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1. Bevezetés

1.1 A kutatas kiildetése, jelentosége és a téma aktualitasa

Az emberi eréforras témajaban irott tudomanyos cikkek jelentds része az elmult tiz évben azzal
a klisével kezdddik, hogy a human toke és az ember egyre inkabb felértékelodott. A HR
folyamatok jelentés része a gyakorlatban is fejlodik a vallalatoknal. Hogy csak néhanyat
emlitsek, egyre egységesebb és megkeriilhetetlenebb a teljesitménymenedzsment rendszere, a
kiilonb6zé kompetenciamérések és az ezen alapuld fejlesztések, a toborzéas-kivalasztas.
Orszagos és nemzetkdzi besorolasi sztenderdek alapjan alakitjak ki a kompenzaci6 és juttatasok
rendszerét. Még a tehetségmenedzsment folyamatai is latvanyos fejlddésnek indultak. A
gyakorlati alkalmazasban azonban a kutatasomnak egyik legtobb teret ad6 vallalatnal bizonyos
tekintetben az emberi er6forrds human tokévé valasdnak akadalyaként egy-egy fejlesztési
szempont feledésbe meriilt. Az altalam tapasztalt jelenség arra emlékeztet, mintha az egyes
tudomanyos eredmények a gyakorlat oltaran nem a miikddés mércéjével keriilnének
alkalmazasba, hanem a modellek szimpatikussaga, ,.kelld6 mértéki” leegyszerusitése €s koz-
érthetdsége miatt. Mindezt tapasztalom annak ellenére, hogy a vallalatnal hangsulyozzak, hogy
mind a vezetdk, mind a HR osztilyon dolgozdéknak hivatasa az emberi erdforras
menedzselésének képessége. Tehat a kozérthetdségnek véleményem szerint nem lenne szabad
ennyire felértékeldédnie a mélyebb megértéssel szemben. Ennek alapjan megitélésem szerint
ennél a vallalatnal nem kiteljesedni latszik az emberi er6forrds menedzselésének jovdje, hanem
visszacsuszni. A kutatasomnak terepet ado vallalatok némelyikénél azt tapasztaltuk a HR-en
dolgoz6 kollégakkal, hogy kettévalik a tudomany és a gyakorlat fokusza. Meglepé modon két
parhuzamos trend érezhetd. Az egyik oldalon elsé ranézésre meggydz6 a fejlodés, hiszen egyre
rendszerezettebb, tgynevezett ,,End-to-end” folyamatokat alakitanak ki egyes vallalatok, a
masik oldalon azonban ezekben a szervezetekben ugy latszik, joval egyszeriibb, végrehajtobb
jellegli emberi eréforrast vonzanak és tartanak meg. Legalabbis elsd latasra. Egyes szakértOk
szerint ennek a prognoézisa nem tal jo. Yual Noah Harari (Harari 2019) egyenesen azt
valoszinisiti, hogy a human téke helyét egyre inkabb algoritmusok veszik majd at. Ha ez igaz,
¢s sajnos latjuk ezt a tendenciat is, érdemes ennek veszélyeit is kiolvasnunk a prognozisokbol.
Az igy felépitett vallalati rendszerek mellett igen nehéz a dolgozoknak, vezetdknek olyan
felismeréseket tenni, amihez egy Osszetett folyamatot kell atlatni. A Széchenyi Istvan Egyetem
felelos doktorjeldltjeként és szervezetfejlesztési tanacsadoként az a térekvésem, hogy az emberi

eréforras hasznosulasa melletti érvként mutassak, ne csak elméleti, hanem gyakorlatban is



hasznalhato eszkozoket javasoljak. A kutatasban azok a gyakorlati tapasztalatok motivaltak,
ahol az emberi tehetség nem kihasznaldsa miatt hol komoly gazdasagi veszteséget idéztek eld
a nem valtoztathaté6 merev rendszerfolyamatok, hol munkabiztonsagi katasztréfa 4llt eld, hol
pedig pusztan csak kimaradt valamilyen piaci lehetdség, amelyet egy kisebb konkurens cég
kevesebb algoritmussal, rugalmasabb rendszerrel, egyszeriibb, de érzékenyebb emberi
er6forras stratégiaval sikeresen hasznalt ki. Ezek latszolag csak gazdasagi, vallalatot érintd
veszteségek, vagy ki nem hasznalt lehet6ségek. Nem kisebb a vesztesége maganak az
embernek. A személyiségfejlodésiinkben a belsd potencidloknak, adottsdgoknak a felszinre
hozéasa mind a lelki egészségilinknek, mind az értékes életlinknek a feltétele. Tapasztalatom
szerint tudomany és a gyakorlat k6zotti ellentmondast épp az adja, hogy a tehetség felszinre
hozasara iranyuld torekvés a gyakorlatban elsikkad, pedig ezzel olyan lehetéséget engednek a
vallalatok elfonnyadni, amely épp a leginkabb hasznéra lehetne a szervezetnek, kicsit tdgabb
értelemben pedig a tarsadalomnak. A jelenség kutatdsanak rendkiviil szerteagazd méodszertani
nehézségei vannak, amennyiben kutatoként nem csak az elsdre szembetiind jelenségeket €s
konnyen megfoghatd valtozokat kutatunk. Doktori Iskolai tevékenységemmel az az egyik
kiildetésem, hogy az emberi eréforras hasznositasat érintd trendet mind a tudomanyos, mind a

gyakorlati ¢életben valamelyest az emberi téke kedvezobb jovdje iranyaba tereljem.

A Kkarrier a tarsadalom tagjai szamara egyarant jelent megélhetési forrast és anyagi biztonsagot,
de legalabb ennyire fontos szerepet jatszik az emberi élet kiteljesedésében is. Erre utal példaul
Erik Homburger Erikson személyiségfejlodési targyt elmélete is, melyben a szerz6 az
¢letszakaszok jellemz6é kihivasainak érleld hatdsainak eredményeként értelmezi az érést
(Erikson 1956). Az emberi er6forras menedzsment szakteriiletei koziil tobb is azokat a
modszereket, megkozelitéseket keresi, amelyek segitségével a személy a lehetd legtobb értéket
tudja termelni a szamara otthont add szervezet részére. Fair tarsadalmi alku rajzolddik ki, ha ez
sikeriil, amennyiben ennek soran az egyén is fejlédik. Igy valik az emberi eréforras mikodo
tokévé. A disszertacioval a kutatoknak abba a sordba igyekszem beéllni, melyek ennek a
tokének a megtériilését szandékoznak egyrészt a vallalat, masrészt a személy érdekében

fokozni.

Munkamban az érdekelt leginkabb, hogyan torténik a karrier soran az érlelodési folyamat.
Inspirdldan hatottak rdm egyes tehetséggondozasi modellek (Ceizel 1997, Csanyi 2004, Gagné
1985-2013, Gyarmathy 2004, Monks 2000, Renzulli 1979) és a karriermenedzsment
megkozelitésének néhany képviseldje (Csanyi 2004, Koncz 2013, Ritook 1978, Csirszka,

1966). Rendkivill inspiralo kérdés volt szamomra, hogy hogyan keriil felszinre a tehetség, vagy
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mit6l marad a munkaban toltott évek vége felé is szunnyado, lappangd allapotban. Nem
torekedtem arra, hogy szintetizdljam vagy elkiilonitsem a palya és a karrier fogalmat. Szeretném
viszont meghatarozni a kutatdsom hatarait abban, hogy nem kozvetleniil a munkakorokhoz,
illetve a wvallalati elémenetel adott esetben egyre magasabb pozicidihoz kapcsolom a
megkdzelitésemet, hanem ezektol fliggetleniil, vagy esetenként hozzarendelheté moddon

hatarozom meg a karrierlépcsoket, az érési folyamat allomasait.

Ebbdl kifolydlag tudomanyos megkdzelitésemben az egyén érése all a fokuszban, a vallalat

pedig az eredmények hasznositasaban kap Gjra szerepet.

Nem félek megengedni az egyes karrierlépcsok onkényes felallitasanak latszatat, ha modell
alkalmazasar6l van sz6, tudomanyos szempontbdl azonban igyekeztem kovetkezetes kvalitativ
modszereket alkalmazni az egyes karrierlépcs6k meghatarozasdhoz, kvantitativ eszkozoket

pedig egy vallalat munkatarsainak karrierlépcsOkon torténd eloszlasanak meghatarozasahoz.

Munkaerd-kozvetitoként egy-egy pozicid betdltésénél sosem volt elegendd szdmomra és
kollégaim szdmara egy-egy munkakor elnevezése, mert minden vallalat kiilonbozott
valamennyire a masik vallalattol a poziciok tartalmat illetden. Ahol a hasonldésag nagyobb, ott
egyértelmiibbek a munkaadok keresési feltételei, de nem ritkan adodott 6riasi kiilonbség is akar
azonos elnevezésli poziciok esetében is. Emiatt a karrierlépcsok felallitasanal mind vallalati
szakértd tarsaimat, mind magamat figyelmeztetnem kellett, hogy csak egyes esetekben
keressiik a megfelelést az egyes karrierlépcsdk €s hasonld érettséget igénylé munkakorok
tekintetében. Az altalanositasnak ilyen megfeleltetés alapjan nincs értelme. Tapasztalatom
szerint, melyet a disszertacio kutatdsi terepét biztosité vallalatnal is igazolva lattam, még
ugyanannak a vallalatnak a két eltéré divizioban vizsgalt kozépvezetdi szintje is mutathat olyan
lényegi kiilonbséget, amely alapjan a modellemben kiilon karrierlépcesé jeloli a munkakorhéz
sziikséges érettséget. Példaul elképzelhetd, hogy az egyik vallalatnil a logisztikai vezetd
munkakdre egy stratégiai pozicio, mig a masiknal inkabb az emberek irdnyitasa és egyértelmil
utasitasok kozvetitése a feladat. A két esetben ezt a munkakort az dltalam felallitott modell két
eltéré karrierlépcsObe sorolja. Emiatt igyekszem hangstlyozni, hogy a karrierlépcsék
elnevezése nem munkakoroket jelol, még akkor sem, ha egy véllalatnal valamelyik poziciot az
egyik karrierlépcsé elnevezésével azonos kifejezéssel jelolik. Torekedtem arra, hogy az
életpalya, a munkahelyi ranglétra egymast kovetd pozicioi és a karrier tekintetében olyan
fogalmi kiilonbséget keressek, melyben a hasonlosagok és a kiilonbségek nem zavarjak ossze

az érési folyamat megértését.
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Azt feltételeztem, hogy a felszinre keriilés feltétele és velejaroja egy idordl idére megijuld
keretrendszer, egy paradigma, amelyben a személy sziikséges és hasznos krizisek segitségével
fejleszti és hozza felszinre a gyakorlatban a belsd tartalékait a rejtett adottsagtol egészen a
karrierje cstcsan elért gyakorlati sikerekig. Ehhez arra kerestem a valaszt, vajon
megallapithatdak-e olyan allomasok ezen a fejlédési folyamaton, amelyek markéns paradigmat
képesek koriilhatarolni. Vizsgaltam, milyen folyamat torténik két ilyen allomas kozotti
¢érlelodési folyamatban, ahol egy sajatos szemléletvaltas torténik meg. Azért hasznilom a
paradigma fogalmat ehhez, mert a karrierlépcsOk kozotti szemléletvaltds mind a sikeres
fejlodés, mind az ebben torténd elakadas €s visszacsuszas tekintetében a paradigmajelenségek
ismertetdjeleit 1atszanak hordozni. Mindezekhez igyekeztem elészor feltérképezni a vonatkozo
szakirodalmat. Ebben a személyiségfejlodés képviseloin, a tehetségmenedzsment ¢&s
karriergondozas szakemberein tul a kivalasztas irodalmat is igyekeztem atfogéoan bemutatni
olyan modon, hogy érdeklédésem targyaban a legtobb értéket hozza. Ennek megvalositasahoz

az egyes elméleteket, azok elemeit igyekeztem olykor szembeallitani.

Munkam nem titkolt szandéka, hogy egy leird értekezésen tul igyekezzek a gyakorlatban
maximalisan hasznosithatd modellt alkotni. Ehhez éreztem, hogy sok esetben szakitanom kell
a human er6forras menedzsment tobb teriiletén eredményesen hasznalt statikus modellekkel
(példaul a jeloltek aktudlis allapotanak, kompetenciaprofiljuk és ambiciojuk 6sszehasonlitasan
alapul6 kivalasztasi modszerek — Carless 2009, Caldwell 2003, Jones 1991, Krause — Gebert
2003, Lievens 2008, Moscoso 2000, Ones és mtsai 1993). Ezért bevezetek egy Gsszetettebb
eszkozt, amelynek segitségével varhatoan kiegészithetOk a kivalasztasi modszerek, javulhatnak
a bevalasi mutatok. Mindezeken feliill az egyén ¢letpalyajanak Kkiteljesedésében is
hasznosithatja az eredményeket, melyek a keretet add szervezet egyéb teriiletein tovabbi
versenyképességi és tudasmenedzsment szempontu elényoket termelnek. Ez célja lehet minden
olyan szervezetnek, amelyik vagy tudatosan, vagy sajat spontan fejlodési folyamataikbol

fakadoan a tudas menedzselését helyesen hasznalja eszkdzrendszerében (Bencsik 2009).

1.2 Az értekezés célkitiizése

A bevezetésben érzékeltetett kiildetés alapjan sziikségét érzem a disszertacio célkitlizését

hatarozottan megfogalmazni.

A kutatasom targya, hogy egy FMCG szektorban miikodd nagyvallalat alkalmazottai korében
megvizsgaljam, milyen kiils6 és belsd tényezOk befolyasoljdk a karrier sordn az érési

folyamatot. Ezen tényezOk koziil ramutatok a karrier altalam felallitott érési allomasai kozott,
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a fejlodés elomozditdjaként miikodd hasznos krizisekre, melyek sikeres kimunkaldsdnak
segitségével az eredményesség egyéni és vallalati szinten is novelhetd. Az eredményesség
lehetséges novelése szempontjabol megvizsgalom, milyen karrierlépcsdket érdemes felallitani,

hogyan torténik az érlelédés két karrierlépcesd kozott.

Ertekezésemben felallitok egy olyan modellt, mely fejlédési 1épcsékon keresztiil mutatja meg
a tehetség felszinre keriilésének feltételeit. Ezeket a fejlodési 1épcsdket karrierlépcsdknek
neveztem el. Megvizsgalom, milyen tényezok sziikségesek az egyes karrierlépcsok kozotti
fejlédéshez, hogyan alakul az adott Iépcso jellemz6 szerepeivel vald azonosulas, illetve ennek
kudarca miként vezet a karrier soran az érés megrekedéséhez, miként csokkenti a
kompetenciafejlesztés eredményeit, miként gatolja meg, hogy a meglévd potencidl vagy
tehetség felszinre keriiljon. Megfogalmazom a modell hasznat az egyén fejlodése, a vallalat

eredményessége €s egyes szervezeti jelenségek magyarazatanak szempontjabol is.

1.3 A disszertacio felépitése

Disszertaciomban eldszor egy szakirodalmi attekintéssel feltérképezem azoknak a szerzéknek
a munkdjat, melyek a karrier- €s tehetségmenedzsmentben a ma hasznalt legfontosabb modellek
és eszkdzok kialakitasaban maradandot alkottak. Osszefoglalom azokat az elméleteket mind
személyiség-, mind szervezetelméleti szempontbol, amelyek segithetnek megkozelitésem
kialakitasaban, és annak megértése, vagy a helyes modszertan kivalasztasa végett
elengedhetetlenek. Az elméleti rész végén, valogatva az egyes kutatok terminologiai kozott
tisztadzom azokat a fogalmakat, melyeket ebben a munkaban felhasznalok, illetve hasznalok.
Ezutén kivalasztom, és részletesen megfogalmazom azt az Gsszetett modszertant, mellyel a
modell a jelenségek feltarasaval kialakithatd, majd alatamaszthatd. Ezt kovetéen ismertetem a
kutatas modjat és eredményeimet. Az eredmények alapjan értékeld kovetkeztetéseket teszek,
és tovabbi lehetséges kutatdsi irdnyokat vetek fel. Osszefoglalisomban tanulsigokat

fogalmazok meg, értékelem a modell tudomanyos és gyakorlati jelentdségét (1. abra).
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1.4 Kutatasi kérdések

A kutatasi kérdések megkozelitésében két f6 szempont vezérelt. Az egyik, hogy a kérdésekre
talalt valaszok kiegészitsék az eddigi tudomanyos modelleket a témaban, a masik, hogy ezek
gyakorlati hasznossdga megmutatkozzon az egyén sikeres érvényesiilése, valamint a vallalat

iizleti eredményessége szempontjabol.

1 Hogyan ¢és milyen tényez6k mentén sorolhatok egy nagyvallalat dolgozoi

karrierérettségiik alapjan csoportokba?

Azt feltételezem, hogy jol kirajzolhatd 5 olyan karrierlépcsd, melynek a paradigmai
elkiiloniilnek egymastol. A kutatas eddigi szakaszai alapjan ez idaig felmeriilt tényezdket
igyekeztem olyan rendszerbe helyezni, mely véarhatéan Osszefligg az egyén és a munkakor
eredményességével, a tehetség felszinre kertiilésével és a sziikséges kompetencidk sikeres

elsajatitasaval.

2 Eszlelhet6-e valamilyen torvényszerii egymasra épiilés a detektalt karrierallomasok és

a rajuk jellemzo krizisek tekintetében?

Elozetes feltételezésem szerint a karrierlépesdk egymasra épiilnek, felcserélodésre vagy két
karrierlépcsé krizisének egymasra csuszasara nincs lehetéség. Ez a feltételezés mas
megfogalmazasban azt jelentheti, hogy ameddig egy adott karrierlépcsore jellemzd krizist a
személy nem viv meg sikeresen, addig az eldléptetés, vagy a kompetenciafejlesztés ellenére
sem keriil egy kovetkezo karrierlépcsore, az azt jellemzo krizis esetében még nem keriil aktiv

szakaszba.
3 Milyen dinamika jellemzi ezeket a karrierlépcsoket?

Feltételezésem szerint a karrierlépcsOkhoz paradigmak tartoznak, ennek elsajatitdsa egy
jellemzé krizisen megy keresztiil. Kutatdsomban igyekeztem ennek a krizisnek a lefutisat
szakaszokra osztani, a szakaszok tartalma alapjan pedig kovetkeztetést, olykor eldrejelzést

tenni az érés tovabbi menetére.

4 A modell és a krizisek elemzése képes-e hozzajarulni a kivalasztas bevalasi mutatéinak

javitasahoz?

Feltételezésem szerint a karrierlépcsdk azonositdsdra és a dinamika leirdsara szolgéld

kriziselemzési modszer az eddig kivalasztasi modszerekkel egyiitt alkalmazva javitja a jeldltek

15



jovObeni teljesitményének eldrejelzését, ezen feliil a kivalasztas esetén értelmezhetd segitséget

nyujt a személy vezetdjének az Gj munkakorhoz sziikséges szerep elsajatitasahoz.

5 Egy karrierlépcson talalhato krizis sikeres megvivasa elésegithet6-e a modellbél ismert

paradigmajelenségek alapjan?

A disszertacio gyakorlati haszna ebben a kérdésben nem tér el a tudomanyos igényességtol. Azt
feltételezem, hogy ha a modell kialakitdsa kozben talalt eredmények és kovetkeztetések
helyesek, akkor a megszerzett tapasztalatok gyakorlati elényre fordithatok. Amennyiben
ismerjiik, hogy milyen modon viszi valaki a sajat karrierlépcsdin atélt kriziseit sikerre, felmertil
a kérdés, hogy vajon tanithatd-e ennek receptje? Megfogalmazhato-e egyetemes vagy esetleg
karrierlépcsOnkénti hasznalhatdé modszer, mellyel a krizisek gyorsabban vagy sikeresebben

vihetOk a nyert krizis szakaszaba?
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2. Elméleti hattér

A karrier fogalmdnak megkozelitései nem csak a tudomanyos kutatok korében indul eltérd
iranyokbdl, de a vallalatok munkavallaléi, de még az emberi eréforrasok kezeléséért felelos
vezetok is mast és mast értenek karrier alatt. Rdadasul a gyakorlatban majdhogynem egy
mondatban is tobb eltéré megkozelitést hasznalnak parhuzamosan. Nem torekszem egységes,
letisztult fogalomalkotasra, anndl is inkabb, mert igen sok eltéré hasznositasa képzelhetd el a
karrier fogalmanak. Az azonban, hogy az egyes megkozelitéseket szinonimaként hasznaljuk,
gatolhatja az ezzel kapcsolatos tudomanyos és gyakorlati felismerésének hasznositasat, emiatt

sziikségét érzem az elméleti rész végén a fogalmak tisztdzasanak.

A Kkarrier sz6 eredeti jelentése a francia carriere (versenypalya) kifejezésb61 szarmazik, melyet
allitolag a loversenysportban magyarul is hasznalunk (Hovéanszki 2004). A sz6 szerinti
jelentéstartalombol kovetkezhetett a karrier korai értelme, amely a szakmai versenyre, illetve
ebben az értelemben torténd elérejutasra utal. Az els6 gazdasagi értelemben miikodo vallalatok,
féleg a nagyvallalatok tekintetében a funkciondlis szervezeti forma alakult ki leghamarabb
(Dobak 1998). Ennek hierarchikus vezetési szintjei kozotti mozgas adta a karrier
megkozelitések elsd generaciojat, ahol a verseny még mindig a munkatarsakhoz viszonyitott
elérehaladasra vonatkozott, az elérehaladas pedig nagyon egyértelmiien a vertikalis iranya
fejlodést jelentette. Ez azért fontos, mert a karrier mai nyelvhaszndlataban is er6sen miikodik
ez a szinte Osi értelmezés, érdekes moédon modernebb, alabb targyalt értelmezésekkel
parhuzamosan, emiatt sokszor keriil konfliktusba a vallalat karriergondozasért felelos egysége
¢s maga a munkavallalo, akinek fejlodési ambiciéi vannak. A hagyomanyos karrier-
meghatarozasok bizonyos jellegzetességeket mutattak. Az egyik ilyen korai jellegzetesség
szerint a karrier egy vagy kevés szamu szervezetben valosul meg ¢€s linedrisan egymas utan
kovetkezd allomasokkal jellemezhetd, melyek a pozicidkban fejezddnek ki (Levinson 1978).
Ezzel mar elmozdult a fogalom a puszta egymashoz viszonyitott versenytdl, és kifejezettebbé
valt a szakmai tuddson alapul6 hierarchia is (Super 1957). A hierarchia igy a karrier sikerének
egyik pillérét, a vertikalis iranya eldléptetést jelentette, de a versenyhez képest a kezdetektdl
nagy hangsulyt kapott a siker masik pillére, az el6léptetéssel jar6 magasabb fizetés is (Hall
szaporoddsa, valamint a piaci versenybdl is fakaddan a szervezeti formak atalakulasa. A
karriernek, mint életpalyanak valtozdsdhoz hozzdjaruld legkorabbi szervezeti valtozast az

jelentette, hogy mig kezdetben a nagyobb szdmu vezetési szint tag teret adott a vertikalis
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fejlodésnek, a szervezetek valamelyest ellaposodtak, azaz kevesebb szambeli lehetdséget
nyUjtottak a felfelé¢ torténd eldrelépésre (Sullivan 1999). Ennek kdvetkeztében a karrier
meghatarozasok értelmezései egyre inkabb megengedték a tobb szervezetben torténd fejlodést,
a horizontalis munkakdrvaltasokat, mig eddig a szervezet felé megfogalmazott, teljes
¢letpalyara vonatkozo hiiség a karrier fontos értékéhez tartozott. Ez az érték nemhogy veszitett
intenzitasabol, de ma sok esetben akar ellenkez6 eldjelet is kaphat (Rousseau — Wade-Benzoni
1995). Ennek az értékmodosulasnak a mentén elétérbe keriilt az egyéni teljesitmény szerepe,
aminek a csereértékét a vallalat részérdl a fejlesztés €s a tanulas tette kifejezettebbé — nem
elhalvanyitva az anyagi kompenzacids eszkozoket. A szervezeti hatarok fellazulasaval egyre
kiteljesedébb trendnek latszott a 90-es évek végén a hatarokat athago (boundaryless) karrier
megkozelitése (DeFillippi - Arthur 1994). Ezzel parhuzamosan ennek a paradigmanak a karrier-
meghatarozasai koziil talan Greenhausé jelenthette az etalont: ,,A karrier mindazoknak a
munkatapasztalatoknak a teljes sora, amelyet az egyén felhalmoz életpalyaja alatt, és ezeknek
az eseményeknek a szubjektiv interpretalasa egyéni aspiraciok, sziikségletek, érzések
formajaban.” (Greenhaus 1987, idézi Koncz 2013). Témam szempontjabol ez azért egy fontos
mérfoldkd, mert a hangsuly a vallalat €s annak strukturajaban kirajzolodo palya feldl egyre
inkabb az egyénre, és a szerzett tapasztalatok hatasa felé tolodik. Erezhet6, hogy a versenynek
nem az az aspektusa szorult hattérbe, amelyben a teljesitmény novelése a cél, inkdbb az
érezhetd, hogy a verseny mércéje nem a vallalat hierarchidjaban betoltott magas pozicid, hanem
az egyén fejlodése. Ez a fejlodés pedig akkor is a karrier gyarapodasat, érését fejezi ki, ha nem
tarsul mellé egyre magasabb pozicio. Ilyen modon kiteljesedést jelenthet karrier szempontbol,
ha valaki akar tobb szervezetben, vagy tobb pozicioban — és nem kell ezeknek feltétlentil
hierarchikusan egymasra épiilni — tapasztalatokat gylijt. A kiteljesedés témam szempontjabol is
fontos szerepet kap, hiszen ebben az értelmezésben a karrier az egyéni fejlédésnek lesz
megkeriilhetetlen aspektusa. lgyekszem ezt az aspektust keresni a Kkarrier fogalmanak
fejlodésében, mert ennek segitségével Ujszerti mdédon magyarazhato a fejlesztési munka, sot,
eléremutatobb karriermenedzselést tehet lehetdvé a fejlddési megkozelités, akar az egyén, akar

a vallalat szempontjabol tekintjiik a megtériilést.

Megfogalmazhatok bizonyos karriertipusok, amelyek itt leginkabb életpalya értelmezést
kapnak. Erdekesen domborodnak ki azonban azok az aspektusai a Kkarriernek, amelyek
munkam, az érlelddés menetének megértése szempontjabdl izgalmas. Brousseau és
munkatarsai a karrier tipusai koziil megkiilonboztetnek linearis, szakértdi, spiralis és dtmeneti

életpalyakat (Brousseau és mtsai 1996). Osszefoglalhat6 ez alapjan, hogy a mobilitas irdnya és

18



a motivacié szempontjabol milyen kiilonbségek fogalmazdédnak meg. Brousseau €s kutatotarsai
arra is utalnak ezzel az Osszefoglaléval, hogy a karrier nemcsak hogy valtozott az egyes
szervezettorténeti korokban, de diverzifikdlodott is gy, hogy a régebbi megkdzelitések is
fennmaradhattak, igy nem elképzelhetetlen, hogy egy-egy egyén, vagy egy vallalat ma is a
., legdsibb” Karrier-megkozelités alapjan fogalmazza meg az életpalyan valo fejlodési, vagy

éppen inkabb érvényesiilési Gt bejarasat (1. tablazat).

Karriertipusok Linearis Szakérto6i Spiralis Atmeneti

/ jellemzok

A mobilitas Felfelé

Kis mobilitas Lateralis Lateralis

iranya
Kulcsmotivacio [gElEe]gh Szakértelem, Személyes Véltozatossag,
teljesitmény biztonsag fejlodeés, fliggetlenség
kreativitas

1. tablazat A Kkarriertipusok kozotti kiilonbségek Forras: Brousseau és mtsai (1996)

Nem kivanom a karrier fogalmat ujradefinialni, sikeresnek gondolom a karrier torténelmének
minden korhoz tartoz6 megkozelitését, azonban a karrier mai értelmezései koziil azért tartom
érdemesnek elkotelezOdni egy sajat elképzelés felé, mert a személyiségfejlodés sziikségleteinek
aspektusabol jobban megmutatkozik, hogy mi torténik a karrier egyes stabilnak tiind allomasai

kozotti érési folyamatban. Ilyen moédon a karriernek kiemelném

e aszervezeti hatarokat 4tlépni képes palyaiv jellegét,

e a hierarchidt kdvetd, vagy attdl eltérd iranyokban torténd, de fejloddést jelentd utjait,

e abelso potencialokat felszinre hozo jellegét,

e az adottsagokat, tehetséget kimunkalo, gyakorlatban manifesztalo jellegét,

e a munkdban valo kiteljesedés kapcsan a személyiségfejlodésben betdltott szerepét,

e a motivacioval valo dsszefliggését,

e az allomasai altal nyujtott ,hasznos krizis” jellegét, amelyek a fejlédésnek talan
sziikségszerli feszitderejét jelentik,

e ¢s ez utdbbi kapcsan a megrekedés lehetdségét is.
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A fenti aspektusok kiemelését a 2. abra szemlélteti.

Palyaiv Fejl6dési Kompenzacids Kornyezeti
aspektus aspektus aspektus hatas aspektus

Potencialok Az emberi
felszinre er6forras Kihivasok
hozasa befektetési
szempontu
megkozelitése

Hierarchia
szerinti mozgas

Nem
hierarchikus
fejlédés

Tehetség

. " Krizisek
kimunkalasa

Szervezeti Motivacio
hatarokon Kiteljesedés Fejlesztés
ativelés

2. abra A Kkarrier megkozelitéseinek aspektusai Forras Koncz (2013) nyoman sajat szerkesztés

A karriermenedzsment a karrier 6sszes eddigi aspektusabdl a fejlodés eldmozditasara tett tervek
¢s lépések Osszessége. A szakirodalom meghatarozéasai szerint leginkdbb a vallalatoknal
hasznalt rendszert értjiik alatta, ami segiti a vallalatot és a munkavallalokat abban, hogy
azonositsak a karrierfejlesztés igényeit. Rendszerint Gsszetett szisztémarol van szo, amelyben
azonositani sziikséges a kornyezeti szempontokat, a személyek onértékelését €s torekvéseit, ez
utobbit fejlddési, érvényesiilési és kompenzacios szempontbdl, és ennek megfelelden tervezik
meg az ¢letpalya 1épéseit, valamint az ehhez sziikséges fejlesztési, tiamogatasi akciokat (Noe
2008). A karriermenedzsmentet két origobdl érdemes vizsgalni. Az egyik a vallalat, a masik
pedig az egyén. A vallalat szemszogébdl értelmezheté Noe fenti megkdzelitése, az egyéni
aspektus pedig megfogalmazhaté egyfajta dnmenedzselésként, amiben a teljesitmény egy
fejlodési tudatossaggal egésziil ki (Russell 1991, idézi Koncz 2013). Amennyiben ez a
tudatossag jol értelmezi a sajat fejlddési szintet, az ambicido az egyént realis karriercélok
Osszefliggd fejlesztés meghatarozasa (Mealiea — Latham 1996). Ezen a ponton ér Ossze
leginkabb a vallalati és az egyéni karriermenedzsment, a cégek emberi er6forras menedzsment
osztalyain ugyanis kelld mennyiségli tudas halmozodhat fel ezzel kapcsolatban. A
szakirodalomban a karriermenedzsment tudomanyos szerzoi talan csak az érthetdség kedvéért

valasztjak szét az egyéni és a szervezeti karriermenedzsment fogalmat. A gyakorlati tapasztalat
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szempontjabdl taldn mégsem Oncéli ez a szétvalasztas, ugyanis épp a szétvalasztas tudja jol
megmutatni az egyén és a vallalat érdekeit, és ez alapjan a szoros 0sszefliggés megallapithato,
minekutana a megértés tisztabb képével konnyebb felépiteni egy hatékony karriermenedzsment

rendszert.

2.1 Karrier és fejlodéselméleti megkozelitések
2.1.1 Fejlodéselméleti palyamegkozelités

Az alkalmazott pszichologia karriert segité egyik aga a palyaorientacid, palyavalasztés
témajaval foglalkozd teriilet. Bar a disszertacio a karrier érési folyamatiban nem a
palyaorientacio, palyaidentifikacid €s a szakmai identitas kialakulasat helyezi a fokuszba,

érdemesnek tartom néhany fejlodéselmeéleti megkdzelitést megemliteni.

Témam szempontjabdl érdekesnek taldlom Super (1957) elméletét, aki tobbek kozott a
palyavalasztas segitése céljabol dolgozott ki atfogd fejlodéspszicholdgiai modellt. Felismerte,
hogy a palyaorientacio nem ér véget a hivatas kivalasztasaval, sot, a palyavalasztas soran
érettebb dontést hozhat a személy, ha a teljes palyafutasra késziil. Emiatt szdmitanak ma is
jelentds kiindulopontnak kutatasai, melynek alapjan a személyek életttjat a palyaidentifikacio

szempontjabol osztotta 6t életkori stadiumra.
1. Novekedesi stadium (a sziiletéstol 14 éves korig)

A gyerekkornak ebben a szakaszaban a tudatos identitas kialakulasanak azt a részét
fejleszti a személy, amellyel a csaladban és az iskoldban 6nmagat megfogalmazza, kezdi
azonositani a hasonlosagokat ¢és a kiilonbségeket a tarsakhoz képest. A palyaorientacio
ekkor még vagyakban, fantaziakban jelenik meg, de elindul az érdeklédés, a

képességek, valamint a redlis lehetdségek mérlegelése.
Alfazisok:

— A fantazia fazisa (4—10 éves kor): kiilonbozd szerepeket gyakorol el a gyermek a sajat

fantaziai mentén.

— Az érdeklddés fazisa (11-12 éves kor): a cselekedeteket a kivancsisag €s a hajlamok

hatarozzak meg.

— Aképességek fazisa (13—-14 éves kor): a képességek kerlilnek eldtérbe a késdbbi

palyaelképzeléseket illeten.
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2. A felfedezés stadiuma (15-24 éves kor):

Ebben a korban mar valodi tapasztalatokat szerez a személy a munkahoz egyre jobban
hasonlitd helyzetekben. Informacidkat szerez a kiilonb6zé szakmai lehetdségekrol.

Ebben a szakaszban az onértékelés és Onismeret egyre pontosabba valik.
Alfazisok:

— A puhatol6zas fazisa (15-17 éves kor): a személy kiilonb6z0 szerepeken keresztiil

kisérletezik (sport, didkmunka, sportélet stb.), de tartos valasztds még nem alakul ki.

— Az atéllas fazisa (18-21 éves kor): a személy az eddig fejlodott onismerete alapjan
igyekszik megvalositani szakmai elképzeléseit, melynek két f6 iranya a munkaerépiacra

1épés vagy a tovabbtanulas.

— Akiprobalas fazisa (22-24 éves kor): a személy éles helyzetben teszteli, hogy a
valasztott szakma megfelels-e szamara. Osszeveti az ondefiniciojat a valasztott szakmai

szereppel.
3. A megallapodas stadiuma (25—44 éves kor)

Ebben az ¢letkorban taldl ra arra a szakmai iranyra, ami alapjan a munkaidentitasat
megfogalmazza a személy. A konkrét munkahely megvaltoztatasa azonban, foleg a

stadium elején még megtorténik.
Alfazisok:

— Akisérleti vagy kiprobalasi fazis (23—30 éves kor): a valasztott szakma tesztelése

torténik ekkor.

— A stabilizacio fazisa (31-44 éves kor): a valasztott szakmat illetben a dontés
megszilardul, kirajzolodik egy teljes életpalya, melyben a stabilitds elérése az egyik

legfontosabb cél.
4. A fenntartds stadiuma (45—64 éves kor)

Ebben az életszakaszban a munka megtartdsa, a stabilitds kapja a foszerepet. Tartos

pozicidé megszerzésére torekszik a személy.



5. A hanyatlas stadiuma (65 éves kor felett)

A munkaaktivitas a végéhez ért, vagy teljesen megsziinik, vagy jelentdsen csokken.
Alfazisok:

— A lelassulas fazisa (65—70 éves kor): ekkor indul el az aktivitas csokkenése.

— A visszavonulas fazisa (71 éves kor utan): a szakmai életpalya befejezddik.
(Super 1957, idézi Hegyi-Halmos 2018)

Super (1957) modelljét tekinthetjiik az ¢letpalya fejlodési modelljének, bar észlelhetd, hogy a
modell megalkotasa ota sok valtozast atélt a munkaerdpiac, aminek egyik jelensége, hogy a
valtasok nemcsak hogy gyakoribbak, de a munkaaddk szemében is elvart, ugyanakkor a
szakmai maximumot egy joval korabbi életkorban szeretnék latni, ahol rdaddsul tudatosabb,
strukturaltabb karriertervezés latszataval palyazik jobban egy személy. Masik jelentds
megfigyelés, hogy kevésbé egységes a munkaerdpiac a mobilitds és a szakmai identitds

stabilitasa tekintetében (Huszar — Sik 2019).

Rokusfalvy (1969) kutatasainak kozpontjaban a palyavalasztasi érettség fogalma All.
Modelljében a palyaalkalmazkodas harom szakaszra bonthat6, az altalanos képzés, a szakmai
képzés €és a szakmai tevékenység szakaszara. Megfogalmazasaban a szakmai képzés és az azt
kovetd szakmai tevékenység soran alakul ki a palyaérettség. Erezziik, hogy a 70-es évek
kornyékén tobb modell is a palyavalasztas idejére koncentralja érési, érettségi fogalmait. A
kovetkezd megkdzelités kiindulopontja még mindig a palyaorientacid kérdése, ebbol vezeti le
a tanacsadasi fokuszait, melyben a szdmomra is kiemelt figyelmet kapott tehetség felszinre
keriilését célozza meg. A tehetséggondozasnak egyik kiemelt képviseldje Ritook Palné, aki
munkdssagdnak egyik legfontosabb elemeként a pdlyaorientdcid alakuldsat vizsgalta
serdiilékorban, és a tehetség korai megmutatkozasa alapjan kereste a tanacsadas és fejlesztés
lehetdségeit (Ritook 1986). Célja a palyaidentifikacid kialakuldsanak segitése, melyben a
személyiség €s a képességek 0sszehangoldsa alapjan taldlja meg pontosabban és sikeresebben
a fiatal azt az egzisztencialis 1étet biztosito munkahelyi kdzeget, amelyben az érvényesiilés e
két szempont alapjin a tehetség késGbbi felszinre keriiléséhez vezet. Ertelmezésében a
palyaszocializacio folyamata kozben, annak eredményeként kapcsolodik be az egyén a
tarsadalmi munkamegosztasba, ezaltal lesz a tarsadalom hasznos, egylittmiikodo tagja (Ritook,

1986). O vezeti be a palyaidentifikacio, illetve pélyaidentitas fogalmat, melynek tartalmi
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elemében az ¢letpalya folytonos és valtozo tényezdi kapnak szerepet. A pélyaidentifikacio tehat
nem csak a palya elején torténd egyszeri valasztas eredményeként jon 1étre, hanem az életpalya
barmely pontjan hatassal vannak a személyre az eldz6 palyaszakaszok kiilsé és belsd hatésai.
Ez a fajta egymasra épiilés tehat nem keresi a megrekedés veszélyét, a fejlédés barmely
iranyban elképzelhetd, amennyiben az identitas alakulasa oldalarol tekintjiik (Ritook 1978).
Ritook a személy oldalarél kozelitette meg a palya sikerességét, melyben az elégedettséghez és
a megéléshez tartozd szubjektiv palyaidentifikaciot tekintette belsé tényezének, az objektiv

palyaidentifikacio alatt pedig a bevalas mértékét értette.

Mivel a palyaorientacio kialakulasa is egy érési folyamatnak tekinthetd, érdemesnek tartom
megemliteni a fiatalkori fejlddésnek azt a szempontjat, melyben a személy és a palya
megfelelésének, megfeleltetésének képessége alakul. Csirszka (1966) foglalta Gssze ennek
aspektusait. Megfigyelte, hogy a munkahatasok és a személyiséghatasok egymasba
illesztésének harmassagat kell figyelembe venni a két hatéstipus érett Osszeillesztéséhez.

Eszerint a munkahatasok és a személyiséghatasok dsszehangoldsanak elemei:

e a munkaprofil és a képességek;
e az emocionalis munkaadottsdgok €s az egyéni affektivitas;

e valamint a munka dinamizmusa ¢€s a személy motivacioi (3. abra).

Objektiv adottsagok

Munkahatasok

Emocionalis
munkaadottsagok

Tnl

Egyém affektivitas

Munkaprofil

Motivaciok

Eépességek,
készségek

Szemeélyiséghatasok

3. dbra Az ember - palya megfelelés
feltételrendszerre Forras: Csirszka (1966)

Szubjektiy

A

dottsagok
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Eszre kell venniink, hogy Csirszka (1966) modelljének kialakitasakor a munkaerépiac
stabilitasa mas volt, a valasztott életpalya idoperspektivaja hosszabb tavra, akar egy teljes életre
szOlt. Az akkori értékrend és a tarsadalmi viszonyok kozott éretlennek itéltiik volna a mai
korban elfogadott 1éptékeket, illetve az ezek alapjan meghatarozott palyaidentifikacio
idofaktorait. Ma elfogadottabb mind a munkahelyvaltds, az annal nagyobb 1épést jelentd
szakma vagy szektor valtasa is, de a fiatalok valojaban nem is torekszenek végleges karriercélt

valasztani (Torocsik és mtsai 2014).

Témam szempontjabol a palyaorientacioval foglalkozd6 modellek ¢és a palyavalasztas
dontésének érettségével foglalkozd elméletek egy kis kitér6t jelentettek, és bar a szakmai
identitas kialakulasanak kérdései szandékosan kisebb hangsulyt kaptak a munkamban, a karrier

soran bekovetkezd érést mindenképpen fontos alapnak értelmezhetjiik.

2.1.2 Egyéni karriermenedzsment

Az egyéni karriermenedzsment esetében az egyén all a fokuszban, és az iranyitas kontrollja is
az 6 kezében van, még akkor is, ha a karriert egy szervezeten beliil valositjak meg (Koncz
karriermenedzsment megfogalmazott trendjeibdl kiolvashassa a sajat jovoképét, perspektivajat,
lehetGségeit az elérelépésre és a fejlodésre. Talan nem szaladunk nagyon elére, ha megjegyzem,
hogy a vallalatok is ilyen tudatos felfogast tudnak jol kezelni a sajat karriergondozasi
modelljiikkel. Ugyanakkor a fenti, Koncz (2013) altal Gsszefoglalt egyéni ambicio
természetesen kiegésziilhet még a teljesitmény ¢és ennek kapcsan a hasznosulas ambicidjaval —
ennek segitségével is Osszeforrhat az egyéni és a vallalati karriermenedzsment. Az egyéni
karriergondozast Koncz négy 6 1€pésre osztja: célkijeldlés, tervezés, végrehajtas, értékelés. A
célkijelolés soran a személy megvivja nem is konnyt harcat, amelynek soran meghatarozza azt
az iranyt, amely felé fejlddését inditja. Ebben az 6nismeret, a személyes mikrokdrnyezet, az
oktatés kedvezd és kedvezdtlen befolyasai kisérik. A tervezés olyan dontések sorozata, amellyel
az adott irdny tamogatasahoz kiilsé ¢és belsd erdforrasokat mozgosit. A végrehajtds sordn a
tervezésben meghatarozott 1épéseket hajtja végre. Ide tartozhat az oktatdsi intézmények és a
munkaerdpiacon valdé megjelenés is, valamint az egyes betoltott munkakorok, amelyek
allomasoknak tekinthetok. Az értékelés soran pedig az vizsgalhato, milyen mértékben érte el
az egyén a kitlizott karriercélokat (Koncz 2013). Ez k6tédik Erikson (1956) ego identitas

szakaszahoz, melyet egy késobbi fejezetben targyalok.
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A disszertacid alapvetd megkdzelitésében a karriert a fejlodés és az érlelodés szempontjabol

értelmezem, ugyanakkor megkeriilhetetlen a karrier életpalya szerinti felfogasa alapjan

felallitott szakaszok ismerete. Dessler és Turner (1992) felosztasa segit az egyén életében

elhelyezni a karrierpalyat.

a)

b)
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A novekedés (0-14. év). Ebben a szakaszban formalodik és alakul az onkép. Ennek
befolyasoloi a kortarsak, tandrok, sziilok, valamint az egyéb kornyezeti tényezok. Ekkor
alakul ki — az énképhez hasonloan sosem végleges formaban — a sikerhez és a kudarchoz
valo viszony.

