelő tekintélyük legyen (Knies-
Leisink 2013). 

Közép- és felsővezetők kompetenciái 

Vezető pozícióban a szakmai tudás és gyakorlat mellett vezetői kompetenciák is 
szükségesek. Általános hiánya jól tetten érhető a hazai vezetők körében, különösen a 
középvezetők esetében. A középvezetők kiválasztása jellemzően szakmai kiválóság 
alapján történik, háttérbe szorítva a vezetői alkalmasságot, melynek pótlására, 
fejlesztésére ritkán kerül sor szervezett körülmények között. Mindezek 
eredményeként a középvezetők kevéssé azonosulnak a vezetői szereppel, nem 
rendelkeznek széleskörű vezetői eszköztárral és alacsony vezetői önbizalom jellemzi 
őket. A megfelelő vezetői önértékelés pedig a munkavállalók számára is kiemelt 
jelentőséggel bír, mivel egy magabiztos, kiegyensúlyozott vezető nyugalmat és 
biztonságot közvetít, ami elengedhetetlen a hatékony munkavégzéshez. 

A továbbiakban a közép- és felsővezetői kompetenciák vizsgálatait mutatjuk 
be, különös tekintettel az eredményes vezetéshez szükséges kompetenciákra. Charan, 
Drotter és Noel (2000) korábban már vizsgálták azokat a készségeket, amelyek a 
vezetői szintek közötti feljebb lépéshez szükséges siker elengedhetetlen részeit 
képezik. Egy úgynevezett “vezetői fejlesztési csőmodellt” (Pipeline model of 
leadership development) hoztak létre, amely egészen a szervezet legalsó szintjétől a 
legfelső szintig tárgyalja a szükséges kompetenciákat. A hat vezetői átmenet egytől-
egyig jelentős változást jelent mind munkakövetelményekben, mind elsajátított 
készségekben (Charan et al 2000). 

Meissner és Radford (2015) megfigyelése szerint a vezetők nem tudják 
hatékonyan kezelni a változásokat és az azokkal kapcsolatban felmerülő tényezőket, 
ezért a középvezetők vezetői készségeinek fejlesztését kiemelten fontosnak tartják. A 
változások kezelésére vonatkozóan Ujhelyi és Filep (2017) hangsúlyozza, hogy a 
lényegesebb változások levezényléséhez kifejezetten transzformációs vagy ún. 
change leaderekre van szükség. Charan és munkatársai (2000) kiemeli, hogy mivel a 
vezetői készségek megléte minden hierarchiaszinten jelentős, a szervezetnek 
biztosítania kell a fejlődési lehetőségeket vezetői számára. A vezetői készségek, habár 
elengedhetetlenek az eredményességhez, hiányuk hátterében gyakran azt látjuk, 
hogy középvezetői pozícióba olyan kerül, aki szakmailag kiemelkedő, azonban hiába 
van az illetőnek magas szakmai tudása, a vezetői készségek meglétét ez nem 
garantálja. További probléma lehet a karrierút hiánya, aminek következtében 
képzések sincsenek a vezetői kompetenciák elsajátításához. Korábban említettük, 



 

13 
 

hogy Katz (1974; Méhes-Ruzsa 2018) a vezetői szempontból mérvadó készségek 
három csoportját határozta meg, amelyek a technikai készségek, az emberi készségek 
és a konceptuális készségek csoportja. Alsó-, közép- és felsővezetőknél a három 
készség eltérő mértékben optimális, míg a szociális készségek megléte minden 
vezetői szinten fontos, mellyel összhangban Curtis, Winsor és Stephens (1989) a 
legfontosabb menedzseri képességként a kommunikációt említi. Középvezetői 
szinten ajánlott, hogy mindhárom csoportba tartozó készségek terén magas szinten 
legyen a vezető. Alsó szintű vezetőnél a szakmai jártasság lényeges és a 
koncepcionális készségek megléte kevésbé, míg a felsővezetői szinten pont ezek a 
készségek értékelődnek fel és a szakmaiság háttérbe szorul (Katz 1974; idézi: Méhes-
Ruzsa 2018). 

Mindenesetre meghatározó az is, hogy a vezetők milyen jellegű feladatokat 
látnak el nap mint nap (Giauque 2016). Ahogy a vezetési szinteken egyre feljebb 
jutunk, a szervezési feladat jelentősége egyre csökken. Berde (2006) alapján a 
felsővezetők tartják a szervezést mint feladatot a legkevésbé lényeges vezetői 
tevékenységnek. Ez feltehetően annak köszönhető, hogy munkájuk során más vezetői 
feladatok kerülnek előtérbe (Berde 2006). A vezetők, legfőképp a középvezetők, több 
időt töltenek adminisztratív feladatokkal, mint vezetői feladatokkal (Giauque 2016). 
Ez többek között amiatt lehet, hogy nem vesznek részt a középvezetők a 
stratégiaalkotásban és a döntéshozatalban, továbbá rendszerint nem vonják be őket 
a vezetésfejlesztésbe és az utódlástervezésbe (Belasen-Belasen 2016). Ahhoz, hogy 
vezetőként értékessé váljanak a középvezetők is, az kell, hogy legyen terük, 
inspirációjuk, teljesítményük növelésére és vezetői kapacitásuk javítására (Belasen-
Belasen 2016). 