A felderités (15-24. év) soran a kiilonboz6 foglalkozasi alternativakat térképezi fel az egyén
¢s Osszeveti Oket a sajat igényeivel. A felderités életkori szakasza ugyan lezarul, de a
valasztas még késObb is modosulhat. Ez a valasztas az ego identitasanak tudatos kialakitasa,
melyet a fejlodés eriksoni értelmében is vizsgalok majd.

Az épitkezés (25-44. év) szakaszaban az egyén értékeli sajat felkésziiltségét és értékeli az
adott munkakor, illetve vallalat altal tdmasztott kihivasoknak valdé megfelelést. Ennek soran
ambicioi tovabb alakulnak. A szerzOparos tovabbi alszakaszokra bontja az épitkezés
folyamatat.

e A probadlkozas alszakaszban (25-30. év) dol el, hogy a valasztott munkahely
megfelel-e az egyénnek. Fejlodési értelemben nem szerencsés ugyan, de nem ritka,
hogy ilyenkor a személy még a palyat is modositja.

e A stabilizacié (31-41. év) folyaman a tervezett céloknak megfeleléen képezziik
magunkat. A munkakor valtozasai inkabb a fejlédést szolgaljak, és érdekes mdédon
a palya szilardulasat mozditjak eld. Cesare €s Thornton (1993) kutatasai érdekes
adalékkal szolgalnak a stabilizacid szakaszdhoz, ugyanis leginkabb ehhez az
¢letkorhoz kothetd az €letpalya valaszitja az identitasnak egy kovetkez6é dimenzidja
mentén. Ez pedig, hogy a hasznositott tudas inkabb specialis vagy inkabb generalis
legyen. Azaz egy teriileten mélyiiljon el az egyén, legyen ez pl. fejlesztés,
értékesités, marketing vagy egyeb, akér a nagyvallalatoknal fellelhetd funkcio, vagy
ezek generdlis felfogasan keresztiil fogalmazodjon meg benne egy elvontabb
perspektiva, és a késObbiekben ezt hasznositsa a hierarchikus elérelépésben, és a
terlileteket a specialistakhoz képest felszinesebben ismerje. A kutatok egyetértenek
abban, hogy mig a vallalatnak sziiksége van a munkavallalok specialis és a generalis
tudéasanak két végpontja kozotti skalan egy viszonylag normal eloszlasra, addig az

egyén szempontjabol specializalodas sz€élsésége a karrieralternativak besziikiilését



hozhatjak. Ez azonban még igy is igérheti a legmagasabb szintli kiteljesedést
(Cesare és Thornton 1993).

o A karrierkézépkor valsaga a 35. és a 44. életév kozott 1ép fel a munkavallalok
tobbségénél. Ilyenkor mérlegelik, hogy a kitlizott célokhoz képest mit értek el és mit
nem. Valamelyest vitatom Dessler és Turner (1992) erre az alszakaszra
megfogalmazott leirdsat, mert azt feltételezi, hogy ez a szakasz egy tudatos
értékelésnek az eredménye, holott ez tapasztalatom szerint nem mindig van igy, a
valsag mégis felléphet. Sot, a célok és az eredmények értékelése alapjan sikeres
eddigi életpalya is eljuthat az erre a szakaszra jellemzd valsagra, gondoljunk a
kiégési szindromara, melynek feltételei a kiugréoan magas sikerek utani kitiresedés-
érzés, €s az Ujabb utkeresés ambicioinak elfaradasa is. Ugyan a kiégési szindroma
fogalmat leginkabb segitd foglalkozassal kapcsolatban alkottak meg (Spickard —
Christensen 2002), de a jelenség megfigyelheté mas foglalkozasok esetében is
(Malach-Pines — Yafe-Yanai 2001).

d) A megdrzés (45-65. év) periodusaban altalaban a stabilitas megdrzése a legfontosabb cél.

Amennyiben itt kényszeriil az egyén munkahelyvaltasra, vagy karriermodositasra, igen
nehéz feladattal néz szembe, fOleg, ha a specializdlodas irdnyat valtoztatta. A lehetdség és
az ambicio is kevésnek bizonyul a fiatalabb ,,versenytarsak™ lendiiletéhez képest, hogy egy
Uj tudés iranyaba fejlédjiink. Ilyenkor a munkavallalo gyakrabban igyekszik az addig
befektetett energia hasznositasat egy stabil, nem valtoz6 kornyezetben megval6dsitani, mint
ujabb befektetéseket eszk6zolni (Carson és mtsai 1995, idézi Koncz 2013). Természetesen
a gyakorlatban rengeteg eltéré példa is tapasztalhatd, de ezek foleg a vezetés teriiletén — itt
féleg a generalista iranyt valasztok korében, vagy az addig megalkotott sajat vallalkozas
fejlesztése teriiletén.

A hanyatlas fazisaban a szerepek elvesztése, a feleldsség €s a hatalom hanyatlasa figyelhetd
meg. A tudéas tovabbadasaval, a kovetkezd generacid — és nem is elsdsorban a kezdd
munkavallalok, hanem a feltorekvé vezetok — kihivasokra felkészitésével zarul altalaban az
alkalmazotti viszony. Nem ritkdn a nyugdij sordn is folytatdodhat ez a szakasz, vagy
iddszakos tanacsadoi megbizasok révén, vagy a fejlettebb tarsadalmakban pszichologiai

szempontbodl igen sikeres 6nkéntes mozgalmak altal (Tschirhart 1998).

2.1.3 Szervezeti karriermenedzsment

A vallalati karrierfejlesztés lényegében a munkat add szervezet formalizalt fejlesztési

folyamata, mely kiterjed az alkalmazottak egy rétegére vagy egészére (Farkas és mtsai 2007).
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Amennyiben ezt a vallalat szervezi a sajat munkavallaloi szamara, akkor a piaci versenybdl
fakadoan a karriergondozas nem terjed semmiképp sem a szervezet hatarain tilra, bar a
szervezeti hatarokat lehet a munkavéllaldo szamara is elég tdgan megfogalmazni, hiszen a
transznaciondalis vallalatok regionalis €s globalis miikddése lehetdvé teszi a vallalaton beliili
mozgast akar orszagon beliil, akar az orszaghatarokat is atlépé modon, Ggy, hogy az egyén
megtartja a vallalathoz fiz6d6 hiségét. A tarsadalmi szerepvallalas trendjei és a
szakszervezetek torekvései azonban kivételt képezhetnek ez aldl, ugyanis a leépitésekkor, vagy
a vallalattol valo eltavozaskor része lehet a szolgaltatasi csomagnak egyfajta karriertanacsadas
(Morgan — Symon (2006), azonban ennek struktiraja és tartalma is jelentdsen elmarad a témam
szempontjabol vizsgalt vallalati karrierfejlesztéstdl. Ha az egyéni és a szervezeti
karriermenedzsment érdekk6zosségét szeretnénk szemléltetni, érdemes Arnold meghatarozasat
alapul venniink, mely szerint a vallalat altal tervezett és kontrollalt formalis €s informalis
tevékenységek Osszességét értjiik szervezeti karriermenedzsment alatt. Ebben a vallalat
igyekszik befolyasolni a munkavallalok egyéni karriertervezését, meghagyva szdmukra egy
kell6 szabadsagot, abbol a célbol, hogy ezaltal a szervezet a hatékonysagat ndvelje (Arnold
1996). Ez a megkozelités megengedi, hogy a vallalat altal szervezett programok legalabb
annyira tamogatoi céliak legyenek, mint amennyire nem tagadja le a vallalat versenyeldnyre
torekvését. Témam szempontjabol folottébb fontosnak tartom ezt a fajta kettdsséget, hiszen
vallalati szempontb6l nem kevés vonatkozo tanulmany hangstlyozza az emberi eréforras
gazdalkodas teriiletén a human téke megkozelitést (King és mtsai 2005), ami szerint ez a
tamogat6 funkcié megtériilo befektetés. Van azonban még egy szempont, ami miatt a kettésség
fontos szamunkra. Nevezetesen a pszichologiai aspektus szerint a karrier eredményességének
rendkiviil fontos szerepe van a személyiségfejlodésben (Sneed és mtsai 2008). Igaz, ennek
sikertényezdje lényegesen enyhébb, mint amit ambiciézus karrierfejlesztés soran lathatunk.
Eszerint a karrier akkor tolti be a személyiség fejlodésében ezt a szerepet, ha sikeriil
szenvedélyes Onkifejezésre taldlnunk a munkdban, és ezt sikeriil a piac, vagy egy vallalat
szamara anyagilag értékelheté produktumként eladni (Bognar 2016). A hasznosulas tehat az
egyénnek éppugy érdeke a karrier soran, mint a vallalatnak. Csanyi (2004) megfogalmazéasaban
a vallalatok altal miikddtetett szervezeti karriermenedzsment célja, hogy a vallalat torekvéseit
¢s a munkavallalo elképzeléseit Osszehangoljak. A szervezeti karriermenedzsmentet a
gyakorlatban a vallalatok van, ahol a képzési programok részeként emlitik (Mathis — Jackson
2008, idézi Balint 2015). Nem logikatlan a teljesitményértékelésbdl levezetni az eldléptetési
lehet6ségek kibontakoztatasat. Noe (1996) vizsgalataiban elemezte, mennyire segiti a vezetd

karriertdamogatd munkajat a teljesitmény ¢€s a fejlodés értékelése.
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A szervezetnek a versenyképesség, az egyénnek pedig a sajat kiteljesedés és a
személyiségfejlodésben betoltott szerepe alapjan kozos érdeke lehet a karrierfejlesztés akar

vallalati, akar egyéni formaro6l van szo6 (4. abra).

4 . . w /S , N
Szervezeti karrier- Egyéni
menedzsment karrierfejlesztés
 Szervezeti * Fejlodés
hatékonysag novelése « Egyéni tudatossag
 Szervezeti tudatossag « Pszicholégiai
. Iranyitott program J / \ sziikséglet y,
Hasznosulas
Human téke
Befektetés

4. abra A szervezeti és az egyéni karriermenedzsment érdekkozossége Forras King és mtsai (2005), valamint
Sneed és mtsai (2008) nyoman sajat szerkesztés

2.1.4 Az eléléptetés lehetséges alapjai a vallalatnal

A vallalatok HR folyamatainak és aktivitasainak evoliiciéjaban gyakran elobb alakitjak ki a
teljesitménymenedzsment rendszert, mint a karriergondozas folyamatait. Annal, hogy a
teljesitmény legyen az cldléptetés egyediili alapja a hierarchikus eldmenetelben, létezik
haladobb felfogas, de talalhatunk erre példat (Guarnieri 2004). Ezzel kapcsolatban érdekes
kritikat, talalo logikai levezetést tett Peter (Peter és mtsai 1989). Munkatarsaival megalkotott
modelljiiket Péter-elvként ismerjiik. Képzeljiik el, hogy egy véllalatnal azt a személyt, aki a
pozicioban mar mindent megtanult, teljesitménye 100%-os, eldléptetjik egy kovetkezd
pozicioba. Ebben még nyilvdn van tanulnivaldja, igy kezdetben még nem 100%-0s a
teljesitménye, de van alkalma fejlodni, feltételezhetden a motivacidjanak is jot tesz a fejlodés
lehetdsége. Amennyiben az adott munkakér mar ismét nem tud szdmara kelld fejlodési
perspektivat nyuajtani — ekkor teljesitménye eléri a 100%-0t, ezzel megérett a kovetkezd
pozicioba valo jelolésre. Peter és munkatarsai még egy feltételezést hozzatesznek a
levezetéshez, nevezetesen, hogy minden személy teljesitoképességének, fejlodési

képességének van egy felsé hatdra. Ha ezt komolyan vessziik, akkor ennél a képzeletbeli
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vallalatnal csak id6 kérdése, hogy minden egyes pozicioban alkalmatlan ember lassa el, vagy
igyekezzen ellatni a munkakorét, hiszen odaig promotéltuk. Rdadéasul nem is 1éptetjiik tovabb,
hiszen még nem érte el a 100%-o0s teljesitményt. Az eldléptetés alapjat keresve tovabbi
megoldasokat taldlhatunk. Az Osszetettebb rendszerek igyekeznek valamilyen készséget,
potencialt, vagy kompetenciat mérni, amelyek a kivant munkakor ellatdsdhoz
elengedhetetlenek, és ezzel igyekeznek garantalni a bevalast (DeFillippi — Arthur 1994). A
potencial valamilyen készségnek a személyben rejlo alapjat, adottsagat jelenti. Leginkabb
pszichologiai tesztekkel lehet jo1 mérni (Carless 2009). Ezzel azonban az a legfontosabb
probléma, hogy nem garantalja a bevalast, ugyanis az elvart viselkedés nem minden esetben
jon felszinre, ezt igen sok tényezd befolyasolja. A kompetencidk esetében mar valamivel
érettebb megnyilvanulasat lehet mérni egy képességnek, azonban egyre inkabb kirajzolodik,
hogy érdemes az eldléptetés alapjaként a kovetkezd poziciora vald érettségnek egy bizonyos
fokat tekinteni. Ez a fok nem szerencsés, ha 100%, de nem is elégedhetiink meg azzal, amit
ebbbl az el6z6 pozicidoban ,ralatas” szinten tapasztalt a jelolt (Bognar 2013b). Témam egyik
legfontosabb pontjahoz érkeztiink, amennyiben egy olyan, lehetéleg objektiv tényezot keresek,
ami a vallalat szamdara kedvezdbben jelzi eldre a pozicidra palyazé munkavallalo bevalasat. Az
egyén szamara is hasonld sikereket jelent, ha eredményes tud lenni egy munkakorben, sot,
amennyiben a vallalatndl komolyak a teljesitményelvarasok, elég sok frusztraciohoz vezet az
abbol fakado alulteljesités, hogy a dolgoz6 nem tud kelléen fejlédni a feladathoz (Sanders
1983). A képesség, alkalmassag, ratermettség megallapitasa vallalaton beliil sem konnyii, még
akkor sem, ha igyekeznek 0sszehangolni a dolgoz61 ambiciot a vallalat kompetenciaigényével

¢s szervezeti sziikségleteivel, valamint a képességeket a munkakor elvarasaival (Koncz 2013).

Erdemes tehat megvizsgalni, milyen modellek mutatjidk meg, hogy a tehetség hogyan jon
felszinre onnant6l, hogy csirajaban megjelenik odaig, hogy a vallalat szamara hasznos human

tokéveé valik.

Az utobbi években azonban egyre tobb vallalat inkabb a tehetségmenedzsment programok
részeként vagy azzal 9sszefliggésben miikddteti a karriergondozast (Koncz 2002, idézi Balint
2015). Nem ritkan ezeknél a szervezeteknél komplexebb HR folyamatok léteznek. Fontos
kérdés, hogy ezt hogyan lehet hatékonyan megtenni, ezért inkabb az utdbbi, a komplexebb
megoldasok felé orientalodom. Véleményem szerint fontos megérteni, hogy a munkavallaloi és
vallalati szempontok Osszehangoldsa nem valamilyen kompromisszumkeresés, nem is a
szakszervezet altal kikényszeritett moralis gesztus, hanem egy olyan érdekszovetség, amelyben

mind a vallalat, mind a munkavallald a sikerességét tudja ndvelni.
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2.1.5 Drotter vezetéi pipeline modellje

A karrier, illetve az életpalya alakuldsdban hierarchikusan miikodé nagyvallalat esetén nagyon
jol kovethetd modellt allitott fel Drotter munkatarsaival (2010). A fo feladatok és jellemzd
készségek mentén felallitott szintek az egymadsra épiilés jeleit mutatjak, és mivel az ala-
folérendeltség viszonyait értjiik legkdnnyebben, ezért Drotter modellje elég népszeriinek szamit

ma is.

Mind kutatési, mind gyakorlati szempontbdl rendkiviil fontos kérdés, hogy az egyes szintekhez
vald tartozast mi teszi érvényessé. A névjegykartyan szerepld pozicid megjeldlése? A
kivalasztas vagy teljesitményértékelés beszamoloja? Esetleg a vezetd megitélése? Ha a felettest
allitjuk be a szervezeti kontrollt kdzvetitdé személy helyére, akkor nem feltétleniil az érettség
hierarchidjat kovetjik, hanem a szervezeti ald-folérendeltség kapcsolatait hasznaljuk és
fogadjuk el érvényesnek. A Drotter altal felallitott ala-folé rendeltségi ranglétra egy-egy foka
bizonyos esetekben egybeesik a karrierérettség alapjan felallitott 1épcsdkkel, bizonyos
esetekben pedig nem. Drotter €s munkatarsai (2010) a vezetdi ranglétran a ko vetkezd szinteket

hatarozzak meg:
1. Masok munkajanak iranyitasa

A személy teljesitményét ezen a szinten nem a sajat munkaja, hanem masok munkéajaért vallalt
felelossége adja. A munkavallaloi szinthez képest megallapitjdk a szerzok a sziikséges
szemléletvaltast, emiatt kérdéses is, hogy elegendd-e, ha pusztan a jol teljesitok koziil kertiilnek
ki a vezetok. Vajon a vallalatok felismerik-e azt, hogy ehhez a magasabb feleldsségvallalashoz

sziikséges szemlélet kezdeményét is érdemes-e beemelni az eldléptetés feltételei kozé.
2. Vezetok vezetdje

A szerzOk megfigyelése szerint ezen a szinten a vezetd feladatait mar csak a menedzsment
folyamatok alkotjak. Ismerik a felel6sségi korein tuli folyamatokat is, és képesek értelmezni a
vallalati stratégiat. Képzik a beosztasukba tartozd vezetdket, ez azonban nem igényel
markansan Uj kompetencidkat az elsd szint képzési feladataihoz képest. A vallalat vertikalis
tagoltsagatol, méretétdl figgden ennek a szintnek a szerepei szétoszthatok a kdvetkezd szinten

is.
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3. Funkcionalis vezetd

Tipikusan nagyvallalatra jellemz6 vezetdi szint. Drotter és munkatarsainak (2010) leirasaban a
feladatkornek a stratégiahoz vald viszonyuldsa alapjan a funkciondlis szervezetre (centralizalt
muikddés) ismerhetiink rd. A szerzok ezt a szintet a stratégiaalkotds elsé szintjének tekintik.
Ugyanakkor érdemes egy masik szerzé munkajat is emliteni, mely szerint a funkcionalis vezetdi
elnevezés sok esetben megmarad a matrix szervezetek esetében is, de a szerepkore és a
munkakor legfontosabb szemlélete a decentralizaltsag miatt megvaltozik. A matrix szervezetek
esetében példaul a funkciondlis vezetok szerepkdre emiatt eltér Drotter megallapitasaitol
(Dobék 1998). Ez azért fontos megallapitas, mert kutatdisomban egy FMCG vallalat jelentette

a legnagyobb kutatasi terepet, és arra sok esetben sokkal jellemzObb a matrixszervezeti forma.
4. Business Manager

Egy nagyvallalat els6 szamu, adott orszag szervezetének vezetése tartozik a feleldsségébe. A
multinaciondlis nagyvallalatok ¢életében, némileg utalva a feladat operativ-stratégiai skalan
torténd eltolodasra gyakran hivjak ezt a poziciot Country Business Managernek, General
Managernek, Market Head-nek, vagy Business Executive Officer-nek. A szervezeti formak
kiilonbségei alapjan ez a szint sokban eltérd szerepeket takarhat. Drotter és munkatéarsainak
eredeti leirasaban egy funkcionalis szervezet egy orszagra kiterjedd felelosséggel rendelkezd
elsé szamu vezetdjét jelenti. Legfobb feleldssége az, hogy 0sszefogja a funkcionalis vezetdk

munkajat, és ennek alapjan hatarozza meg a hataskorének megfeleld stratégiat.
5. Group Manager

A Group Manager szervezeti helyének meghatdrozasakor raismerhetiink egy tobb orszagot
Osszefogd klaszter, egyes vallalatoknal zona vagy régio6 vezetdjére. Az ezen a szinten tartd
vezetd a stratégia egyre Osszetettebb megértését mutatja fel, képes az egyes orszagok iizleti

milkddésének egyensulyat is kovetni, s6t, megalkotni.
6. Enterprise Manager

Egy nagyvallalat nemzetkdzi elsd szamu vezetdjét takarja ez a szint. Gyakori elnevezése a CEO
(Chief Executive Officer). A stratégia legmagasabb szintjét képviseli, az idoperspektivaja

leginkabb a jovore koncentral.

Ha a vezetdk staciojanak validalasakor ragaszkodnank a szervezeti kontrollhoz, azon beliil is a

felettes altal megfogalmazott teljesitményértékeléshez, akkor pontos képet mutat a Drotter és
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munkatarsai altal felallitott 6sszes vezetdi szint, azonban az érettség egymadsra épiilésének,
illetve 1épcsdinek vizsgélatakor a kirajzolodo kategoridk eltérhetnek ettdl. A kutatdsi részben
ismertetek olyan esetet, amelyben az adott probléma és annak kimenetele is a drotteri

megkdzelités szerint mas értékelést kap, mint az altalam javasolt modell alapjan.

Drotter vezetdi fejlddési modelljében a nevébdl fakaddan is a vezetdi kompetencidk egyre
Osszetettebb megjelenését varjuk el (Drotter 2011), a szerzd ezzel a karrier kiteljesedését
leginkabb a vezet6i kompetencidk gazdagodasat jelentd dimenzidoban fogalmazza meg. A
karrier azonban az én értelmezésemben nem korlatozodik csak a vezetésre, még a vezetdi
munkakorok esetében sem, azok is igényelnek kiilonféle egyéb, a vezetéssel nem kodzvetlentil
osszefiiggd kompetencidkat is. Erdekes, hogy a fenti felsorolasbol hianyzé nulladik szintet a
szerzOk (Drotter €s mtsai 2010) csak kisebb vallalatoknél vezetik be a ranglétraba ,,sajat munka
menedzselése” elnevezéssel. Az altalam a disszertacioban legtobbet vizsgalt vallalat egyes
munkakodrei kozott taldlhatok olyanok, amely bar egy érettebb karrierlépcson talalhatdak,
mégsem rendelkeznek beosztottakkal, igy Drotter értelmezése szerint nem tekinthetdk
vezetOknek. Egy masik 1ényeges kiilonbség a megkozelitésben, hogy Drotter és munkatarsainak
vezetdi fejlodési modelljében a vezetési hierarchia magasabb fokéhoz kothetdk olyan stratégiai
poziciok, melyek az lizleti mikodésbol fakadéan nem feltétlentil sziikséges, hogy magas
vezetdi szinten legyenek (business manager, illetve nemzetkdzi vezetd). A matrix szervezet
(Dobék 1998) miikodésébol fakaddan a decentralizalt rendszer tobbek kozott azt az anomaliat
igyekszik miikodésében és sajatos hierarchiajaban feloldani, hogy a felsé vezet6k sokszor nem
rendelkeznek azokkal az informacidkkal, amelyekkel az egyes stratégiai dontéseket meg lehet
hozni, ezért érdemesebb a stratégiai funkciokat is a szervezet alacsonyabb szintjére delegalni.
Megvaltozik viszont igy a fels6 vezetOk szerepe. A matrixszervezetekben az iranyitas és a
dontés ,rovasara” felértékelodik az a fajta fejlesztés, amellyel az alacsonyabb szinteket
megfeleld szerepbe allitja. Mivel vizsgalatom legtobb adatat felvonultatd vallalat torekvésében
egy matrix szervezet mintdzatait mutatja, indokoltnak érzem jelentdsen eltérni Drotter és
munkatarsainak megkozelitésétdl. Ellentmondédsba sem kell keriilndm a modellel, hiszen ha
elengedjiik a vezetdi kompetenciak mentén torténd kategorizalast, azzal nem csak az egyes
lépcsok, illetve vezetdi szintek hatarvonalait valtoztatjuk meg, hanem szinte lehetetlenné
tessziik az egy az egyben torténd megfeleltetést. Bizonyos kompetencidk és szintek kapcsan
talalkozik a két modell, mégpedig ott, ahol az értékelési dimenziok fedik egymast, masoknal

viszont a hasonl6 fogalmak ellenére sem kell torekedniink az azonossag keresésére.
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Ahogy az elméleti részben is emlitettem, bizonyos piaci helyzetek, ahhoz illeszkedd {iizleti
modellek sikerre viteléhez kiilonbdzd vallalati strukturdk és kultarak tlinnek optimalisnak
(Dobék 1998). A decentralizalt szervezetek esetén, kiemelten a matrix szervezetekben az egyik
lehetséges valasztas, hogy az tizleti stratégia kialakitdsa nem az ligyvezetés feladata, nem ritkan
még csak nem is a Kkategoriaért felelés funkcionalis vezetd hataskdre, hanem egy
kulcsemberekbdl allo team kozos eredményeképpen jon létre. Egy FMCG vallalat esetében
példaul egy termékcsoportért felelds group brand manageri munkakor, nagyobb termék
esetében a brand manager, egy category sales manager, egy controller egy logisztikai teriileten
dolgoz6 planner, valamint egy trade marketing manager, aki a forgalmazasban részt vevo
szerepek szintézisét Belbin javaslata alapjan tudjuk a gyakorlatban is mik6dé modon
megallapitani (Belbin 2012). Belbin megkozelitését a 2.4.1 pontban részletesen kifejtem. A
stratégiai kialakitasahoz sziikséges informacioval, ahogy azt fent jeleztem, annak &sszetett és
szertedgazd jellege miatt a funkcionalis vezetdk sokszor nem is rendelkeznek. Ilyen
matrixszervezet adott otthon a kutatasom legnagyobb részének. Drotter és munkatarsainak
modellje az egyes szinteken a munkakorokre vonatkozo, vagy azokra érvényes megallapitasok
miatt kiilonbozd szervezettipusokban valosziniileg eltéréen jelenhet meg, vagy egy kelléen
hierarchizalt vallalat munkakoreihez illeszthetd jol. Valoszinlinek tartom, hogy barmely
vallalatnal megtalalhatjuk azokat a munkakordket, melyekben a drotteri szintek leirdsai
valamelyik munkakdrre igazak. Olvashatunk tanulmanyt Lanyi Marton munkéjabol, aki mas
vallalattipusban is igyekezett megfeleltetni Drotter vezetdi szintjeit az adott szervezettipus
munkakoreivel, illetve a foglalkoztatasi formaknak megfeleld szerepekkel. Soét, ezeket
elemezve megtette a sziikséges kiigazitasokat (Lanyi 2017). A karrierlépcsok érettségen alapuld
megkozelitésében a modell alkalmazasakor wugyanigy munkakori hataskorokhoz és
kompetenciakhoz kell kotni az egyes karrierlépcsdket, de a megfeleltetés még egy adott
nagyvallalaton beliil is kiilonbségeket hozhat a telephelyek, az egyes kategodriak, egyes
értékesitési csatorndk esetén, ugyanis a szervezet felépitésének nem egy egyetemes munkakori
hierarchiat, hanem a piachoz és az iizleti modellhez, miikodéshez illeszkedd megfeleld
szervezeti struktarat kell kovetnie. Mivel Drotter (2010) modellje egy fokkal kozelebb all
ahhoz, hogy egy valasztott, adott hierarchiaval rendelkezd szervezeti struktirahoz tartozo
munkakordket irjon le, az altalam kutatott, karrierlépcsds megkdzelitéssel valdo megfeleltetés a
modellek egyes részein lehetségesek, mas teriileten abbol fakaddéan mutatnak jelentds
eltéréseket, hogy nem ugyanabban a dimenzidban keresik az egyes szintek egymasutanisagat,

netan egymasra €piilését.
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A drotteri vezet6i ranglétra felhasznaldsa mind kutat6i mind gyakorlati szakemberek szdmara
ugyanazt a kihivast tamasztja, amellyel nekem is meg kellett kiizdenem a kutatdsom
megfigyelési szakaszaban. Mivel én nem a poziciokban, illetve azok altali érvényesiilésben
kerestem a fejlodési modellt, az alkalmazas soran a megallapitott érettséget minden esetben a
vallalat jol megfogalmazott, pontosan profilozott munkakdreihez volt sziikséges igazitani. Az
altalanositas tehat nem a pozicioknak szol. Még hasonld vallalatok is donthetnek ugy, hogy a
munkafolyamatok valamely pontjan talalhaté felelosséget nem ugyanazokhoz a poziciokhoz
rendelik, mint a masik vallalat. Kutatasom megfigyelési szakaszaban a magyarorszagi
munkaerdpiacon végzett interjuk és oOnéletrajzok sziirése esetén a jeloltek altal megjelolt
pozicidkat minden esetben sziikségesnek tartottuk egyeztetni, hogy a munkakor részletei

tényleg azt takarjak-e, mint amilyen referenciat egy megpalyazott munkakor igényel.

A személyiség-lélektan egyik emblematikus képviseldje, Erikson (1956) szerint azonban a
munkavallalé érdeke nem csak a vallalati eredményességbdl vezethetd vissza, és nem csak az
anyagi jollét elérése meriti azt ki. Erdekes modon a személyiségnek is sziikséglete ez a fajta
hasznosulas, mégpedig a tehetség €s annak gazdasagi biztonsdgot megteremtd, identitdst
formalo jellegébdl fakaddan. A kovetkezd részben ezért bemutatom Erikson fejlodéselméletét
(Erikson 1956). Atvezethet ugyanis benniinket a karriernek a személyiségfejlédésben betoltott
szerepe a disszertacio témajanak alapfeltevéséhez, nevezetesen ahhoz, hogy a fejlddéshez, a
karrierat soran torténd érlelédéshez sziikségesek lehetnek a kornyezeti tényezéknek és a belsd
fejlodési folyamatnak egy specialis egylittese, valamilyen krizis. A Krizisek szerepét a rejtett
képesek felszinre hozasaban konnyen igaznak érezhetjilk, ha Erikson (1956) fejlodési
modelljére gondolunk. Ugyanis, ha csak talalunk egy olyan tevékenységet, melyben fejlédési,
motivacios és akar tehetség értelemben kiteljesedhetiink, akkor ez még nem jelenti azt, hogy
Erikson ego identitast elérd szakaszanak krizisét sikerrel teljesitettiik. Talan a karrieriink
kiteljesedése sem valdsul meg pusztan aziltal, hogy az életpalydhoz sziikségesnek latszo
tehetségeket azonositjuk, és fejlesztjiikk. Sziikséges elem még ehhez, hogy ezt valahogy a
gazdasagi ¢élet szdmara eladjuk (vagy egy munkahelyen, vagy vallalkozoként a piacnak), és
onmagunkat, illetve csalddunkat ezzel anyagi értelemben eltartsuk. Ha ez teljesiil, csak akkor
tolti be a karrier a személyiségben ezt a magasztos szerepet. Masrészt pedig a tehetség a karrier
dimenzidjaba keriil, igy még egy fejlodési ivet figyelhetiink meg azzal kapcsolatban, hogy az a
tehetség hogyan mutatkozik meg a gyakorlatban, anyagi értékre leforditott modon. Igyekszem
bemutatni, hogy a tehetség kifejlédésén kiviil ez is hordozhat még tovabbi elemeket, és a

serkentd, de még sok esetben a gatld tényezOknek is komoly szerepiik van.
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2.1.6 A személyiségfejlodés szerepe a karrier alakulasaban — Erikson fejlédéselmélete

A fejlodést idaig abbol a megkozelitésbdl vizsgaltuk, hogy a fejlodés egy kivalasztott dimenzid
mentén azonositott képességkezdemény. Itt arra sem kell gondolnunk, hogy ebbdl a
képességbdl az igéretesség szintjét eléri-e a vizsgalt személy. Amennyiben az adott
képességkezdemény nem nulla, érdemes fejlodésrdl, fejlesztésrdl beszélni. Ha nem egy
kivalasztott tehetségelem vagy Osszetett képességesokor szempontjabol vizsgaljuk a fejlodést,
hanem altalanosabb értelemben, akkor érdemes megvizsgalnunk egy személyiségfejlodési
elméletet. Javasolom ezt abbol a célbol, hogy megvizsgaljuk, van-e hasonlosag a modellekben,
illetve arra vonatkozolag, hogy hogyan kertil felszinre az, aminek a kezdeményét azonositani
lehet. Talalunk-e olyan magyarazdelemet a személyiség-lélektanban, amelynek segitségével
jobban megérthetjiik a karrierfejlodés Gtjan felmeriilé kihivasok, akadalyok sikeres kezelését,
a kialakitott rutin megszerzését, vagy €pp az ezekben valo elakadast. A valasztott modellemet
Erik H. Erikson alakitotta ki elsé formajaban 1956-ban (Erikson 1956). Megkozelitésében a
teljes emberi életet osztotta fel olyan szakaszokra, ahol az ego identitdsa egy bizonyos
dimenzioban fejlédik. Munkéja akkor a személyiségpszichologidban annyira meghatarozo
irannya valt, hogy ma is eriksoni fejlddési szakaszoknak hivjuk azokat a lépcsdket, mellyel a
fejlodést leirta. Erikson elképzelése adta a karrierlépcsOk felallitasdhoz sziikséges dinamikai
modell 6tletét. Erikson modelljében az €letet nyolc szakaszra osztotta. Minden szakasz leirhat6
egy egyedi krizissel, amelynek a megoldasa vihet til az adott szakaszon. Minden nyertes
szakasz végén megfogalmazddik egy I€lektani energia, melyet énerdnek nevezett (Rosenthal és
mtsai 1981). Az eriksoni fejlédésmodell egyik legérdekesebb tézise, hogy a szakaszok
egymasra €piilnek. Ez azt jelenti, hogy egy adott stacioban a kovetkezd szakasz dilemmajan
még nem dolgozunk addig, amig az aktualisat meg nem oldottuk. Ezt a fajta hierarchiat
igyekszem megkeresni a karrierat allomasain is, ez az egyik ok, ami miatt Erikson elgondolasat
probalom hasznositani. Az életszakaszok hierarchikus elképzelésének kritikéjaval tobb kutato
is illette a modellt (pl. Sneed és mtsai 2008), melyek egy részére még Erikson is reagalt. A
kivételt képezhetnek a krizisek egymasra épiilése tekintetében, €s épp annak az életszakasznak
a tdjan, amelyen a karrier is relevans. Az életszakaszok ilyen hierarchija azonban fennmaradt,
a kivételek annyiban moédositjadk az egymasra épiilést, hogy bizonyos esetekben nem kizart,
hogy parhuzamosan tobb, eltérd életszakaszra jellemzd dilemma is ,.,egymadsra torlodjon”, és
igy még inkabb megrekedést veszélyeztessen, de a végleges megoldasuk eriksoni sorrendjében

egyetértenek a szerzé ¢és birdloi. Az ezekre hasonlitd, a szabdlyt erdsitd kivételeket a
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karrierlépcsdk egymasra épiilése tekintetében nekem is sikeriilt taldlnom (Bognar 2016).
Erikson rendkiviil szemléletesen a krizis alapvetd dilemmajaval, a krizis lehetséges pozitiv és
negativ megoldasat jelzd szoparral jeloli meg a szakaszokat. Legfontosabb fokuszom,
nevezetesen az érlelddés folyamata és ezeknek a kriziseknek a hasznos szerepe miatt vizsgaljuk

meg az eriksoni életszakaszokat Rosenthal és mtsai (1981) 6sszefoglalasaban.

1. Bizalom vs. bizalmatlansag

Nyerheto énerdo: Remény
Egzisztencialis kérdés: Bizhatok-e a vilagban?

Jellemzo6 kor: 0-2 év

A csecsemOkor krizise jelenti az els6 szakaszt Erikson modelljében. A sziikségletek kielégitése
teljes mértékig a sziilotdl fligg, emiatt a vele vald interakcio sikeressége hatarozza meg az adott
szakasz eredményességét, €¢s a késobbi bizalom kialakitdsat. Ha a sziild nem képes ezt a
bizalmat stabilan biztositani azaltal, hogy megnyugtatd kornyezetet alakit ki, akkor a gyermek
minden valoszinliség szerint az 6nbizalom csirdja helyett a korszakot a bizalmatlansaggal zarja
— illetve nem zarja le. Ezt jelentené a korszakra jellemzd krizisben valé megrekedést, aminek
az eredményeképpen ez késobbi frusztracidhoz, gyanakvashoz, Onbizalomhianyhoz ¢&s
1smétlddo bizalmi valsdghoz vezet. Ha azonban a sziild a sziikségleteket megnyugtatdé médon
tudja kielégiteni (a kényelem ¢€s a taplalékforras biztosan elérhetd), akkor a gyermek képes
megtanulni a bizalmat ¢és bizik a koriilotte 1évokben. A késobbi szakaszokban ezt az §sbizalmat
képes kiterjeszteni és ez alapozza meg személyiségében azt a magatartast, azt a belso attitidot,

amellyel a tobbi kihivast kezelni képes.
2. Autonomia vs. kétségbeesés

Nyerhet6 éneré: Akarat
Egzisztencialis kérdés: En vagyok! — elfogadhaté ez?

Jellemzo kor: 2-4 év

Az lirités és visszatartas funkcio feletti kontrollt alakitja ki a gyermek ebben a korban. Ezzel
parhuzamosan ¢és ezzel dsszefliggésben fejlddnek a motoros készségei, és elkezdi felfedezni a
kornyezetét (exploracid). A sziildk még biztositjak a stabil hatteret, ebbdl a bazisbdl indul a
felfedezés biztonsaga, az akarat fejlédése és az autondmia csirdja. Mas kutatok is

hangsulyozzék a sziild-gyermek kotddésnek a fontossdgat ebben a szakaszban, melynek sikere
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Osszefligg a késobbi onallosaggal és bizonyos kompetenciak kimunkalasaval (Kinniburgh és
mtsai, 2005). Itt alapvetd fontossdgu a sziilok és a gondozok batoritasa, illetve ennek a
sikeressége mind a mérték, mind a mindség tekintetében, mert ez az autondmia és ezzel szoros
Osszefliggésben megfogalmazhat6 énerd kialakulasanak az alapja, azé az érzésé, hogy bizonyos
problémakat képes a gyermek egyediil is megoldani. Ha a gondozdk tul koran, tl sokat
kovetelnek, vagy épp tul keveset batoritanak, akkor az 6nallosodas helyett a kétség érzése kezd

megragadni, és ez a korszak krizisében megrekedést idézhet eld.
3. Kezdeményezés vs. biintudat

Nyerhet6 éneré: Szandek
Egzisztencialis kérdés: Kezdeményezek ¢€s igyekszem — elfogadhat6 ez?

Jellemzo kor: 4-5 év

Ebben a szakaszban a gyermek kezdi megérteni a koriilotte 1€vo vilagot, elsésorban fizikai
értelemben. Meghaladta mar azt, hogy egy sajat cselekedetet kezdeményezzen, és azt befejezze,
felmeriil az, hogy ezt valamilyen cél érdekében tegye. El6fordul azonban, hogy ez a vagyott cél
nem teljesiil. Nem itt jelenik meg eldszor a kudarc élménye, de itt kapcsolodik hozzé elészor a
blintudat. A tevékenységek kockdzatanak kezelése az, amit ennek a korszaknak a krizise soran
megtanul a gyermek. Ha pedig a kudarccal valé szembesiilés frusztracioja negativan hat vissza
a kezdeményezésre, akkor az eredményezhet visszahtizddast, de akar agressziot is. A gondozok
azzal tudjak tdmogatni a korszak soran a gyermekek krizisét, ha segitenek a kezdeményezés
batoritasan til a hozza kapcsolhato célt is realisztikusan megfogalmazni, €s a kudarc kezelését
¢s az énképre gyakorolt hatdsat is megtanitjak valamelyest kontrollalni. A krizis dilemmaja,
hogy képes-e a gyermek a kezdeményezései ¢és annak sikerei vagy kudarcai kapcsan
megteremteni a sikerorientaltsig mélyebb gyokerét, vagy a biintudat elnyomja a jovdbeni

kezdeményezéseit, melyet a kdvetkezd korszak fejlesztene tovabb.
4. Teljesitmény vs. kisebbrendiiség

Nyerhet6 éneré: Kompetencia
Egzisztencialis kérdés: Lehetek-e értékes tagja a vilagnak?

Jellemz6 kor: 5-12 év

Az el6zd szakasz kezdeményezései itt érnek klasszikus értelemben is kompetencidkka. A

tehetséggondozas megkdzelitésének az alapegységei itt érnek megfogalmazhatd fogalmakka.
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A gyermek ebben a korszakban vallal feleldsséget a tetteinek az eredményéért, és ebbdl a
felelosségbodl fakad az eréfeszitések fokozasa, és alakul ki a teljesitményhez vald viszonya. Az
iskola elkezdésével ez a teljesitményorientacié a kornyezet kdzvetitése altal is fokozodik,
aminek kovetkeztében egyre dsszetettebb értékrendet alakit ki a gyermek. Ennek a korszaknak
a f0 motorja az elismerés ¢€s a visszajelzés. Ennek a szakmaisaga vagy szakmaiatlansaga sokat
tud segiteni vagy rontani a fejlodési folyamaton. A batoritas mellé a dicséret fontossaga, eddigi
hangstlyozottsaga itt 0j értéket kap, mert a kompetenciaélmény megszilardulasat okozhatja. A
krizis sikertelen zarasa esetében pedig a kudarcorientalt személyiség velejardi fékezik a tovabbi
fejlodést. A visszajelzés, amelynek kapcsan a kisebbrendiiség kialakulhat, nem feltétlen csak
kiviilrdl johet, de ez esetben egy korabbi ¢letszakasz krizisének a sikertelen lezarasa allhat a

hattérben.
5. Identitas vs. szerepdiffuzio

Nyerhet6 éneré: Hiiség
Egzisztencialis kérdés: Ki vagyok én?

Jellemzo6 kor: 13-19 év

A serdiilokor jellemzd idOszakat figyelhetjiik meg ebben az életkorban. Az eddigi fejlodési
szakaszoknak egy igen fontos mérfoldkovehez érkezik az egyén. Nevezetesen, hogy az 0sszes
eddigi probalkozas beérik egyfajta identitds kialakuldsaként, amelyben a tarsadalomban
betoltott szerepet sikeriil megfogalmazni a korszak krizisének sikeres lezarasa esetén. A krizis
itt valik el0szor igazan tarsadalmi jelleglivé, és mutatkozik meg leginkabb az az aspektusa, mely
szerint egy kelld mértékii probalkozas eredményeként sziilethet meg a stabil identitas. Nem
véletleniil témam szempontjabol leginkabb az egzisztencialis identitas kialakulaséara figyelek.
Ezzel kapcsolatban az eriksoni modell magyaraz6i megfogalmazzak, hogy a krizisnek korai és
késoi zardsa is kudarcnak mindsiil (Sneed ¢és mtsai 2008). Korai zardsnak hivjuk, ha valaki
¢letpalyajarol tal hamar dont, pl. korai iskoldskorban elddlt, hogy orvos lesz, akar sziildi
nyomadsra. Ezt egy rovid ideig sem tekinti dilemmanak, ilyen forman Iétre sem jon semmilyen
identitasvalsdg. Az optimalis megolddsa a krizisnek, ha kell6 szdmi probalkozas utan
valamelyik palya irant elkotelezddik a személy, és a tovabbi fejlddési és lehetdségteremtési
eréfeszitéseket ebben az iranyban teszi. A korszak jellemzd krizisének masik véglete is rossz
zarashoz vezet. Ezt az eriksoni fejlédésmodell kdvetdi késdi zarasnak, illetve szerepdiffuzionak
jelolik. Sz¢lsdséges esetben ez azt jelentené a karrier vonatkozasaban, hogy az egyén szamos

probalkozas utan sem képes eldonteni, mibdl fog megélni, ,helyette” ujabb és 1jabb
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megfogalmazott cél nélkiili képzési programokon vesz részt, esetleg ujabb diploma(ka)t szerez
meg, de a munkaerdpiacra 1épését ezzel csak odazni probalja. Témam aspektusabol Erikson
kriziskozponti megkdzelitésének karriermenedzsmenttel valdo kapcsolatdt épp ennek a
korszaknak a krizissziikséglete ihlette, igyekeztem megtalalni azokat a jellegzetességeket, ahol
a karrierat soran a krizis elhagyasa, megkertilése, vagy keriilése a fejlodés gatjava valhat. Talan
nem csak szimbolikus a kapcsolat a krizisfokuszi karrier-megkdozelitésem és a kozott, hogy az

¢letpalyara vonatkoz6 dontések is ebben a korban kezdddnek, €s allitanak palyara benniinket.

A Kkarrier, a karriermenedzsment, a tehetséggondozas és ezzel a témam szempontjabdl is az
eddigi szakaszok jelentették a legfontosabb fogodzot, ezért a tovabbi személyiségfejlodési
szakaszokat csak roviditve targyalom. Annyit azonban érdemes é€szrevenni, amit az én
megkozelitésemben is hasznalni fogok, hogy az egyes szakaszok egymdsra épiilnek, a szakasz
megoldasaban sziikséges a krizisnek az datélése és a krizis nem optimalis megoldasa blokkolja a

fejlodeést, azaz regressziot okoz.
6. Intimitas vs. izolacio

Nyerhet6 éneré: Szeretet
Egzisztencialis kérdés: Képes vagyok-e szeretni?

Jellemzo6 kor: Korai felnottkor

Ez a szakasz leginkabb a parkapcsolatban betoltott identitds megfogalmazasat jelenti, mégpedig
az intimitas elérésével. Személyes tapasztalatom szerint ennek a kornak a krizise ugyan
megtartja a megoldas egymadsra épiilését az el6zdvel, azonban idében igen gyakran egymasra
tolodhatnak, amiben szerepe lehet a tarsadalmi valtozasok hatasanak, mely az életpalyanak és
az egzisztencidlis ambicioknak a nemi szerepekkel valé konfliktusat okozza. A korszak

krizisének sikertelen zarasa elsésorban a parkapcsolati értelemben vett izolaciot idézi eld.
7. Generativitds vs. stagndlads

Nyerhet6 énerd: Gondoskodas
Egzisztencialis kérdés: Képes vagyok-e értékessé tenni az életem?

Jellemzo6 kor: Felndttkor

Ez a korszak ismét megfogalmaz olyan krizist, ami vonatkoztathato a karrierre is, de ez kevéssé

flizi tovabb a modell t¢émam szempontjabdl hasznositott jelentdségét. Jellemzden azonban olyan
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az egyik targya a korszak krizisének, mely az olyan alkotést allitja a kdzéppontba, mely a
kovetkezd generacidk szdmara is fennmarad. Ha a karrier oldalardl tekintjiik, ebben a
szakaszban végképp kevés lenne a munkanak az a szerepe, amellyel a Iétfenntartast biztositani
lehet. Az eredményességet nem fejezi ki az, ha honaprol honapra képesek vagyunk kifizetni a
szamlainkat, és valamicskét félre is tudunk tenni. Ha a tarsadalomhoz, a kovetkezd
generacidhoz tud szolni az egyén a munkajaban vagy a tarsadalmi életben az eredményeivel,

akkor a krizis optimalis megoldasaként a gondoskodds érzése zarja sikeresen a korszakot.
8. Enintegritds vs. kétségbeesés

Nyerhet6 éneré: Bolcsesség
Egzisztencialis kérdés: Megfeleloen €ltem az ¢letem?

Jellemzo kor: Iddskor

Az ¢életkor elérehaladtaval mind a munka, mind a tarsadalom mércéjével mérve csokkenhet a
produktivitds. Rendszerint okoz némi fejtorést a nyugdijba keriilés kapcsdn az identités
megfogalmazasa, hiszen eddig a munkakdr még a produktivitas csokkenése esetén is atvette ezt
az identitds-meghatarozo6 szerepet. Ennek megsziinésével a személy kénytelen Gjrafogalmazni
az identitast. A szakasz krizisében latunk egyrészt probalkozasokat a munkahelyzet jboli
eloallitdsara, de egyre inkabb megkeriilhetetlenné valik a visszavonulas €s az én egész ¢leten at
megfogalmazott szerepeinek az integraldsa, €és a produktivitds helyett az elégedett
visszatekintés, a versenypalya mell6li integralt szemlélet kialakitdsa veszi at a szerepet a

korszak krizisének egészséges zarasaként (5. abra).
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5. abra Az eriksoni fejlodési szakaszok Forras: Rosenthal és mtsai (1981) és Erikson (1956)
nyoman sajat szerkesztés

Erikson fejlddéselméleti modelljében (5. abra) az egymasra épiilést alapul véve igyekeztem
annak a kutatasi kérdésnek elemzésével elérehaladni, mely szerint a krizisek egymasra épiilnek,
azaz az egyik krizis megoldéasa nélkiil nem juthatunk a kdvetkezd krizist korvonalazo kihivas
megoldasanak utjara. A disszertaci6 empirikus kutatasi részében bemutatom majd, hogy a

krizisek egymasra épiilése hogyan jelenik meg a karrier soran.

A szakirodalom feldolgozasa soran a fejlodési megkozelitések zarasaként igyekszem

attekinteni a tehetség gondozasaval kapcsolatos elméleteket is.

2.2 Tehetségmenedzsment

A tehetségmenedzsment megkozelitései azért tesznek hozza magas értéket a disszertacioban
vizsgalt karrierfelfogdshoz, mert az én gondolkozdsomhoz hasonldéan az a kérdés all a
fokuszban, hogy egy rejtett belsé tulajdonsag hogyan azonosithatd, erdsithetd, hogyan hozhaté
felszinre, és hogyan szilardithato meg a gyakorlatban (Koncz 2013). A tehetségkutatok szamara
teljesen természetes az, hogy a tehetség induld egységét — és latni fogjuk, hogy ezt leginkabb
az adottsag kifejezésével igyekeznek koriilirni — akkor tekintik a kutatasuk targyanak, ha ebb6l

a vizsgalt személyek esetében tobbet taldlunk az atlagosnal. Szamomra azért lesznek fontosak
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a tehetség gondozasaval kapcsolatos kutatasi eredmények, mert a tehetségelemek felszinre
kertilésének mikéntjére keresem a valaszt. Munkamban ezt a kovetkezok mentén igyekeztem
kiterjeszteni: Amennyiben az adott képesség korai indulasi egysége mégis csak atlagos szintet
mutat, ennek a fejlodési, illetve fejlesztési folyamata ugyantgy érdekelni fog, ilyen moédon a
képesség felszinre keriilése lesz a fokuszban. Ugyanezt a megkozelitést keresem a
karriermenedzsmentben ahhoz, hogy az egzisztencialis értelemben vett kiteljesedés sikeressé
valjon. A zokkenémentességet azért nem teszem hozza ezekhez a célokhoz, mert az egyik
feltevés szerint ezek a zOkkendk — nevezziik késébb kriziseknek — igen hasznosnak

bizonyulhatnak pl. a gyakorlatban valo megszilardulas szempontjab6l (Bognar 2013b).

A magyar szakmai szohasznalatban a talentum, a tehetség, az adottsag, a képesség, a potencial
kifejezéseket gyakran helyteleniil, akar egymas szinonimajaként hasznaljak (Szakacs — Gal
2008). Tobbek kozott Szakacs Mihalyné és Gaal Sandorné irasaban latunk torekvést az angol
gifted/giftedness és talent fogalmak magyar nyelven torténé elkiilonitésére. Ugyanakkor nem
értek feltétleniil egyet a szerzOparossal abban a tekintetben, hogy a két fogalom szinonimaként
valé hasznalata minden esetben helytelen lenne. Mig eldbbit a rejtézk6dd, szunnyado
tehetséggel, addig utobbit a gondozasi folyamat eredményével azonositjak. A magyar
szakirodalomban a tehetséget a tdlentum szdval helyettesitik (Bégel — Tomka, 2010), mely a
gorog “talentum” kifejezésbol szarmazik. Az angol irodalomban igen sok szovegkornyezettol
fliggd jelentés kotddik hozza, és tobb dimenzidban hasznéljak, mint a magyar nyelvben

(Gallardo-Gallardo és mtsai 2013).

A tehetség és a tehetséggondozas elsddlegesen a pszichologiahoz, oktatashoz, kés6bb mar a
szervezetek mikodéséhez és egyéb gazdasagi folyamatokhoz kapcsolodd kutatasi teriiletként
ismert. Témam szempontjabol, melyben az érlel6dés mikéntje, az egyes tehetségelemek
Osszekapcsolodasa, €s gyakorlati manifesztacidjanak hogyanjat keresem, ami a személyiség
sziikséglete miatt is gazdasagi eldnyokhoz kell, hogy jusson, tobb mint érdemes a fenti teriiletek

nézépontjabol is vizsgadlnom a kiilonbozd kutatasi megkozelitéseket.

A tovéabbiakban a tehetség kiilonbozé megkozelitéseit elemzem, melyek kovetkeztetéseként
eljutunk kutatdsom alapfeltevéseihez.

A tehetség megitélése idOrdl idOre valtozott, attdl fliggden, hogy az adott kor tarsadalmi,
kulturdlis és gazdasagi igényei és elvardsai miként alakultak. A felvilagosodas el6tt a
talentumot hol Isten ajandékaként, hol az 6rdogtdl vald blinként értelmezték. A felvilagosodas

koraban mar elfogadott velesziiletett adottsagként tekintettek ra. Azonban a kor f6 képviseldi
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(pl. Leibniz) altal 0j megkdzelités keriilt elotérbe, miszerint a nevelés jellege, mindsége a
meghatarozo, és nem az, amit az egyén a természettol kapott, ugyanis a magas szintii nevelés
¢s oktatas meghaladhatja a természetes képességeket (Leibniz 1949, idézi Wilson — Antognazza
2012). A 19. szazad masodik felében a kiemelkedd képességekkel rendelkezé egyének
fejlesztése, tamogatasa két alapvetd csoportra osztotta a téma kutatdit. Az egyikbe F. Galton
(1869) vezetésével azon szakemberek tartoztak, akik szerint a tehetség velesziiletett adottsag, a
masik tabor képviseldi szerint szerzett, avagy tanult képességekrdl beszélhetliink. Az elmult
évtizedekben azonban a genetikai vizsgalatok bizonyitottak, hogy a tehetségbeli képességek
mérhetd része egyarant fligg a genetikai hajlamtol és a legtagabb értelemben vett nevelés-
oktatas egyiittes hatdsaitol. A kettd érdekes interakcioban van, valdszinlsithetd, hogy
amennyiben a genetikai adottsdgok jelentik a hardvert, vélhetden a nevelés, az oktatas €s
minden egyéb kornyezeti hatds jelentené a szoftvert (Czeizel 1997). Amennyiben a hardver
alatt a genetikai meghatarozottsagnak a biologiai idegrendszerre vonatkozo részét értjiik, akkor
a kettd kozotti kolcsonhatas is bizonyitott (Czeizel 1997).

Az egyik népszerii tehetségdefiniciot Gyarmathy (2006) véleményébdl ismerjiik, amely alapjan
,»a tehetség lehetdség az egyénben, amely kiils6-belsd tényezdk interakcidjaban jon létre.
Egyben viselkedés ¢és attitlid, értékrendszer ¢és oOnészlelés.” Olyan gondolkodés-, és
viselkedésmodrol van szo, amely altal 0j utakat, megoldasokat és vilagokat talalhatunk meg €s

az 6nalloé gondolkodasi képességek mérése is mérvadova valik (Racz 2014).

A tehetséggondozas kutatoi igyekeznek az adottsag és a tehetség kifejezések kozott kiilonbséget
tenni. Ennek oka, hogy valoban eltérd felismertségi, érettségi és ezaltal tartalmi fogalmakat
jelolnek (Bognar — Racz 2016), ha az adottsagtol a tehetségig és tovabb tartd szakaszra egy
fejlodési folyamatként tekintiink, akkor, a “bemenet” és “kimenet” kozti elemeket, allapotot

szintén megfogalmazzuk és elemzéseink szerves részéveé tesszik.

Bar a giftedness és talent jelentés szétvalasztasa helyes és logikdja érthetd, megfigyelhet;jiik,
hogy igen gyakran a nyelvhaszndlatban valami bels§ dolgot értiink alatta, amelyet akar
tehetségprogrammal, vagy a nélkiil, de szeretnénk felszinre hozni. Nem ritkan, ha a terminusok
miikodésérél van sz, a fogalmak szétvalasztasaért publikdld szerzdk is Uigy haszndljdk a
giftedness és a talent szavakat angolul vagy a magyar megfeleldjikkel, hogy mindkettot
hasznaljak egy mondatban egy vesszdvel vagy egy ,,vagy” szocskaval elvéalasztva. Kivancsian
figyelem majd a szakmai ¢és a koznyelv fejlodését, addig azonban a fogalom altal jelolt

jelenségek vizsgalatara koncentralok.
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Témam alapvetd vizsgalati teriilete, hogy a belsé folyamatok érlelddése hogyan torténik, igy a
tehetségmenedzsment szakirodalménak mind az adottsagot leir6 modelljei, mind pedig a
tehetségmenedzsment, tehetséggondozas kutatasai relevansak lehetnek. Petranyi megfogalmaz
egy ettdl kiilonbozo és valamelyest eltérd hasznalati szandéki meghatarozast, ami szerint a
tehetség egy szandék ¢s egy képesség a fejlodésre, a valtozasra €s a megujulasra (Petranyi
2009). Bar egyes elemeit hasznalom Petranyi megfogalmazasanak, mégis definiciojat inkabb a
tehetség felszinre hozasanak, kiteljesitésének a képességeként tudom elfogadni. Ertelmezésem
szerint a tehetség nem azonos, €s nem is hasonlit a tehetség felszinre hozasdnak képességével,
bar elvalaszthatatlan téle. Mégis gondolatébreszté a megkozelitése, mivel ramutat arra, hogy a
nagy kérdés nem a tehetség vagy az adottsag megléte, hanem az a készség, amely nyoman az a
bent szunnyadd képességesira a felszinre keriil, ,,szarba szokken”, ¢és megszilardul. Ezt a
készséget birtokolja akdr az egyén, akdr egy szervezet, aki vagy tarsadalmi szerepvallalasbol
(civil szervezetek), vagy a tarsadalom altal delegalt feladatbol (iskolak), vagy a tehetség
hasznositasanak 6nz6 érdekébdl (vallalat, aki a tehetségeseknek munkat ad) végzi ezt a hasznos
munkat. Ha a tehetség, illetve a tehetségesség koznapi értelmezését vessziik alapul, érezhet;jiik,
hogy ha valakir6l kimondjak, hogy tehetséges, vagy tehetségtelen, a fogalmat nehezen tudjuk
értelmezni anélkiil, hogy meg ne mondanank, hogy miben. A tudomanyos megkdzelités is
¢rezte ezt, ¢s az egyes alabb targyalt modellek ramutatnak, hogy adottsag sok teriileten
megmutatkozhat, és kiilonboz6é hatasok segitségével ezek koziil valamennyi tehetséggé érik,
majd Ujabb hatasok segitségével ez tovabb érlelhetd. Ez a tudomanyos érdeklodési irany
optimizmusra adhat okot, hiszen ha wvalakit szubjektiv vagy objektiv eszkozokkel
tehetségtelennek bélyegziink, igen valoszinii, hogy egy masik teriileten pedig tehetségesnek
bizonyul. Feltételezésem szerint és a téma szakirodalmanak attanulmanyozasa utan
elmondhatd, hogy abszolut tehetségtelenség nem Iétezik, vagy ha igen, akkor az olyan
sz€lséségekre utalhat, ami nem a menedzsment tudomanyok, hanem az orvostudomany
latokorébe tartozhat. A fel nem ismert tehetséget, illetve bent rekedd, lappangd allapotban
maradé tehetséget azonban munkdmban azonositani fogom, ezek fontos pillérei lesznek a
karrierfejlddés ¢és a karriermenedzsment 4ltalam javasolt modelljének. A kiilonbdzd
tehetségmodellek kivalasztasanal azokat vettem alapul, amelyek a fenti megkozelitéshez
relevansak lehetnek, nevezetesen amelyekben a ,(felszinre hozads” valamilyen forméban,
valamilyen elemként megjelenik (Renzulli 1979, Monks — Boxtel 2000, Czeizel 1997, Gagné
1985). Ilyen modon a tehetséggondozas és a karriermenedzsment sorba kothetd lehet
egymassal. Mindegyik kutatd sajat elképzelést fogalmaz meg azzal kapcsolatban, hogy a

tehetség és az adottsag tekintetében mit tekintenek fontos faktornak. Renzulli (1979) az
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adottsag ¢és a tehetség kozti kiilonbség hangsulyozasa mellett megfogalmaz két olyan kritikat,
amely az addig elfogadott hivatalos oktatdsban hasznalatos modell hianyossagaira hivta fel a
figyelmet. Eszerint a hivatalos allaspont szerint ,,az adottsag egy altalanos értelmi képesség,
egy egyedi tudasbeli hajlam, egy kreativ, produktiv gondolkodasi képesség, valamilyen szintii
alkalmassag a vezetésre, a képalkotasra és egyéb miivészi kifejezésre, mely viselkedéses
eredményességgel parosul (Marland 1972). Renzulli egyik kritikaja szerint ebbdl a
megkozelitésbol hidnyzik a motivaciora utaltsag. Ennek fontossagat illetben a felndtt
tehetségesnek itéltek vizsgalatai, de még maguk a vizsgalt személyek is egyetértenek abban,
hogy ez a produktiv kreativ alkotokészség nem tud felszinre torni annyi kiilonféle formaban
valamilyen beliilré1 hajtott szenvedély nélkiil (Renzulli 1979). Masik kritikdjaban arra mutat ra,
hogy a tehetségkategoridk a definicioban inkabb lehetséges faktorok, egylittes megjelenésiik

nem sziikséges a tehetség kiteljesedéséhez. Sajat modelljében két dolgot igyekszik 6tvozni:

e Pszichologiai faktorokat, mint a magas szinti adottsdg, kreativ szemlélet,
elkbtelezettség €s motivacio,

e Vvalamint 4ltalanos €s egyedi teriileteket, amelyben a tehetség megmutatkozhat, igy mint
pl. matematikai, természettudomanyi, vallasi, csillagaszati (!) teriiletek, valamint

koltészet, zene stb. (Renzulli 1979).

Miel6tt belegondolnank, tudunk-e példat mondani csillagiszati tehetségre, javasolom, inkabb

tartsuk meg modelljének a motivacio és a torekvés hangsulyozasaval termelt hozzaadott értékét.

Az elso altalam idézett kutato, aki a modelljében a szocialis kornyezet befolyasolo hatasaval
kiegészitette az eddigi modellt, az Renzulli egyik palyatarsa, Franz Monks volt.
Tovabbfejlesztve megalkotta a Monks-Renzulli modellt (Renzulli és mtsai 1992, idézi Monks
— Boxtel 2000). Szerinte az eredeti Renzulli modell csak egy idealizalt, nem valos kdrnyezetben
tudna miikodni, nem lehet figyelmen kiviill hagyni a tarsadalom igen Sokirdny(l hatdsat.
Hangsulyozta, hogy a csalddnak, a gondozoknak, az iskolanak, a tanidroknak, de még a
tarsaknak is Oriasi serkentd vagy éppen gatld, de akar mindséget modositd hatasuk lehet (Monks
— Boxtel 2000). Ezt a modosité hatast igyekszem a karriermenedzsmentben még tovabb
hasznositani és 0jabb tartalmakkal ellatni. Ugyanakkor vegyiik észre, hogy a kornyezeti hatés
beemelésén kiviil Monks azzal is modositotta az eredeti Renzulli modellt, hogy a feladat iranti
elkotelezettség helyett a motivaciot hangstilyozta, amivel a tehetségfogalom kiterjeszthetd.

Ezzel a modell korlataibol fakado hianyossagokat és ellentmondasokat egy csapasra konnyen
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magyarazhatova tette, valamint sokkal jobban kiemelte ezéltal a kiilsé és belsé hatasok

energetizalo értékét.

Egy magyar kutato, Czeizel Endre is sokat foglalkozott a tehetség dinamikajanak koriilirasaval.
O megalkotott egy ugynevezett 4X2+1 faktort tehetségmodellt, melyet a 6. 4bra mutat (Czeizel
1997).

Iskolak,

g nevelés

Egyedi mentalis
alapok

Tehetség

Altalanos
intellektualis
alapok

Kreativ
adottsag

. Motivacids
Kortars ) Tarsadalom
feltételek

csoportok

+ Sorsfaktor

6. abra Czeizel 4X2+1 faktoros tehetségmodellje Forras: Czeizel (1997)

Czeizel megallapitott négy személyen beliili és négy szocialis kornyezetre vonatkozo
kulcsfaktorokat, amelyek az adottsdgok manifesztaciojat befolydsoljak. A négy személyen
beliilrdl fakado faktor az éltalanos intellektualis alapkészség, egy egyedi mentalis alapkészség,
a kreativitas és a motivacid. A szocialis kdrnyezetre vonatkozolag Czeizel a tarsas tényezok
hatasat jeloli meg fontos befolyasolod faktorként, iigymint csalad, iskola, a kortars csoport és
altalanos értelemben véve a tarsadalom. Erezhetd, hogy Czeizel Endre nem csak egy
szimmetrikus modellre torekedett, hanem az életszerliséget is szem el6tt tartotta, amikor
ezekhez a faktorokhoz egy viszonylag kiszdmithatatlan, tudomanyos eszkdzokkel nehezen
megfoghaté faktort tett hozza, nevezetesen a sorsfaktort, amely a tehetség felszinre torését még
befolyasolhatja (Czeizel 1997). Ezzel azonban a tudomanyos értelemben vett hasznalhatosagat

valamelyest kisebbitette. Nem kivdnom erdltetni a szimmetriat pusztan a modell
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seleganciajanak” érdekében, fOleg, ha az ¢életszerliségben helyesnek érezziik Czeizel
megérzését, ugyanakkor a gyakorlati hasznalhatdsag miatt nem engedhetjiik el azt a kontrollt,
amely feladhat6 lenne azzal, hogy a kovetkeztetéseinket egy definicid szerint valamilyen
lathatatlan erd altal determinalt tényezd, a sors felillirhassa. Ezért komolyan veszem a
sorstényezd beemelését a modellbe, de ugy, hogy inkabb kiegészitem egy masik teriilet
eredményes kutatojanak sorsmegkozelitésével, amely bizony az altalam javasolt karriermodell
gyakorlataban is fontos ihletet adott. Szondi Lipot a sors meghatarozottsagat egyfeldl elemezte
a generacids 6rokség 1élektani dinamikajabol levezetheté modon is. O nem a tehetség felszinre
torését helyezte figyelmének fokuszédba, hanem az egyén pszichologiai értelemben vett
boldogulasat (Szondi 1937, idézi Kiss 2014), de ami szamomra sokkal izgalmasabb, a fejlédés
megrekedésének sorsszerlien miikodé hatasat is vizsgalta. Ebben az értelmezésben a
sorsszerliségnek inkabb egy lappangd, de igenis kiflirkészhetd jellegét ragadta meg Szondi,
mely a kivalasztas gyakorlatdban ¢€s a karrierfejlodés tanicsadasi folyamataiban jol
hasznosithatonak mutatkozott (Bognar 2013a). Ennek értelmében az egyén visszatérd
helyzeteket idéz eld, mégpedig tudattalanul. Ennek okat Szondi sok esetben az egyén
személyiségében rejld meg nem oldott problémakban azonositotta. Példat csak az érthetdség
kedvéért érintenék, mert a karrierfejlédésben nem személyiségzavarokat keresek, azonban a
dinamika hasznos lehet. Ha pl. egy személy nem oldotta meg kapcsolatat az ellenkezé nemii
sziléjével és ez kisebb nagyobb komplexusokat idéz eld, akkor ezek a komplexusok
ravetiilhetnek az egyén partnerkapcsolatara, és id6rdl idore ugyanolyan helyzetekbe sodorjak
az egyént. Ezt a betegek is sok esetben atoknak, vagy a sors kezének tekintik, ugyanakkor
Szondi ramutatott, hogy a problémak megoldasa feloldja a személyiségfejlddés megrekedését,
¢s mintha a sors feloldozta volna a személyt a hasonl6 problémak ujra eléidézésétol. Egy talalo
megfogalmazasban: ,,A neurotikus nem tanul, hanem ismétel.” (Szondi 1963, idézi
Gyongyosiné 2001). A megrekedésnek és az ezzel kapcsolatos regresszionak a karrierttra

gyakorolt hatdsat alabb én is targyalni fogom.

A fenti modellek egy elég Osszetett rendszernek irjak le a tehetséget. A felszinre keriilés €s
annak elmaradasanak lehetdségét legmeggydzdbben egy Terman altal vezetett longitudinalis
kutatas tudta megerdsiteni (Terman 1947, 1959). A szerzd tehetségesnek itélt személyeket
valogatott ki, és 30-50 éven keresztiil kovette palyafutasukat, tdrsadalmi érvényesiilésiiket. Azt
talalta, hogy nem minden alany valt zsenivé, aki kiemelkedden magas 1Q-val rendelkezett (ezt
adottsagnak tekintette), azonban valamilyen médon mindenképp a tarsadalomnak az elitjéhez

tartozott késébb. Ez alapjan is latszik, hogy a tehetség egy Osszetett csomag, ami koran
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megmutatkozhat ennek valamilyen csirajaként, mint adottsag (pl. 1Q), de kiilonféle megjelenési
formakat és iranyokat kovetve tud felszinre torni, amire hatdssal lehetnek olyan, egymadssal
interakcioban 1évo faktorok, mint kiilso és bels6 motivacio, altalanos intellektualis érdeklodés

¢és a tarsadalmi hatésok.

A tehetségmenedzsment modellek targyalasat Gagné megkozelitéseivel szeretném folytatni.
Tobb modellt is alkotott, a karrier egyes fazisaira vald érettséget és ennek fejlodését
konnyebben megérthetjiik Gagné tolmacsolasaban (Gangé 1985, 2009). Gagné adottsag- és
tehetségdefinicioja (2013):

»Az adottsag meghatdroz egy csiszolatlan, spontdn médon adodo természetes képesség, vagy
alap birtoklasat és hasznalatat a személy részérdl, ami a kortarsak koziil egy felsé 10%-ba

helyezi 6t az egy teriileten torténd érvényesiilés tekintetében.”

A tehetség pedig egy kiemelkedd profizmus, ami egy rendszerezett fejlesztés eredményeként
igazolhato kompetencia (tudas és készség) segitségével a személyt a kortars, hasonlo fejlesztési

tréningen atesett kortarsak felsé 10%-aba emeli legalabb egy szakmai aktivitasi teriileten.

Gagné mar a korai modelljében (7. abra) is dsszetett modon vezette be a kiilonb6z6 kiilso és
belsd befolydsold faktorok hatasat, amelyek vagy segithetik, vagy gatolhatjak az adottsag
fejlodését, aminek eredményeként tehetségge érlelodhet (Gagné 1985).

Gagné korai modelljei inkdbb arra érzékenyek, hogy az egyes tehetségelemek felszinre
keriilését és kifejlodését megérthessiik, legfrissebb modellje inkabb egy atfogd, mindent

Osszefoglalo modell, mely a serkentd faktorok dsszességének megjelenitésére torekszik.
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7. 4bra Gagné modellje az adottsig és a tehetség dsszefiiggésérél (1985) Forras Gagné (1985)
Talan a korai modellekbdl valamivel konnyebb levezetni azt a felvetést, hogy vajon hogyan
viselkedik egy tehetségelem, amelynek a lappangd, elsé felbukkano formajaban nincs ,,piaca”.
Hogyan mondhaté6 meg példaul elére, hogy egy bizonyos adottsagnak a késobbi Kifejlett
tehetségeleme, vagy azok csokorba rendezddésével egy tehetség egzisztencidlisan
megalapozhatja valakinek a megélhetését akkor, amikor az adottsag felszinre keriilésekor még
nem is létezik ilyen szakma. 60 évvel ezelott példaul az, hogy valaki képes furan latni a
hétkdznapi dolgokat, magas intellektussal igen kritikus 0sszefliggésekbe helyezhet életképeket,
mindezt képes eldadni egy folottébb sajatos eldadasmoddal, ez nem igérte azt, hogy erre
¢letpalyat lehet tervezni. Mégis kifejlodott egy sziik réteg képességei kozott egy olyan tehetség,
amit ma a stand up miifajban Magyarorszagon magas szinten elismer a kozonség. S6t, hozza
kapcsolodnak még gazdasagi (marketing, PR stb.) teriiletek szakmai képességei is, amivel a

produkcid jol menedzseltté valik.

Ha viszont nem volt meg a tudatos fejlesztési folyamat, amit Gagné egyik legdsszetettebb
modellje (2009) az adottsag tehetséggé fejlodésének fontos tényezdjének nevez (8. abra), akkor
ez vajon a véletlen miive, vagy az uttdrd, innovativ, paradigmakat valtoé karrierutakra nem

értelmezhetdek a klasszikus tehetségmodellek?
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Gagné két modelljének 6sszevetése utdn harom kérdés mertil fel:

1. Az elsé modell (1985) esetében jelenti-€ a tehetség felismerése €s tudatos fejlesztése a

fejlodési folyamat végallomasat?

2. Az utols6 modell (Gagné 2009) esetében elképzelhetd-e, hogy a tehetségelemekbdl a

karrier kiilonféle kihivasainak, a munkahely egyedi elvarasanak koszonhetden igen

sokféle dsszetett kompetencia fejlédhet ki (8. abra)?

3. Végiil vajon a személyen beliili és a kornyezeti hatdsok, melyeket Gagné serkentd

hatasoknak jelol, képesek-e gatlotényezdként hatni?

-
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8. abra Gagné modellje az adottsag és a tehetség megkiilonboztetésérdl Forras: Gagné (2009)

A tehetségnek ilyen, piaci igényeknek valé megfelelésbe vetitett elképzelései is vannak,

amelyben a hasznosulas is fontos szerepet kapott az §sszes eddigi fejlesztési folyamaton tual.
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Ulrich (2006) egy holisztikusnak mondhatod szemlélettel hatarozta meg a tehetséget, ami a
kompetencia, a tamogatas ¢és a hasznosulas fogalmaival egyiittesen értelmezhetd.

Kovetkeztetései szerint:

e A kompetencia jelentése az egyén képességét, készségét jelenti, de abban az értelemben,
ahogy ez a mai és a jovObeni elvarasoknak megfelelden hasznosul.

o Az clkotelezettség értelmében a munkavallalok keményen dolgoznak, id6t, és energiat
fektetnek abba, hogy megfeleljenck a szervezet elvarasainak, és szivesen hoznak
aldozatot a vallalatuk sikerének érdekében.

e A tamogatast a munkdjuk révén nyujtjdk a dolgozok, amellyel egyuttal kiildetést is
teljesitenek. Ezt igyekszem nem csak a munkahelynek felkinalt 4ldozatként értelmezni,
ez meglatasom szerint meghaladhatja a munkahely elvarésait is.

e Mindezek figyelembevételével a tehetség egy késztetés arra, hogy megtalaljuk,
fejlessziik és megorizziik az egyéniségilinket, mellyel kiteljesediink a vilagban, mint egy
kompetens elkotelezett személy, akinek a produktivitasara sziiksége van egy vallalatnak
(nyilvan kiterjeszthet6 Ulrich (2006) modellje a vallalkozo6i Iétformara is), és aki ezaltal

megtalalja a munkaja céljat és értelmét.

A tehetségmenedzsment gazdasagi megkozelitéseivel (Ulrich 2006) a bent szunnyado
adottsagok felszinre hozasanak fejlesztési folyamatara egy olyan fontos terhet helyeztiink a
hasznosulas bevezetésével, amely Osszekoti az egyéni tehetséggondozast a szervezeti
tehetségmenedzsmenttel, mégpedig az érdekek miatt. A vallalat érdeke egyértelmiien latszik,
hiszen az eredményesség fokozhaté a munkavallalokban rejlé hozzaadott érték mind magasabb
szinti megtermeltetésével. Az egyén érdeke is konnyen megfogalmazhatd, és ahogy az
eddigiekbdl lattuk a személyes kiteljesedés érdeke nincsen ellentétben a vallalatok gazdasagi

érdekeivel.

2.3 A Karrierfejlodés személyen beliil zajlo folyamatai és a tehetség kezelésére
vonatkozo modszertan fejlodése

Ki tud-e oldodni a személyen beliil szunnyado rejtett potencial? Mit6l fligghet, hogy felszinre

kertil-e az adottsag? Hogyan szilardul meg a gyakorlatban egy tehetség és valik egy szervezet

versenyképességének eldsegitdjéve?

A benniink szunnyad6 készségek, képességek, személyiségvonasok kutatdsa a személyiség-
lélektannak arra az iddszakara nyulik vissza, amikor az emberek kozotti kiilonbség fontos
faktorait keresték (Olah — Gyongyosiné 2007). Egyes kutatok érdeklddési korében a szocialis
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Osszehasonlitas tobbé-kevésbé oncélu egyéni kiilonbségei alltak (Orosz — Szukics 2012), ahol
a személyek kozotti kiillonbségek alapjan bizonyos kategoridk felallitdsa volt az elsdédleges cél,
mas kutatési iranyok pedig a munkahelyi alkalmazast allitottak a fokuszba. Barrick példaul ot
szektorban vizsgalta a munkahelyi bevalads és a személyiségvonasok ,big five” faktorait
(extroverzid, érzelmi stabilitas, lelkiismeretesség, szerethetdség és nyitottsag) (Barrick és
Mount 1991). Eredményei szerint a lelkiismeretesség az a faktor, amelyik minden vizsgalt
csoportban kiilonbséget mutatott a jol és alacsonyan teljesitok kdzott a bevalas soran. Az egyéb
faktorok koziil az egyes szektorokban némelyek felértékelddtek, mas teriileten pedig mas
faktorok bizonyultak relevansnak. Talan nem kizart, hogy a poziciok eltérd kihivasai miatt. A
kompetencia alapu kivalasztés, a pozicidkhoz tartozo profilok elkészitése valdoszintileg ebbdl a
korbol ered. A gyakorlati alkalmazas igénye megszaporitotta a kutatdsokat a bevalas
elorejelzésének fontos haszna miatt. Rdadasul sziikségessé valt megtaldlni az 6sszes — nem
tobb, és nem kevesebb — relevans faktort, mely egy-egy pozicidban a jeloltek magas
teljesitményének a zaloga. Igen sok vizsgélatot foglal O0ssze Ones €s munkatarsainak
tanulmanya (Ones és mtsai 1993), melyben nagyszamt kompetenciafaktor teljesitmény-
elorejelzo validitasat elemzik. Miutan a kompetenciak mérhetésége egy-egy teszttel viszonylag
objektivnek bizonyult, a gyakorlat és az elméleti kutatasok sokdig ennek az objektivitdsnak a
tokéletesitésére iranyultak (Carless, 2009). Nem kizart, hogy ez annak kdszonhet6, hogy egy
teszt kitoltése nagyszamu jelolt szlirésére alkalmas, és a fejlesztések ezaltal egy széles kdrben
eladhat6 terméket produkaltak. A méddszerek tokéletesitése mind a szakirodalomban, mind a
magyarorszagi kivalasztasi gyakorlat alapjan megmaradt a kompetenciak sziikebb vagy
sz€lesebb mérésénél, ugyanakkor a mérési eszk6zok a tesztek iranyabol egy kedvezd
egyensulyt teremtve Osszetettebb modszerek felé tolodtak. Az interjuk szerepét szerencsére
nem szoritottak végkép hattérbe a palettan talalhatdo egyéb megoldasok. Elotérbe keriiltek
azonban olyan csoportos kivalasztdsi médszerek, mint az assessment center (AC) (Krause €s
Gebert 2003) és az egyéni interjikba is épithetd mikro-assessment centerek (mikro AC). Ez
utobbiak neve talan nem szerencsés, leginkabb olyan szitudcids helyzetek hasznélatat jelenti,
amelyikben csoportos résztvevok hijan az interjut vezetd lép gyakorlati helyzetbe a jelolttel. Az
AC szinre 1épésével a bevalasi mutatok tovabb novekedtek (Jones és mtsai 1991). A gyakorlati
megkdzelitésii csoportos modszerek eldrevetitették annak lehetdségét, hogy az egyes mérhetd
készségek, kompetenciadk nem feltétleniil mutatkoznak meg a gyakorlatban. Bizonyos
esetekben a képesség megléte esetén is kiilonbségek mutatkoznak a jeloltekben abbdl a
szempontbdl, hogy egy ¢éleshez kozelebbi helyzetben mennyire tudjadk ezeket mobilizalni

(Lievens 2008). A kutatasok azonban méltatlanul figyelmen kiviil hagynak néhany tényezot,
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melynek a gyakorlatban is oriasi lehet a jelentdsége. A validitasvizsgalatok jelentds része
ugyanis csak azt az oldalat mutatja meg a sikeres kivalasztasnak, hogy a kivalasztott jeldlt
valoban jol teljesit-e. Nem talalhaté olyan kutatds a szakirodalomban, amely azt vizsgdlna,
hogyan teljesit a vesztes jelolt. Nehéz is kivitelezni, hiszen szinte kizart, hogy a vesztes jeloltek
egy masik helyen egy minden tekintetben hasonld poziciot elnyernek, és itt a kutatd még eléri
Oket a bevalas vizsgalata miatt. Az is nehezen elképzelhetd, hogy a kutatasi terepet biztositd
vallalat a tudomanyos igényesség miatt a kutatd kedvéért az elmarasztalt jeloltnek adja inkabb
a pozicidt, hogy bebizonyosodhassunk arrdl, hogy a kivalasztdsi mdédszer az utdnkovetés
tapasztalata alapjan helyesen értékelte alacsonynak a jeldltet. Nincs tehat kontroll csoport. igy
azok a modszerek, amelyek a jeloltek készségeket mobilizalo képességét gyakorlati
modszerekkel elemzik, csak logikai alapon garantaljadk jobban a bevalast. Van azonban egy
filozofiai felvetés is, amely alapjan egy masik tudomanyteriilet vonatkoz6 szakirodalmabol is
érdemes szemezgetniink. Tegyiik fel, tokéletes kompetencialistat allitunk fel egy poziciordl,
mégpedig tapasztalati alapon, ahogy ezt Jones és munkatarsai javasoljak (Jones és mtsai 1991),
megkeresve azokat a faktorokat, melyben az adott pozicioban kivaloan teljesitOk és a gyengén
teljesitok kiilonboznek. Nem logikatlan az a megkdzelités, hogy a kivalasztas soran a jeloltek
adott kompetencidk mentén mért értékeik dsszehasonlitasakor az idealis szintet megkozelitd,
vagy azt elérd jelolteket részesitsilkk eldnyben azokkal szemben, akik alacsonyabb
pontszamokat kapnak. Ezzel a kivalasztasnak egy statikus modelljét korvonalazom. A médszer
két fontos dologra nem kelléképpen érzékeny. Az egyik, hogy az adott pozicioban épp a
kivalasztas utan kezdd nyertes jeloltek képesek lehetnek fejlodni, és a mért kompetenciaikat
lesz alkalmuk finomitani. Epp ez volt az eldnye a kompetenciak tesztekkel torténd, potencialra
alapuld mérésének. A masik, hogy ha azt a jeloltet tekintjiik legsikeresebbnek, aki a sziikséges
készségeket maximalis szintre emelte mar a kivalasztaskor, akkor nem vessziik figyelembe,
hogy az ambiciéja nem kizartan inkdbb magasabb poziciok, még ki nem aknazott
képességeinek hasznalatat igényld feladatok felé hajtand, az ajanlott pozicio igy fejlodési
lehetdséget nem kinal. A kivalasztds szakirodalmaban nem, de még a magyarorszagi
nagyvallalatok gyakorlatdban sem mindig kap kelld hangstlyt, hogy nem az a jeldlt a
legalkalmasabb, aki a leginkabb el tudja latni a feladatot, hanem az, akinek a fejlédési litemét
az adott pozicio taldlja el legjobban. Ehhez azonban egy dinamikus modellt lenne szerencsés

hasznalni.

A Karriermenedzsment koronként eltérd fokuszt kapott. Az eltéré fokuszok azonban csak

Osszetettebbé tették a rendszert, melynek egyes aspektusai ma is fellelhetdek. Erdekes modon,
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ahol a tehetségmenedzsment, vagy a képzési program része a HR funkcidkon beliil a
karriermenedzsmentnek, ott a fejlddési aspektus a hangsulyozottabb, ahol ettdl eltérd, 6nallo
funkcioként tizemel (succession planning, munkaltat6éi branding stb.), ott pedig a toborzas, a
kivalasztas €s az ezzel kapcsolatos bevalds eldrejelzése kap nagyobb hangsulyt (Rothwell
2010). Epp a mar emlitett érdekkozosség miatt szeretném a két megkozelités interakciojat és

szintézisét erdsiteni ebben a disszertacioban.

Az eddigi irodalmi attekintésekben olyan, a személy szdmara meghatarozo és viszonylag stabil
tényez6 mentén haladtunk, mint a személyiség fejlodese. A kdvetkezOkben attérnék a szerepek
targyalasara, amely joval plasztikusabban cserélhetd a személy szamara, mint a személyiség. A
kovetkez0 modell mindezek mellett sikerrel kapcsolja a személyt egy eredményes
egylttmiikodeési rendszerbe. Belbin csapatszerepeket elemzd modellje két szempontbol valt
szamomra nagyon fontossa. Az egyik, hogy a szervezeti egység vagy a csapat eredményessége
szempontjab6dl megfogalmazott sziikséges heterogenitds nem egyértelmiien rendezi a
szereploket hierarchidba. Ez a gondolat a karrier érése soran is egy rendkiviil fontos felismerés.
En is sziikségét éreztem, hogy az érési folyamatot elkiilonitsem az egymast kovetd, egyre
nagyobb hatalommal ¢és anyagi honorariummal jar6 munkakorokon keresztiil torténd

elorejutastol vagy érvényesiiléstol.