Egy vezetői kompetenciamérő eszköz: A CAPTAIN-MODELL 

A CAPTain kompetencia teszt 1982-ben került kifejlesztésre Svédországban a 
munkaerő kiválasztása céljából. A szakmai sikert előidéző tényezők voltak a 
középpontban, nevezetesen a munkahelyi társas magatartás, a teljesítmény és az 
önmenedzselés. Az első, kifejezetten munkahelyi viselkedést mérő teszt, viszont már 
Németországban készült 2015-ben Hübschmann és Nagler által, ugyanis kezdetekben 
csak az általános személyiségtényezőkre terjedt ki a mérőeszköz (Fink-Moeller 
2018). A német fejlesztésű teszt tehát azokra a kompetenciákra koncentrál, amelyek 
a munkahelyi siker szempontjából lényegesek. Ennek oka, hogy a munka és az azt 
végző személy minél jobban illeszkedjen egymáshoz (Henrici-Wrage 2017). A ma 
használt teszt 38 kompetenciát vizsgál és többek között munkaattitűdöt, vezetői 
magatartást, döntéshozatalt, szociabilitást mér (Captain Hungary 2023). A kitöltő 
személyt nem kategóriákba sorolja a teszt, hanem dimenziónkként kerül érkelésre a 
viselkedés. A mérőeszköz célja nem az, hogy normát határozzon meg, hanem az, hogy 
kritériumokat lehessen felállítani a segítségével, például konkrét munkaköri 
követelményeket. Tehát az egyén eredményei nem kerülnek összehasonlításra egy 
populációs mintával (Henrici-Wrage 2017). Ma már nem csak kiválasztáshoz 
alkalmazzák a CAPTain tesztet, hanem számos más területen: fejlesztés, 
humánerőforrás menedzsment, tehetséggondozás, projektmenedzsment, coaching, 
tréning, vezető diagnózis (CNT Gesellschaft für Personal- und 
Unternehmensentwicklung mbH, 2023), vezetői fejlesztés, potenciálelemzés, 
értékesítés optimalizálása, értékelések, az együttműködési potenciál felismerése, 
utódlástervezés (Henrici-Wrage 2017). Az egyén beosztásától függően kap vezetői, 
értékesítői, munkatársi, pályakezdő tesztet, amelyek között a szövegezésben van 
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különbség (Captain Hungary 2023). A CAPTain kompetenciái korrelálnak a Big Five – 
NEO FFI mérőeszköz faktorjaival, amelyek a neuroticizmus, az extraverzió, a 
nyitottság, a barátságosság és a lelkiismeretesség. A neuroticizmus pozitívan 
korrelált a mások felé való nyitottsággal, az extraverzió pozitív kapcsolatban áll a 
szociabilitással, az Eladói potenciál és Kitűnni vágyás kompetenciákkal. A nyitottság 
a Változatosságra való igénnyel és a Kreativitással áll pozitív kapcsolatban. Ha magas 
pontszámot ér el egy személy a Big Five barátságosság faktornál, akkor magas 
pontszáma lesz a CAPTain Konszenzusigény, Együttműködési igény, Szociális 
nyitottság, Közösségi igény és Elfogadási igény kompetenciáinál. A lelkiismeretesség 
pozitívan korrelált az Önszervezés és Kitartás kompetenciákkal, továbbá negatívan 
korrelált a Döntéshozatal kompetenciával (Henrici-Wrage 2017). A CAPTain teszt 
tehát motivációt és kognitív képességeket egyszerre képes mérni. 

A globálisan működő szervezetek életében kiemelt jelentőséggel bír, hogy a 
vezetői kompetenciák mérési és értékelési folyamata hatékony legyen (Herd et al 
2016). Habár Bird és Stevens (2013 idézi: Herd et al 2016) alapján számos olyan 
eszközt tartunk számon, melyek effektív módját kínálják a vezetői hatékonyság 
tanulmányozásának, ezen mérőeszközök többsége papír-alapon, ún. “soft” 
kompetenciákat mér, azaz a világnézet-, személyiség, valamint attitűdbeli 
összetevőket helyezi a fókuszba. Ezzel szemben az AC (Assessment Center) Jackson, 
Lance, és Hoffman (2013) alapján egy olyan vezetői kompetencia értékelési módszer, 
amely vezetői viselkedési mintázatokat mér, beleértve ebbe a vezetői tulajdonságokat 
és készségeket.  

Összegzés 

Jelen tanulmány a vezetéshez szükséges kompetenciák szervezetpszichológiai 
szakirodalmának feltárását, összefoglalását tűzte ki célul, különös tekintettel a közép- 
és felsővezetőkre, valamint a köz- és versenyszféra vezetőire. A tanulmány áttekinti 
a vezetői vizsgálatokat a 20. századtól kezdődően, majd a vezetői kompetenciákat és 
a fent említett szektorok különbözőségeit taglalja. Vizsgálatunk külön hangsúlyt 
fektet a CAPTain kompetenciatesztre (Captain Hungary 1999), amely szubjektív és 
egyben objektív módját biztosítja a vezetői kompetenciák mérésének és amellyel 
kapcsolatban – különös tekintettel a közép- és felsővezetés, valamint a köz- és 
versenyszféra kompetenciának átfogó vizsgálatára – korábban csak kevés átfogó 
tanulmány született (Durugy et al 2024).  
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UPPER AND MIDDLE MANAGERS IN THE PRIVATE AND THE PUBLIC 
SECTOR: AN ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY LITERATURE REVIEW 

ANDRÁS DURUGY, DÓRA GÁL, PÁL KŐVÁGÓ 

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 
 

 
 

 

 

 