2.4 A szerep és paradigma

A szerep fogalma disszertaciomban kiemelt jelentdséggel bir, ezért attekintem a tudomanyban
hasznalatos, egymast erdsitd megkozelitéseket. Fontos felismerés, hogy egyfeldl erds a
torekvés a vallalatoknal, hogy az egyes poziciokhoz tartozo elvart viselkedést pontosan leirjak.
Ez alapjan feltételezhetdé lenne, hogy a pozicid-, illetve munkakori leirdsokban, esetleg
viselkedési, vezetési iranyelvekben megfogalmazott viselkedést a megfeleld ismeretek, illetve
elsajatitott képességek alapjan konnyen kovetik a munkavallalok. Ahogy azonban
Osszetettebben vizsgaltam ezt a viselkedést, megfigyeltem, hogy a sziikséges kompetenciak
elsajatitasanak mintha eldfeltétele lenne egy munkakor komplexebb megértése, melyhez a
szerepbe vald érzelmi és kognitiv belehelyezkedés is sziikségeltetett. A karrierlépcsdk
modelljének kialakitasdban az egyes karrierlépcsdkon tapasztalhato érettségi szint koriilhatarol
egy bizonyos cselekvésegyiittest, melyek egy adott normahoz tartoznak, és ezek a normak
elkiiloniilnek a tobbi lépcsOn érvényes normaktol. Emiatt fontosnak érzem érinteni a szerep
szakirodalmi hatterét is. A szerep altalam is hasznalt fogalméanak tudomanytorténeti fejlédése

a szocialpszicholoégia figyelmi fokuszaban tortént meg. Legkordbban Mead (1934) hatarolta

55



koriil a szerep fogalmat. Szerepnek nevezte az adott helyzethez tartozo
viselkedéskomplexumokat melyeket a személy sajatos motivaciok mentén a tobbi szereptdl
elhatarolhat6 célok kovetésével megvalosit. Ezekhez a szituaciokhoz sajatos kollektiv normak
¢és elvarasok tartoznak. Ennek kiszélesitését fogalmazta meg interakcids szerepelméletében
Linton (1945). Linton hangsulyozta, hogy a személyek Osszetett tarsadalmi strukturakban,
egymassal dinamikus kdlcsonhatasban élik meg szerepeiket, melyben kiilonb6z6 poziciokat,
,,statusokat” tdltenek be. Mivel a tarsadalmi szerkezet tobbféle keretet kinal az embereknek,
egy személy tobb statust is betdlthet, melyben kulturalisan meghatarozottak a statushoz tartozo
kotelezettségek és lehetoségek. Ez a kultira hatdrozza meg az adott pozicidhoz eldirt
viselkedést. Ezt a viselkedésegyiittest hivta Linton (1945) szerepnek. A vallalatok életében
nagyon részletesen kidolgozott munkakori leirdsok, egyé€b irott és iratlan szabalyok hatdrozzak
meg az adott pozicibhoz tartozd viselkedésegyiittest. Az altalam javasolt modellben ezt a
viselkedési mintazatot nem az adott poziciokhoz rendelve kerestem, hanem a poziciok bizonyos
halmazat soroltam egy adott érettségi szint mentén kategoridkba. Azonban sok esetben egy-egy
pozici6 pontosan kifejezhet egy kategoriat, ilyenkor latvanyosabban megmutatkozik adott
esetben a szerep tévesztése. A szerepek egymasra hatasat is vizsgaltak (Tamotsu 1961), mely
alapjan mialatt a személy atél valamilyen viselkedést, elvar bizonyos szerepviselkedéseket a
kornyezetétol is. Ezeknek az elvarasoknak a teljesiilése vagy nem teljesiilése okozhat bizonyos
szerepkonfliktusokat. A disszertacidm kutatasi terepét add vallalat esetében is megfigyelhetd
az az altalanos emberi erdforrds torekvés, hogy az egyes poziciokhoz tartozd elvart
viselkedések, szerepek egymasra hatasat is szabalyozzak. Vizsgalni fogom, hogy a szerep
felismeréséhez ¢és az elvart viselkedésekhez sziikséges érettség vagy éretlenség hogyan

befolyasolhat egy masik érettségi szinthez tartozo6 szerepeket.

Mivel az érés soran folyamatosan gazdagodo szerepet, szerepeket élnek at a munkavallalok, a

szerepkonfliktus, illetve a szereptévesztés bizonyos fejlddési elakadasok jelzdje is lehet.

Mivel a szerep fogalmanak teljesen altalanos értelmezése is helyesen magyardzza az egyes
karrierlépcsOkon meghatarozott viselkedéses, érzelmi €s gondolkodési repertoart, nem érzem
feltétlentiil sziikségét, hogy az érdekesebb aspektusok kiemelésével elkotelezddjek az egyik
vagy a masik szerepfogalom iranyaba. A szerepek interakcioja jelenthet azonban olyan pluszt,
melyben a fogalmi sajatossagok ugyan nem valtoznak, mégis sokat segithet a megértésben az
egyes szerepek egymasra gyakorolt hatasa. Ebbdl a szempontb6l Belbin (2012) fogalmazott

meg olyan modellt, mely a munkamban inspiralt. A csapatok eldtt allo kihivasok sikeres
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teljesitéséhez egyfeldl meghatarozott egy optimalis heterogenitast, masfeldl pedig a szereplok
szerep szempontjabol torténd munkamegosztasat allapitotta meg a hatékony egyiittmiikodés
zalogaként. Az altalam javasolt modell kialakitasaban sok gondolatot kdlesondztem Belbintdl.
Esetemben a Kkarrierlépcs6khdoz kapcsolhatd sziikséges gondolkodasi keret és attitiid
mitkodésében és kialakitasaban rendkiviil hasonlit Belbin szerepfogalmahoz. FErdekes
hasonl6sag Belbin modelljében és a karrierlépesdket leird megkdzelitésemben az, hogy bar a
szerepek elnevezése hasonlit egy-egy nagyvallalat pozicidinak a nevére, mégsem ugyanazt
jelenti. Belbin is tobb helyen hangsulyozza a szerep-elnevezések munkakori megnevezésektol
vald elkiiloniilését, magam 1s érzem sziikségét ugyanennek a karrierlépcsdk kapcsan a

tudomanyos interakciokban.

2.4.1 Belbin csapatszerepeket bemutaté modellje

A vegyes 0Osszetételli csoportok szempontjabol igen komoly tanulsdgokat fogalmazott meg
Belbin (2012), aki hangsulyozta, hogy nyolc fontos szerep sziikséges ahhoz, hogy a team a
lehetd legnagyobb stabilitassal hatékonyan teljesitsen. Belbin megfogalmazasaban azok a
csapatszerepek, melyek elengedhetetlenek egy team mikodésében, azok inkabb hasonlitanak
attitidokre, munkamoddszerekre, mint személyiségvonasokra. Kovetkeztetésképpen
konnyebben is tanulhatok, modosithatok. Belbin kutatasaiban azt vizsgalta, hogy egy
egyiittmiik6d6 team hatékonysagahoz a heterogenitas hogyan teljesiiljon optimalisan. Nyolc
olyan csapatszerepet mutat be, melyek a legtobb feladat, projektcél esetén a csapat sziikséges
heterogenitasat hozza, és egy megtervezett struktiraban érdemes ennek megfelelden valasztani
a résztvevoket a legérettebb megoldashoz. A kutatdsok egy része azonban azt is mutatja, hogy
egy spontan szervez0dd team esetén egy természetes folyamat eredményeként is igyekszik
felvenni a tarsasag azt a szerepkort, mely a teljességhez sziikséges. Legtobbszor a hianyzo

szerepeket valaki, még eltér6 iranyultsag esetén is tobbé-kevésbé mégis betolti (Belbin 2012).

Belbin (2012) modelljében hasonloan erds a kisértés, hogy a csapatszerepek elnevezése alapjan

szervezeti hierarchiat allitsunk fel, azonban ez csak a megallapitott szerepek felénél igaz.

Belbin egyik megfigyelése, hogy a csapatban szerepld tagok (az egyik csapatszerep elnevezése
miatt kerlilom a csapattag kifejezést) sajat korlataik adta kereteken beliil onkénteleniil is
igyekeznek betolteni a hidnyzo szerepet. A szerep tehat, ami a csapathoz és a feladathoz valo
Osszetett viszonyulds, nem egy elve elrendelt, szilard személyiségfaktor, hanem egy annal

plasztikusabban alakithat6 vagy alakulo attitiid. A masik fontos megfigyelés, hogy amennyiben
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ez sikeriil, az azokhoz sziikséges kompetenciakat sokkal gyorsabban kifejlesztik magukban az

egyes szerepeket betoltd személyek, mintha ezt az adott szerep elfogadasa nélkiil probalnak.
Erdemesnek tartom réviden dsszefoglalni, mit takarnak ezek a csapatszerepek.

1. Elnok

A csapatban betdltott szerepe alapjan a jovore iranyuld gondolkodast ez a funkcid valositja
meg. Rendszerint nem tul motivalt az operativ részvételben, inkabb a hattérben marad, foleg
akkor, hogy ha sinen van a munka. Igen jo érzékkel vetit viziot a csapat el¢, €s jol motivalja a

csapatot.

2. Kialakito formalo

Tobb, tipikusan vezetdi szerep azonosithatd a felsorolasban. Ebbdl leginkabb a kialakito,
formald szerep hasonlit a klasszikus, iranyitas tipusa vezetd feladatara. O az, aki egy kapott cél
mentén delegdl, kontrollal, irdnyit és ellendrzi a megoldasokat, majd visszajelzéseket ad. Ha az

el6z6 kategoria stratégiai iranyultsaga, akkor a kialakitd, formald egy operativ vezeto.
3. Ujits

Az 1jitd a team jelen idejii problémamegoldasanak kreativ résztvevdje. Rendszerint a
gondolkodéasaban fellelhetok a paradigmavaltd oGtletek Ilehetosége, képes arra, hogy a
megoldashoz atlépjen szervezeti hatarokat, addigi gondolkodasi kereteket stb. Kreativitas

tekintetében érdekes parja lehet a forraskutatd szerep, amely egy kicsit masképp kreativ.
4. Ellendrzé elemzo

Az 0jitdé szerepnek komplementer parjaként a jelen idejii problémamegoldas analitikus
gondolkodasu megtestesitdje. Sokan azt gondolhatnak, hogy az innovacidhoz nem sokban jarul
hozza. Pedig nem ritkdn épp a megolddsok — akar a meglévd, akar 1) gyakorlatot tekintiink —
kritizdlasa tud elinditani valami forradalmi ujat. Ennek ellenére a csapat, féleg a kreativ
résztvevok tekintetében, csak komoly tudatossaggal tudja konstruktivan értelmezni az altaluk

termelt hozzaadott értéket.
5. Vallalati munkatars

Bar Belbin nem a vallalati hierarchiahoz kototte a csapatszerepeket, és meg is jegyezte, hogy

az elnevezés hasonlosdga bizonyos munkakorokkel félrevezetd lehet, ezt a szerepet mégis
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konnyebb ugy értelmezni, hogy ha egy pozicio tipikus megjelenési formdjahoz hasonlitjuk. Ez
pedig legtobbszor vezetdi munkakor. A szerep sajatossaga szerint igen jo képességekkel
rendelkezik ahhoz, hogy gyakorlatta, rutinna szervezze a feladatokat, és ezzel ki is osszon
szerepeket. Erezhetjikk, hogy hasonlit egy operativ vezetdi szerepkorhdz, azonban itt a
tapasztalat és a konzervativizmus az, amely mentén értéket termel. Leginkabb egy gyari
,»szakihoz” hasonithatjuk, aki csoportvezetéi vagy muszakvezetdi szintig szokott eljutni, ott

igen sikeres, €s jol iranyithat6. A legfontosabb kidolgozott készsége a szervezokészség.
6. Forrdskutato

Az 0jit6 szerepnél jeleztem, hogy ez a szerep valamiféle modon a parjaként jelenhet meg. Ez a
parositds pedig a kreativitds miatt torténik. A kiilonbséget azonban az jelenti, hogy a
forraskutatd a leglelkesebb abban, hogy mas teriiletrdl talaljon benchmarkokat, olyan
megoldasokat, amelyeket mashol eredménnyel alkalmaztak. Csak nemrég oOta értékeljiik
magasra a networking készséget, melynek a forraskutatd szinte a megtestesitdje. Képes
forrasokat felkutatni — érdekes, hogy mobilizadlni nem gyakran, ahhoz nagyon komolyan kell
kontrollalni, hogy ott is fennmaradjon a lelkesedése. Ismeretsége mindig nagysagrenddel

meghaladja a tobbiekét, €s ezeket a kapcsolatokat jol is hasznositja.
7. Csapattag

A szerep érdekes médon azzal jarul hozza a csoport eredményéhez, hogy a kohéziot jol testesiti
meg. Ha surlédés, vagy tul erdés versengés van a csoportban, akkor az egyensuly
helyreéllitasaért 6 képviseli a neutralizald szerepet. Sokkal inkabb képvisel csapat identitést,

mint egyénit, és ezzel gyakran sikeriil a csapat tobbi tagjat is atitatnia.
8. Vegrehajto

Ennek a szerepnek a legbeszédesebb az elnevezése, a koznyelv is ugyanigy hasznalja. A
gyakorlati tevékenységekben meriil el a motivaciojatol vezérelve. Erezziik, hogy az ltala
meghatarozott csapatszerepek némelyike taldn hierarchidba, ala-folé rendeltségbe tagozddik,
némelyik masik pedig nem. Figyelve arra, hogy elképzelései hogyan hasznosulhatnak a karrier
¢és a tehetség fejlodésében, tegylik fel, hogy a team fogalmat ezuttal nem projekt-teamként
értelmezziik — Belbin eredetileg legtobb kutatasat projektkornyezetben alkalmazta, de nem csak
itt vizsgalta —, hanem egy vallalat osztdlyaira vonatkoztatjuk, és azok altal alkotott teljes
egységén beliil figyeljiik meg Belbin (2012) eredményeit (2. tablazat). Erre azért van sziikség,

mert a projekt definicio szerint egy hétkdznapi munkatol eltérd, dsszetett feladat, mely a feladat
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végeztével befejezi miikodését, és feloszlik (Verzuh 2006). Disszertaciom témaja alapjan

nekem azonban egy olyan gondolkodasi kdrnyezetre van sziikségem, ahol akar egy teljes

¢letpalya is befuthato.

Szerep

Elnok

Kialakito,

formalo

Ujitoé

Ellenorzo

elemzo

Vallalati

munkatars

Csapattag

Forras-

kutato

Végrehajto

Jellemzoi

Megfontolt, érett,
megbizhato, 6vé a vezetdi
szerep stratégiai iranyitas
része

Nyilt, dinamikus,
ugyanakkor ideges,
talfeszitett

Ové a vezet6i szerep
operativ iranyitas része

Okos, képzelet-
gazdag,

modern felfogast

Intelligens, targyilagos

Konzervativ, fegyelmezett,
megbizhato

Kedves, alkalmazkodo,
figyelmes, szocialis

Extrovertalt, lelkes,
kivancsi, kommunikativ, a
szabalyok kiskapuit is
keresi

Lelkiismeretes,

alapos, aggodo

Feladatai

Célok és prioritasok
kijelolése, motivalas

Kihivasok, tobbiek
buzditasa, akadalyok
elharitasa

Eredeti Gtletek gyartasa,
nehéz problémak
megoldasa

Szamitasba veszi és elemzi
az 0sszes

lehetdséget

Az otleteket és terveket
gyakorlatta alakitja, szervez
Meghallgatja az tasitasokat,
keriili a surlodasokat,
kezeli a nehéz embereket
Uj lehet8ségeket

kutat, fejleszti a
kapcsolatokat,

targyal
Felkutatja a hibakat,
masokkal is betartatja a

célokat és hataridoket

Gyengeségei

Intelligens,
de nem tul
kreativ

Hajlamos a provokaciora
hirtelen kitorésekre

Gyenge kommunikacids
készség, nehezen banik

anem

kreativ emberekkel
Nem képes

masok
0sztonzésére

Rugalmatlan, lassan
reagal a valtozdsokra

Nehéz

helyzetekben hatarozatlan

A kezdeti lelkesedés

elmulasa utdn hamar
“leereszt”

Hajlamos a felesleges

aggodasra, nem szivesen

delegal feladatokat

2. tablazat A csapatszerepek jellemz6i Forras: Belbin (2012) nyoman sajat szerkesztés
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Ha kitagitjuk Belbin (2012) eredeti vizsgalati teriiletét, akkor elgondolkodhatunk azon, hogy a
karrierlépcsok némelyike, és éppen azok, amelyek belbini értelmezésben is hierarchikusan
éplilnek egymashoz, vajon nem fogalmazhatok-e meg ugy, hogy érlelhetd fejlddési szinteket
feltételeziink. Igaz, hogy Belbin elsésorban teammunkaban, sokszor ideiglenesen felalld
projektszervezeteket vizsgalt, az én kutatasom pedig tartosabb szervezetben kereste a szerepek
egymashoz vald viszonyat, de az is igaz, hogy eredeti vizsgalati fokuszat Belbin maga is
elhangolta. A Belbin altal felallitott csapatszerepeket kiilonb6z6 életkorokban is vizsgaltak. Ha
egy fiatalokbodl, vagy gyerekekbdl allo csapat is kialakitja azokat a szerepeket, melyeket a
karrierlépcsOket hierarchidba allitd, az egymasra éplilést feltételez6 modell egy érleldodési
folyamat eredményének tekintene, akkor ez komoly anomaliat jelenthet. Mieldtt ezt
megvizsgaljuk, vegyiik még hozza DeRue ¢és Morgeson eredményeit (2007), ¢k ugyanis
ugyanazokat a személyeket vizsgaltak kiilonb6zé életkorokon keresztiil, és azt figyelték, hogy
valtozhat-e az a csapatszerep, amit egy személy preferal. Azt talaltdk, hogy igen, és ebben
egyrészt szerepet jatszhat egy érlelédési folyamat, masrészt az addig tapasztalt kornyezetnek a
befolyasolo hatasa, de akar 6rar6l orara is tapasztalhatunk eltéré csapatszerep-valasztast egy
feladatban, amiben viszont a feladat jellegének €és a team tobbi tagjanak a valasztott, vagy
valasztani kivant szerepe is meghatarozo lehet. Szamomra ebb6l minden informacié fontos. A
szerzOparos eredményei nem terjednek ki arra, hogy fejlddési hidnyossag miatt elutasit-e egy-
egy szerepet valaki, iigyhogy ennek vizsgélata kiilonosen érdekelt. Az érlelddés lehetdsége
mindenképp fontos, és ha a tehetségmenedzsment modelljeit figyeljiik (pl. Gagné 2013), akkor
a kornyezet valtoztatd szerepére is raismerhetiink. Nyitva maradt még az a kérdés, hogy ha
vajon pl. egy stratégiai gondolkodast igényl6 érési allomas, melyen az egyik kulcskompetencia
nem meglepd modon a jovOre iranyultsdg képessége €és a belbini elndk funkcio, melynek
jellemzdje ugyanez a stratégiai képesség, megnyilvanulhat az ¢életpalya elotti életkorban is,
akkor a karrier vajon korabban kezdddik, mint a munkéba allas, vagy valahogy befuthato a
fejloddési iv az életpalyan kiviil is. A dilemmat talan fel is oldja az eddig hivatkozott eltérd
szakteriiletek érési folyamatrol, fejlédésr6l megfogalmazott konkluzidinak szintézise. A
tehetségmenedzsmentbdl idézett kutatok koziil tobben (Ceizel 1997, Gagné 2013) jelzik az
adottsag lehetdségét €és korai megnyilvanulasat. A tehetséggondozas korai szakaszaban épp arra
mutatnak rd, hogy érdemes felismerni bizonyos késébb megnyilvanuld képességeknek a
csirajat, és 0vo, ovatos szakértelemmel fenntartani a hozza kapcsolodo lelkesedést, és erdsiteni
azt ugy, hogy képes legyen gyakorlati kdrnyezetben is megjelenni, és egy-egy probléma
kapcsan sikerre vinni a folyamatot. Erdekes, hogy a kezdeti szakaszban, a csiradllapotban épp

attol a frusztralod kornyezeti, belsd, vagy szakmai hatéstol kell megdvni a fejlédést, ami késdbb
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épp a megszilardulas zaloga lehet (Erikson 1956, Sneed és mtsai 2008). Karrierfejlodés altalam
javasolt modelljében pedig ennek a krizisnek a frusztrald €s ezaltal regressziot el6idézo vagy
frusztralo, de paradigmavaltast kivalté hatasat is vizsgaltam, illetve ezek fejlodésre gyakorolt

hatasat (Bognar 2013b).

Erikson modelljénck mintajara egy tanulmanyomban (Bognar 2013a), a kivalasztas
modszerének javitasa érdekében megfogalmaztam egy kriziselemzésen alapuld Karrier
megkdzelitést. Ennek az alapja nem a személyiség, hanem a karrier fejlédési folyamata,

amelyben hasonld egymasra épiilés és sziikséges krizisek fejlesztési hatasa érvényesiil.

A krizis a hétkoznapi hasznélat alapjan sugall valamilyen szenvedést néhanyaknak, azonban
latja benne. A frusztracio egyfeldl lehet egy érzelmi kiséréjelenség, de kivalthatja a valtozas
keriilését is. A krizis fogalmat emiatt az elméletirész végén pontositom, hiszen hasznalni fogom
a kutatas soran. Talan pont emiatt érdemes megnézniink a valtozashoz vald viszony érdekes
jellege miatt a paradigma megkozelitését is. Fontos tanulsagokat szeretnék ugyanis kolcsonézni

err6l a teruletrol.

2.4.2 A fejlodés paradigma alapjan torténo megkozelitése

A paradigma fogalmat és jelenségét Kuhn (1970) felismerései alapjan alkalmaztam a
munkamban. Kuhn a tudomanyos forradalmak szerkezetét irta le. Megfogalmazasaban a
paradigma egy teoria vagy elmélet altalanosan elfogadott nézetrendszere, gondolkodasi kerete.
,»A paradigma a gondolkoddsoknak, vélekedéseknek, értékeknek €s modszereknek egy adott
tarsadalom vagy sziikebben egy kozosség minden tagja altal elfogadott Osszességét jelenti.”
(Varga, 2004). Barker (1992) megfogalmazasaban a paradigma fogalma egyfel6l egy modell,
egy gondolkodasi keret, amely biztos viszonyitasi pontokkal hatarozza meg egy dologgal
kapcsolatos érdeklodési teriiletiinket, de az ezeken beliil felmeriild problémak megoldasi
lehetdségeit is. [lyenformén igen hasznosak, hiszen sorvezetdt adnak azoknak a jelenségeknek
a megértéséhez, és feldolgozasukhoz, amelyek az adott kereten beliil felmeriilhetnek. Kuhn
(1970) a 60-as években irott konyvében arrol irt, hogyan szerepelnek a tudomanyban — és
els6sorban a természettudomdnyokat vizsgélta — a tuddsok a megoldasok keresésében,
elméletek gyartasaban és hogyan allnak a kiilonbozé megoldhatatlan vagy annak latszo
kérdésekhez. Elméletét késébb alkalmaztdk mas teriileteken is, nem csak a tudomanyos
gondolkodéasban, hanem a technoldgiai forradalmakban, vagy az innovacio teriiletén (Barker

1992). Kuhn (1970) megfogalmazza, hogy a paradigma rendkiviil hasznos, mert
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eszkozkészletével, értelmes kérdéseken vald kutakodast illetd kdzmegegyezésben, megoldasi
modszereivel segitséget, hasznalhat6 keretet ad a tudésoknak. Természetes jelenségnek tartotta
azt is, hogy id6r6l idére felmeriilnek ellentmondasos vagy megmagyarazhatatlan, illetve annak
tind jelenségek egy paradigman belill. Eszrevette, hogy ezek a megmagyarazhatatlan
jelenségek, anomalidk nem zavarjdk meg thlsagosan a paradigmat, de ennek oka egy
paradigmajelenség, amit mas teriiletekre is altalanositva olvashatunk Barker (1994) cikkében.
Mig Kuhn (1970) a tudomanyteriiletek forradalmai kapcsan mutatta meg a
paradigmajelenségeket, addig Barker (1994) kiszélesitette a gazdasag és technologia, valamint
az Uzleti élet egyéb teriileteire is. Mindketten ramutatnak, hogy az anomalidk kevés szdma
esetén a paradigma képviseldi talalnak elég megoldand6 problémat, kutatési teriiletet anélkiil
is, hogy érintenék az anomalidt. Néhanyan megprobalkoznak ujra és Gjra a szokott moédon
megkozeliteni az ellentmondast, de megfigyelhet6 egy erds jelenség arra, hogy kertiiljék el az
anomalidkat. Ezt a fajta haritast egy kovetkezd karrierlépcso jellemzé gondolkodési keretével
kapcsolatban magam is ennek a ,,paradigmajelenségnek”™ a segitségével detektaltam sikeresen.
Megddbbentd, de Kuhn azt is megfigyelte, hogy a kutatok sokszor fizikailag képtelenek voltak
olyan informacié befogadasara, amely nem illett bele az elfogadott paradigmaba. Mintegy
védve ezzel azt a hitrendszert, amellyel az aktualis paradigmahoz kotddtek. Azt a kutatot, amely
mégis olyan terlileten végez vizsgalatokat, keres értelmes kérdéseket, a kutatotarsak
valamelyest kirekesztik. Van azonban egy pont a tudomanyok fejlddésénél, irja Kuhn, amikor
novekszik az anomaliak mennyisége, és egyre tobb kutatd mutat ra az ellentmondasokra. Ezek
olyan megmagyarazhatatlan kivételek, amelyre az adott keretben nem lehet kielégité megoldast
hozni, egy kozelgd kovetkezd szemléletvaltas adta keretben viszont igen elegansan. Ilyenkor
kezdik elhagyni a paradigmat, hiszen az ismeretlen jelenség nem magyarazhat6 az adott keretek
kozott. Egyfajta krizist €lnek at ilyenkor, de ennek kapcsan egy j gondolkodasi keret, egy 0j
paradigma kezd kirajzolédni. Kuhn szerint a tudomanyos forradalmaknak akkor jon el az ideje,
amikor szaporodnak az anomalidk. Megfigyelte, hogy ez a helyzet olyankor szokott eldallni,
mikor a fennalld gondolkodéasi keret (paradigma) kezd sziikké valni. Disszertaciom
szempontjabdl rendkiviil érdekes a paradigmavaltds logikajat bevetni akkor, amikor a karrier
érési folyamatait vizsgdlom, ezért a paradigmajelenséget ¢s a valtds dinamikajat igyekszem

Kicsit jobban kifejteni.

A karrierelemzés megkozelitésében megkiséreltem azt megvizsgalni, vannak-e olyan
karrierlépcsOk, amelyek Kuhn (1970) értelmezésében a gondolkodasi keret tekintetében

értelmezhetéek paradigmaként, ugyanakkor a személyek karrierlépcsdk kozott valtasa is
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egyfajta paradigmavaltasnak mutatkozik l¢lektani értelemben. Ehhez el6szor tekintsiik at a

paradigmajelenség fogalmat.

A paradigma altal kifejtett hatasok a benne gondolkodokra — a paradigmajelenség (Barker
1994):

e Bizonyos felismeréseket, melyek értelmezésére a paradigma vald, nagyon konnytivé
tesz.

e Bizonyos mas felismerések iranyaban, amelyek nem részei az adott gondolkodasi
keretnek, szinte vakka teszi az embereket. Ezek azok a felismerések, amelyek nem
illeszkednek a személy elvarasaihoz. Ezeket az elvarasokat a paradigma fogalmazta
meg a kinalt gondolkodasi kerettel. A kereteken tli dolgok értelmezhetetlenségiiknél
fogva egyfajta haritas aldozatai lesznek.

Fontosnak tartottam megismerni, hogyan irhat6o le egy tudomanyteriilet vagy Barker (1994)
kiszélesitésében példaul egy ipardgi innovacid jellemzd gondolkodasi kerete, mert abban
reménykedtem, hogy ha az életpalya egyes szakaszaiban is felismerhetd egy-egy egymastol
megkiilonboztethetd gondolkodasi keret, egy-egy paradigma, akkor a paradigmajelenség
vizsgalati modszereket adhat, amennyiben diagnosztikai eszkdzként miikodik. Feltételeztem,
hogy megallapithatd olyan eltéré gondolkodasi keret, amely az életpalya egyes jellegzetes
allomasain, az azokat tomoritd poziciok valamelyikében relevans, €s markénsan eltér az elotte
¢s utdna kovetkezOktol. Ha igy van, akkor ez az Erikson altal folépitett, egész életen at tartod
személyiségfejlodési folyamat mintdjara a karrier fejloddésének is meghatarozé vonalvezetése
lehet. Ugyanakkor ezek a szintek nem csupan a munkakor specifikacioi, munkakori leirdsai,
vagy a kihivasok logikai elemzése utjan allapithatok meg, hanem a személyek fejlodési
dimenzidinak valtozasai alapjan is kovethetok. Nem kizart, hogy egy teljesen eltérd tarsadalmi
fejlodés altal, vagy mondjuk ennek a tarsadalmi fejlddésnek egy sokkal 8sibb allapotaban mas
karrierfejlddési szintek jottek volna Iétre, de ebben a kornyezetben szektortdl fiiggetleniil
viszonylag egyértelmiien rajzolodtak ki bizonyos karrierfejlddési szintek, mintha a tehetség
felszinre keriilésének még tovabbi, Gijabb szintjei lennének egy fejlodési spirdlon. Ezeknek a
szinteknek a kirajzolasdban tehat a tovabbi inputot a jeldltek 4altal megfogalmazott
paradigmajelenségek adtak. Az életpalya egyes lehetséges paradigmavalto szintjeit a kutatasi
részben magam is igyekeztem igazolni. A paradigma fogalmat tehat ennek megfelelden

hasznalom.
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3. Fogalmak tisztazasa

Mivel a disszertdcidban néhany fogalmat a hétkéznapi nyelvben megszokottol eltéré modon
hasznalok, mas terminusokat pedig ugyan hétkdznapi moédon alkalmazok, de a tudomanyban
tobbféle megkozelités is ismert, fontosnak tartottam egy-két kivalasztott kifejezés tisztazasat.
A szakirodalomban, illetve a humanpolitika teriiletén dolgozok szakmai zsargonja ugyan jol
kovethetd, mégis sziikségét érzem, hogy egyrészt a koznyelvben is hasznalt szavakat, valamint
a tudomanyban ¢€s a gyakorlati életben hasznalt kifejezéseket a kiilonbségek elkeriilése végett

tisztazzam. Igy a disszertacioban hasznalt egyes terminologiak alatt a kovetkezoket értem:
Szerep, attitiid

A szerep fogalménak alakuldsat a 2.4. fejezetben részletesen kifejtettem. Amennyiben
hasznalatat tekintve véalasztanom kell a kiilonféle elméletekben bemutatott megkdzelitések
koziil, megallapithatd, hogy az 4ltalam hasznalt szerepfogalom nincs iitkozésben egyik
elmélettel sem, de még a szerep hétkdznapi hasznédlataval sem. Kutatasomban az egyes
karrierlépcsokhoz tartozo jellemzd kihivasok, sziikséges kompetencidk, hozzajuk rendelhetd
elvart attitlid, illetve gondolkodéasi keret 4&ltal meghatarozott, koriilhatarolhato
viselkedésegyiittest hivom szerepnek. A fogalom akkor valik érdekessé és kozérthetévé, ha
megismerjilk a karrierlépcs6khdz tartozd szerepek kiilonbségeit, €s az emiatt kivaltodo
jelenségeket. Ehhez azonban érteniink kell, mit jelent az attitiid. Domonkosi (2007)
megfogalmazasaban ,az attitiid olyan kognitiv reprezentacido, amely Osszegzi az egyén
értékeléseit egy adott személlyel, csoporttal, dologgal vagy tettel kapcsolatban, vagyis értékeld
viszonyulast tartalmazé tartdos beallitdodas”. Ha a klasszikus szocialpszichologiai fogalom
(Allport 1979) tovabbélését tekintjiik, a behaviorista felfogéas szerint az attitiid, mint az egyes
tarsas helyzetekre adott valasz csak Osszességében figyelhetdé meg, nem bonthatd szét
(Agheyisi—Fishman 1970, idézi Domonkosi 2007), a mentalista felfogas szerint viszont az
attitlidnek  1étezik gondolkodési, érzelmi és cselekvéses Osszetevdje, éppen ezek
megfigyelésébdl tudunk kovetkeztetni magara az attitidre. A disszertdcid modszertanat
tekintve adddott a lehetdség arra, hogy az attitlidot tekintsem jellemzdnek, kivanatosnak vagy
célravezetOnek egy adott karrierlépcsé esetén. Ezzel valosziniileg kiszolgalnam a modellekkel
szembeni laikus elvarast, mely alapjan minél kozérthetobb, minél szimmetrikusabb egy modell,
annal jobb. Tapasztalatom szerint azonban egy-egy karrierlépcsd jellemzd krizisének sikeres
megoldasahoz tobbféle lehetséges attitlid tartozhat, még akkor is, ha az adott karrierlépcsd érett

prototipusat vagy fejlodésében a jellemzd elakadast felmutatd személy megértéséhez az
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attitlidok elemzése sokat segit. Kicsivel konzisztensebben viszont egy jellemzd szerep, amellyel
képesek lehetiink szimmetrikusan, kdzérthetden latni a modellt, képes ellentmondasmentesen,
egyértelmiien elkiiloniteni a karrierlépcsék gondolkodasi kereteit, a mélyebb elemzéshez pedig
valogathatunk az attittidok egyes komponensei kozott. igy a karrierlépesék leirasanal egyszerre
hasznalom az attitiid és a szerep fogalmat, mely mindkettd az adott paradigma meghatarozasara
szolgal, a szerep a kozérthetd, az attitlid pedig az értelmezést a részletekkel segitd formaban.
Nem kivanom a szerep fogalmanak széles irodalmat felvonultatni, épp csak a kdznyelvi
hasznalattol valo csekély elkiiloniilést szeretném érzékeltetni. Azért valasztottam Belbin (2012)
szerepfogalmat, mert egyfeldl igyekszik teljesitményhelyzetben, munkahelyi szituaciokra
konnyen hasznalhaté modon meghatdrozni a szerepet, masfelol jol érzékelteti, hogy mig a
szerep konnyen valthatd a személyiség befolyasanak ellenére is, ha a kihivas erre készteti a
személyt, addig a személyiségvonasaink ennél erdsebben behataroljak a viselkedéseinket. Az
altalam vizsgalt éréshez sziikség volt erre a belbini szerepfogalombol fakadd szabadsagra, hogy
az érés blokkjait és a fejlodés lehetdségét megfogjam. A paradigmak tekintetében tehat a szerep,
a gondolkodasi keret és az attitidok egyiittesen adjak ki a modell vizsgalatdhoz sziikséges

eleganciat €s a pontossaghoz sziikséges bonyolultsag fokat.
Paradigma, paradigmavaksdg, paradigmajelenség

A paradigma tudomanytorténeti megkozelitését szintén részleteztem az elméleti részben. Az
egyes szerepek kozotti valtas soran bizonyos esetekben hasonld jelenséget figyeltem meg az
egyes karrierlépcsok kozotti, még inkabb a hozzajuk tartozo szerepek kozotti valtas
képességében. Felismerni véltem, hogy az egyes karrierlépcsok koriilhatarolnak egy jol leirhato
gondolkodasi keretet, melyen beliil jellemzOé problémak és hozzajuk tartozo, odailld
megoldokulcsokat hasznal a személy. A paradigma sz6 szerinti értelmezése épp ezt a
gondolkodasi keretet irja le. A fogalomra azért van a hétkdznapindl nagyobb sziikségem, mert
ahogy Barker ramutat, a paradigmak kozti valtast sokszor megneheziti a megszokott
paradigmahoz torténd ragaszkodas (Barker 1994). A személy észlelése, a helyzet értelmezése,
¢s az ellentmonddsokra wvaldo ¢érzékenysége sériill, amit Barker, Kuhnt idézve
paradigmavaksagnak hiv (Kuhn 1970, idézi Barker 1992). Tehat amig egy adott paradigma
segit az azon beliili problémak helyes meglatasaban és gondolkodashan, addig meggatolja,
hogy egy masik paradigmanak megfelelden érzékeljiink, gondolkodjunk. Kutatdsomban a
karrierlépcsdk kozti valtds dinamikdjdnak megallapitdsara hasznaltam leginkabb a
paradigmavaksag jol felismerhetd jelenségét, melyben a személy adott esetben haritja a

kovetkezd krizissel, kovetkezo karrierlépcsdvel dsszefliggd szerepegyiittest, paradigmat.
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Regresszio

Sz6 szerinti értelme visszacsuszas. Szintén a paradigmara, illetve a szerepekre vonatkoztattam.
Jellemzéen arra, ha egy adott Kkarrierlépcsohdz tartozd kihivasokat a jellemzd
problémamegoldo-kulcs helyett egy korabbira jellemzdvel probal megoldani valaki. Ilyenkor
regressziot, visszacsuszast tapasztalunk egy korabbi karrierlépcsére. Pl. mikor valaki egy
vezetdi helyzetben azzal probal eredményes lenni, hogy jellemzéen az idokényszer miatt

(haritva a szerepet) a beosztottai helyett, taloraban elvégzi a feladatokat.
Krizis

A krizis kdznyelvi meghatarozasanak kialakulasaban Caplan (1964) egységes modellje, illetve
kriziselmélete valosziniileg a legtobbet segitett. Ertelmezése szerint a személy kénytelen a lelki
egyensulyat veszélyeztetd koriilményekkel szembenézni, a probléma keriil az életének a
kozéppontjdba, azonban a fennalld helyzetet szokasos problémamegoldd eszkozeivel sem
megoldani, sem elkeriilni nem tudja. A fenyeget6 koriilmény altalaban kiviilrél érkezo, sokszor
varatlan esemény. Bar Caplan (1964) igyekezett egységesiteni a fejlodési és az akcidentalis
kriziseket modelljében, a disszertaciomban a fejlodéssel Osszefiiggd kriziseket vizsgéltam,
emiatt a fogalmi meghatarozasom is erre vonatkozik. A kéznyelvben a krizis fogalmanak nincs
elfogadott iranya, a gyakorlati szakemberek pedig inkabb egy-egy tudomanytertilet kutatdinak
krizisfogalmat hasznaljak. Jacobson példaul sokat tett a terapias megkdzelitések kialakitasaért
(Jacobson 1980), viszont 6 leginkabb akcidentalis krizisekkel foglalkozott. A krizis kimenetele
¢szrevételei alapjan a sikeresség skaldjan lehet megoldas, kompromisszum, ineffektiv megoldas
vagy 0sszeomlas. Erikson (1956) megkiilonboztette a fejlodési €s az akcidentalis krizisfajtat,
¢s azt feltételezte, hogy bizonyos fejlodési staciok sziikséges velejaroja a krizis. A
disszertacioban hasznalt krizisértelmezés Erikson modelljéhez all legkdzelebb, a
karrierlépcsOket bemutatd modell kialakitdsakor az § fejlodéselmélete inspirdlt legjobban. A
disszertacioban a krizis nem kap akkora negativ hangulatot, mint a kdznyelvi értelemben, ahol
a krizis minden esetben egy negativ atélést feltételezd, akar katasztrofalis kimenettel jard
allapot, mely a lelki egyensulyra és az életre is veszé€lyt jelent. Hangsulyozom viszont azt, hogy
a krizisnek tobb kimenetele lehet. A karrier szempontjabol altalam azonositott krizisek
hasznosnak bizonyulnak az érés bizonyos elemeinek eldsegitése szempontbodl az életpalya
soran. Kimenetelében a szélsdséges értelmezés szerinti katasztrofa helyett inkabb stagnalast,

vagy rosszabb esetben regressziot idézhet eld. A krizis dinamikéjat az érés pozitiv és a negativ
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kimenetele vagy ,elémenetele” szempontjaboél fontosnak tartottam elemezni a

disszertacidmban.

Az éltalam valasztott krizisfogalom tehat a fejlodés velejardjaként jelenik meg. Kiilonbdzo
fajtai hozzarendelhetok az egyes karrierlépcsOkhoz, és az adott szinten sziikséges készségek és
tehetségelemek felszinre hozasaban kapnak fontos szerepet. Sikeres megoldasaikhoz az adott
karrierlépcsdre jellemzd attitlid és gondolkodasi keret kialakuldsai tartoznak. Lehetséges
kimenetelei a kutatdsaim alapjan a megoldés, stagnalds vagy blokk, illetve a regresszid

jelenségeivel irhatok le.
Karrier

A karrier fogalmat az elméleti részben koriiljartak alapjan a disszertacioban a kdvetkezd modon
haszndlom. Legfontosabb eleme szdmomra, hogy a tehetség, a képességek felszinre
keriilésének egy sajatos arénat, egy sajatos palyat vagy terepet kindl, ennek soran tud
megvalosulni az érés. Bar torekedtem rd, hogy az érvényesiilés megkozelitéseitdl szigortian
elhataroljam érdekl6désemet, a karrierlépcsOk alacsonyabb fokain (a végrehajtoi és a tapasztalt
munkatars lépcséknél) az érés megitélése, a teljesitmény mércéje €s az érvényesiilés mutatdi
erdsen egybevagnak. A karrierlépcsok felsobb fokain az érvényesiilés és az altalam valasztott
karrierfogalom kiilonbségei miatt viszont erdsen elvalnak egymastél. Emiatt kell
hangsulyoznom, hogy a kezdeti hasonlosagok ellenére ebben a munkaban az életpalya
pozicidinak sikeres megszerzése vagy megtartasa nem jelenti feltétleniil a karrierérettség

meglétét.
Karrierlépcso

A kutatdsom alapjan egy adott vallalat munkavallaléi a karrierérettségiik alapjan 6t kiillonb6z6
csoportba sorolhatok, melyek mindegyikére a tobbit6l eltéré gondolkodasi keret, paradigma
jellemz6é. Az adott gondolkodasi keretben a paradigmara jellemzd kihivasok talalhatok,
melyeket ebben a keretben gondolkodva lehet helyesen megoldani. Azt az 6t szerepegyiittest
nevezem karrierlépcsonek, melyek a karrier soran torténd érésnek a kutatdsomban részletezett

modon felallitott kategoriai.
Karrierérettség

A modellem alapjan megallapitott fogalom, melyben az egyes karrierlépcsdk elérésének

képességét mutatja a személy azaltal, hogy egy adott szinten, az adott karrierlépcsd jellemzd
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gondolkodasi keretének megfeleléen képes gondolkodni, cselekedni, és elfogadja azt a

szerepet, mely ehhez tartozik.
Feladatorientalt — Célorientalt tipusu személy

Tobb kutaté egyenesen személyiségvonasnak tekintette a feladatorientalt, illetve célorientdlt
megkdzelitést (Bradley — Hebert 1997), bizonyos kutatok a szervezeti kultira hatdsara
megjelend attitlidnek, és a vezetési stilusbol eredeztetik (Mesics 2014). Ismét masok a nevelés
stilusabol szarmaztatjak, €s motivacios attitlidként tekintenek a fogalomra (Czet6 — Lénard
2018). Az én megkdzelitésem szempontjabol a munkahoz vald hozzaallds motivacios
faktoraként értelmezem. gy a fogalomparbél fakadoan a feladatvégzésért (feladatorientalt),

illetve annak eredményéért (célorientalt) vallalt felelosséget, elkotelezettséget értem alatta.
Stratégiai gondolkodas

Arra vonatkozo képesség, hogy a személy megértse és képes legyen a figyelem egyik
fokuszaban tartani a hosszu tava célokat a napi gyakorlatban torténd miikodés kozben is.

Képesség a jovore iranyuld gondolkodasra a problémamegoldasban.

Operativ gondolkodas

A problémamegoldas soran a jelenidejliség tulsulya, a jelenre torténd koncentralas.
Operativ vezetd — stratégial vezetd

A stratégiai vezetd képes kivalasztani, melyik célt érdemes kovetni, rendszerint a
munkakorébdl fakadoan is ez a szerepe. Az operativ vezetd pedig a kijelolt célt koveti,
meghatarozza az oda vezetd utat, kidolgozza a hogyant, megszervezi az eredményt. Az
elnevezések megtévesztoen egy-egy munkakor megjelolésének tiinnek. Ha ez lett volna a
célom, akkor szivesen kovettem volna a kutatasomban is Drotter (2010) modelljét, mert
rendkiviili részletességgel és pontosan leirja az egyes munkakorok jellemzo és sziikséges
kompetenciait, értékeit és feladatait egy vezetdi ranglétrat kovetve. En a kifejezést pusztan a
hataskor és a rajuk jellemzd szerep megjelolésére hasznaltam, és csak egyes esetekben illesztem
egy-egy munkakorhéz, amennyiben annak tényleg az a tartalma. Tapasztalatom alapjan
azonban ezt minden egyes pozicid betoltésénél jra ellendrizni kell, emiatt tudomanyos és
gyakorlati munkdmban fokozottan hangstilyozom, hogy az altalam javasolt karrierlépcsdk és a

hozzajuk kapcsolodo terminologiak nincsenek statikusan munkakoérhoz rendelve.
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Stratégiai partner

A disszertacid szempontjabol fontosnak bizonyult ezt a fogalmat bevezetni. Az egyik
karrierlépcsd megjelolésére hasznaltam. Mégpedig azért, mert ez a szerep gyakran nem tarsul
vezetd beosztashoz az emberek iranyitasat, direkt riportok, kozvetlen beosztottak tekintetében.
Sok helyen menedzsernek hivjak, mert egy folyamatot vezet, azonban nem rendelkezik
beosztottal. A kutatds soran gyakran tapasztaltam, hogy embereket iranyitd6 vezetdi
munkakdrben, valamint kdzvetlen beosztott nélkiili munkakordkben is teljesiilhet a stratégiai
gondolkodas képessége, amely alapjan az adott karrierlépcsohoz rendeltem ezt a gondolkodési

képességet, emiatt az elnevezés stratégiai partner lett.
Elharito mechanizmus, haritasok

Sigmund Freud eredeti kifejezését Anna Freud 1936-ban fogalmazta meg a mai pszicholdgiai
értelmében (Freud 1994). Eszerint azokra a tudattalan stratégidkra alkalmazta, amelyek
segitségével az egyén a pszichés fesziiltségeit csokkenteni, megsziintetni igyekszik. A
disszertacidban egy specialis teriiletre hasznaltam. Azt talaltam, hogy vannak bizonyos
jellemzd elharitdsi mechanizmusok, melyek egy kovetkezd karrierlépesd szerepéhez, azok
jellemz6 kihivasaival szemben mutatkoznak meg. A jellemz6 elharit6 mechanizmusok, melyek
segitségével a paradigmakra és azoktol torténd visszacsuszasra tettem kovetkeztetéseket mar
nem Anna Freud besorolasat kovetik — bar megfeleltethetok annak —, hanem a haritdsok

tartalmat irja le, ezért inkabb jellemz06 haritasoknak neveztem 6ket a disszertacioban.
Operativ orvény

Rendszerint a kiemelkedéen nagy mennyiségli ad-hoc feladat képtelenné tehet benniinket arra,
hogy stratégiai gondolkodast végezziink. Nem ritkdn a stratégiai irdnyokat ilyenkor nem
megfelelden kovetik, vagy nem idében valtoztatjak, emiatt még kevesebb id6 marad. Ezt a fajta
jelenséget, a ,,hullimok atcsapnak a fején” hatast hivjuk operativ 6rvénynek (Bognar 2013a).
Az egyik vizsgalati alany 6nir6nidjat idézve: ,,Nincs id6 cipdt kdtni, mert most futni kell”. Az
operativ vezetd elnevezésii karrierlépesd utan kovetkezd stratégiai partner nevii karrierlépeséd
krizisében az operativ 6rvény rendkiviil fontos szerepet jatszik. Az ennek vald ellendllas
képessége teszi ,.felszinre hozottd” a stratégiai gondolkodas adottsagat, potencialjat vagy
képességét. Az operativ 6rvény idézheti eld a regressziot, azonban az érett stratégiai partner

képes idOonyomas ellenére is megallitani a rohanast azért, hogy ne tegyen stratégiailag felesleges
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vagy ellenjavallt 1épéseket pusztan az ,,0nmagunk utolérése” céljabdl generalddott rohanas

miatt.
Politikai gondolkodas

A stratégiai partneri szint felett, a legutols6 azonositott karrierlépcsd, a topmenedzseri
karrierlépcson jellemzd, egyik gondolkodasi paradigma. A dontések rejtett szalainak, sokszor
mogottes érdekeinek megértését, a szalak mozgatasanak képességét értjiikk alatta. A stratégiai
partneri szinthez képest egy kezdeményezéshez nem a legmegfeleldbb szakmai érvek
szlikségesek ezen a szinten, hanem a megfeleld tamogatd megtalalasa €s az ligy mellé allitasa.
A politikai gondolkodés képessége kérddives modszerrel is jol detektalhatonak tiinik, mig a
tobbi sziikséges gondolkodasi elem inkdbb a gyakorlatban vagy AC-n mutatkozik meg jol.
Emiatt egészen a modell teszteléséig csak a politikai gondolkodéas paradigmdjaval irtam le a

topmenedzseri kategoria jellemz6 paradigmajat.
Végrehajto szerep

A Kkarrier legalso érettségi formdjaban, jellemzden feladatorientalt megértéshez tartozo

feladatkor.
Jatszma, szervezeti jatszma

A modell egyes elemeinek valds kornyezetben vald vizsgalatdnak leirasa kozben nem tudtam
megkertiilni a fogalmat. Az egyes szerepek haritdsaval kapcsolatban meriilt fel a leirasban. Eric
Berne irta le pontosan a jatszmak miikodését (Berne €s mtsai 1984). Megfogalmazéasaban ,,a
jatszma nem tudatos, triikkos 1épések sorozata valamilyen rejtett 1élektani elony kicsikarasara”.
A szervezetben zajlé munkahelyi és egyéb kulturalis jatszmak fogalmait a disszertacioban nem
hasznaltam, a kutatdsomban viszont tdmaszkodtam ilyen ismeretekre a modellem iizleti

helyzetben valo tesztelése kdzben.
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3.1 Konceptualizacio

A fogalmak koziil kivalasztom azokat, amelyeket a kutatasban valtozokként, illetve adatként

kezeltem.

A paradigmajelenségek jellegét vizsgalva az egyes szerepekhez tartozo paradigmak jellemzé
jegyei alapjan azonositottam a karrierlépcsoket, feltételezve, hogy adott karrierlépcsén

meghatarozott szerep, paradigma az elfogadott.

A regressziok fajtait egyfeldl utalasként értelmeztem az adott karrierlépcsdre, valamint
kovetkeztetéseket tettem a szereppel kapcsolatos attitlidre €s levezettem beldle a krizisek
dinamikajat, ezaltal az elemzésnek ¢€s a kivalasztds progndzisanak eszkozévé tettem. Az
azonositott elharitd mechanizmusok fajtai alapjan szintén a karrierlépcsok jellemz6 kriziseinek

dinamikajaval kapcsolatban vontam le kovetkeztetéseket.
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4. Empirikus kutatas

41 Modszertan

A moédszertan kialakitasanal figyelembe kellett vennem, hogy egy Osszetett rendszert vizsgalok,
melyben rendkiviili nehézséget €s sok gyakorlati szépséget jelent az, hogy rengeteg valtozo
befolyasolhatja az eredményeket, amelyek nehezen mutatjadk meg magukat tisztan. Ahhoz,
hogy jo1 megvalasztott kutatasi kérdéseket tudjak vizsgalni, torekszem mégis a lehetdéségekhez
mérten tisztan, az egyéb valtozoktdl mentesen, vagy azokat pontosan koriilhatarolva vizsgalni

az egyes kérdéseket.

Mivel nem elengedhetd szempont, hogy a gyakorlatban alkalmazhaté modellt alkossak a
kutatasi kérdések vizsgalataval és az azt kovetd kovetkeztetésekkel, a megkozelitésem

ellenérzésére és igazolasara kiillonb6zé modszerek 6tvozetét alkalmaztam.

4.1.1 Az allasinterju mint adatgytjtési eszkoz

Az interjukeészités technikdja a karrier érési folyamatainak vizsgalatakor viszonylag kézenfekvo
moddon a gyakorlatbol fakad. Az éllasinterjuk célja ugyanis a jeloltek egy adott pozicidra vald
megfelelésének vizsgalata, a bevalas minél pontosabb eldrejelzése. Az allasinterjuk technikajat
tekintve az egyik leghaladobbnak elfogadott modszert, a strukturalt mélyinterjat tobbek kozott
Konig és munkatarsai irjak le (2007). Ennek legfontosabb eleme, hogy egy elére
megfogalmazott munkakdri profil alapjan meghatarozott forgatokonyvet kovet az interju
témajaban ¢s kérdéskoreiben. Az egyes témakban azonban gyakorlati érvek mentén
meghatarozott mélységben mélyed el az interjut vezetd személy, hogy az egyes valaszokat
logikai érvekkel, példakkal, azok értelmezésével is bizonyitani tudja. A munkakori profil
kialakitasanak kérdése szamomra fontos szempontnak bizonyult, egyik fontos felismerésnek
szamitom, hogy értelmetlen kockazat arra szamitani, hogy egyes munkakorok, az azokhoz
tartozo felelosség ¢s hataskor — és ezzel varhatoan a sziikséges érettségi fok — ugyanazt takarja
a jelolt referencidiban megjelend és a palydzott poziciot kinaldo vallalatok esetében. A
kivalasztas gyakorlataban egyes szakemberek kritikaval illetik az interjihelyzetet amiatt, hogy
tobb lehetdséget biztosit a jelolt szamara, hogy a pozicio elnyerésének céljabol torzitsa a rola
kialakitott képet. Nyilvan nem zardjelbe tehetd ebben a kérdésben az interjut készité személy
tapasztalata, de magam is észleltem, hogy a rutinosabb jeloltek felkésziiltségiikbdl fakadoan
tobb képességgel rendelkeznek a megtévesztésre. Nem ritkdn erre csak valamilyen

megmagyarazhatatlan gyanut érez a kivalasztasi szakember, és a kockézatvallalasan mulik,
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hogy a mélyinterji szabdlyai szerint tovabb nyomoz, vagy elengedve a helyzetet inkabb egy
megnyugtatobb jelolt mellett dont. Ennek a dilemmaénak a kivédésére, a helyzet mélyebb

megismerésére bevethetd egy joval koltségesebb és hosszabb modszer, az assessment center.

4.1.2 Assessment center

Ahogy a tehetségmenedzsmentrél sz616 pontban emlitettem, néhany tanulmany hangsulyozza
az assessment center (AC) elényét abban a tekintetben, hogy az esélyes jeloltek kozotti
kiilonbséget ezzel lehet a lehetd legjobban kimutatni (Krause — Gebert 2003, Lievens 2008). A
szakemberek azt a gyakorlatot keresik, amelyben az egyes kivalasztasi modszerek vegyitése jol
miikodik, az egyes megkozelitések eldnyei kiegészitik egymast, €és a bevalas elorejelzése
kozben elkovethetd hibak szadmat ezzel minimalisra csokkentik. Az AC bevett alkalmazésa
gyakorlatban tehat inkabb a tobbi szlirési feltétel kiegészitéseként szolgal, mint nagyszamu
jelolt kivalasztasara, a ,,nem” dontést ugyanis joval olcsobb és gyorsabb megoldasokkal is
biztosan meg lehet hozni. A modszer szintén torekszik magas szinten megismerni a jeloltek
altal megpalyazott munkakor profiljat, az AC vezetdje kidolgoz néhany csoportos gyakorlatot,
jatékot, mellyel az adott pozicid jellemzd kihivasait csoportos formaban tudjak a jeloltek a
sziikséges kompetenciak gyakorlatban torténd megjelenését vagy annak hianyat bemutatni. A
jelolteket az AC soran nem ritkan a jeloltekkel azonos szami vagy tobb birald figyeli. A
gyakorlatok kozott szerepelhet csoportos problémamegoldas, adott feladatra felkésziilés utani
egyéni prezentacio, szituacios jaték stb. Nem lehetetlen azonban az AC bizonyos elemeit,
példaul a szituacids jatékokat beépiteni az interjihelyzetbe. Ezeket a szakemberek, laikusok

szamara megtévesztden, mikro AC-nak hivjak.

Az assessment center szakirodalomban ismertetett modszeri kozil a csoportos
problémamegoldast hasznald és azt értékeldé modszereket helyeztem eldtérbe, melyeket a
kutatadsom tesztelési szakaszaban egy potencidlokat mérd kérddives eljarassal, valamint a
kriziselemzési moédszerrel egészitettem ki. A kriziselemzési modszert fontosnak tartom

valamivel részletesebben kifejteni.

4.1.3 Karriertanacsadasokon végzett interju

A karriertanacsadasok soran hasznalt interji inkabb a koriilmények, az alanyok motivacioja, és
ebbdl fakado Oszinteségiik tekintetében, mint modszertanaban kiilonbozik az allasinterjin

hasznalt interjutechnikatol.
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4.1.4 A Kkriziselemzési modszer mint kiegészito eszkoz

A disszertaciom megfigyelési szakasza jelentdsen tamaszkodik munkaerd-kozvetitdi
tevékenységem tapasztalataira, melynek soran tobb ezer allasinterjut vezettem. Nem kizart,
hogy ezek a tapasztalatok vezettek a disszertdciom témajahoz is. A kialakult sajat modszerem
soran megfigyeltem, hogy a bevalast pontosabban tudom elérejelezni, ha feltérképezem a
jeloltek legkiilonbozobb kriziseit, melyek a munkaval kozvetetten vagy kozvetleniil
Osszefliggtek, azok megoldasi utjat, vagy esetleg elakadasat (Bognar 2013a). A palyazott
pozicidhoz, illetve azok jellemzd kihivasaihoz tartozé krizisek tekintetében nem meglepden
eredményesebbnek mutatkoztak azok a jeloltek, akik az adott krizist sikeresen zartak. Oket
kovettek azok, akik ugyan nem voltak sikeresek, de tisztan, tudatosan lattak kudarcaik mogaotti
belsd tényezdket, €¢s nem keriilni probaltak a jellemzd kihivasokat. Kedvezdtlen progndzis
késziilt azonban azokrol a jeloltekrdl, akik a kudarcok mogatti belsé faktorok helyett a sorsot,
a kiils6 elemeket tették hibassa. Nem ritkan megfigyelhetd volt, mintegy a krizis fennmaradasat
igazolva, hogy a jelolt az el6z6 munkahelyein rendre hasonld helyzetbe fut bele, mintegy
megismételve azt a krizishelyzetet, melynek megoldasat nem latja at. Ennek dinamikajat Szondi
irta le Sorsanalizis cimli miivében (Szondi 1963, idézi Gyongydsiné 2001), bar 6 pszichiatriai
megbetegedések soran figyelte meg a jelenséget. A kriziselemzési modszert (Bognar 2013a) az
AC-k ¢és az interjuk bevalast segitd, kiegészitd modszereként javasoltam. A disszertdciomban a
modell kialakitdsdhoz a teljes moddszertani eszkOztdramat atszovi a krizisek elemzésének

modszere.
A kriziselemzési modszer rovid 6sszefoglalasa
Interjuhelyzetben (allasinterju és tanacsadasi helyzetben)

1. Munkakori profil

Az interjuztatd arra kéri az alanyokat, hogy fogalmazzdk meg, mire terjed ki
munkakoriik.

Az adatgylijtés sordn a legtdobb esetben informacidkat tud szerezni az egyén
munkakorével kapcsolatos kliséinek hozzavetdleges szamardl, az Gsszetettségrol, a
kihivasokhoz vald viszonyuldsrol. Az elemzés soran kiilonbségek észlelheték a
valaszok megkozelitését illetden. Példaul a feleldsség helyett a feladatok felsorolasat,
az Osszetettség helyett egy-egy kiragadott feladat hangstlyozasat teszi meg a jelolt,
vagy éppen forditva. Bizonyos esetekben pedig nem feltétleniil informativ a kérdésre

adott valasz.
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2. Sikerek és kudarcok

Az interjut vezetd arra kéri a jelolteket, hogy idézzenek fel néhany sikert és néhany
kudarcot. Ennél a kérdésnél a siker legtobbszor egy legeldszor megoldott feladat vagy
uj feladat kapcsan keriil megfogalmazasra. A sikerek jellegébdl, a sikerek fajtaibol az
Osszes adat ismeretében bizonyos csoportok allithatok fel. A masik fontos adat, hogy
akar a kudarcok, akar a sikerek esetében a megfogalmazasokban kiilonbségek
fedezhetdk fel abbol a szempontbdl, hogy a személy mennyire és milyen élménnyel
hagyta el a komfortzonajat. A kudarcok ugyanilyen érzékeny bizonyossaggal utalhatnak
egy adott szerepkorre.

Frusztracio leirasa

Az interjut vezetd arra kéri az alanyokat, hogy soroljak fel, és idézz¢k fel egy munkaval
kapcsolatos frusztraciojuk részleteit. A frusztracid lehet emberi, képességbeli,
egylttmiikodésbeli stb. Legtobbszor Osszetett a frusztracid, de rendszerint talalhato
olyan komponens, amely a személy krizisére utal. Fdleg akkor, ha egy szerepkorben
még nem sikeriil felszinre hozni azokat az elemeket, amelyek a sikerének faktorai. A
karrier alacsonyabb fokan ezek személyében rejlé paradigmahoz kétddnek, a kozepétol
felfelé viszont érdekes, hogy az eredményesség nem egyediil a teljesitmény fliggvénye
— és épp ez a valtozas mutat egy-egy Gjabb paradigmat. Igy 6sszeszamolhato, hanyféle
ujabb és tjabb szerephez kotddo frusztraciofajta jelenik meg, hanyféle ajabb kihivashoz
tartozo elsajatitando attitidot igényel a bevalas, hanyféle ujabb paradigméaban kell a
személynek otthonosan mozognia. Eszrevehetd, hogy a krizis hosszu ideig tartd
fennmaradédsa azzal fligg Ossze, hogy a személy az 0 paradigmaban is az el6z6
karrierlépcson, sok esetben az el6z6 munkakdrben bevalt megolddkulcsot probalja
alkalmazni. Ez a regresszid a krizis nagyon jellegzetes jelének bizonyul. Az is
észrevehetd, hogy az 10j szerepbdl, Gj paradigmabol a régibe valod visszacsuszas két
egymast kovetd karrierlépcsonél is fennallhat.

A masodik kutatasi kérdés, az egymasra épiilés gondolata a regresszid és a haritas
kapcsan megjelend két paradigma visszatérd mintdzatai kapcsan meriilt fel.

Az 10j szereppel kapcsolatos haritds azonositésa

A fent emlitett stresszhez tartozik egy jellegzetes héritds az 0j paradigmaval
kapcsolatban. A vélaszok alapjan 0sszegytijthetok azok a haritasi formak, amelyek
minden egyes karrierlépcsd esetén hasonld megfogalmazassal, hasonld tartalommal
jelennek meg. Ezek a haritasi formdk hasonloan miikddnek, mint az elharitd

mechanizmusok (Freud, A. 1994), tartalmukat tekintve viszont az adott paradigmahoz



tartozd jellegzetességet mutatnak. Ezek a haritdsok a regresszid6 motorjaiként
mitkodnek, és a személy stresszélményét hivatottak csdkkenteni.

Az érett, illetve az éretlen megkiizdési stratégia azonositdsa (Torestad €s mtsai 1990)
Onmagaban a legnagyobb stresszrezisztenciat igényld, legérettebb problémafokuszi
megkiizdési (coping) stratégidk nem informativak a karrierlépcsot illetden, viszont
nagyobb torekvést mutatnak az uj paradigma elsajatitasahoz. Sokkal informativabbnak
bizonyul a szerep tudatos elfogadasa, mint a megfelelési torekvések.

Mind a karriertanacsadasok, mind pedig az interjuk soran figyeltem ezt a faktort, a
kutatasi kérdések elemzésekor azonban ezt a faktort nem tekintettem elég
megbizhatonak sem a krizisek, sem pedig a karrierlépcsdk azonositasa szempontjabol.

Hataskor meghaladéasa

A hataskor meghaladasdhoz tartozo stresszel kapcsolatos valaszok igen informativak.
Az egyre magasabb felelosség egyre magasabb megértést, egyre Osszetettebb
gondolkodasmodot igényel. Amennyiben ez a ,,dolgok mélyére 1atas” stresszt okoz,
akkor azt kell az interjit készitdnek nagyon megfigyelnie, hogy vajon egy uj
megoldokeéplet hianyaban torténik-e ez, illetve azt hogy az egyes jelolteknél a stressz
eltinése, azaz amikor a feladat komfortzonan beliilre keriil, Osszefligg-e az 1j
paradigmaval valo atitatddéssal.

Felettes munkakdri profilja

A felettes pozicid feleldosségi korének leirasat kéri az interjuztatd az alanyoktol.
Amennyiben a felettes szerepe egy kovetkezd karrierlépesét jelent, rendkiviil
informativ, mennyire eltérnek a leirasok a felettesek altal adott leirastol. A nyelvezet
szolgaltat hasznalhatd informaciot a gondolkodasi keretrél. A fent emlitett mélyebb
belelatas csak akkor érkezik az alanyoktdl a felettes munkakoréhez tartozo feleldsségi
korokrdl, ha a személy mar érlelodott a kovetkezd karrierszintre. Addig a feleldsségi
kor helyett inkabb feladatleirdsokat vagy sztereotip megfogalmazéasokat kap az interju
készitdje. PL ,,a fondk ugyanazt csindlja, mint mi, csak jobban ért hozza”, ,kijavitja a
munkénkat” stb.

Munkaszervezés

Azt kérdezi az interjuztatod a jeloltektdl, illetve a karriertanacsadas alanyaitol, hogy
milyen sajat rutinnal rendelkeznek a feladataik litemezésére. Itt megvarja a sztereotip
valaszt, majd megkérdezi, két hasonldéan fontos és hasonléan siirgds kérdés koziil

melyikkel kezd, ha maga donthet. Majd indoklast is kér. Az indoklasbol nem ritkan
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felszinre keriil valamilyen halogatas, vagy szerepharitas. Ezt a fent emlitett kérdésekkel

pontosan leiratja az interjut készité személy.
AC helyzetben

Az AC-n torténd adatgyiijtés megfigyeléses modszeren alapul, azonban a kérdéses kategoriakra
az interjuhelyzettdl eltéréen az AC-t vezetd személy nem rakérdez, hanem a lehetéségekhez
mérten eldallitja azokat a helyzeteket jatékos, de mégis kelld mértéki fesziiltséget keltd
formaban, melyek a pozicidhoz tartozod karrierlépcsé jellemzd szerepét kivanjak, igy a
megfigyelt résztvevok adott paradigméban atélt magabiztossaga megmutatkozik. Az
assessment center feladatait (1, 2, 3 sz. melléklet) a kriziselemzési modszer legjobb
kihasznalasdhoz ugy épiti fel a vezetd, hogy a palyazott pozicid karrierlépcsdjéhez tartozo
paradigma keretein beliil erdfeszitéssel ugyan, de megoldhatok, azonban a paradigmat nem
ismerdk szdmara kinalkozik az el6z6 karrierlépesd paradigmajaban érvényes megoldasi iranyra
is lehetéség. Ezek azonban vagy téves eredményre, vagy megrekedéshez vezetnek. Az AC
feladatai akkor vannak megfeleléen Osszeallitva, ha nehézségiik eldidézi ezt a fajta
paradigmavalté jelenséget. Ha tal konnyli, akkor sztereotip megoldasokkal a krizis
megmutatasa nélkiil is megoldjak a feladatot a résztvevok. Ilyenkor az AC nem tud kiilonbséget
tenni az igéretes és az elutasitando jeloltek kozott. Ha pedig til nehéz feladatot ad a vezetd,
akkor azért nem tud kiilonbségeket tenni, mert a sziikséges karrierlépcsén mar kelld jartassagot
felmutatd jelolt is ugyaniigy nem tudja megoldani a feladatot, mint az, aki még messze lemarad
érettségben. Ha sikeriil optimalis erdsségiire allitani a feladatokat, a zajlo krizisben jellemzden
az Osszes jelolt érettségi szintjének megfelelden megprobal befolyassal lenni a tobbiekre, igy a
regresszionak valo ellenalldst vagy a befolyasolhatdsagot is meg tudjak mutatni a jeloltek.
Ebben a kriziselemzés €s a kivalasztas céljai teljesen megegyeznek. Tobbféle AC felépitési
modszertant ismerhetiink (Lievens 2008), a kutatdsomban hasznalt médszertan szerint az AC
forgatokdnyve €épp a fenti cél miatt nem annyira merev. A feladatok nehézségi fokan a feladat
kozben lehet konnyiteni, illetve neheziteni annak fiiggvényében, hogy az adott csapat milyen
mértékig kertil kritikus helyzetbe a megoldasok probalasa kozben. Az AC vezetdjének igy
lehetdsége van az idokorlat bejelentésével (akar torzitva azt) fokozni a stresszt, vagy egy
tulsdgosan megrekedt helyzetben egy-egy céliranyos kérdéssel segiteni a csapatot. Az 1. szdmu
mellékletben szituacios jatékokat is olvashatunk. Ebben lehetdség nyilik a jeldlteket egymassal
parba allitani, de valamelyik birald is lehet a jeldlt partnere. Ez esetben tobb lehetdség nyilik a

feladat nehézségi fokan a szitudcid kdzben allitani.
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4.1.5 Esettanulmany

A kutatéasi megkozelitésemben alapul vettem a menedzsment tudomanyok korében alkalmazott
esettanulmany modszerének kutatasi modelljét (Eisenhardt 1989, Eisenhardt — Gaebner 2007,
Yin 2009).

Az esettanulmany a kvalitativ modszerek kozé tartozik, és célja, hogy az egyes jelenségek
mikéntjét, a hattérben huzodo osszefliggéseket tarja fel. A valasztott kutatasi modszeremet 6
szakaszra bontottam, amelyek nem feltétleniil idérendben, hanem logikdjuk mentén sorolodnak
kiilon részekre. Az esettanulmany egyik elfogadott modellje szerint (Kun 2005, idézi S6lyom
2012) a kutatas rendszere jol elkiilonithetd alkotoelemekre tagolodik. Ezek a megfigyelés,

feltaras, altalanositas, modellépités, tesztelés (12. abra).

Megfigyelés

Feltaras

R

Altalanositas
4

Modellépités
«

Tesztelés

Visszacsatolds

9. dbra A menedzsment tudomanyok esettanulmanyi kutatasanak szerkezete Forras: Kun (2005) nyoman Sélyom
(2012)

Az esettanulmanyi megkdzelitést mint kutatdsi modszertant azonban a szamomra legtobb

kutatasi terepet biztosito vallalat esetében megnehezitette néhany tényezo:

e A vallalatok szervezeti formdinak egyre Osszetettebbé valdsa, a munkakorok
differencialoddsa, a vallalatirdnyitasi rendszerek térhoditasa, folyamatosan valtozo
vallalati folyamatok és azok szabalyozési rendszere megvaltoztat bizonyos adatgytijtési
lehetdségeket.

e Megvaltozik a kovetkeztetések érvényessége és altalanosithatosaga, mivel Osszetett
rendszerek vizsgéalatakor korlatozottak a lehetdségek, hogy megéllapithassuk, mennyire
érvényesek a kovetkeztetések egy masik Osszetett rendszerben, példaul egy masik
vallalatnal, vagy egyazon vallalat masik régioban talalhaté telephelyén, netan egyazon

telephelyén egy masik szervezeti egységben.
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Megvaltozhat a kvalitativ kutatdsok adatgyiijtési biztonsadga, amennyiben a kutatonak
szembe kell néznie a sajatos szervezeti jatszmakkal, amelyek miatt a vallalatok
bizonyos informaciokat jol érthetd érdekek mentén torzitva vagy kisebb mennyiségben
hajland6ak rendelkezésre bocsajtani.

A kutatds soran egyes jelenségek alatdmasztasara valasztott jelenségek érzékeny
természetiikbdl fakadoan nem teszik lehetové a vallalat teljes bemutatasat.

Az adatok hitelesitésének szerepét betdltd vezetdi validaldas miatt csak népszerii
eredményeket lehetne kdzzétenni.

A vallalatnal az egzisztencidlis biztonsag érzése rendkiviili, rdadasul idoben valtozo
moddon befolyasolja nem csak a valaszadési hajlandosagot, de még magat az érettségre
vonatkozo értékelést is.

A hosszu tava vallalati elkotelezodés esetlegessége miatt hosszan tartd, igényes kutatst
nem tudtam végigvinni, a részeredmények pedig lehetetlenné tették a modszertan

klasszikus modelljének kovetkezetes hasznalatat.

A kutatasi adataim tesztelése tehat az erdsen megvaltozott koriilmények és a kutatasi téma

természete miatt nehézségekbe 1itkozott, igy modositanom kellett a 12. abran bemutatott

linearis kutatasi megkozelitést. Ehhez hasonldo megvaltozott koriilmények és igények egy masik

iparag fejlesztési modelljeinek sziikséges megujitasat hozta. Ebbdl meritve kikiiszobdlhetonek

tint a fenti nehézségek jelentds része. Ez az iparag az informatika, ahol a projektek esetében a

szoftverfejlesztési modellek megvaltozott koriilményekhez igazodo6 agilis modszertanat vettem

koleson. A logika kovethetosége kedvéért roviden bemutatom az altalam hasznalt agilis

fejlesztési modellt, mellyel az esettanulmany klasszikus kutatasi szerkezetét némileg

modositottam.
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4.1.6 Informatikai fejlesztési modellek

Az informatikai fejlesztési modszerek koziil az egyik klasszikus megkozelités a vizesés modell
(Bell — Thayer 1976). Ebben a feladatok linearis egymas utan kovetkezése adja a projekt

strukturalis vazat, némi lehetdséget adva a visszacsatolasra (10. abra).

Rendszerkdvetelmény \

Szoftver
Elemzés \
Program design \
A
Kodolas \
Tesztelés \

10. abra Vizesés modell Forras Royce (1970) nyoman Miikodtetes

A régi, klasszikus modell rendkiviili médon atlathatova teszi a fejlesztést, egy fejlesztési fazis
csak akkor kezdddhet el, ha az el6z0 fazis mar befejez6dott. A linearis munkavégzéstol valo
eltérés lehetséges ugyan, de rendkiviil koltséges. A mddszer rugalmatlansaga miatt azonban a
gyakorlatban egyre inkabb atveszik a helyét tigynevezett agilis modszertanok, melyb6él a ma
egyik legnépszeriibb a Scrum modell (Sutherland — Schwaber 2007). Nem kivanom teljes
részletességgel leirni a Srum altal kinalt keretrendszert, de egy fontos elemét kiemelném, mely
a valasztott kutatasi modszertanomhoz adott otletet. Ebben az agilis médszertanban az egyik
rugalmassagot €és hatékonysagot ndveld elem, hogy a teljes termék fejlesztését kis egységekre
bontjak, és részekben fejlesztik. Az egyes rovid fejlesztési ciklusok (sprintek) soran a termék
egyes eldre meghatdrozott funkcioit fejlesztik ki, melynek eredményét rendszeresen egyeztetik
a megrendeldvel. Ez arra teszi képessé a fejlesztési modellt, hogy az allanddan valtozo
igényekhez gyorsabban tudjon alkalmazkodni. A régi linearis modellt ugyanis rendkiviil
koltségessé, s6t, milkodésképtelenné tette, hogy mire egy teljes fejlesztés a végére ért, mar
sokszor mas volt pl. a megrendeldi igény. Az agilis modszertanok a linearis fejlesztéssel
szemben iterativ, inkrementalis modon, ciklusonként finomitva, kibovitve hozzak létre a

terméket, a fejlesztési iteraciok spiralis végrehajtasaval (11. abra).
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Test

/ \ Agile Sprint Iterations

Discover

Sprint 1 Test
Develop ’ A
— Sprint 1\)"”"" Test
Develop , A
Design Sprint 1 Discover

11. abra Az agilis médszertanok iterativ folyamatabraja Forras:

Bruton (2004) Develop ,

Design
A fejlesztési megkozelitéseknek az agilis modszertanok irdnyaba torténd elmozdulasat
inspiralonak taldltam a kutatdsi modszer kialakitasanal. Hasonloan Osszetett, sok gyakorlati
koriilmény altal befolyésolt helyzettel talalkoztam ugyanis, €s sziikkségem volt a feltételekhez

jobban igazodd esettanulményi szerkezetet kialakitanom. Az agilis fejlesztési modszertanok

Otletét ebben hasznaltam fel.

Mivel a kutatasom targyat képezo rendszer is egy folyamatosan finomodo, valtozo, részekbol
0sszeallo modell, ezért az esettanulmany szerkezetét is egy korkoros ciklus mentén rendeztem
ujra (12. abra). Ennek soran a modellépités keriilt a kozpontba, ¢s minden egyes szakasz

folyamatosan finomitotta, alakitotta a kialakult modell egy-egy aspektusat.

SN
®a®
\ /

12. abra A valasztott Kutatasi
modszertan szerkezete Forras:
sajat szerkesztés
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A tovébbiakban megemlitek néhany olyan elméletet, mely az adatgyiijtési eszkdztdram

kivalasztasahoz adott segitséget. A vegyes modszertani kutatés

4.1.7 Vegyes moédszertanu kutatas

A tarsadalomtudomanyi kutatasoknal, az elore nem lathat6 kategoriak kialakitasanal a pontos
¢s hasznalhaté eredményekhez bevett gyakorlat vegyes modszertant, kvalitativ és kvantitativ
vizsgalatok rendszerét alkalmazzak (Simon 2016, Neulinger 2016). Mivel a karrierérettség
kategoridinak, valasztott elnevezés szerint a karrierlépcsOknek a megallapitasa hasonld
kihivasokkal kiizd, mint a szakirodalmi részben bemutatott szegmentacidkutatas, ezért ennek a

szakteriiletnek a tudomanyos modszerét hasznaltam.

A sikeres kutatas érdekében a tarsadalomtudomanyi kutatasok koziil valasztanom kellett olyan
iparagat, ahol legalabbis hasonl6 kihivasokkal kiizdottek a kutatok, és sikertilt olyan frappans
kutatasi modszereket talalni, amelyek érvényes €s megbizhatd adatokkal tudtak szolgalni. Ez
az altalam valasztott teriilet a marketing, azon beliil is a szegmentacidkutatasban alkalmazott
vegyes modszertant kutatas (Kotler 2008). A termékek potencialis célcsoportjai bizonyos
szegmensekre tagolhatok, de ezeket szinte lehetetlen logikai alapon felépiteni. A termékek
gyartojat és forgalmazoit a legnagyobb meglepetések érhetik, az ellkdvethetd gyartasi,
kommunikacios, fejlesztési, terjesztési vagy esetleg logisztikai hibak pedig rettentden dragak
lehetnek. Emiatt a szegmentaciokutatas tétje lizleti szempontbdl oridsi. Raadasul ahhoz, hogy
megfeleld iizleti, marketing, vagy fejlesztési dontéseket hozzanak a vallalatok, a kutatasoknak
rendkiviil pontosnak kell lennilik ugy, hogy sok esetben még a helyes kérdés feltevése is a
kutatds része. Ezekben az esetekben alkalmaznak a marketingligynokségek vegyes
modszertanu kutatast (Simon 2016, idézi Neulinger 2016). A vegyes modszertanu kutatas a
kvalitativ és kvantitativ modszer kombindldsat jelenti. A kvantitativ kutatds strukturalt
metddus, amelyet nagy és bedllitottan reprezentativ mintdn végeznek el. A kvalitativ kutatés
nem a szdmszeriisitésre és az altalanositdsra torekszik, hanem arra, hogy a kutato figyelmét
felhivja bizonyos jelenségekre, feltarjon egyes dinamikékat, gyakorlatban tudja érzékeltetni, ha
nem is a teljesség igényével, a fogyasztok bizonyos reakcioit, értékitéleteit, gondolkodasat,
érzelmi viszonyulasait, attitlidjét az adott kérdéshez, lehet ez valamilyen termék, szolgaltatés,
politikai part vagy egy cég image-e. A vegyes mddszertanu kutatdsokban nem ritkén az is a
szerepe a kvalitativ kutatdsoknak, hogy megfeleld alapot, jo kérdéseket szolgéltasson a
kvantitativ kutatds szdmara. Az informativ szegmentaciokutatds esetén példaul élhetetleniil

hosszl, koltség és iddigényes kérddivekkel lehetne csak érvényes és relevans adatokat gytijteni
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egy megeldzd fokuszcsoportos kvalitativ vizsgalat nélkiil, amelyben a kutatok informacidkat
szereznek arrdl, hogy melyek a potencialis célcsoport lehetséges motivacioi, attitiidjei, reakcioi.
Ennek segitségével deriil ki, hogy mire vonatkozzon a kvantitativ kutatas (Simon 2016). Nem
ritkdn lefolytathatdé egy kis mintdn torténd, még nem reprezentativ kutatds, melyek
eredményeinek értelmezésében szintén bevethetd ujabb kvalitativ kutatas, példaul moderalt,
informativ fokuszcsoportos kutatds (Kotler 2008), mellyel kdnnyebben értelmezhetok az
eredmények, illetve elkeriilhetok olyan anomalidk, amelyek vagy a kvantitativ kutatas esetleges
moddszertani  hibajabdl kovetkeznek be, vagy egyszerlien a piac bizonyos foku
kiszamithatatlansagabol fakad. Ezt koveti egy nagy mintan végzett reprezentativ kvantitativ
kutatds. Sok esetben a kvalitativ kutatis altal feltart Gsszefliggések szamszeriisitését és
altalanositasat végzi a kvantitativ kutatas (Neulinger 2016). Ennek az altalanositasnak a célja
azonban mar nem az egyes szegmensek igazolasa, az eddigi eredmények validalasa, hanem a
marketing stratégiai dontéseinek megalapozéasa. A szakemberek itt mar arra kivancsiak, hogy a
célcsoportjuk hany szazaléka sorolhatd be az egyes szegmensekbe, €s hogyan sz6lithatok meg
— nem ritkan kiilonb6zé moédon — az egyes szegmensbe tartozd személyek. Adott esetben a
termékfejlesztés is ezeknek az adatoknak a birtokdban tervezi meg a termékek tulajdonsagait

¢€s a gyartasi mennyiségeket.

A megalapozottabb kovetkeztetések levonasara tehat mindenképpen javasolt valamilyen
vegyes modszertant kialakitani. A két modszertan kevert hasznalataval konnyebben
biztosithatd egy koncepcid mély megértése, emellett pontos statisztikai elemzés is készitheto.
Bryman kutatasaban tartalomelemzésnek vetett ald nagyszamu vegyes méodszertant kutatést, €s
megallapitotta, hogy a kutatasi célok a kovetkezo6 csoportokba voltak oszthatok: az érvényesség
novelése, az egyes informacidk és eredmények interakciojanak, egymadsra épiilésének
megértése, és a mélyebb megértés, valamint az eredmények pontosabb interpretacidja (Bryman
2006). Mivel disszertaciom kutatdsi motivacidjdban ezek a szempontok jelennek meg
leger6sebben, a kutatasom modellépitési szakaszaban a Simon (2016) altal leirt vegyes
modszertanu kutatas ismertetdi alapjan allitottam fel a folyamatot, és kvantitativ modszerek

egymasutanjat alkalmaztam.

4.1.8 Validalas

Kutatdsom modellépitési szakaszdban karrierlépcsOk egyes szintjein azonositott érettség
validalasara kiilonb6z6 eszkdzok bizonyultak érvényesnek. Mig az elsd két 1épcson lévok

esetén az érettség megallapitasara hasznalhatonak bizonyultak a vallalati KPI-ok és a vezetd
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altal megfogalmazott teljesitményértékelés, addig a masodik két lépcsén 1évok szerephez
sziikséges érettségének megallapitasara bonyolultabb médszert kellett alkalmaznom. Ebbdl a
gondolatbol fakaddéan egy pozicid megtartdsa pontosabban jelzi az adott szint sziikséges
érettségének elsajatitasat az alsobb szinteken, mint a harmadik, negyedik szinten. Az 6todik
karrierlépcs6 érettségének megallapitasahoz a vallalati KPI-ok magas szinten teljesitése csak
nagyon kozvetetten, pontatlanul és sok ellentmondassal utal a karrierérettségre, ezért itt egyedi
szempontrendszert vezettem be, melyet a vegyes modszertani fokuszcsoportok alkalmaval

hasznaltam.

4.1.9 Potencidlok meglétét vizsgalé kérdoiv

Kutatasom tesztelési szakaszaban, a fent emlitett assessment center kiegészitd sziiréfaktoraként
hasznositottam. Az assessment center feladata a felszinre keriilt kompetencidk ¢és a
karrierérettség vizsgalata volt. A vallalat altal hasznalt ,,The Predictive Index” nevii teszt
(Applegate — Weber 2019) szolgalt arra, hogy feltételezhessiik, a vizsgalt kompetenciak a
készség, illetve potencial szintjén minden egyes jeldltben igazoltan megvan. Ez tolti be Gagné
(1985) modelljének megfeleléen az adottsag mérését, amit Carless (2009) is azonosit a

kivalasztasra javasolt tesztjében, de ¢ is megelégszik a potencidl lehetdségével.

4.1.10 Tréninggyakorlatok elemzése és fejlesztés

Az AC mint kivalasztasi médszer €és a tréning mint fejlesztési eszkoz is hasznal sokszor
hasonld, néha teljesen megegyezO feladatokat, melyet a jelolteknek, illetve a tréning
résztvevOknek meg kell oldania. A cél azonban eltéré. Mig az AC leginkabb a jeloltek
érettségének és kompetencidjanak szintjét vizsgalja, addig a tréningek soran a gyakorlatok célja
a fejlesztés. Mindkét esetben a gyakorlatok megvalasztasanal lehet egy jol érthet6 szempont az,
hogy a feladat nehézsége a jeloltek, illetve a résztvevok szamara optimalis legyen. Az AC
esetében azért, hogy a sziikséges krizist eldidézze, de a legjobb jeldltek latvanyos kiillonbséget
mutassanak a megoldas tekintetében a toliik elmaradoktol, a tréning esetében pedig azért, hogy
a résztvevok szdmara a helyzet értékes tiikrot tarthasson, és a tréning céljanak megfeleld
fejlodéssel pedig a résztvevok sikerre vihessék a feladatot. Mindkét esetben a moderator
kezében hasznos tehat, ha gyakorlat erdsségét allitani tudja. Ez a krizis, illetve a csapatdinamika
megfigyelését nem torzitja, hanem segiti. Van azonban egy ujabb szempont, ami miatt a
kutatasom értékét ndvelheti a tréning kornyezetben torténé megfigyelés. Ez pedig az, hogy mig
egy assessment centeren az AC vezetdje nem ,drukkol” a jelolteknek, és csak a krizis

megrekedése esetén segit, addig a tréningek esetén a sziikséges szerepek elsajatitasat, a krizis
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helyes kezelését, valamint a megfelelé csapatdinamikat a tréner segiti is. Az elemzés ennek
megfelelden ugyanigy rendelkezésre all, emiatt nem sziikséges megismételnem a modszer
leirasat. Meg kell azonban emlitenem, hogy mig AC esetében a cél az, hogy a jeloltek kozott a
lehetd legélesebb gyakorlat mércével érzékeny kiilonbségeket is megmutassunk, addig a
tréningen az elemzéssel képesek lehetiink a tréning résztvevdivel megismertetni az elemzést,
¢s a fejlesztést elomozdithatjuk. Bar az AC esetén is kihasznaljuk a visszajelzés lehetségét, az
elemzés fejlodési célu felhaszndldsa mar nem az AC hataskore. A tréning esetében pedig
szolgalhat az elemzés validalasara, ha a felismerés hatdsara egy kovetkezd izomorf vagy
hasonld vagy akar egy tobbszorOsen nehezitett gyakorlatot a csapat, illetve a résztvevok
sikeresebben oldanak meg. A tréninggyakorlatok még egy adatgyiijtési lehetéséget adnak az
AC-hoz képest a helyzet kiilonbozdségébdl fakaddan. Ez a kiilonbség abban all, hogy mig az
AC-n a jeloltek egymassal versenyeznek a szerepekért, és ennek tétje a kivalasztas, addig ez a
tét sokkal gyengébb a tréning esetében, ha egyaltalan detektalhato. Ha esetleg van ilyen hatas,
azt a trénernek a legtobb esetben a minimalisra vagy nullara kell csokkentenie. A szerepek
iitkozEésébdl viszont keletkezhet egy masik frusztracio, mely egy fokkal megkeriilhetetlenebb
ebben a helyzetben, hiszen a résztvevOk a vallalati tréningek esetében a munkahelyen
egyébként érvényes hierarchidtdl nem fliggetleniil vesznek részt a tréningen. Nem ritka, hogy
egy csapatfeladat esetében a vezetd is a tréning résztvevoi kozott van, €és a hatasa a tobbiekre
kifejezettebb, mintha egy egyenrangt, sot, egymassal semmilyen munkakapcsolatban nem allo
résztvevok munkajat figyelnénk. A tréninggyakorlatok megfigyelését és elemzését a kutatdsom

tesztelési szakaszaban hasznaltam.

4.1.11 Workshop, tréning

Kutatasom tesztelési szakaszaban, majd visszacsatolasi szakaszaban workshop, illetve tréning
eszkozoket hasznalok. A disszertacionak nem témaja a tanacsadoi munka minden rejtelmét,
eszkOztarat feltarni, sziikségét érzem azonban a f0bb mddszertani elemeket felsorakoztatni. A
workshop mddszertandhoz néhdny jatékot Rudas (1990) tréninggyakorlat eszkdztarabol
kolcsondztem. A jatékossag és a tanuléds eldsegitése, valamint az elért egylittmitkddési élmény
megszilarditasa, a stressz és a frusztracio kezelése miatt fontos eleme volt a munkanak, ezért
figyelembe vettem Merzenich intelmeit a szokasok megvaltoztatasarol (Merzenich és mtsai
2014). A workshop felépitésében hasznaltam az 6 moddszertani javaslatait. A szervezeti
jatszméak kezeléséhez felhasznaltam Berne (2013) jatszmakrol szoldo megkozelitését, a
kezelésiiket pedig a tranzakcidanalizis Harris (2012) altal kozvetitett modszerével tettem meg.

A workshop bevezetdjében és folyamatdban a sziikséges érzelmi koriilmények kialakitdsaban
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felhasznaltam a Bagdy (1981) altal, a pszichodrama modszertanardl irt eszkozoket. A résztvevo
menedzsmenttagok nem tudatos, emberi jatszmakhoz hasznalt gazdag kommunikacios
eszkOztaranak kezeléséhez felhasznaltam Erickson nyelvi eszkozeit (Erickson 1996, idézi
Jackson 2003). A menedzsment egylttmiikodésének kialakitdsa soran figyelembe vettem
Mastenbroek kolesonds fliggés €s versengés egyensulyarol szold intelmeit (Mastenbroek és
mtsai 1991). Az egyiittmiikddés hosszabb tavii megszilarditasaért pedig felhasznaltam Axelrod
jatékelméleti kutatdsait, mely az egylittmikodés kivaltasanak eszkdzeirdl fogalmaz meg

forradalmi gondolatokat (Axelrod és mtsai 1988).

4.1.12 Szimulacios kisérlet

A szimulacido mint kisérleti eljaras olyan jelenségek vizsgalatakor bevett modszer, amikor a
valos helyzet megfigyelésekor a valtozok kézbentartasanak lehetdsége korlatozott, a vizsgalt
jelenség pedig mutat bizonyos mintazatot, de ez az adat kevés ahhoz, hogy megbizhato
kovetkeztetéseket lehessen tenni (Szokolszky 2004). Ilyenek példaul az irracionalis
tomegviselkedés jelenségei valamilyen katasztrofahelyzetben. Annak vizsgalatara, hogy a
katasztrofat kivaltd eredeti ok mellett olykor miért okoz nagyobb emberélettel jard
veszteségeket a tomeg panikszerl viselkedése (Bordens — Abott 1988), az esetek megfigyelése
nem ad elegendé megbizhat6 adatot a hipotézisek felallitdsdhoz. Van azonban mod arra, hogy
a helyzetet valamilyen médon szimulaljuk, és az egyes valtozokat egy modellhelyzetben tudjuk
vizsgalni. A panik vizsgélatara Mintz (1951) dolgozott ki szimulacids kisérletet, melynek
eredményeképp megbizhat6 adatokkal szolgalt a panik kivaltd okanak azonositdsat és
elkeriilésének lehetdségét tekintve. Az altalam vizsgalni kivant helyzet tétje a
katasztrofahelyzeteknél valosziniileg a legtobb esetben kisebb. Mégis fontosnak tartottam ebbdl

a szempontbdl is megkdzeliteni az altalam vizsgalt jelenség egy aspektusat.
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4.2 A Kutatas szerkezete

A kutatasi folyamat szerkezetének alapjat az esettanulmany Eisenhardt (1989, 2007) és Yin
(2009) altal javasolt megkozelitése adta. Figyelembe vettem azonban a modszertani részben
ismertetett megvaltozott koriilményeket. Ezek a tényezOk nem a jelenség megkdzelitését,
feldolgozasat nehezité kiilsd koriilmények, hanem a rendszer sajatossagaihoz tartozd belsd
koriilmények. Emiatt az esettanulmany megkdzelitését kiegészitettem a szoftverfejlesztésben
hasznalt agilis modszertanok iterativ, inkrementalis megoldasaival (Sutherland — Schwaber
2007). Bar az esettanulmany sem mondhato kimondottan linearis szerkezeti kutatasnak,
sziikségem volt egy agilisabb, Gjabb és tjabb koriilményeket érzékenyebben kovetd, ciklikus
szerkezetre. Ezt kovetve, a kisebb-nagyobb ciklusok végén rendszeresen visszatértem a modell
finomitasahoz. Kutatdsomat ennek a szerkezetnek megfelelden strukturaltam (13. dbra). Abbol
a célbdl azonban, hogy az eredményeimet érthetden bemutassam, a kutatds egyes elemeit
értelemszerlien soroltam az adott kutatasi szakaszokba, a modell ez idaig végsd formajat pedig

a tézisekben fogalmaztam meg.

\ 13. abra A kutatas szerkezete Forras: sajat
‘ ‘ szerkesztés

A tovabbiakban bemutatom a kutatdsom egyes szakaszait.

N
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4.3 Megfigyelés

A megfigyelés szakasza egyfeldl épit mas

Megfigyelés

kutatok  tanulményaira, masfeldl  sajat

személyzeti tanacsadoi és tréneri

tapasztalatokra. Az  elméleti  részben . .
Visszacsatolas

részletesen  Osszefoglaltam a  karrier o
killonboz8 — megkozelitéseit,  melyekbdl Modellepites
kivalasztottam azokat, amelyek inspiraltak.
Felhasznalom a szereppel kapcsolatos valasztott
megkdzelitést, egy epigenetikus Altalénosités
személyiségfejlodés-modellt a krizis
fogalménak bevezetéséhez. Tamaszkodom tovabba az allasinterjikon, assessment centereken,
fejlesztési folyamatok felmérése kozben szerzett tapasztalatokra a kutatasi kérdéseim

megfogalmazasahoz.

Tanacsadodi tapasztalataim elsd vonatkozd megfigyelései nem a karrier érésével kapcsolatos
tapasztalatok voltak. Az elsd jelentds észrevétel, amelynek hatasdra a kutatds gondolata
megérett bennem, hogy a munkaerd-kozvetitéi munkdm soran allasinterjuk alkalmaval nem
bizonyult elégségesnek a referencidk, poziciok megléte, illetve a munkakdrokben eltoltott id6
alapjan értékelni a jelolteket. Ennek nem csak az volt az oka, hogy a jeloltek esetleg eltorzitott
adatokat szerepeltetnek az 6néletrajzukban, hanem az is, hogy egy adott pozicié nem feltétleniil
jelenti ugyanazt egy masik vallalatnal, még akkor sem, ha az hasonld vallalat. Az egyes
munkakorok felelosségtartalmat egy részletesebb leirds segitségével tudtam eldonteni. Ez
felvetette bennem a gondolatot, hogy esetleg Drotter vezetdi pipeline elmélete (Drotter és mtsai
2010, Drotter 2011) mogott feltételezhetdek egyéb faktorok, amelyek befolyasolhatjdk a
jeloltek érettségét, a munkakor adott szervezeti hierarchidban torténd azonositasa hibakra adhat
lehetdséget. Elképzelhetd példaul, hogy mas hataskort és felelosséget igényel egy munkakor az
egyik, vagy masik vallalatnal, de még ugyanazon vallalat két divizi6janal is. Ennek alapjan a
sziirés feladata az, hogy eldontsiik, a jelolt milyen mértékben volt eredményes az eddigi
munkakoreiben, és azonositsuk azok tartalmat. Azonban ez az adat sem ad elegendd
informécidt arr6l, hogy a jeldlt vajon milyen szazalékban 4ll készen a megpalyazott

munkakdrre, amelynek sziikséges érettségi szintjét, igényelt kompetencidit szintén elemezniink
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kell, tehat egy erre kiterjedd profilhoz kell igazitanunk a palyazokat. Nem vehetjiik alapul a
pozicid nevét, vagy azt a kihivasegyiittest, amelyet a pozici6 ,altalaban” takar. Nyilvan a
munkakor ellatasanak képessége biztonsagosabban eldonthetd akkor, ha a referencidk elemzés
utan is igazoljak, hogy a jelolt a megpalyazott munkakort is rutinszertien el tudja latni. A
bevalashoz azonban még mindig nem elegendé az erre adott pozitiv valasz. Feltételeztem
ugyanis, hogy a jeloltek nem kivannak megragadni az életpalyajuk adott statikus pontjan,
hanem fejlddnek. Igy, amennyiben a jelolt nem rendelkezik a megpalyazott munkakorre
vonatkozd 100%-os készséggel, feltételezhetd, hogy ambicidi kozott szerepel a fejlodés is. Ez
esetben egy logikailag levezetett informaciora lesz sziikség ahhoz, hogy eldonthessiik, vajon a
jelolt ebbe a fejlodési térbe a lehetdségek kihasznalasaval, toretleniil halad eldre, vagy a
feladattol megrettenve megreked az 0j kihivasok soran. Az interjihelyzetben kellett keresnem
olyan adatokat, melyek fiiggetlenithetok a jelolt torzitasi szandékatol, nevezetesen, hogy a
pozici6 elnyerésének reményében igyekszik kedvezObb szinben feltiintetni magat, illetve a
megszerzett érettségét. Az 0 szereppel vald minél kozelebbi viszony jelentette ezt az
informaciot. Az 0j szerepet €s a pozicio tartalmat természetesen az ) munkakor részletesebb
elemzésnek aldvetett profilja adta. Megfigyeltem, hogy az 0 szerep bizonyos elemeit jol
ismerik a jeloltek, masokat kevésbé, egyes elemeket haritanak, masokat pedig mar a mostani
munkakdriikben is gyakorolnak. Ezek a megfigyelések vezettek oda, hogy késébb az elharitd
mechanizmusok szakirodalma alapjan (Freud, 1994) vizsgaljam, milyen jo1 detektalhaté médon
utal a viselkedés ¢és az attitlid bizonyos szerepek haritasara. Az 0j szerepek, amennyiben a
kihivasai megjelentek mar a jeloltek multjaban, még a haritds nélkiil is okoztak egy jol
azonosithato stresszt, illetve frusztraciot. Ennek megélése nem mindig negativ, szerencsére ezt
mar a koznyelvi hasznalatbdl is nagy biztonsaggal tudjuk. Sziikségem volt azonban a stresszre
adott reakciok és az uj szereppel valdé azonosulds kozti Gsszefliggés megértéséhez olyan
szakirodalomra, amely a kihivasokkal valo megkiizdés érett €s éretlen formait vizsgalja. Emiatt
haszndltam Torestad és munkatdrsainak (1990), valamint Magnusson és Olah (1983)

eredményeit a coping stratégiak feltérképezésében és hasznalataban.

Megfigyeléseim tovabb bdviiltek, amikor a fenti jelenségeket nem csak interjuhelyzetben,
hanem assessment centerek soran is vizsgalhattam. Eszleltem, hogy az AC-n sokkal
pontosabban allithatok eld azok a kihivasok, melyek egy 0j szerepben, 0j munkakorben
jelentkeznek. Raadasul tigy tlint, kivalogathatok azok a helyzetek, amelyek jol differencialjak
a jelolteket a megpalydzott munkakdr helyesen profilozott tartalmdhoz igazitott érettség

kérdésében. A megkozelitésem kialakitdsaban kovettem és felhasznaltam az interjukészités
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(Moscoso 2000, Konig és mtsai 2007) €s az assessment center Lievens (2008) szakirodalméabol
jolilleszkedd elméleteket, valamint haszndltam korabbi kutatdasom kriziselemzési médszerének

kidolgozasarol szolo eredményeit (Bognar 2013a).

Mivel a kivalasztassal toltott évek soran a drotteri (2010) vezetdi hierarchia minden szintjén
kaptam feladatot jeloltek kivalasztasara, észleltem, hogy az egyes munkakori valtasok, a
szervezeti hierarchidn torténd eldrelépések nem minden munkakorvaltds soran idéznek eld
szerepvaltassal kapcsolatos frusztraciot, haritast, annak ellenére, hogy a feladatok, sziikséges
kompetenciak természetesen legtobbszor gazdagodnak. Emiatt sziikségét éreztem a drotteri
(2010) vezet6i ranglétratol valo eltérésnek, azonban a fejlédés egymasra épiilését magam is
feltételeztem. Felmeriilt bennem a kérdés, hogy vajon lehet-e ugy fejlédni egy adott érettségi
szinten, hogy egy korabbi szerepvaltassal kapcsolatos krizist nem vitt sikerre egy jelolt. A
kérdés kapcsan hasznaltam Erikson (1956) epigenetikus fejlodéselméletét, melyet nem a
karrierre, hanem a személyiségfejlodésre hasznalt. Kivancsi voltam, vajon érvényesek-e az
egyes fejlodési szakaszokon jol koriilirt krizissel kapcsolatos megkozelitései a karrier érési

folyamataiban is.

A szerepekkel kapcsolatos valtasok Iehet6ségének megismeréséhez nem csak a
kriziselméleteket kellett hasznalnom, ezért a kutatas latokorébe helyeztem Belbin (2012)
csapatszerepekkel kapcsolatos elméletét is. Az elmélete rdadasul igen megbizhatonak
mutatkozott gyakorlati helyzetekben is, melyet tréningek alkalméval sikeriilt megfigyelnem.
Az egyes Osszetett csapatfeladatok megoldasa kozben észlelheté volt bizonyos, a szerepek
kozott kialakulo hierarchia, melyek egy része kdzelebb, mas része tavolabb esik a tudomanyos
érdeklodésem fokuszat jelentd karrierrel kapcsolatos szerepekhez. A tréninghelyzet viszont
adott egy eddigitdl eltéré, magasabb hozzaadott értéket a megfigyelés eszkoztardhoz.
Alkalmam nyilt megfigyelni a szerepek kozotti interakcidt csoportos problémamegoldas
kozben, és azt, hogy milyen tényezdk alakitjak az egyes szerepek kiteljesedésének sikerét vagy
kudarcét, valamint a kudarcra adott reakcidt. Ahogy az elméleti fejezetben emlitettem az azonos
gyakorlatokat végzd személyek viszonyat tekintve kiilonbség észlelhetd tréning, illetve
kivalasztasi helyzetben. Erdekes kiilonbség, hogy az AC helyzetben a jeldltek vagy résztvevok
szamara értékelhetd elony a birdlok altali megitélésiikbol fakad, addig tréninghelyzetben a
feladat megoldésa, a csapat fejléddése jelent a résztvevOk szamara ambicidt. A megitélésiik itt
beliilr6l fakad, a helyzett6l inkabb egy segité tiikrot kapnak. Mig egy csoportos kivalasztas
esetén a jeloltek kiizdelmei nagyobb valdszinliséggel egy pozicid elnyerését igérd szituacidban

versenyhelyzetet idéznek eld, ez a verseny egy teljesen mas szinezetet kap tréninghelyzetben,
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ahol a szervezeti hierarchia nem szlinik meg a tréning idejére, legfeljebb atmenetileg egy kicsit
elhomalyosul. Ennek kovetkeztében a szerepek kozotti helyezkedés nem ritkan okozott olyan
szerepvaltast, példaul a vezetd viselkedésének hatdsara, mely a feladatbol vald kivonddast,
esetleg pusztan végrehajtéi szerepbe helyezkedést, azaz regressziot. Mivel ennek a
regresszionak a jelenségét a fejlodési szakaszok kapcsan Erikson (1956) is leirta, tigy latszott,
hogy ujabb megfigyelési targy kinalkozik a karrierérettség soran tapasztalhato jelenségek
vizsgalatara. Azonosithatonak tlint olyan szerepfeladat is, mely a tobbi szerep helyes megélését,
az Osszes sziikséges tobbi szerep kiteljesiilését hivatott biztositani. Ezeket a feladatokat Belbin
is, Drotter is és jomagam is a vezetdi szerepek valamelyikének itéltiik. Amennyiben azonban a
csapat munkakori vezetdje ehelyett a feladat megoldasaban talalt ambiciot, ez a sajat szereppel
kapcsolatos regresszid tovabbi szerepvaltasokra kényszeritette a tobbi szereplot is. Ezek a
felismerések igéretesnek bizonyultak mind kutatdsi téma, mind gyakorlati hasznosulas

szempontbol.

A tréninghelyzet nem csak a tréning soran hozott érdekes felismeréseket. Munkdm soran igen
nagyszamu tréninget tartottam olyan csapatoknak, amelyekben tobb vezetdi szint is megjelent
egyszerre. A tréningekhez sziikséges felkésziilés soran a tréningtematika felallitasa elott
rendszerint egy felmérést kértem. A tréning résztvevdivel végeztem 20-50 perces interjukat.
Ebbdl gylijtéttem impulzusokat a csapatdinamikarol, a személyek motivaciojarol,
elkotelezddésérol, érzésekrol és a vezetés megitélésérdl, valamint a résztvevok jovOoképérol a
csapatot illetden. Nagyobb szdmu tréningcsoport esetén nem igényeltem minden résztvevivel
az interjut, azonban minden esetben keresztmetszeti mintat kértem a tréning eldtti felméréshez,
tehat minden szint képviseltette magat, valamint, ha a vezetd valakit problémasnak itélt, vele
mindenképp beszélni akartam. Az interju kérdéskoreiben a valaszolok megitélését kértem a
fenti témakban, valamint azt, hogy mondjanak példat arra, hogy az adott értékelésiikben milyen
pozitivumok emelték, milyen negativumok arnyaltdk a kialakult képet. Ugyan ennek soran a
tréning megtartasdhoz gylijtéttem informacidokat, mégis igen nagyszamu, értékelhetd
beszamolot gylijthettem a frusztracidkrol, illetve a sajat eredményességiik megitélésérdl.
Eszrevettem bizonyos esetekben, hogy bar a munkakér elvar egy bizonyos szerepet, attitiidot,
a valaszolok ugyan nem vallaltdk a szerepet, de a megoldasért elkotelezetten torekedtek az
eredményességre. Mas esetekben pedig a valaszolok altal vallalt és gyakorolt szerep magasabb
érettséget mutatott, mint amelyet munkakori profiljuk alapjan levezethettem. Ezeknek a
helyzeteknek egy része biztatd fejlddést, masik része egy Gjabb érdekes frusztracidegyiittest

mutatott, amennyiben ennek az érettségnek a megélése a kiilsé koriilmények 4ltal gatolt volt.
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A fent emlitett jelenségek ugy latszottak, hogy erds kapcsolatot mutatnak a tehetség felszinre
keriilésének kutatasaban idézett két kutatdé megkozelitéseivel (Koncz 2013, Gagné 2013). A
legtobb biztatdé kérdésem arra vonatkozott, hogy vajon a helyesen megvalasztott szerepek,
melyek elfogadasaval feldolgozottda valik a paradigmavaltashoz kapcsolhatd krizis,
megalapozzak-e azt a fejlédést melynek soran a személyekben szunnyadé tehetség felszinre
keriil. Lehet-e a tehetség felszinre kertilésének elmaradasa mogott huzodo egyik ok a regressziv

szerepvallalas, illetve a szerepvaltashoz kapcsolhato krizis kudarca?

A kutatasi ciklus kovetkezO szakaszaban, a feltarasban a jelenség részletesebb megismerését

kerestem.

4.4 Feltaras

A feltaras soran karriertanacsadasi és Megfigyelés

kivalasztasi  folyamatot  mutatok  be

részletesen, majd  ismertetem  ezek
tapasztalatait. Az eredményeket elemzem, Visszacsatolas

kovetkeztetéseket vonok le beldlik, ¢és Modellépités

ennek alapjdn fogom az altaldnosités

szakaszaban a kutatasi  kérdéseimet

megfogalmazni.
Altalanositas

4.4.1 A Kkarrierlépcsok megallapitasa

A Kkarrierérettség eddig 1atokorombe keriilt megjelenésének hatterében huzddo jelenség
feltarasdhoz sziikségem volt arra, hogy tudoményos és gyakorlati szempontb6l is értelmes,
hasznalhat6 kategoridkat talaljak a karrierlépcsdknek. A csoportokba sorolds megkdzelitése
nem Onkényes. Abbol indultam ki, hogy a karriermenedzsment egyik fontos megkdzelitése
szerint (Koncz 2013) mind a vallalat, mind az egyén szempontjabol értelmezhetd egy fejlodési
torekvés, amelyben a tehetség egyre inkabb felszinre tor (Racz — Bognar 2017). Az eldny nem

csak kozgazdasagi értelemben visz elore, de a személyiségfejlodés is azt ,kéri” a karriertdl,
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hogy hasznosuljon gazdasagilag valamilyen belsé tehetség, amit a személy tobb-kevesebb
szenvedéllyel valosit meg a munkéaban (Goffin €s mtsai 1996; Bognar 2015a). Amennyiben ez
a fejlodés fokozatmentes, a szakmai kihivasokat (Gagné 2013a), a kdrnyezet fejlesztéerejét
epizodszertien, szabadon valasztott rendszerben hasznosithatjuk a fejlodés itjan. Amennyiben
viszont kialakithatok a karrierben allomasok, akkor ezek a lépcsék talan rendelkeznek
valamilyen elkiilonithetd gondolkodasi dimenzidval, paradigmaval, ami jol azonosithat6. Ez
esetben két, tehetségmenedzsment szempontjabol hasznos informaciohoz juthatunk. El6szor is
j6l beazonosithatd egy bizonyos fejlédési szint, amit varhatéan konnyebb a munkakori
feladatok jellegéhez, a szakmai kihivasok szintjéhez igazitani. Az alabbi kutatassal ezt a kérdést
jarom koril. A masik fontos kérdés, melyre a harmadik kutatasi kérdést fogalmaztam meg, azt

keresi, vajon a karrierlépcs6k kozotti atmenet milyen dinamika mentén torténik.
Minta

1. csoport: A vallalat altal meghirdetett pozici6 kapcsan allasinterjura, az utols6 fordulora

érkezett jeloltek (pozicionként harom, 6sszesen 51 16).

2. csoport: a vallalat dolgoz6i korében meghirdetett karriertanacsadasi lehetdségre érkezett sajat

dolgozok, illetve bérelt allomany (6sszesen 50 6).

Az esettanulmanyok adatgytijtéséiil szolgalo interjuk készitésének interjutechnikajat a 4.2. Az
empirikus kutatds és modszertan cimii fejezetben részletesen kifejtettem. Az interjuk

legfontosabb kérdéseit a 8. sz. melléklet tartalmazza.
Eredmények

Az elemzésnek ebben a szakaszaban azt figyeltem, milyen elrendezédést mutatnak a mintaban
a gondolkodasi paradigmavaltds krizisei a minta mindkét csoportjadban. A 3. tiblazatban
szerepeltettem az egyes kriziseket, a jeldlteket pedig a karrierlépcsdknek megteleld paradigma
szerinti csoportokba soroltam, de ebben a tdbldzatban pusztin a jelenlegi pozicidjuk

munkakorének jellegét vettem alapul. Ez a besorolas a tényleges érettségiiket nem mutatja.
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Végrehajté Tapasztalt Operativ  Stratégiai  Topmenedzser

munkatars vezeto vezeto /
3) ©) (15) stratégiai (6)

Azonositott e e
krizis (18)
Feladat vs 2 2 0 0 0
célorientaltsag

67% 22% 0% 2% 0%
Operativ vs 0 2 2 3 0
vezetoi

0% 22% 13% 17% 0%
gondolkodas
Operativ vs 0 2 9 6 2
stratégiai

0% 22% 60% 33% 60%
gondolkodas
Stratégiai vs 0 0 1 4 3
politikai

0% 0% 7% 18% 60%
gondolkodas

3. tablazat A gondolkodasi paradigma alapjan azonositott krizisek eloszlasa a top 3 jeloltek csoportjaban
(51 £6) Forras: sajat elemzés
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A 4. tablazatban ugyanezt az elrendezddést mutatom be a karriertanacsadasra jelentkezettek

csoportjaban.
Végrehajté Tapasztalt Operativ  Stratégiai  Topmenedzser
munkatars vezeto vezeto /
(8) (15) (16) stratégiai (2)

Azonositott e e
krizis (9)
Feladat vs 4 2 0 0 0
célorientaltsag

50% 13% 0% 2% 0%
Operativ vs 0 4 3 1 0
vezetoi

0% 27% 19% 11% 0%
gondolkodas
Operativ vs 1 2 9 4 1
stratégiai

13% 13% 56% 44% 50%
gondolkodas
Stratégiai vs 0 0 1 3 1
politikai

0% 0% 6% 33% 50%
gondolkodas

4. tablazat A gondolkodasi paradigma alapjan azonositott Krizisek eloszlasa a karriertanicsadasra
jelentkezettek csoportjaban (50 f6) Forras: sajat elemzés

Kovetkeztetések

A két minta alapjan (a karriertanacsadasra jelentkezettek és az allasinterji befuté top 3 jeloltjei)
elmondhaté, hogy a krizisek jellege, a paradigma és néha sokkal ¢élesebben a
paradigmavaltashoz kapcsolddo krizis az, amelyik egyértelmiien lehetdséget ad a kategdridkba
sorolasra. Vajon van-e gyakorlati jelentdsége ennek a besorolasnak? Sziikséges-e azonositani
egy személy karrierlépcsdjét, melyet a karrier érettsége alapjan allapitunk meg? A kutatdsnak
ebben a szakaszaban ugy tiint, hogy a munkakdri eredményesség szempontjabol a valasz igen,
amennyiben sikeriil meghatarozni az adott munkakorhoz sziikséges érettség mértékét és
mindségét. Feltételeztem, hogy ez a fajta érettség, a szereppel torténd azonosulds mintegy
eléfeltétele a sziikséges kompetencidk gyakorlatban torténd megjelenésének, és ezzel a tehetség

felszinre keriilésének.
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A 3. és a 4. tablazatbol latszik, hogy a megjelent krizisek szdma kisebb, mint a mintaban
résztvevok szama. Ez volt az egyik olyan tényezd, amely atvezetett a harmadik kutatési kérdés
vizsgalatara, amely alapjan a karrierlépcsoket jellemz6 krizisek dinamikajara voltam kivancsi.
Ennek a mintadnak az elemzése sordn azt feltételeztem, hogy a jellemzd krizis nem minden

személyben van allanddan aktiv szakaszban.

A megfigyelésben tapasztalt szerephdritdsok a feltarasnak ebben a szakaszaban értelmes
hierarchidba rendezhetonek latszottak, emiatt ezen a ponton foglalom 0Ossze azokat a
haritasokat, melyek az egyes szerepekhez kothetok. Ennek segitségével egy lépéssel kozelebb
keriiltem ahhoz, hogy ezeket a szerepeket egyes karrierlépcsd szintekhez kothessem, illetve
kialakithassam a karrierlépcsOk értelmes kategoriait. A kutatasnak ezt a szakaszat tudomanyos
eszmecsere c¢ljabol publikaltam (Bognar 2016). A szerepek hdaritasaval kapcsolatos tablazat

ennek Osszefoglalasat tartalmazza (5. tablazat).

Karrierlépcso A kovetkez6 szerep haritasanak | A haritas targya
tartalma, illetve dsszefoglalo
mottoja

Végrehajtd személy Legyen egyértelmii a feladat, ne | A komplexitas, az ellentmondo
kelljen nekem donteni, hogy helyzetek és a dontés haritasa

most mindség, vagy mennyiség!

Tapasztalt beosztott Legyen egyértelmiien szakmai a | Ellentmondasok, eltéré érdekek
feladat, ne kelljen a t6bbiek haritasa
egylittmiikodésétol fiiggeni!

Operativ vezetd Legyen egyértelmiien vezetési a | Stratégiai szerep haritasa
feladat, legyen kitlizétt cél, ne
kelljen gondolkodnom, hogy
merre kell menni, ha megvan a
cél, megszervezem, hogy ki és
hogyan!

Kozépvezetd / stratégiai vezetd | Legyen egyértelmiien stratégiai | Politikai szerep haritdsa
a feladat, ne kelljen azon

Kulcs specialista stratégiai gondolkodni, hogy kinek lépek

felel6sseggel (pl. Key Account | ¢zz¢] a tytkszemére!

Manager)

Top manager Bar a karrier érettségi paradigmajanak ezen a szintjén is vannak

krizisek, megoldatlan kihivasok, ezek f6l¢é nem taladltam olyan
kovetkez6 paradigmat, amely a karrier érettségéhez volna kotheto.

5. tablazat A gazdagodo szerepek haritisa - Forras (Bognar 2016)
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A kutatds ezen eleme alapjan ugy tiint, a karrier érése soran a modellben szereplé 5
karrierlépcsd hatarozhatdé meg a szerepekhez tartozd paradigma alapjan, amelyek kozotti

fejlodési atmenet kriziseken vezet keresztiil.

4.4.2 Tréningen tapasztalt szerepek alakulisa

Ahogy a modszertani részben ismertettem, a gyakorlatok feldolgozésa felismerésekhez vezeti
a résztvevoket, melyeket a kdvetkezd gyakorlatban hasznosithatnak. Ezaltal megfigyelhetové
valik a fejlddés. Ez utobbi lehetdséget a tesztelési szakaszban ki is hasznaltam. A kutatdsomnak
ebben a szakaszaban olyan tréninggyakorlatokat értékeltem, melyekben a karrierlépcséknek
megfeleld szerepek megjelennek, sét, a résztvevok egymassal torténd interakcidjanak

megfigyelésével a karrierlépcs6khoz tartozo szerepek egymasra hatasa is lathato (14. abra).

Mivel kutatdsom megfigyelési szakaszaiban a tréninghelyzetben hasznos felismerésekre
talaltam, érdemesnek tartottam célzottan megfigyelni, hogyan valtozik meg egy
tréninggyakorlat eredményes kivitelezése, amennyiben a szerepeket jol, illetve rosszul
valasztjadk meg a résztvevok. Ehhez kivalasztottam olyan tréninggyakorlatot, melyekben a
szerepeknek belbini értelemben (Belbin 2012) kellden heterogén megjelenése varhato, illetve
sziikséges a gyakorlat gyors és jol értékelhetd eredményéhez. Valasztasom egy ,,Kotél
haromszog” cimii gyakorlatra, valamint ennek nehezitett valtozataira esett (4. melléklet),
melyben a résztvevOknek bekotott szemmel kell egy kotélbdl a lehetd legnagyobb szabalyos
haromszoget alkotni. A gyakorlat megfogalmazasdban egyszerre kinalja a gyors, operativ

megoldas lehetOségét, és az érett megoldast. A gyors, operativ megoldas rendszerint nem vezet

Eszkiz Feladat
L « Tibb karrierlépcsd megjelenését bemutatni képes gyakorlat
el kifejlesztése
gyakorlatok
\\ ///
"
Mezcfigyelés * Kriziselemzés 14. abra Tréninggyakorlatok a
* Interakcicelemzes karrierlépcsdk szerepeinek és azok
~ y interzrlkciéj:a:mak meg,ﬁgyelésére.
A ~ Forras: sajat szerkesztés
Uy
Ertelmezés * A poyakorlat kimeneteleinek értékelése
s A krizisek kifejlddésének értékelése
A /,f’
e 4
T
Krizisek dinamikajanak leirasa Szemelyes és szervezet
Regressziot kivaltd kéralmeény leirasa hatékanysdgfejlesztés
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eredményhez, mig egy sziikséges munkamegosztas és a szerepek elfoglalasa segitségével a

feladat gyorsabban és pontosan oldhaté meg. Rdadasul a gyakorlatba épitett nehezitett

koriilmény (a gyakorlat instrukcidjanak meghallgatasa eldtt a résztvevok szemét bekoti a tréner,

¢s a gyakorlat végén veszi le a szembekotdket) miatt a szerepek joval spontanabb modon és

gyorsabban, plasztikusabban alakulnak, mint megszokott helyzetben. A gyakorlat elemzése

soran a kovetkezé megfigyeléseket tettem a szerepeket és azok egymasra hatasat illeten (6.

tablazat):
Az éretlenebb megoldas kisértése

A feladat iranyitasaért folytatott
versenyben a megoldasi Gtlet
megfogalmazasaval lehet legkdnnyebben
,mandatumot” nyerni.

Aki ebben a kommunikacios versenyben
késObb kap sz6t, de legnagyobb
ambicioval rendelkezik, az otletek vitaja
alatt, a vitaban valo aktiv részvétel
helyett megfogja egyediil a kotelet, és
jobb hijan kartavolsaggal leméri. Ez
rendszerint a komfortossag érzését kelti
benne, de a tervezéshez ezzel nem tud
értékelhetd informaciot adni.

Az 6tlet megvalositasa soran a kudarc

lehetdséget ad egy masik Otlet gazdajanak

az iranyitoi szerep megszerzeseére.
A feladat végrehajtasanak iranyitdja
hajlamos tulzottan bevon6dni a
végrehajtasba.

Igen gyakran ,.elsOpri” a csapat azokat az
észrevételeket és az azokat
megfogalmazo szerepldket, amelyek a
hibés teljesités, helytelen mddszertan
veszélyét hangstlyozzak.

A szerepldk, amennyiben észrevételiik,
otletiik nem kertiil be a megvalositas
fazisaba, frusztraciotol fliggden
igyekeznek masik szerepben hasznosulni,
vagy kivonddnak a jatékbol.

Az érett megoldas elomozditasanak szerepbdl
fakado eszkozei
A rutinosabb vezetdék a verseny kisértése helyett
a tervezésre szannak tobb 1dot, és visszatartjak a
megvalositast, ameddig az otleteket €s az
ellenvéleményeket 6sszegylijtik, ezaltal tobbféle
szerepet engednek megvalositani a
csapattagoknak.
Nem sziikséges ellendllni a ,kézzel foghatd”
tapasztalatok gytlijtésének, azonban az igy
szerzett informacional hasznosabb a tervezésre
szant kommunikacié. Ennek segitségével a
szoban torténd vita a kreativ és kritikus szerepek
érett litkoztetése utjan gyorsabban megtalalhat6 a
helyes €s pontos megoldas.

Rendszerint elkeriilhetd a vezetd otlettel egytitt
val6 ,,elbukasa”, ha az 6sszes, vagy kelld szamu
oOtlet koziil kozosen valasztanak egy iranyt.
Ennek sikere nem ritkan egyiitt jar a vezetd
operativ végrehajtasbol valé kimaradasaval. igy
rendszerint meghallja a végrehajtas kdzbeni
észrevételeket, ezaltal ,,atlatja” a teljes
folyamatot és a résztvevoket.

A feladat végrehajtasanak iranyitoja képes lehet
az Osszes szerep szamara teret engedni, netan
parbeszédet fenntartani az 6tletgazdéak és
kritikusaik kozott. Ezt szintén konnyebb a
feladat operativ végrehajtasabol valod
Kivonddassal megvalositani.

A kivonodas és a regresszivebb szerepvallalast a
feladat iranyitdja képes lehet a csoport egyfelé
figyelésének kialakitdsaval vagy jol felépitett
munkamegosztassal megforditani. Ha mindenki
szOt kap, és az egyiittes figyelem alatt nem lehet
az egyik Otletet ,,ha torik, ha szakad” attitliddel
elkezdeni megvaldsitani, rendszerint érettebb
megoldasi tervet dolgoz ki a csapat.
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Az otletek megvalosithatosagi vagy Egyes érettebb vezetdk pedig a

eredményességi értékelése helyett L~ramendsségiiket” a csapat figyelmének
sokszor a rdmendsség alapjan dol el, Osszefogasara és a tervezés soran torténd
hogy melyik 6tlet megvalositasat probalja gazdagabb €s nagyobb szdmu résztvevoi
meg a csapat. bevonodasra hasznaljak.

6. tablazat A szerepek interakcidjara vonatkozé megfigyelések Forras: sajat szerkesztés

A feladatok sikeres és sikertelen megoldasait elemezve megallapithatd, hogy amennyiben a
feladat iranyitoja, vagy a csapatban jelenlévo vezetd — aki a csapat tréninghelyzeten kiviili
munkajaért felelds — a vezetdi érettsége helyett a feladat végrehajtasaban talal szerepre (Belbin
2012), az a tobbi szereplot is inkabb a végrehajtd szerepbe hajtja, vagy a feladatbol valo
kivonddasukat okozza. A szerepek heterogenitdsanak eldalldsa esetén, mely rendszerint a
feladat iranyitojan mulik, a feladatot a csapatok 20-35 perc alatt oldjak meg mértani
pontossaggal, mig a szerepek regresszidja esetén ugyanezt a feladatot a csapatok 50-80 perc
alatt oldjak meg, ¢és a legvaltozatosabb pontatlansagokkal, vagy feladjak a feladatot. A
gyakorlat csak 6-15 6 esetén hozza pontosan ezeket a felismeréseket. Amennyiben a 1étszam
kevesebb, a szerepkonfliktusok kevésbé alakulnak ki, €s a feladat megoldasa a csapatszerepek
helyett az egyéni problémamegoldas kompetencidjan mulik. A kiilonb6zd vallalatoknak tartott
tréningek soran azt taldltam, hogy a feladat megoldasa az iskolai végzettségtdl, vagy a
szakmaktol észlelhetéen nem fliggdtt, tehat nem oldottdk meg konnyebben a mérndkok vagy a
fizikai dolgozok a feladatot, mint példaul a pénziigyi dolgozok. A nemek eloszlasa alapjan
¢szlelhetd volt, hogy a nemeknek jar6 udvariassag kevésbé ,,miikodik” bekotott szemmel, €s a
vezetdi szerepeket gyakrabban foglaltak el férfiak. Megfigyelésem szerint azonban inkabb a
ramendsség mértéke dontotte el a vezetdi szerepet, ezt a tulajdonsagot pedig magasabb

aranyunak észleltem a férfiak korében.
Kovetkeztetések

A tréningen tapasztalt jelenségek arra utalnak, hogy az egyes szerepek valasztisa fligghet a
tobbi szereptdl is. A vizsgalt gyakorlatban igazolhatdéak voltak Belbin (2012) eredményei az
iranyit6 szerep (Belbin fogalomhasznéalataban a formalo, kialakito) tobbi szerepet meghatarozni
képes voltdban. Az elnevezés is arra utal, hogy kialakitja a tobbi szerepkort, sajat
megfogalmazdsomban helyére teszi a szerepeket, vagy poziciora helyezi a személyeket.
tobbi szerep is inkabb a végrehajtoi szerepkor felé tolodik. A poziciora helyezés miivészetét, és
a rendszer, azaz a teljes csapat egységben tartdsat, mint kohézids képességeket ebben a

megfigyelésben leginkdbb egy felsdbb vezetdi szerepkdrben taldltam helyesnek, és

100



elkiilonitettem az operativ iranyitas funkcioitél, melyben a vezeté inkdbb egy pontos,
ellenvélemények nélkiili végrehajtast var el. Nem 6rdogtdl valdé azonban a tisztan operativ
vezetdi végrehajtas. A feladat idejében az érett megoldas megtalalasa utan, a lebonyolitas ehhez
a szerepkorhoz tartozik. A jol felismert topmenedzseri kategoria, mely a kohéziot képviselni
tudja, érett esetben leggyakrabban ezt a funkcidt egy masik tréning résztvevOre hagyta.
Természetesen a kohézid az operativ vezetdi szerepkorben is 1étrejon, azonban ezt vagy némi
eréllyel tudja nehezitett helyzetben megtartani, vagy az otlet akadalyba titkozéséig, tehat a
feladat megrekedéséig. Megfigyelheté volt még az is, hogy a csapatot rendszerben tarto,
kohéziot el6idézd szerepért nem indult versengés, mig az operativ ranyitasért szinte minden
esetben. A kiilonbséget nem abban latom, hogy az egyik szerep népszeriibb lenne a masiknal,
inkabb abban, hogy a kohézid6 megtartasa esetén frusztraciomentesebb a megoldaskeresés, a
csapat is €s a szereplok is sikereket élnek meg. A csapat a feladat megoldasaban, a résztvevok
a szerepkorok megélésében. Ennek a felismerésnek a jegyében érdemesnek tartottam késébb a

hatalmi ambiciot megvizsgalni a vezetdi szerepek megvalasztdsanak motorjaként.

4.5 Altalanositas

Az el6z6 szakaszok eredményei ¢és

Megfigyelés

kovetkeztetései alapjan ebben a fazisban

megfogalmazom a kutatasi kérdéseimet. A

kérdésekkel a modell kialakitasanak
) o ] ] Visszacsatolas
iranyait igyekszem meghatarozni. Mivel a

Modellépités

kialakitani kivant modell egy jelenség
hatterében htiz6do 6sszefiiggéseket kivanja
megvilagitani,  hipotézisek  allitasatol
tartozkodtam, és igyekeztem az ilyen jellegli
kutatasok esetén elfogadott kvalitativ

kutatasi tilsulyt fenntartani a munka soran.
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45.1 Kutatasi kérdések

1 Hogyan ¢és milyen tényez6k mentén sorolhatok egy nagyvallalat dolgozoi

karrierérettségiik alapjan csoportokba?

Azt feltételezem, hogy jol kirajzolhatdé 5 olyan karrierlépcsd, melynek a paradigmai
elkiiloniilnek egymastol (7. tablazat). A kutatds eddigi szakaszai alapjan eddig felmeriilt
tényezoket igyekeztem olyan rendszerbe helyezni, mely varhatdéan Osszefiigg az egyén és a
munkakor eredményességével, a tehetség felszinre kertilésével €s a sziikséges kompetencidk

sikeres elsajatitasaval.

2 Eszlelhet6-e valamilyen torvényszerii egymasra épiilés a detektalt karrierallomasok és

a rajuk jellemzo krizisek tekintetében?

Elozetes feltételezésem szerint a karrierlépcsék egymasra épiilnek, felcserélodésre vagy két
karrierlépcsd krizisének egymasra csUszasara nincs lehetdség. Ez a feltételezés mas
megfogalmazasban azt jelentheti, hogy ameddig egy adott karrierlépcsére jellemz6 krizist a
személy nem viv meg sikeresen, addig az eldléptetés, vagy a kompetenciafejlesztés ellenére
sem keriil egy kovetkezd karrierlépcsore, az azt jellemzo krizis esetében még nem keriil aktiv

szakaszba.
3 Milyen dinamika jellemzi az egyes karrierlépcsoket?

Feltételezésem szerint a karrierlépcsokhdz paradigmak tartoznak, ennek elsajatitasa egy
jellemz6 krizisen megy keresztiil. Kutatdsomban igyekeztem ennek a krizisnek a lefutdsat
szakaszokra osztani, a szakaszok tartalma alapjan pedig kovetkeztetést tenni az érés tovabbi

menetére.
4 A modell és a krizisek elemzése képes-e hozzajarulni a kivalasztas bevalasi mutatéinak
javitasahoz?

Feltételezésem szerint a karrierlépcsék azonositisara ¢és a dinamika leirdsdra szolgald
kriziselemzési modszer az eddig kivalasztasi modszerekkel egyiitt alkalmazva javitja a jeloltek
jovObeni teljesitményének eldrejelzését, ezen feliil kivalasztas esetén értelmezhetd segitséget

nyujt a személy vezetdjének a jelolt 0j munkakorhdz sziikséges szerepének elsajatitasahoz.

5 Egy karrierlépcsén talalhaté krizis sikeres megvivasa elésegitheté-e a modellbél ismert

paradigmajelenségek alapjan?
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A disszertacio gyakorlati haszna ebben a kérdésben nem tér el a tudomanyos igényességtol. Azt

feltételezem, hogy ha a modell kialakitdsa kozben talalt eredmények és kovetkeztetések

helyesek, akkor a megszerzett tapasztalatok gyakorlati elonyre fordithatok. Amennyiben

ismerjiik, hogy milyen modon viszi valaki a sajat karrierlépcsdin atélt kriziseit sikerre, felmeriil

a kérdés, hogy vajon tanithatd-e ennek receptje? Megfogalmazhatd-e egyetemes vagy esetleg

karrierlépcsonkénti hasznalhaté modszer, mellyel a krizisek gyorsabban vagy sikeresebben

vihetdk a nyert krizis szakaszaba?
A kutatasi kérdéseket a 7. tablazat foglalja 6ssze.
Kutatasi kérdés Kutatasi médszer

Hogyan és milyen tényezdk Vegyes modszertanu kutatas
mentén sorolhatok egy

nagyvallalat dolgozoi

karrierérettségiik alapjan

csoportokba?

Eszlelhet6-e valamilyen Vegyes modszertana kutatas
torvényszerli egymasra épiilés

a detektalt karrierallomasok

¢s a rajuk jellemzo krizisek

tekintetében?

Milyen dinamika jellemziaz ~ Allasinterjuk elemzése

egyes karrierlépcsoket? ) ) L
Karriertanacsadasi iilések

jegyzokonyvelemzése
Tréninggyakorlatok elemzése

A modell és a krizisek Assessment center
elemzése képes-e

hozzajarulni a kivéalasztas

bevalasi mutatdinak

javitasahoz?

Egy karrierlépcson talalhatd  Szimulacios kisérlet
krizis sikeres megvivasa ]

elésegitheté-e a modellbdl Villalati esetek elemzése
ismert paradigmajelenségek

alapjan?

Minta

Allasinterjik top 3 jeloltjei
-51 16

Karriertanacsadasra
érkezett alkalmazottak —
50 16

Allasinterjuk top 3 jeldltjei
-51 16

Karriertanacsadasra
érkezett alkalmazottak -50
16

Karriertanacsadasra
érkezett alanyok - 77 6

Tréningcsapatok

Tertileti vezetdi pozicidra
jelentkezett vallalaton
beliili, AC-n elemzett
jeloltek - 11 16

7 tréningcsapat (9-20 f6)

7. tablazat A Kkutatasi kérdések, a modszer és a hozzajuk tartozé minta Forras: sajat szerkesztés
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4.6 Modellépités

Miutdn megfogalmaztam a  kutatdsi Megfigyelés
kérdéseimet az elméleti részben ismertetett
vegyes modszertanmi kutatds eszkozét
hasznalva felallitottam a karrierlépcsds Visszacsatolas

modellt, melynek elemeit a kutatas
kovetkez6 szakaszaban teszteltem. Ebben a
harom kutatasi

szakaszban az els6

kérdésemre keresem a valaszt.

Altalanositas

A modellépités sordn az eddigi eredményeimet rendszereztem, ¢€s néhany ismeretet
ujraértelmeztem. Az esettanulmanyi kutatasi szerkezet (Eisenhardt — Graebner 2007) ezen a
ponton is Ujabb ciklusba Iépett az agilis szoftverfejlesztési moddszertanok ciklikus
megkozelitése alapjan (Sutherland — Schwaber 2007). A karrierlépcsé kategoriainak
megallapitasara egy vegyes modszertanu kutatast végeztem Simon (2016) javaslatai alapjan

(Bognar 2015b). Ennek folyamatat a 15. abra szeml¢lteti.

Eldzetes megfigyeles

Alldsinterjik
elemzése loteszielés
i A szervezet
Karrier- pozicidinak P
tanacsadas lehetséges Nagyszamu Kvantitativ
besorolasa IE.hEI?;EEE Karrierl& Gk f-EImE':r-E
kérdéssel a pcso
A besoroldsi v véglegesitése
eivek KarrienEpsd cragsex |2V 3001
AP =P Tesztherdesek | y2iziat vagy
kivalasztasa azonositasa "l'éElE._E?Eft;EE, P——
A krizisek validzlas egység
szakaszainak | A Kkrizis felmérése
vizegdlata dinamikadjanak
megallapitasa

Tudormanyos output

véglegesitett karrierlépcsdk

Gyakorlati output

Alkalmazdsra eldkészités

15. abra Vegyes moédszertani kutatas a karrierlépcs6k azonositasara és a krizisek meghatarozasara.

Forras: Bognar (2015b) nyoman sajat szerkesztés
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Elso fazis — elozetes megfigyelés dllasinterju jegyzokonyvekkel kiegészitve
A karrierlépcsOk megallapitdsahoz az elsd felismerést allasinterjikon torténd értékelés

visszatérd mintazatai adtak. 36 allasinterju jegyzOkonyvét elemeztem, melyben a
kutatasi minta alanyai adott poziciora a befutd harom legesélyesebb jeloltekbdl allt. Ezt
kovetéen a karrierérettség kiilonbozoé allomasaira utald informaciokat gyijtottem,
rendszereztem. Ezen feliill egy nagyvallalat dolgoz6i szamara meghirdetett
karriertanacsadasi program soran a tanacsadasra érkezdkkel készitett jegyzokonyveket
elemeztem. A vallalat hierarchidjaban egy keresztmetszeti szempontbol vegyes mintan
sikeriilt a munkéval kapcsolatos kihivasok, ambicidk, tehetség €s képességek meglétére
vonatkozo interjikat elemeznem a kutatasnak ebben a szakaszaban 26 fovel. A
karriertandcsadashoz kapcsolodd interjiikat, a tandcsadast a vallalat HR vezetdjével
kozosen készitettem. Az adatgyljtés és a tandcsadas soran felhasznalhattam az alanyok
teljesitményértékelési eredményeit, az ahhoz kapcsol6do egyéni fejlesztési terveket, €s
a magasabb pozicidkban az alanyok eldléptetési tervét (succession plan). Ez utobbi
anyagok nem bizonyultak segitségnek, mert rendkiviil kevés és tal altalanos

informaciokat adtak.

o Az interjik, valamint a karriertanacsadas soran a munkakor elvarasainak valo
megfelelés mértékét elemeztem, illetve a megpalyazott munkakor jellemzo
gondolkodasanak meglétét és rutinszerti miikodését kerestem.

o A sziikséges szerep €és az ahhoz tartoz6 gondolkodas elsajatitdsanak utjan az
atmenet krizisének mikéntjét irtam le.

Masodik fazis - fokuszcsoport
Az eredmények alapjan kirajzolodott karrierlépcsdk €s az egyes karrierlépcsok kozotti

atmenet soran atélt krizisek mikéntjét egy szakmai, vegyes 0sszetételli fokuszcsoport
segitségével értelmeztem, ¢és figyeltem a jelenségekkel kapcsolatos felmeriild
ellentmondasokat, kérdéseket. A csoport a vallalat HR szakembereib6l, néhany
tapasztalt vezetobdl, kiilsd tanacsadobol és néhany, a vallalati hierarchia alsobb szintjén
allo, nem HR szakemberbdl allt. A fokuszcsoport megismerte az elsd szakasz
eredményeit, melyeket sajat tapasztalataikkal gazdagitottak, finomitottak, cafoltak. A
fejlodés jelenségével, az azt esetlegesen kisérd krizisekkel kapcsolatban véleményeket
fogalmaztak meg, gyakorlati tapasztalatokat osztottak meg, illetve cafoltak bizonyos
informéacidkat. Az egybevag6 €s az ellentmondd informacidk alapjdn megterveztem a

kovetkezo, kvantitativ szakaszt.
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Harmadik fazis — elGtesztelés
Mivel az eddigi szakaszokbol nagyszamu relevans interjukérdés, valamint az adott

krizis allapotara vonatkozé hasznalhat6 kérdés alakult ki, 6sszeallitottam egy kérddivet
(7. sz. melléklet). Ez a kérddiv az Osszes addig felmeriilt és leirt karrierlépcso jellemzo
szerepét, gondolkodasi keretét és a karrierlépcsdk kozti atmenet jellemzd krizisét
nagyszamu kérdés alapjan torekedett leirni. A kérdéivben hasznalt kérdések igyekeztek
rakérdezni a legtobb, interjukon és tanacsadasi iiléseken tapasztalt attitidre,
tapasztalatra és a karrier soran tapasztalt kihivasokkal kapcsolatos megélésekre. A
kérdbivet kis mintan, vallalaton beliil alkalmaztuk, a résztvevoknek visszajelzéseket
adtunk. A visszajelzések tapasztalatainak és a kérddiv eredményeinek értékelésehez

terveztiik meg a harmadik szakaszt.

Negyedi fazis — ujabb fokuszcsoport
A masodik fokuszcsoport a HR szakemberek és a vezetdk részvételével tortént. Ennek

soran a kérddiv tapasztalatai alapjan értelmeztiik az ellentmondasokat, pontositottuk a
rosszul érthetd kérdéseket, megvaltoztattuk egyes karrierlépcsék elnevezését,
pontositottuk az egyes karrierlépcsdkre vonatkozo relevans faktorokat, kiemeltiik a
kérddivbol azokat a kérdéseket, amelyek nem kelld bizonyossaggal adtdk meg egy
személy karrierlépcs6hoz tartozasat. Ennek megfelelden példaul a krizis frusztracidjara
vonatkozé leirasok igen megbizhatonak bizonyultak, pontosabban érthetové valtak a
krizis egyes szakaszai, melyekre pontosabban tudtuk kérdezni. Emiatt a kérddivben a
bosszantd dolgok mentén torténd emlékek keresése sikeresebben azonositotta be a
valaszolok esetleges kriziseit, emiatt megbizhatobban soroltdk magukat a jeloltek az
egyik vagy a masik karrierlépcsébe. A frusztracié tartalma a fokuszcsoport értékelése
szerint az egyik legmegbizhatobb mutatdja az adott Karrierlépcsének. A finomabb
megfogalmazdsok sem az interjiban, sem a kérddivben nem hoztdk ezt a kivant

eredményt.

Otodik fazis — kvantitativ felmérés
Az elkészilt kérd6iv a modell alkalmazasanak eszkozévé valt. A felhasznaldsa nem a

modellalkotast szolgalja, hanem annak gyakorlati megoldésa, hogy feltérképezhetd
legyen egy vallalat dolgozoinak karrierérettsége (Bognar 2014) az adott, értelmezhetd
kategoriak alapjan. A vegyes modszertani kutatdsok egyes fajtai esetén, tématol

fliggden a kvantitativ kutatasi eszk6z az addigi eredmények validalasara is szolgalhat.



Bizonyos esetekben azonban, ahogy a szegmentaciokutatasok jelentds szazalékaban is
(Neulinger 2016) a kvantitativ felmérés célja az adott, vagy valasztott kategoridkba
sorolhatd személyek eloszlasdnak megallapitdsa. Kutatdsomban a kérd6iv ez utobbi
szerepet tolti be. A kérddiv a munkavallalok eloszlasat képes vizsgalni, valamint azt,
hogy az egyes csoportokba sorolhaté személyek esetében az aktualis krizis melyik
szakaszban all, és milyen fejlédési progndzis adhaté a kozeljovoben. Az eszkoz
segitségével a gyakorlati alkalmazason til lehetéség nyilik valogatott csoportban
vizsgalni nagyobb mintan a karrierérettség szempontjabol torténd fejlodést. Ennek
vizsgalatat a kutatadsom tovabbi kutatasi megkozelitései adjak. A kérddiv kérdéseit a 7.

szamu melléklet tartalmazza.

A vegyes modszertant kutatds eredményeként, mely az eddig 6sszegylilt adatok dsszesitéséhez

adott egy ujabb ciklust, a kovetkezd modellt allitottam fel:
A karrierlépcsés megkozelités modellje

Tapasztalatom szerint egy nagyvallalat munkavallal6i 6t olyan allomason keresztiil érlelddnek
¢letpalyajuk soran, amelyeket karrierlépcsdknek hivtam (16. dbra). A nagyvallalati tér nem
feltétlen sziikséges kovetelmény, azonban itt konnyebben megmutatkoznak az egyes lépcsok

0sszehasonlithato modon. A karrierlépcsok egymasutanja valamelyest kovetheti a vallalatnal

Felso vezet6

Stratégiai
partner

Operativ
vezeto

Tapasztalt
Végrehajto munkatars

16. abra A karrierlépcsdk Forras: sajat szerkesztés
befuthatd életpalya munkakoreit, de az érettség megallapitott szintjei, kategoéridi nem

feleltethetok meg egyértelmiien egy vallalati hierarchia pozicioival.

A nagyvallalati kornyezet azért fontos, mert egy viszonylag egységes szervezetben
megtalalhatd az Gsszes karrierlépcsd. A kutatds eredményei szerint ebbe az 6t kategdridba a
vallalat minden dolgozdja besorolhato. A kategéridk nem tudast, nem kompetenciat és nem

iskolai végzettséget, netan a vallalatnal eltoltott idot jelolik, bar nyilvan osszefiigghetnek
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ezekkel. A karrierlépcsdk bizonyos szerepeket takarnak, melyek gy miikodnek, mint egy-egy

gondolkodasi keret, egy-egy jellemz0d paradigma.

A fent hivatkozott tehetség és karriermenedzsmentben jeles szerzOk kutatdsai azt mutattak,
hogy egy-egy rejtett képesség, adottsag, tehetségelem felszinre keriiléséhez megannyi kiils6 és
belsd tényezo sziikséges. A kutatdsi eredményeim azt mutatjak, hogy az adott karrierlépcs6hoz
sziikséges szerep vallalasa, elfogadésa, a paradigmaban vald otthonossag egy olyan tényezd,
amely kikényszeriti az 0sszes oda tartozd kompetencia felszinre keriilését, a paradigma nem

ismerése, a szerep haritasa pedig szinte lehetetlenné teszi.

Mieldtt a karrierlépesdkre jellemzd paradigma elsajatitasdhoz vagy elutasitdsdhoz vezetd
kriziseket leirndm, szeretném bemutatni a modell alapjat képezd egyes karrierlépcsok

részletesebb leirdsat.
A Kkarrierlépcsok leirasa
Vegrehajto

Az életpalya kezdeti fazisaban, nem ritkan az els6 munkahelyen a munkakort és annak értékét
gyakran csak végrehajtoi felelosséggel érti a személy. Talan alkat, vagy a csaladi szocializacio
kérdése, de a munkavallalok jelentds része a kutatdsomnak teret add vallalatnal mar palyakezdo
koraban elhagyta a végrehajtdi karrierlépcsot. A végrehajtdi szinten a személynek sziiksége van
arra, hogy konkrét utasitasokat kapjon, motivaltsag esetén ezeknek akkor is igyekszik
megfelelni, ha nem érti a munkafolyamat értelmét, céljat, de a rutin kialakitadsaig erre nem is
nagyon van sziiksége. Rendszerint feladatorientalt attitliddel jellemezhetd, konkrét feladatok
végrehajtasara terjed ki a kompetenciaja. Elkotelezettsége rendszerint nem sarkallja pl.
javaslatok megfogalmazasara. Nem ritkan szivesen fogadja a munkaidd, vagy egypolusu KPI,
akéar teljesitménynorma alapu elszdmolast, de talan a fizetési besorolds miatt is, a
motivacidjaban a biztonsag nagyobb szerepet jatszik. Megitélése szerint a teljesitményét, illetve
eredményességét azzal tudja fokozni, ha tobb 1ddt, illetve mennyiségileg mérhetd
tobbletenergiat fektet a munkdjaba. Nem szivesen keriil mérlegelési, illetve dontési helyzetbe.
Ezt meghagyja felettesének. A dontéssel jaro szerepet, mely a kdvetkez6 karrierlépceso érettségi
szintjét igényli, még messze nem tudja ilyenkor betdlteni. Ehhez elobb a sajat feladatai
végrehajtasaban kell rutint szereznie. Megfogalmazhatd, hogy mindent, ami ezen a sziik

szerepen kiviil talalhatd, a karriernek ezen a lépcsdjén még harit a személy.
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Tapasztalt munkatars

A dolgoz6, ahogy a pozicidjaban eltelt idé alatt rutint alakit ki a munkateriiletén, a
felelosségének orientacidja megvaltozik. A tapasztalt munkatars karrierlépcson azonositott
személy képes atlatni munkakdrének céljat, szert tesz egy alap-, vagy kozepes foku szervezeti
tudasra, a munkakoréhez tartozd tacit tudasa (Bencsik 2009) igen magas szintre fejlédhet.
Megbizhatdéan terhelhetd, legmagasabb szinten az Onallésaggal tudja kiteljesiteni a
karrierlépcsot.  Elkotelezettsége célorientaltta valik. Ha az altala megértett célok
ellentmondasba keriilnek a tole elvart erofeszitéssel és torekvéssel, ez konfliktust okoz szamara,
bar keresi ennek a konfliktusnak a feloldasat. Ennek mentén a vezet6tdl egyfajta koherens
vezetést var el, de nem feltétleniil az elobbi konfliktustol vald mentesitést. Képes toleralni,
0sszehangolni ellentmondonak 1atsz6 célokat is. Az iranyitas szerepét azonban még keriili. Azt

a szerepet a karrierjének ezen a 1épcsdjén még nem ismeri, vagy ha ismeri, héritja.
Operativ vezeto

Ennek a karrierlépcsonek a sajatsdga, hogy a személy a megfogalmazott komplex célokat az
emberek iranyitasaval gyakorlattd képes szervezni. Legfontosabb kompetenciaja a delegélas, a
folyamatok kontrolldldsa, a visszajelzés, a teljesitménymenedzsment €s a beosztottak
fejlesztésének felelossége. Ha megkap egy célt — és szivesen fogad jol formalt célokat —, akkor
a megoldas modjat kidolgozza, és azzal a csapattal, amelyiknek a teljesitményéért felel,
végrehajttatja. A figyelmének iddspektrumat a kdvetkezd I€pcs6hdz képest rovidebb idétavban
lehet meghatarozni. A célok allitasaban azonban kozelebb all a feladatok megfogalmazasahoz,
Onmaga stratégiai célokat még nem 4allit. A megléviket fogadja. A jovOre iranyultsagnak egy

magasabb foka a karrierlépcsOnek ezen a fokan még nem ismert paradigma.
Stratégiai partner

A stratégiai partner lépcsdje elsdsorban a jovOre irdnyultsdg képességét fejleszti ki. A munkakor
takarhat stratégiai vezetdi feleldsséget, azonban tobb nagyvallalatnal vannak olyan stratégiai
munkakorok, amely munkakdroket betoltd személyeknek nincs dedikalt beosztottjuk, azonban
egy folyamatért felelnek. Pl. az értékesitési szervezetekben a key account manager latja at az
értékesités stratégiai, konceptudlis aspektusat (Guenzi és mtsai 2007), és alkot stratégiai teamet
pl. egy ugyanezen a 1épcsOn tartd brand managerrel, a marketing osztalyrdl, plannerrel a
logisztikai osztalyrdl, controllerrel a pénziigyi osztalyrol stb. egyfajta cross functional

egyittmitkodésben. Képes ellendllni annak, hogy idékényszer hatasara kihagyja a szdmitasbol
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a hosszu tava célokat azért, hogy siirgdésen hozzon valamilyen azonnali megoldést, csak azért,
hogy ,haladjunk™, ha ez hosszabb tdvon nem hozna optimalis eredményt. Ellenall tehat az
operativ orvénynek akkor, amikor stratégiai szinten kell gondolkodni, tervezni. Ezen a
karrierlépcson a személy elmélyiil ebben a ,,szakmai flow”-ban, és szinte megbotrankozik azon,
ha valamilyen, megfogalmazasa szerint ,,hats6” érdek miatt a stratégiailag indokolt dontés
helyett egy kevésbé indokolhaté dontés sziiletik, vagy hosszl ideig kell jovahagyasra varnia.
Amennyiben belatasatol eltéré dontést kap feliilrdl, igényli a dontés hatterében huzodé egyéb

érdekek megismerését, enélkiil nehezen fogadja a fels6bb utasitasokat.
Felsd vezets (topmenedzser)

A modellépitésnek ebben a ciklusaban azonositott ismérvek szerint a felsd vezetd, illetve
topmenedzser elnevezésii karrierlépcsén a személy egyik legfontosabb kimunkalhatod
kompetenciaja a kapcsolati halozat épitése. Képes felismerni és kézben tartani azokat a
rendszerint rejtett szalakat, melyek a magasabb szintli dontések hatterében htizdédnak. Ez
talmutat a szakmai stratégian, nem ritkdn elvalik att6l. A projektmenedzsment értelemben a
szponzori kapcsolattartast (Verzuh 2006) magas szinten kimunkalja. Ezzel képes ,,megagyazni”
a stratégiai mikodésnek, de a megszerzett kompetenciai alapjan képes arra is, hogy egy
stratégiai szempontbol alacsony teljesitmény megitélése kedvezébb legyen. Ez a politikai
gondolkodésnak az a része, amely leginkabb szemet szur a stratégiai karrierlépcson, sok esetben
a top manager beosztasaban 1évOknek. A politikai gondolkodas kevésbé pejorativ része az a
képesség, hogy a szakmai érveken tul egy dontés hatterében huzddo ,,rejtett szalak™ ismeretével,
késObb mozgatasaval a dontést kedvezObb iranyba terelje. Ennek a képességnek a moralis
tartalmat nem vizsgaljuk, azonban ha azt érezziik, hogy érzékenyen érint benniinket a moralités,
ismerjliink ra a stratégiai karrierlépcsé végén megfogalmazott haritasra a fels6 vezetdi
karrierlépcsé mitkodési sajatsagaival szemben. A kutatasnak ebben a fazisaban is érezhetd volt,
hogy a teljesitménnyel kapcsolatos megitélés alakitasaban, netan torzitasaban a fels6 vezetdi
karrierlépcsdt elérdk finomabb képességekkel rendelkeznek, emiatt a teljesitményértékelési

adatok kevésbé hasznalhatok az érettség tobbi komponensének validalasara.

Valosziniileg a felsé vezetdk karrierfejlédése mar nem ugyanazon az Gton halad tovabb. Ez a
fejlédési sor itt 1atszolag megszakad, a személyiségfejlodésben a karrier betoltotte a szerepét, a
kiteljesedést a karrier segitségével megvalositotta a személy. Az életpalya természetesen nem

all le, de a karrierlépcsdknek ez a fejlddési ive itt véget ér.
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A karrierlépcsOk modellje alapjan a kovetkezd vizsgélt kérdés, hogy mi torténik két
karrierlépcsd kozott? Csak az eltoltott iddé kovetkezménye, hogy valaki az egyik
karrierlépcsorol atlép a masikra, netdn természetes az 0j szerep azonnali elsajatitdsa, hogy ha
kinevezést kap egy olyan munkakorbe, amelyik a kdvetkezd 1épcsdn talalhato? Tapasztalatom
egybevag a tehetség és karriermenedzsment idézett szakértdinek eredményeivel (Gyarmathy
2006, Gagné 2013, Koncz 2013) azokban az esetekben, amikor a fejlédés folytonos. A
gyakorlat azonban hoz olyan jelenségeket is, hogy valaki az elvart szint felett teljesit egy
munkakdrben, majd az athelyezés utan nem képes felvenni a fonalat a potencidl alapu
kivalasztas magas értékelése, a tréningek, a kompetenciafejlesztés €s a magas egyéni motivaciod

ellenére sem. Ezek valahogy nem illenek bele az elméletben tanultak alapjan kialakult képbe.

A kovetkezd fejezetben bemutatom azt a belsd vivodast, melynek eredményeképpen az uj
képességek felszinre hozasat jelentd 0j szerep, paradigma elsajatitasa megtorténik, vagy

elmarad.
A krizisek miikodése

Azt feltételeztem, hogy a személy a karrierlépcsoket jellemzd paradigmaval valo talalkozés
soran valamiféle krizisbe keriil, és ameddig ebbdl ki nem l4bal, addig nem tudja hasznositani a
képességeit. A krizis ebben az értelemben azt jelenti, hogy a helyzet megoldasara tett kisérlet
kozben a személy Osszeszedi ugyan az addig ismert eszkoztarat, ezek mégsem bizonyulnak
elégségesnek a megoldashoz (Torestad és mtsai 1990). Ilyenkor tapasztalhatd egy viszonylag
improduktiv megrekedési szakasz, amit magas frusztracié kisér (Magnusson — Olah 1983). A
krizis addig tart, amig a személy ki nem alakitja az 10j paradigmahoz sziikséges
eszkozrendszerét. Ezeknek a kriziseknek a dinamikajat igyekeztem leirni minden egyes
szakaszban. Kutatasi tapasztalataim rendszerezése alapjan megallapitottam, hogy hasonlo
szakaszok allithatok fel a krizisekrél minden karrierlépcsén (17. abra). Ezeket sorrendben Q1,
Q2, Q3, Q4 jeloléssel lattam el.
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1.

112

Az els6 szakasz (Q1) jelenti azt az allapotot, amikor a krizis még nem érintette meg a

A tudés szintje

Potencial, Q1 Nyert krizis, | Q4

Krizis el6tti allapot Rutin kialakuldsa

L

Q2 Q3

— " . , . . Aktiv krizis
A krizis elsé mexjeldnése, Elofehpdadott krizis, —

A tudatossag szintje

Frusztracios szaka

Erlel6d6 megoldas

17. abra A krizis kifejlodésének dinamikaja Forras: Burch (1970) nyoman Bognar (2013b)

személyt, az el6z6 karrierlépcsé paradigmajaban gondolkodik, és azt esetleg sikerrel, de
mindenképp frusztraciomentesen teszi. Ekkor a tudas még alacsony szinten van, viszont
err6l az 1) paradigmar6l alkotott fogalmak hianydban a személy tudatossdggal sem
rendelkezik. Lényegében a Ql-es szint megegyezik az el6z6 karrierlépcsd(k) barmely
szakaszaval. A példaként allitott operativ vezetdi karrierlépcsd Ql-es szakaszanak
érzékeltetésére jo példa a kovetkezd torténet: az egyik gyarban, mikor a dolgozok
megtudtdk egyik tarsukrol, hogy azért lett magasabb az Orabére, mert kinevezték
csoportvezetonek, nem fogadtak el els6 szervezési utasitasait, mondvan ,,Ha neked nagyobb
a pénzed, futkossal te tobbet. Ugy van, hogy akinek tobb a pénze, tobbet dolgozik”. Az
olvashato ki a mondatbol, hogy nem igazan értik, mi a vezetd értéke, és ha az eggyel
érettebb meglatasuk is az, hogy vezeté nélkiill nem dolgozna a ,melos”, akkor
gyanakodhatnank, hogy a tapasztalt munkatars paradigmajanal is alacsonyabb érettségi
szintrdl érkezik az illetd.

A blokkok és a regresszié szempontjabol a masodik szakasz (Q2) a legfontosabb. Ez a
szakasz hatarozhatja meg a krizis tovabbi pozitiv vagy negativ prognozisat. A Q2-es
szakaszban taldlkozik a személy eldszor a krizis természetébdl fakadd frusztracioval. A
paradigmajelenségek leirdsdnak megfelelden (Barker 1992) a frusztracio hatdsdra nem
ritkdn a személy egy régi reflex, az ez iddig érvényes paradigma, nevezetesen az el6z6
karrierlépcsd szabalyai, gondolkodasi keretei kozott probalja megoldani az 0j kihivasokat,
amelyek természetiiknél fogva szinte megoldhatatlanok a régi modszerekkel. Ebben a
szakaszban tudatosodik a nemtudas. A krizis kifejlddése ezen a ponton két iranyt vehet. A

személy valaszt, hogy tovabbra is a régi paradigma ,,megoldoképleteit” hasznalja, és az 10j



szerepet haritja, vagy megprobalja elsajatitani a szerepet, €s ezzel fokozatosan megismeri
az 1j paradigmat. A valasztds valoszinlisitheten fligg a személy stresszhez vald
Viszonyatol, és a coping stratégiainak érettségétdl is (Torestad és mtsai 1990). Ha tehat itt
a szereppel kapcsolatos haritassal probalja a stresszt csokkenteni, akkor nem marad benne
abban a helyzetben, ami kikényszeritené a sziikséges képesség felszinre kertilését. Ezzel
valositja meg a regressziot, azaz igyekszik visszatérni a régebbi szerephez. Ha valaki
példaul vezetd feladatot kap, de a krizisnek még csak ebben a szakaszdban van, gyakran
érzi, hogy az eredményességhez tobbet kell dolgoznia, és az ,,atmeneti” iddnyomas miatt
nincs ideje elmagyardzni, megtanitani a beosztottjat, mert annal ,,sokkal hamarabb
megcsinalja 6 maga” az elvégzendd munkat. Ez a tapasztalt munkatars elnevezésii
karrierlépcsO paradigmdjanak jellemzd ,,megoldoképlete”, nem az operativ vezetdje. Emiatt
értelmezhetjiik ezt a megoldast regresszionak.

Amennyiben a személy kelld 1d6t eltolt tudatos odafigyeléssel az 0j paradigmaban, tehat
ellendll a regresszionak, akkor kezdenek felszinre torni az ide vonatkoz6 készségel,
amennyiben ezek potencial szinten mar megvoltak. Ekkor keriil a harmadik szakaszba (Q3),
¢s igen komoly koncentracioval, tudatos odafigyeléssel benntartja magat a munkakor
kinalta szerepben, és erdfeszitések aran ugyan, de az 0j paradigma szabalyai szerint kezdi
megoldani a helyzeteket. Itt a tudas mar megjelenik, a nagyfoka koncentracio pedig erds
tudatossagot jelent. Hibat ugyan elkovethet, de felismeri, hogy ez olyan 1épés, amit mar
holnap mashogy probalna megoldani, a régi megoldasi paradigmat pedig mar nem
hasznalja.

A negyedik szakasz (Q4) allapotaban az 0j készségek rutinna valtak, tudatos koncentracio
nélkiil is a szerepében marad a munkavallalo, magas a tudas foka, sot, esetleg egyedi
megoldasokat is kifejleszt, finom mozdulatokkal kontrollalja a helyzeteket. Ha egy operativ
vezetét a krizisnek a nyert szakaszdban latunk, akkor mar sajat vezetdi stilussal,
modszerekkel rendelkezik, érzékenyen észreveszi, kit mivel tud inspiralni, képes arra, hogy
a beosztasaban 1évé csapatot kritikus problémak esetén egy nyugodt erdvel tartsa sajat
szerepiikben. Elore tudja, hogy egy konfliktus jelen allapota j6 vagy rossz felé halad, tudja,

melyik mozdulattal éri el a nagyobb, stabilabb teljesitményt a beosztottjanal.

Az érthetdség kedvéért valasszunk ki egy karrierlépcsdt, példaul az operativ vezetdjét, és

tekintsiik at az itt lezajlo krizist.

A krizis addig tart, ameddig az erre a karrierérettségi szintre jellemz6 paradigmat, szerepet a

személy el nem sajatitja, és nem mozog benne otthonosan. Mint minden paradigma, a
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karrierérés soran megfigyelhetd paradigmak is tartalmaznak jellemzd gondolkodasi keretet,
jellemzé megoldoképleteket. Az operativ vezetd esetén ezek a megolddképletek a vezetdi
eszkoztar, a kiillonbozd vezetdi kommunikacidos kompetencidk, készségek és a folyamatok
szakmai ismerete. Az operativ vezetd karrierlépcson a krizis els6 aktiv szakasza a Q2-es szinten
kezdddik. (A QI a krizis megérintése elotti, nulladik szakasz — lasd 18. dbra.) Ezen a szinten
egy jo szakmai teljesitménnyel 1év0 pl. friss vezetd, amikor elvallal egy célt, mely népszertitlen
az altala iranyitott dolgozok korében, konfliktuskeriilvé valhat, és beosztottai helyett dolgozik.
Ha a beosztottak képessége nem elegendd, sokszor mondhatja, hogy ,,Hamarabb megcsinalom
magam, minthogy elmagyarazom.”. Itt érezziik, hogy a szerep haritasat irtam le. Amennyiben
csak felismeri a frusztraciot, atéli, hogy hidba fokozna tilérékkal a sajat teljesitményét, nem ez
a helyes ut, el kell osztania a feladatot. Ahogy ezt a szerepet elkezdi vallalni, atkeriil a Q3-as
szakaszba, ahol tudatosan oda kell figyelnie, hogy a teljesitményt ne magét6l, hanem a
beosztasaba tartozoktdl varja. A Q3-as szakaszban barmilyen képzés, felismerés rendkiviil
hasznos, mert ezek hatasara keriilnek felszinre a vezet6i kompetenciak. A Q4-es szakaszban
ezek a kompetencidk rutinna valnak, €és a vezetonek nem kell tudatosan figyelmeztetnie magat
a helyes szerepre. Felismeri, hogy a végrehajtoi szerepbdl hogy emelje az embereket tapasztalt
munkatarsi szintre, képez, fejleszt, motival, delegal, irdnyit. Annak iitemét, hogy a
kompetenciak milyen gyorsan ,,nyilnak ki”, csak a képzés €s a vezetdi helyzetek, valamint a
tehetsége, motivacioja hatarozza meg. Megfigyelésem szerint a paradigman kiviilrdl, azaz egy
alacsonyabb karrierérettségi szint paradigmajabol ezeknek a kompetenciaknak a Iényege
értelmezhetetlen, komfortzonan kiviili. Az elsajatitdsukhoz sziikséges képzés, tréning,
mentoralds csak akkor kezd eredményes lenni, ha ezt a paradigmat a személy elkezdi

megtapasztalni. Ennek a megtapasztaldsnak az atjat ezért hasznos krizisnek értelmeztem.
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A Kkarrierlépcsok egymasutanjaban a krizisek jelentik a dinamikai motort

Az elébbi példa egy jol érthetd példa volt a karrierlépesdk egymasutanjaban az ut kdzepén. A

teljes karrierut a paradigmak egymast kdvetdségébol fakadoan kutatasom eredménye szerint a

kovetkezOképpen torténik (18. abra).

Felso
vezeto

Operativ
vezeto

Tapasztalt
munkatars

Végrehajtod

18. abra A Kkarrierlépcs6k egymasutanja a krizisek szakaszai mentén Forras: sajat szerkesztés

Minden karrierlépcson a Q1-es krizisszakasz 1ényegében még az el6z0 paradigmahoz tartozasat
mutatja a személynek. Csak akkor van értelme egy értékeléssel itt elhelyezni valakit, ha az oda
tartozo poziciot ugyan megkapta, de még korantsem sorolhatnank ide érettsége alapjan. Minden
egyeb esetben szemléletesebbnek itélem az el6z0 karrierlépesé Q4-es szintjén valo elhelyezést.
Logikai értelmezés szerint a Q1-es szakaszok tartalom alapjan megegyeznek tehat az el6z6
paradigma Q4-es szakaszaval. Amennyiben az el61éptetés karrierlépcsé valtassal is jar, gyakran
eléfordul, hogy ha valakit egy adott munkakorbol azért Iéptetnek eld, mert elérte az adott
munkakorben elérheté maximumot, értékelésem szerint a karrierlépcsd Q4-es, nyert krizis
szintjét, a kovetkezd szinten nem tud még teljesiteni. Azonban nem képességek hianyaban,

hanem az 0j paradigmaban valo jaratlansaga miatt.
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4.7 Tesztelés

A modellépitéssel zarult le az els¢ olyan

Megfigyelés

iteracios ciklus, mely utan a megfogalmazott

kutatési kérdéseket tesztelni kezdtem. Ezzel

egy kovetkezo iteracids ciklust kezdtem . .
Visszacsatolds

meg. Ebben a szakaszban célirdnyos

L. i Modellépités
assessment center, masodik fordulds

karriertandcsadas segitségével a negyedik
kutatési kérdéseimet vizsgalom.

Altalanositas

A tesztelési szakasz elsO részében a moddszertani részben ismertetett assessment centert a
szintén ismertetett kriziselemzési modszerrel 6tvozve alkalmaztam annak eldontésére, hogy a
modell és a kriziselemzési modszer haszndlata javitja-e a kivalasztas bevalasi mutatoit. A
tesztelési szakasz masodik részében tréninggyakorlatok hasznalataval végeztem kisérletet arra,
hogy eldonthessem, milyen tudatosan valaszthatd moédszerrel lehet segiteni egy krizis nyert

szakaszba jutasat.

4.7.1 A bevalasi mutatok javitasanak lehetdsége — assessment center helyzet

A kutatasok soran kidolgozott kriziselemzési modszer egyfeldl az interjihelyzetnek szol,
masfel6l, ahogy a kivalasztasnak vannak magasabb validitasi faktorral rendelkez6é médszerei,
az assessment center is egy olyan lehetdség, amelyben a kriziselemzés kiemelt helyet kaphat.
Mig a karrierlépcsOk meglétének detektalasara, és a jeloltek aktiv vagy inaktiv szakaszban 1évo
kriziseinek elemzésére egy beszélgetésben kozvetett lehetdségeink vannak, addig az
assessment center alkalmas arra, hogy a valosaghoz sokkal kozelibb, életszeriibb szitudciokban,
kozvetlenebbiil figyelhessiik meg a krizist. Ennek alapjan az assessment center mdodszerét a
kutatdsomnak ebben a formdjaban a 19. abran lathatd szerkezetben haszndltam. A krizisek
assessment centeren keresztiil torténd vizsgalatat a jeloltek bevalasdnak, a teljesitmény
elorejelzésének eszkdzeként teszteltem. Az assessment center (AC) célja az adott készségek
mobilizalhatdsaganak, gyakorlati helyzetekben valéo megjelenésének igazolasa, illetve cafolasa
volt, valamint a jeloltek ennek mentén torténd Gsszehasonlitasa (Krause — Gebert, 2003). Ennek

gyakorlati haszna, hogy olyan jelolt keriiljon kivalasztasra, aki az adott, a jelentkezd szamara
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jovobeli pozicidra valo készségét, annak minél magasabb szintjét gyakorlati szituaciokban tudja

bizonyitani.
Feladat
* Adott krizist megjelenitd gyakorlatok kBzben a jelbltek
Assessment- megfigyelése
\/ center

Ajelditek & Birdloi jegyzOkbnyvek Bsszevetése, értékelés
Artékelése s Akrizissel €5 a szikséges kompetenciak felszinre kertlésével
kapcsolatos prognozis

\

& Aprognozis ellendrzése
s Ateljesitmény és az adott karrierlépcsSvel kapesolatos szerep
elemzése interjuk segitségével

Egllow up

\

Krizisek azonositasa Kivalasztas javitasa
Krizisek dinamikajanak leirasa

19. abra A krizisek azonositasa és validalasa AC segitségével Forras: sajat szerkesztés

A kutatasnak ezen formaja szintén egy valos gyakorlati helyzetben tortént, igy a mddszer
megvalasztasakor egyszerre kellett a tudomanyos igényességnek, valamint a kutatési terepet

kinalo vallalat valos érdekeinek megfelelni.

A kutatasnak ebben a szakaszaban tehat 6t assessment center alapu kivalasztasi folyamatot
elemeztem ugyanannal a transznaciondlis €lelmiszeripari vallalatnal Magyarorszagon (Bognar
2015a). Mind az 6t esetben teriileti értékesitési vezetdi poziciora kerestlink jeldlteket. Az 6t
esetbdl haromban ugyanaz volt a szervezeti egység, a negyedik és az 6tddik esetben a vallalat
egy-egy masik termékcsoportjandl 1étezd, hasonld szerkezetli értékesitési szervezetbe

jelentkeztek a jeloltek.

A kivélasztas modszertani megkdzelitését harom modell alapjan allitottam fel. Az egyik modell
a készségek potencidl szintli meglétét vizsgalta egy eldzetes felmérés segitségével. Ehhez a cég
altal licence-szel vasarolt, The Predictive Index nevii tesztjét (Applegate — Weber 2019)
hasznaltuk. Ennek érvényességét és megbizhatosagat ebben a kutatdsban nem vizsgaltam,
pusztan egy valtozonak kezeltem, mely a kompetencidk megjelenését nem, csak a jeloltekben

rejld képességeket detektalta. A vallalat gyakorlatdban ez az eldsziirést jelentette, igy nem
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keriilt olyan jelolt az AC-ra, akiben még lappangod készség szintjén sem jelennek meg keresett
kompetenciak. A masodik mérési adatot az assessment center gyakorlatai adtak, amelyben az
egyes kompetencidk felszinre keriilését, gyakorlatban valé megjelenését vizsgaltuk és
értékeltiik HR-es kollégaimmal. Az AC értékeldlapjat a keresett kompetencidkkal, és feladatait
a 3. szamu melléklet tartalmazza. A harmadik mérési adat pedig a jeloltek karrierlépcséjéhez
tartozo jellemz6 krizis azonositasa €s annak elemzése volt (Bognar, 2013a). Az évekkel az AC-
t kovetd utankovetd vizsgalat lehetdséget adott arra, hogy megvizsgaljak olyan jelolteket is a
kriziselemzés modszerével, akiket a kivalasztasi folyamatok sordn elutasitottunk, koszonhetéen
annak, hogy belsd jeloltek is részt vettek a kivalasztasnal, és ezek koziil hat még az utankdvetes

idején is a vallalatnal dolgozott.

Az azonos, illetve hasonld pozicidknak koszonhetden a sziikséges kompetencialista nagyon
hasonlitott, bar az egyik termékcsoport vezetdje megallapitott egy olyan kompetenciat, melyet
a tobbiek nem, ez a ,.kOzepes szintli, iranyithatd csibész kockazatvallalas” nevii, dnkényesen
elnevezett készség volt. A vizsgalat tisztabb valtozoi kedvéért kisebb torzitasnak értékeltem, ha
ezt a kompetencidt kizarom a vizsgalatbol. Rdadasul ennek mérése csak az AC feladata volt, a
The Predictive Index sem mért ehhez hasonld potencialt. A pozicidohoz sziikséges kompetenciak
listajat minden esetben deklardltam. Az assessment centerekre érkezd jeloltek mindegyike
rendelkezett a sziikséges kompetencidkkal az eldzetes mérések alapjan. A birdlok szama
assessment centerenként 5-7 f6 volt, mindegyikben részt vettem magam is. A birdlok az
elozetes kompetencia-felmérés részletes értékeléseit az AC végéig nem ismerték meg. A
gyakorlatok Osszedllitasanal azonban a HR osztdly szakembereivel ugy jartunk el, hogy a
pozicié relevans karrierlépcsdjéhez tartozd jellemzo krizis megmutatkozzon (lasd 1., 2. sz.
melléklet). A teriiletvezet6i munkakor legtisztdbban hozta az operativ vezetdi karrierlépcsd
jellemzd szerepeit, valamint néhany szerepelemet tartalmazott a stratégiai partner
karrierlépcsObdl is. Ez utdbbi szerint olyan 0©nalld kezdeményezéseket vartak el a
teriiletvezetoktl, hogy a teriileten 1évé logisztikai partnerekkel, disztributorokkal ¢és
masodlagos sales-force-szal (pl. a merchandising is ide tartozhat) egyiittmiikodésben a piacot
befolyasolo akcidkat inditsanak €és menedzseljenek a lehetdségekhez mérten. A stratégiai
partneri karrierlépcsd ezeken feliil a jeloltek tovabbi karriertervéhez voltak fontosak a véllalat

szamara.

Az AC soran a dontést a birdlok az alapjan hoztdk meg, hogy a gyakorlatok soran értékelt
pontszamaikat (ugyanazt a 10 foku skalat hasznaltdk) megbeszélték és indokoltdk. Az AC

tematikdja allt csoportos problémamegoldasi feladatokbol, a pozicid szakmai, vezetdi és
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stratégiai kihivasait megjelenitd egyéni feladatokbol, melyben megadott adatok értelmezése
utan a jeloltek egyénileg prezentaltdk megoldasaikat, valamint szitudcios, parbeszédes
feladatok, melyet a jeloltek egymassal, mas esetekben pedig a birdlok valamelyikével parba
allva jatszottak. A harmadik mérési modell segitségével a jelolteket a jellemzd kriziseik

megjelenése segitségével értékeltem.

A jellemz6 krizis azonositdsara a feladatok megoldasdnak megkdzelitését vettiik alapul,
melyben a feladatorientalt és a helyzetnek vald fegyelmezett megkozelités jegyei jelentették a
kivant krizis hianyat, a csoportfolyamatokra, teamben valo kezdeményezd részvételre utald
specifikus jegyek mutattdk az operativ vezetdi lIépcsd érettségének meglétét, mig a jovo ideji
gondolkodas, a szituacidk stratégiai szemléletli értelmezései és a halozatban gondolkodas
mintai jelentették a stratégiai krizis Q3 vagy Q4 szakaszat. Ehhez olyan szituacidkat kellett
valasztani, amelyek a poziciot betdltd személyek jellemzod kihivasait jelenitik meg, és a valos
¢letbdl vett problémak valamilyen példéjat adjak. Ilyen példaul egy értekezlet sordn az adott
helyzetben stratégiailag €és operativan gondolkodd problémamegoldok kozotti viselkedéses
vagy kommunikacios kiilonbség. Az adott krizis dinamikdjarol valo elemzést pedig a feladatok,
szitudciok sordn a csapat elakaddsa esetén a frusztracidval szembeni megkiizdési stratégidk
megjelenése és azok jellemz6i alapjan tettem, mely alapjan a jelltek besorolhatok voltak az

adott krizis valamelyik szakaszaba (20. abra).

AV

Tapasztalt Operativ Stratéga
munkatars vezeto

20. abra Az AC-n megjelené karrierlépcsék és az azokhoz tartozé négy dinamikai szakasz
Forras: sajat szerkesztés

A biralok ko6zott nekem és egy masik HR-es szakembernek a szerepe volt a krizisek elemzése,
mig a tobbi birdld pusztan a kompetencidk meglétére utald jegyeket figyelte. Az assessment
centereken a résztvevo jeloltek szama 4-6 f6 volt, dsszesen 28 f6. A mintat ezutan tovabb

sziirtem, csak azokat a jelolteket vizsgaltam ebben a tanulmanyban, akik még ma is a vallalatnal
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dolgoznak vagy sokaig ott dolgoztak, igy, ismert a poziciojuk €s az eredményességiik. A minta
igy tizenegy fore csokkent. Alkalmam nyilt tehat arra, hogy ne csak a nyertes, vagy a poziciora

javasolt jelolteket, hanem a nem javasolt jeldlteket is vizsgalni tudjam.
Eredmények

A nyertes ¢€s az elutasitott jeloltek harom mérési megkdzelitésbol adott 6sszefoglald értékelése
a 8. és a 9. tablazatban olvashato. Az eldmérés pontszamat a The Predictive Index kérddiv
kompetenciakra kialakitott 1-10-es transzformacidja alapjan kaptuk. Az adott kompetencia
potencial alapt kiteljesedését a 10-es érték adja. Az assessment centeren a biralok szubjektiv

értékelését az adott kompetencian szintén 1-10-es skalan kértiik.

Kompetenciak 1. jelolt 2. jelolt 3. jelolt 4. jelolt 5. jelolt

Elémérés pontszama / AC pontszam

Emberek iranyitisa 7/9 8/8 9/10 8/7 9/7
Targyaldsi készség 8/9 10/9 9/9 8/9 9/8
Probléma-megoldis 8/9 9/9 9/8 8/8 10/8
Ondllésig 7110 8/9 10/9 817 7/8
Rdamendsség 719 9/10 9/8 9/9 8/8
Célorientdltsdag 8/10 10/10 9/9 6/8 717
Osszesen 45/56 54/55 55/53 47/48 50/46
Karrierlépcso Operativ Operativ Operativ Operativ Operativ
vezetd vezetd vezetd vezetd vezetd
Krizis szakasza Q4 Q3 Q4 Q3 Q2

8. tablazat A teriileti vezetdéi AC kivalasztott jeloltjeinek el6zetesen mért készségei és az AC-n megjelent
értékek Forras: sajat kutatas (Bognar 2015a)
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Kompetencidk 6.jelolt  7.jelolt  8.jelolt  9.jelolt  10.jelolt  11. jeldlt

Elémérés pontszama / AC pontszam

Emberek irdnyitdsa 9I7 713 10/6 6/6 6/5 6/5
Targyalasi készség 717 8/7 10/10 716 7/5 7/5
Probléma-megolds 9/9 8/6 9/8 8/8 8/7 717
Onallésig 8/9 718 8/8 8/6 8/8 716
Rdamendsség 8/6 717 9/7 6/5 6/5 7/8
Célorientaltsag 8/7 8/6 10/8 8/7 8/5 717
Osszesen 49/45 45/37 56/47 43/38 43/35 41/38
Karrierlépcso Operativ.  Operativ ~ Operativ Operativ Operativ Operativ
vezetd vezetd vezetd vezetd vezetd vezetd
Krizis szakasza Q2 Q1 Q2 Q2 Q1 Q1

9. tablazat A teriileti vezetéi AC elutasitott jeloltjeinek elozetesen mért készségei és az AC-n megjelent
értékek Forras: Bognar (2015a)

A tablazatokbol kittinik, hogy volt olyan jelolt, aki az interju €s az AC alapjan is magas értéket
kapott, a kriziselemzés viszont rossz progndzist josolt. A vizsgalatban mind az 6t nyertes
jeloltet sikeriilt évekkel az AC utan is megvizsgalni, valamint hat elutasitott belsé jeloltet.
Egyrészt a munkahelyi eredményesség tényét allapithattam meg, masrészt volt alkalmam arra,

hogy ismét elemezzem a karrierjiikkel kapcsolatos kriziseket.
Validalas a vezetokkel

Az assessment center klasszikus értékelését €s a kriziselemzés soran a dinamikai és egyéb
eredményeket a vallalat vezetdivel, az AC akkori megrendeldinek aktualis értékelésével 2015-
ben, tehat hat évvel az utols6 AC utdn Gsszevetettiik. Ebben kovettiik a Simon (2016) altal
javasolt vegyes mddszertanu kutatas mérés utani fokuszcsoport logikai validacidjara vonatkozo

iranyelveket.

A moddszer nem idegen a vallalat HR folyamatainak gyakorlatatol, hiszen a fejlesztés inditdja
gyakran egy assessment center, melynek felhasznalasa a karriermenedzsment része. Ez a HR
osztallyal k6zos tigye a vezetOnek, sot, a teljesitményértékelés és egyéni fejlesztés kapcsan sok
HR feladatot maga a vezetés végez. Ilyenek a célkitlizések, sok esetben a coaching, a motivacio,

a tamogatas, a projekt kinevezés stb. Ebben a mintdban nem tudok réla, de egyéb esetekben
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nem ritka, hogy egy jeldltet azért delegél valamelyik vezetd egy ilyen AC-ra, mert bar sejtik,
hogy nem fogja megnyerni, a megmérettetés és az értékelés hasznos visszajelzés a fejlesztéshez
mind a vezetd, mind pedig a munkavallalé kezében. Nincs a vallalat ltalanos, rendszeres
folyamatai kozott, de sok esetben direkt fejlesztési céllal végzett development centert rendel
néhany vezetd. Ebben a vizsgalatban a jeldltek AC eredményeit, valamint a kriziselemzés
eredményeit atbeszéltilk a vezetOkkel. A kriziselemzés modszertanat és a modellt megérteni
nem volt konnyli a vezetéknek, ezt kovetden azonban az értékeléseink teljesen egybevagtak.
Nem tekinthet6 ez a fajta vezet6i vélemény tokéletesen objektiv validalasnak, azonban mind az
AC, mind a fokuszcsoport modszertanahoz tartozik, hogy nagyobb szamu biralo, illetve
résztvevd szubjektiv véleményét Osszesitjiik az értékeléskor. Ez nem atlagolds, hanem
szandékoltan heves, de konszenzussal zarulo vita. Az AC jegyz6kdnyve sem pusztan a tényeket
€s nem pusztan az értékelést tartalmazza, hanem a biralok jegyzeteket készitenek az indoklasrol
is (3. sz. melléklet). A kriziselemzés eredményének megvitatasat kdvetden konnyen el tudtak
helyezni a vezetdk is a jelolteket a krizisek dinamikajat ado abraban (18. abra). Ellentmondast
nem fedeztek fel, azonban j6 néhdny esetben felismerésekhez vezetett, hogy egy-egy jelenséget,
né¢hany munkakori nehézséget, melyet a dolgozdé munkaja sordn tapasztaltak, konnyebben
magyarazhatonak lattak. Megnyugtaté volt a gyakorlati érdekl6dés, mert azt kérdezték a
vezetdk, hogy hogyan lehet segiteni ahhoz, hogy valaki elérébb Iépjen a dinamikat ado
krizisszakaszokban, hogyan lehet elkeriilni a regresszidt, hogyan lehet elérni a krizis aktiv

kifejlodését €s a krizis sikeres zarasat.
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Utankovetéses kriziselemzés

A nyertes ¢s elutasitott jeloltek kriziselemzésének osszefoglald értékelése a 10. tablazatban és

a 11. tablazatban lathato.

1 2 3 4 3)
Pozicio KAM CSM CBM ABM Sales Admln
munkatars
Karrier- Stratéga,
lépcso ; p ,, Operativ Operativ
Stratéga Felsé Felso vezeto vezetd vezetd
vezeto
A krizis
3 3 3 3 2
szakasza Q Q Q Q Q
Haritas Mellérendelt
- - - - vezetoi
szerep
10. tablazat A teriileti vezet6i AC nyertes jeloltjeinek kriziselemzése — dsszefoglalo tablazat Forras: Bognar
(2015a)
6 7 8 9 10 11
Pozicio - Képviseld Képviseld Képviseld  Képviseld Képviseld
Karrier- ) Tapasztalt  Operativ vezet6, Tapasztalt Tapasztalt  Tapasztalt
lépcso ' munkatars  Stratégiai partner —munkatdrs munkatars  munkatars
A krizis
? 4 2 4 4 4
szakasza Q Q Q Q Q
Haritas Felelds- A kezdemé- Felel6s- FelelOs- Felelosség-
N ségharitas, nyezés ségharitds, ségharitas, héritas,
' operativ ertlensége, operativ operativ operativ
regresszio visszacsuszas regresszid  regresszio regresszio
- . Tarsosztalyokkal . . .
Z:},O?s Kiemelt val(’)y Kiemelt Kiemelt Kiemelt
¢ - képviseld et ot e 1x képviseld  képviseld képviseld
egylittmiikodés
marad. . . marad. marad. marad.
fejlesztené.

11. tablazat A teriileti vezet6i AC elutasitott jeloltjeinek kriziselemzése — dsszefoglal6 tablazat Forras: sajat
kutatas (Bognar 2015a)

Az 6t AC esetében 6t jelolt nyert el teriileti vezetdi pozicidt, ma mind az 6t a vallalatnal

dolgozik. Egyikiikk nem felelt jol meg a pozicidnak, igy ma az értékesitést tadmogatod

adminisztracios osztaly tagjaként dolgozik, négy pedig sikeresen megfelelt. E négy koziil egy
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2015-ben is sikeres teriileti vezetd, egy Category sales manager-ként elérébb 1épett, egy jelolt
Key Account Manager-ként Iépett eld, egy pedig két 1épcsdt 1épve a magyarorszagi lizletagat
vezeti Country Business Menedzser pozicidban (2018-ban a poziciot atkeresztelték Business
Executive Managernek, majd 2019. decembere 6ta Business Executive Officernek hivjak,
némileg utalva a munkakor hataskorének visszamindsitésére). Tovabbi hat jelolt kozil ot
tovabbra sem Iépett elore, sikeres teriileti képviseld ma is, mint az AC idején. Egy résztvevo
pedig sokaig teriileti vezetd maradt, majd kozos megegyezéssel ugyan, de a vallalat

kezdeményezésére megsziint a munkaviszonya.

Az eredményekbdl kideriil, hogy mig a karrierfejlodés kriziseinek dinamikéja alapjan
kedvezOtlen progndzis esetén az érés még sokdig elmaradt, vagy végleg regresszioba hajlott,
addig a fejléddésben a koncentracid aran megélt paradigmavaltas-krizisszakasz (Q3) €s a nyert
krizis (Q4) alapjan tett pozitiv progndzis mind eredményre vezetett, s6t, néhanyuk 2015-ig egy
kovetkezd karrierlépcsd krizis€éhez érkezett. Sikeriilt ezzel tehat egy olyan bevalasvizsgalatot

végezni, amelyben az eredményeket a kontroll csoporthoz hasonlitva is vizsgaltam.

Altalanos eredményként elmondhatd, hogy az elmarasztalt jeloltek nem cafoltak rd a
személyiikre vonatkozd dontésre. Nem elemeztem részletesen, hogy a poziciét megprobaltak-
e ujra, kerestek 11j ambiciot, vagy esetleg letettek ilyen iranya torekvéseikrél. A mintaba
valasztott, elutasitott jeloltek kozil egytdl valt meg a cég. Jelen tanulmanyban nem vizsgéltam,
hogy 6 esetleg nem értett egyet a munkakore(i) altal tamasztott kovetelményekkel, esetleg azok
értékelésével, vagy a krizisbdl fakado frusztraciot nem helyesen kezelve egy regresszionak
koszonhetOen stagnalt vagy csokkent a teljesitménye. Az exit interjuk ilyen célu elemzése egy
kovetkezo kutatas lehetséges témaja lehet. A 10. tablazat 6sszefoglaldsaban lathato, hogy az 1-
3 jeloltek néhany évet sikeresen toltottek a teriileti vezetdi pozicioban, majd a kodvetkezo
karrierlépcso jellemzo krizisének, a stratégiai krizisnek az aktiv szakaszaba léptek Key Account
Manager (KAM), Category Sales Manager (CSM), illetve Country Business Manager (CBM)
pozicioban. A KAM ¢és a CSM egy, a CBM pozicio két vezetési szintet jelentd vertikalis
elorelépést jelent. A 4. szamu jelolt az akkor elnyert teriileti vezet6i poziciot (ABM) sikerrel
toltotte be. Ot a kovetkezd karrierlépesd krizise akkor még nem érintette meg, karriertervében
2014. 8sz¢tdl szerepel a tovabbi eldrelépés szandéka, de ennek irdnyat a kezdeményezésekben
nem, csak a fejlesztési eszkozokben fogalmaztdk meg. A kiemelt ligyfélkapcsolati menedzser
poziciot jelolték meg az elérelépéshez (KAM), ami a kdvetkezd karrierlépcsd krizisét, a
stratégiai vezetd kihivasait jeleniti meg. Az 5. szamu jelolt a 2008-as AC alkalmaval a krizissel

jard frusztraciot a szerep haritdsaval igyekezett csokkenteni. A kriziselemzés szerint ez a
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mikddés sokdig blokkolhatja, vagy regresszidba vezetheti a fejlodést a krizis helyes megoldasa
helyett. Az évekkel az AC utani kriziselemzés szerint akkor még ugyanebben a
krizisszakaszban volt, bar tobbszor megprobalta elérni a kdvetelmény megfeleld szintjét. Az
osztalyokkal és a kiils6, nem vevd-partnerekkel torténé cross functional egyiittmiikodésben,
értelmezésem szerint a szerepharitasbol fakaddan, nem volt sikeres. Majd egy szolgaltatd
osztaly munkatarsaként dolgozott Sales Adminisztrativ Munkatars munkakorben, ahol ugyanez
a cross functional miikodés az egyik kihivas, viszont vezetdi szerepet nem kapott. A nyertes

jeloltek eredményeit a 12. tablazat foglalja Gssze.

1 2 3 4 5
Pozicio KAM CSM CBM ABM Sales Admln
munkatars
Karrier- Stratéga,
lépcso ; . . Operativ Operativ
Stratéga Felsd Felso vezetd vezetd vezetd
vezeto
A krizis
szakasza Qs Q3 Q3 Q3 Q2
Haritas Mellérendelt
- - - - vezetoi
szerep

12. tablazat A teriileti vezet6i AC nyertes jeloltjeinek kriziselemzése — dsszefoglalo tablazat Forras: Bognar
(2015a) nyoman sajat szerkesztés

Az elutasitott jeloltek koziil a 6. szamu képviseléi statuszbol hagyta el a véllalatot. O a
teljesitményértékelések utalasai alapjan az operativ vezet6i krizist ¢€lte, de a haritds és a
regresszio, valamint az erds ambicidja €s irredlisan magas énképe miatt folyamatos frusztraciot
¢ltat. A7.,9.,10., 11. szdmu képviseldk igen jol teljesitettek, vezetdi poziciora egyikiik egyszer
palyazott azota. Karrierterviikkben nem szerepelt, kezdeményezéseikben sem keresték azokat a
helyzeteket, mely megérlelné dket egy kovetkezd megmérettetésre, illetve a vezetdi poziciora.
A 8. szdmu munkavallal6 aktiv krizist élt 4 mind a stratégiai, mind az operativ vezetdi
karrierlépcsdn, ennek azonban még a frusztracidos szakaszat élte. Haritast nem tudtam
azonositani, emiatt az O progndzisa tartalmazott fejlédési lehetdséget, azonban a
kezdeményezései erdtlenek voltak, igy gyakran visszacsuszott az operativ szerepkordkbe, igy
a fejlédésre forditott id6 de facto kevésnek bizonyult. Az elutasitott jeloltek eredményeit a 13.

tablazat foglalja 0ssze.
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6 7 8 9 10 11
Pozicio - Képviseld Képviseld Képviseld  Képviseld Képviseld
Karrier- " Tapasztalt  Operativ vezetd, Tapasztalt Tapasztalt — Tapasztalt
lépcso ' munkatars  Stratégiai partner —munkatdrs munkatars ~ munkatars
A krizis
? 4 2 4 4 4
szakasza Q Q Q Q Q
Haritas Felel6s- A kezdemé- Felel6s- Felel6s- Felelosség
" ségharitas, nyezes ségharitas, séghdritas, haritas,
' operativ erdtlensége, operativ operativ operativ
regresszio visszacsuszas regresszid - regresszio regresszio
- . T4 alyokkal . . .
Prf) g Kiemelt arsoszta’yoldka Kiemelt Kiemelt Kiemelt
nozis e a vald e e e 1
- képviseld et e s képviseldé  képviseld képviseld
egylttmiikodés
marad. . . marad. marad. marad.
fejlesztené.

13. tablazat A teriileti vezetdi AC elutasitott jeloltjeinek kriziselemzése — dsszefoglalé tablazat Forras: sajat
szerkesztés

Kovetkeztetések

Az eredményekbdl a kovetkezd trendek latszanak. A jeloltek belsé képességeinek,
adottsagainak a felszinre hozasa, mobilizalasa 6sszefliggésbe hozhat6 a kihivasaiban illeszkedd
karrierlépcsé krizisével, illetve annak harmadik ¢és negyedik szakaszaval. Az el6z6
karrierlépcsore vald visszacstiszast a masodik szakaszbol (Q2) inditva, a frusztracidra adott
reakcioként €li at a jelolt. Ez esetben, még ha el is nyeri a poziciot, igyekszik ugy megfelelni a
feladatnak, hogy egy el6z6 munkakori szerep, egy el6zé karrierlépcsé megkozelitésével,
paradigmajaval oldja meg, vagy probalja megoldani a feladatot. Ilyenkor az 0j szerephez tartozo
készségek felszinre hozésa, érlelése helyett rogziti a frusztracidt, amely megrekedést okoz.
Mintha nem keriilne abba a gondolkodasi keretbe, amelyben otthonossa kéne vélnia, hogy
megtaldlja annak klasszikus, relevans megolddképleteit. Amennyiben a karrierfejlddésrdl
tudatosan lemond, az el6z6 pozicidban sikeres munkavallalo lehet. A mésik lehetséges ut, hogy
sem az elnyert, sem egy el6z6 munkakdrben nem engedi a véllalat vagy a vezetd kihatralni a
kihivas helyzeteibdl, nem engedi a regressziot. Az adott krizisben tartds és az eléremozditd
tamogatas természetesen nem csak a kivalasztas feleldssége, hanem a mindenkori vezet6é is.
Az AC-k harom mérési modelljében a kriziselemzés tehat nem, vagy nem csak olyan hozzéadott
értéket képvisel, amelyben igyeksziink a jeloltek kozott még jobban kiilonbséget tenni a

kivalasztas eredményességéért. Ehelyett a kriziselemzés mérési modellje az adottsagok

126



mobilizalasdnak képességét igyekszik magyarazni, annak dinamikajat leirni. Nem kizart, hogy
a képességek érlelédéséhez leginkabb az a koncentralt erdfeszitéssel toltott ido sziikséges, amit
a munkavallaldé az adott szerepben, az adott kihivas terheinek atélésével megtapasztal.
Amennyiben ez a szerep a frusztracid miatt egy haritas aldozata, ugy a jelolt a munkakdorétol
fliggben a vezetdi helyzeteket igyekszik vezetés nélkiil, 6nalld erdfeszitéssel megoldani, a
stratégiai jellegli feladatokat pedig inkdbb jelen idejli, operativ akciokkal megkozeliteni.
Amennyiben azonban a jelolt nem a megfeleld, a munkakoréhez tartozo attitiiddel,
gondolkodasi beallitodassal, idegrendszeri aktivitassal, hanem egy el6z6 karrierlépcsohoz
illeszkeddvel igyekszik megfelelni, akkor csak a régi képességei, régi rutinjai érlelédnek,
azonban a sikertelenség tovabb ndvelheti a frusztraciot. Ez a krizis méasodik szakaszaban atélt
er6sodo frusztracid azért jelenthet vizvalasztot, mert a novekvo stressz novelheti a regresszio
esélyét is. Az j képességek érlelését a sikeres munkavallalok azzal tudjak felgyorsitani, ha
minél inkabb igyekeznek benne maradni az Gj helyzetben, annak minden stresszével egyiitt,
amelyben ujabb képességeik felszinre torése jelenthet megoldast. A komfortzonan kiviili
fejlddés azonban egy id6 utan rutinna valik, ezt az allapotot irja le a karrierlépcsdk negyedik,
nyert krizisnek nevezett szakasza. Aki pedig ezen a komfortzonan beliil marad a fejlodést
tekintve, annal logikusnak tlinik, hogy az 0j készségei csak potencialszinten jelennek meg. A
krizis elnevezés talan sokakban félrevezetd lehet, mert egy negativ hangulat tartozik hozza.
Azonban rendkiviil érdekes modon az latszik kirajzolédni, hogy az 1j kihivasok abban az
esetben hivjak eldé a fejlodést, ha ennek frusztracidjaval €s dilemmajaval egylitt kellden
,mélyre” megy benne az ember. Ahogy Erikson (Erikson 1956) személyiségfejlodési
modelljében, gy a karrierut soran is hasznosaknak bizonyulnak a krizisek. A megkeriilésiik a
regresszio altal a fejlodés megkeriilését idézheti el6. Tudomanyos szempontbodl érdekes lett
volna azt megvizsgalni, hogy amennyiben a biralé csapat kompetenciakat vizsgald része
pozitivan dontott volna egy jeloltrdl, mig a mi kriziselemz6 modszeriink elmarasztal egy
jeloltet, vajon a kés6bbiekben ezeknek a jelolteknek a bevaldsa hogyan validalja az egyik vagy
a masik assessment modszert. Erre egyrészt azért nem keriilt sor, mert a folyamat gazdasagi
tétje nehezen viselte volna a helyzet ilyen jellegli megerdszakolasat, masrészt pedig viszonylag
tisztan amugy is csak akkor lehetett volna vizsgalni, ha mondjuk ugyanannak a vezetonek a
beosztasaban tobb hasonld pozicid nyilik, és a felvett jelolteket a fenti faktorok mentén eltérd
vizsgalati csoportokba tudom osztani, raadasul a gyakorlati kihivasok is ugyantigy jelentkeznek
a munka soran. Ehhez még a nagyvallalat kinalta tdg bels6 munkaerdpiac sem kinalt kelléen
elegendd feltételt. Az eredmények felhaszndldsa tobbrétli lehet. Amennyiben a kivalasztas

szakemberei vizsgaljak a jelolteket, a krizisek felismerése és elemzése a progndzisban, valamint
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abban segithet, hogy megitéljék, az adott jelolt magas teljesitményéhez mennyi energiat kell
befektetni mind a jeloltnek, mind a késobbi vezetdjének. Egy eldrehaladott krizis esetében ez a
befektetés biztato lehet. A késObbi vezetd a krizisek felismerésével és annak tudatos kezelésével
akar fel is gyorsithatja a beosztott fejlodését. A jeldltek, munkavallalok, karrierambiciokat
taplalok pedig akkor tudjak leginkdbb hasznositani a karrierlépcsékhoz tartozd krizisek
ismeretét, ha igyekeznek a felmeriil6 stresszt, frusztraciot megérteni és nem keriilni. Ha
azonban a kivalasztast mar ennek ismeretében, vagy akar a krizis magyarazoértékét figyelmen
kiviil hagyva, de a felszinre tort képességek alapjan végzi egy cég, akkor nem elvetélt otlet,
hogy még az 0j pozicidra jelentkezes eldtt olyan munkafolyamatokban vegyen részt egy jelolt,
amelyik mar az 0j készségeit is probara teszi. Ez torténhet a vezetdje tudatos tdmogatasa, vagy
sajat kezdeményezés révén. A fentiek alapjan ugy értékeltem, hogy a bevalasi mutatokat a
karrierlépcsOk kriziseinek elemzésén alapuld modszer javitja, az értékelést pedig egy hasznos

magyarazoértékkel gazdagitja.

regresszi0 elkeriilésében azzal lehet segiteni a személyt, hogy az 1j paradigmaban
,bennetartjuk”, a krizis jellemzoit €s a kihivasok karrierlépcsék mentén torténd értelmezését

tudatositjuk. Ennek tesztelésére és igazolasara megterveztem kutatasom kdvetkezd sprintjét.

4.7.2 Szimulacios kisérlet — Hogyan segithet6 a krizis nyert szakaszba mozditasa?

Miutdn a modell hasznalhatd formaban kialakult, sziikségét éreztem egy kisérlet
megtervezésének. Mikor a kutatasban elérkeztem ahhoz a szakaszhoz, hogy rendelkeztem
ismeretekkel a modell egészét illetden, szereztem tapasztalatot arra, hogyan fejlédik ki a krizis
sikeresen vagy sikerteleniil a személyek karrierlépcsdin keresztiil torténd fejloddés soran, meg
szerettem volna vizsgalni, hogy amennyiben az ismert haritds korlatjait valamilyen kiilsé
eszkozzel attorjiik, és az adott szerepben tartjuk a személyeket, ez valdban okozza-e az uj
paradigma elsajatitdsat. Rdadasul a bevalasi mutatdk javitasara tett, el6z6 pontban ismertetett
probalkozas sordn a fokuszcsoport vezetd tagjai keresték annak receptjét, hogyan tarthatjdk a
krizisben a beosztottakat gy, hogy meggatoljdk a regressziot egészen addig, mig a

karrierlépcs6hoz sziikséges rutin kialakul.

A kérdés megvizsgalasahoz megterveztem egy szimulacios kisérletet (Szokolszky 2004),
melyben demonstrativ eszkdzokkel Osszesitettem, és teszteltem a nyertes krizis alanyoktol
gylijtott receptjét. A kisérletben eldallitottam a krizishelyzetet, és a tanult recept alapjan

figyeltem, képesek-e ennek hatisara a résztvevok elsajatitani a megoldashoz sziikséges 1j
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paradigmat. A szimulacios kisérletben szereplé jaték neve ,Kulcs-toll”. A gyakorlat

instrukciojat a 6. szamu melléklet tartalmazza.

A kutatdsom korabbi szakaszaiban arra az eredményre jutottam, hogy a krizis nyertes
kifejlodésének egyik sikertényezdje, ha a személy képes felismerni az 0j és a régi szerephez,
paradigméhoz tartozo6 ismérvek kiilonbségeit, felismeri a visszacstszas lehetdségét, elkeriili a
haritasokat, €s igyekszik az 01j szerepben tartani magat. Az ezzel kapcsolatos stressz lekiizdésére
— amennyiben ez jelentés — talal valamilyen érett érzelemfokuszt megkiizdési stratégiat
(Torestad és mtsai 1990) és aztan az érettebb, problémakdzpontu stratégiait az Uj paradigma

megoldokeépletei szerint igyekszik hasznalni.

Ez a sikertényez6 0sszetettnek latszik, de a kisérlet a jatékos jellege miatt a paradigmavaltassal
kapcsolatos gyakorlatban ¢élesen megmutatkozd stresszt semlegesiti, emiatt a kisérletben
felallitott paradigmavaltasi helyzet inkabb az érdekesség ¢lményét adja a résztvevOknek, a
feladas a jaték megrekedése ellenére egyszer sem mertilt fel a kisérletek soran. A stressz valos
helyzethez képest csokkentett értéke nem torzitja a kisérletet, de a kovetkeztetések soran
emliteni fogom a stressz szerepét az értelmezésben Torestad és munkatarsainak (1990)
javaslatai alapjan. A sikertényez6k koziil fliggetlen valtozonak azt jeloltem meg, hogy a
megrekedés elso, illetve negyedik el6forduldsanal tdjékoztatom a résztvevoket a feladat
paradigmavalto jellegér6l, illetve a feladat nehézségének mibenlétérdl. Ebben a krizishelyzetek
fent emlitett sikertényezdit fogalmaztam at a feladat adta kihivasnak megfeleléen. Az egyik
fliggd valtozé az, hogy hanyadik probalkozasra sikeriil megoldani a feladatot, a masik fliggd
valtoz6 pedig a feladat elvégzéséhez sziikséges relativ id0 (a résztvevok szamatdl fliggden).
Mivel a kisérlet terepét nyajtd tréninghelyzetek nem szandékoltan a tudomdnyos célok
kielégitéséért lettek kialakitva, a negyedik megrekedt helyzet f6l¢é nem engedtem a feladat

megoldasanak sikertelenségét a modszertanban emlitett tényezOk miatt.

A kisérletet tobb csoportban, kiilonb6zd helyzetekben végeztem. Az egyik helyzet a vallalati
kornyezettdl teljesen fliggetlen, a kisérletben résztvevok ismerték ugyan egymast, de nem egy
vallalathoz, nem egy korcsoporthoz tartoztak, egy vizitira résztvevéi voltak. Ok annyit tudtak,
hogy egy jatékos kommunikacios kisérletben vesznek részt. Itt két esetben végeztem el a
kisérletet két kiilonbozd csoporttal, akik kdzott volt olyan, aki mar ismerte a jatékot. Az egyik
csoport 17, a masik 14 f6bdl allt. A jaték ismerete nem gatolta meg, hogy a jaték megrekedjen,

legfeljebb nem a jatékot ismerd személy korben elfoglalt helyénél tortént a megrekedés.
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A masik helyzet vallalati tréning keretei kozott tortént, ahol a résztvevok a tréning egyik jatékat

jatszottak a kisérlet soran. Itt 6t tréningcsapat jelentette a mintat, 13-19 fovel.

A kisérlet soran nem tekintettem megrekedésnek a legelsd, szabalyismertetést igényld
tévesztéseket, erre minden esetben szdmitottam, ugy tekintettem, hogy egy probajatékot
jatszottunk a megértés kedvéért. A jaték elso része megrekedés nélkiil zajlott, a krizisre ott
lehetett szamitani, ahol a kisérletvezetdvel szemben allok valamelyike elészor taldlkozik
egyszerre mindkét korbehaladd targgyal és informacioval. Mivel mindenki koveti az
informaciok utjat, minden résztvevd figyelme is a talalkozasi ponton 4116 személyekre iranyul.
Mivel benniik némi zavar keletkezik — nem késziilnek a megkettdzott informacioatadasi
helyzetre —, a legtdbb csoporttag utasitasokkal bombazza. Amire viszont a tobbiek sem
késziilnek, az az, hogy innent6l mindenki kettds informacioatadast végez két irdnyban.
Pontosabban végezne, ha nem a targyak, illetve az informaci6 utjat kovetné. Emiatt a lanc
rendszerint megszakad. Azaz a feladat vagy egy hibas teljesitésben folytatodik, leegyszerisitett,
egyiranyu informécioval, vagy egyenesen megall. Ezt tekintettem a kisérletben megrekedésnek
€s a csapat regressziv mikodésének. A személyek reakcidjaban érdekes, hogy a legtobbszor a
hibas teljesitést csak akkor veszik észre, mikor az informécido barmely eleme elérkezik a
kisérletvezetohoz, aki itt megall, és ramutat a leallt csatornara: pl.: ,,...és hol van a toll?”.
Kétszer azonban az is eléfordult, a harmadik, negyedik megrekedésnél, hogy felborul a jaték, a
résztvevok kaotikus vita kozepette azt keresik, hogy ki hibazott, ki nem hibazott. A megrekedés
tényét ez nem emeli, nem a krizis ,kiilalakjat” vizsgaltam, a ténye elég volt ahhoz, hogy

valtozoként tudjam kezelni.
Eredmények

Szimulacids kisérletek esetén az értékelés egyik fontos prioritasa a kisérlet kozben tapasztalt
megfigyelhetd jelenségek. Masik fontos prioritdsa a statisztikai elemzés, amennyiben ez
lehetséges. A kisérletben a fliggd valtozo a résztvevdk szamaval osztott nettod feladatteljesitési
1dd, valamint a gyakorlat sordn tapasztalt megrekedések szdma. A fiiggetlen valtoz6 pedig a
kisérletvezetd tudatositd beavatkozasa. A kisérletek alacsony szdma nem tette lehetévé a
statisztikai moddszerekkel torténd hipotézisvizsgalat végrehajtasat. A kisérletvezetd korai
beavatkozasanak feltételezett kedvezd hatdsat azonban — melyet a gyakorlat teljesitése elotti
megrekedések szamaval, ill. a résztvevOk szamaval aranyositott végrehajtasi idével mértem —
jol mutatja a 9. szamt mellékletben bemutatott oszlopdiagram. Ebben "2" cimkével azokat a

kisérleteket jeloltem, melyek soran nem vagy késon tortént beavatkozas, mig "1" cimkével
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azokat, melyek esetén korai beavatkozas tortént. Az dbra jol szemlélteti, hogy mindkét mért

paraméter tekintetében csokkenés volt tapasztalhato.

Csoport
(létszam)

Vizitura 1 (14)
Vizitura 2 (17)

Tréning 1 (13)

Tréning 2 (15)

Tréning 3 (19)
Tréning 4 (16)

Tréning 5 (16)

A paradigmavaltas
tudatositasa —
kisérletvezetoi
beavatkozas

Soha
Soha

Negyedik

megrekedés utan

Negyedik

megrekedés utan
Els6 megrekedés utan
Elsé megrekedés utan

Els6 megrekedés utan

Gyakorlat
teljesitése elotti
megrekedések
szdma

14. tablazat A szimulacios kisérlet eredményei Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések

A gyakorlat
nett6 ideje
(amikor az
informacios lanc
halad)

43 perc

61 perc

34 perc

44 perc

30 perc
21 perc

26 perc

Netto id6 /
résztvevo

3,071

Si5Y

2,62

2,93

1,58

1,31

1,63

A kisérlet tapasztalatai azt mutattak, hogy a megrekedés pillanatdig konnylinek mutatja magat

a feladat, ezért a résztvevok sikerrel alkalmazzék az ) kommunikacidés szabalyt. Abban a

pillanatban azonban, hogy zavar tdmad a megoldas tekintetében, a résztvevok a megszokott

kommunikacids paradigma szabdlyai szerint jarnak el, feledve a kisérletvezetd instrukciodit, a

régi reflexeiket, rutinjaikat veszik eld. Eszerint:

e Ha kérdeznek t6lik valamit, valaszolnak.

o Ebben a paradigmaban azonban a kérdést tovabb kellene adni.

e Ha odanyujtanak nekik valamit, elveszik azt.

o Pedig ebben a paradigmaban vissza kell kérdezni, hogy ,, Mi ez?”.
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e Ha ketten Osszenéznek, és azt mondjak egymadsnak, egyébként a szabalyoknak
megfelelden, hogy ,,Mi ez?”, akkor a megszokott rutin alapjan elkerekedik a szemiik,
¢s / vagy leblokkolnak, vagy megkérdezi valamelyik, hogy ,,Hogyhogy mi ez?”

o Pedig ebben a paradigmdban ez természetes, az dtadott ,,Mi ez?”-t el kell
engedni, a kapott ,, Mi ez”-t pedig az ellenkezo iranyba tovabb kellene adni.

e Ha az egyik iranybdl azt halljak példaul, hogy ,,Kulcs”, de a kezilikben épp egy toll van,
neheziikre esik ,,Kulcs”-ot adni tovabb, vagy egyenesen tévesztenek, és ,,Toll”
informaciot adnak tovabb.

o Ebben a paradigmaban azonban csak arra kell figyelni, hogy a jobbrol kapott

informadciot pontosan dtadjak balra, a balrdl kapott informaciot pedig balra.

A kisérletben a krizis altal eldidézett regressziot egy kordbban érvényes paradigméahoz sikeriilt
tehat szimulalni. Megfigyeltem azt is, hogy minél nagyobb nyomast helyez a csapat az
informacios gocponton 4llo személyre, az annal inkdbb 6sszezavarodik, raadasul a ,,rakiabalo”
szereplok is elveszitik a fokuszt, nem szamitanak arra, hogy rajtuk ugyanugy megkettézott
informacids csatorna vezet at, melyet nekik kellene miikodtetniiik. A fokoz6do stressz tehat
nem a regresszio feladasat, hanem épp az elmélyiilését okozzak. Olyan is eléfordult, hogy a
masodszori megrekedés és a csapat nyomasara a kisérletvezetdvel szemben 1€vé poziciot a
krizist elészor tapasztald személy feladta, és cserélt valakivel. Nem szamitott ra, hogy ezzel a
krizist nem tudja elkeriilni, legfeljebb késleltetni. A feladast ismét tekinthetjiik egy regressziv
viselkedésnek, rdadasul Torestad és munkatéarsai (1990) altal vizsgalt megkiizdési stratégidk
koziil a legéretlenebb. Erdemes felidézniink ebbél a szempontbol a krizisek karrierlépcsénkénti
dinamikajat bemutatd abrat, melyben a krizis aktiv szakaszba keriilés esetén (Q2) a regresszio

vagy a progresszio iranyat a haritas, illetve az Gj szerep elfogadasa jelenti (17. abra, 21 4bra).

A tudas szintje

Potencial, Q1 Nyert krizis, | Q4

Rutin kialakulasa

Krizis eldtti allapot

1

Q2 Q3

Elofehgdadott krizis,

- . Aktiv krizis
A krizis els6 mexjelenése, L

A tudatossag szintje

Frusztracios szaka

rlelddé megoldés

21. abra A krizisek dinamikaja Forras: Burch (1970) nyoman Bognar (2013b)
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Nem a regresszio ténye volt azonban az a valtozd, amelyet kutatdsomnak ebben a szakaszaban
vizsgalni szerettem volna, hanem annak hatdsa, hogy a kisérletvezetd tudatositja a két
paradigma kozotti kiillonbséget, tehat elmagyardzza, hogy azért nehéz, mert van ra egy régi
megszokasunk, az zavarja az uj szabalyt. Nehéz, de nem sziikséges fliggetleniteni a paradigmak
tudatositasat az ezzel kapcsolatos stressztdl, egylittes valtozoként is értelmes a kisérlet. Ennek
értelmében, miutan a kisérletvezeto elmondja, hogy, ha két ember 6sszenézve ,,Mi ez?”-t kérdez
egymastol az nem hiba az Uj paradigmaban, csak a régiben. Emiatt a ,,jdték része”. Ha
¢szrevessziik a paradigmajelenségekrdl gyiijtott szakirodalmi elemeket, felismerhetjiik, hogy
ami anomaliaként értelmezhetd egy régebbi paradigmaban, az természetessé valhat egy 1j
paradigmaban. Ennek felismerése eldtt azonban zavart okoz, €s érezhetd egy regressziv hatas a
régi paradigma erdsebb, illetve ebben a kisérletben hangosabb erdltetését célozva. A kisérletben
a figyelmeztetést nem kapo, illetve késén kapod csapatok, a kontroll csoportok is eljutnak a
paradigmavaltashoz, csak szamukra a felismerés késobb kovetkezik be. A kisérleti csoport
esetében a kisérletvezetd ezt a felismerést és a hozza kapcsolodo tudatositast korabban adja a
csoport ,.kezébe”. Azt is fontosnak tartom hangsulyozni, hogy a feladatban nehéz lenne azzal
szamolni, hogy esetleg a résztvevok nem rendelkeznek megfeleld kompetenciaval a feladat
végrehajtasahoz, rdadasul a szabalyt is kdnnyen megértik. Talan egy probajaték segit nekik, de
itt is csak azért, hogy amig a kisérletvezetd6 megmutatja a gyakorlatot a szabaly ismertetése
soran, a jobbjan, illetve baljan all6 személy kozben, az ismert reflexeinek megfelelden ne vegye
ki a kulcsot, illetve a tollat a kisérletvezetd kezébdl. A kompetenciak latszolag nem hianyoznak,
ugy tiinik, az egyetlen, ami visszavezet egy régi paradigmahoz, a krizis kialakuldsa, rdadasul

szemlatomast a csapat feldl érkez6 nyomas még fokozza is ezt a hatast.

Amennyiben a szimulacids kisérlet eredményét a kutatdsom eddigi eredményéhez kell
igazitanom, Osszefliggést vélek felfedezni az egyes karrierlépesok altal kinalt uj szerep és az uj
paradigma hatdsaira a személyek esetében. A feladatot kognitivan megérthetik,
rendelkezhetnek potencidl szintjén a kovetkezd karrierlépesd érettségi szintjét igényld
munkakor kihivasainak megoldasdhoz sziikséges kompetencidkkal, mégis tapasztalhato
visszacsuszés. Ez a visszacstszas varhatéan Osszefligg a kdrnyezet altal kozvetitett nyomas
mértékével, az 1) paradigma tudatosodasanak képességével és idejével, a személy pszichologiai
immunrendszerével (Olah 1996), mely a személy stressztiird képességére van hatéssal.
Emlitettem a kisérlet bevezetésénél, hogy a jatékossag és a stressz kapcsolata befolyasolhatja a
kisérlet eredményét, sét, egy alkalommal a kisérletvezetdi instrukciok kozott is szerepel az ,,Ez

a jaték része” megfogalmazds. Nem tartom kizértnak, hogy a személyek pszichologiai

133



immunrendszere, ahogy a szerzd is irja (Olah 1996) nem csak mennyiségileg hat a stressztlird
képességre, de mindségileg is befolyasolja a problémamegoldast, a coping stratégidkat. A
jatékossag eszerint igazolhatoan plasztikussa teszi a kozponti idegrendszert, és ujabb teriileteket
kapcsol be a problémamegoldasba, és az agy keresi a megoldast, mig a stressz szenvedéshez,
kudarchoz kotott tulajdonitasa (Magnusson — Olah 1983) inkabb regressziv az idegrendszer
muikodését illetéen is, gyakran attevodik a megoldasban szerepld agyteriilet egy sokkal
archaikusabb agyteriiletre, mely az életveszEly esetén biztosit megoldasokat. Ez az amygdala,
és a problémamegoldoképlete viszonylag egyszerii: ,Uss vagy fuss” (Merzenich és mtsai
2014). Az idegrendszeri kutato tapasztalataival 6sszhangban all az is, hogy kell6 id6t eltdltve
egy Uj szokas gyakorlasaval, vagy egy 1) paradigmdban valdé problémamegoldas
ismételgetésével (anélkiil, hogy a feladatot egy régi reflex alapjan, azaz egy régi paradigma
szabalyai szerint igyekezne megoldani) képes a személy rutint szerezni az 0 paradigmaban is.
Ez esetben pedig mar nem alakul ki a krizis, a problémamegoldas rutinnd valik. A kisérletben
az utolsd kordk szinte pedans precizitassal torténtek. A tréningcsapatok esetében annyira
felvették az ,,ij szokast”, hogy egymast ugratva még a sziinetekben is ,,gyakoroltdk” az

egymassal valo kommunikacioban a ,,Mi ez?” mondatokat.

Eszlelhetd volt még egy fontos jelenség, mely a szimulacié kapcsan érdekes gyakorlati
megfeleltetésre adhat otletet. A kisérlet soran a krizis kialakuldsa utan, amennyiben a hibas
teljesités elindult, egyes résztvevok kijavitottak a hibat, de a rendszer szabalyait figyelmen
kiviil hagyva. Miutan latszott, hogy valamelyik ponton megszakadt a kommunikacios lanc,
valaki a kor egy masik pontjan a sziikségesnek itélt informaciot elinditotta, mintegy atugorva a
kommunikacios szakadékot. Ettol latszolag helyreallt a kommunikécioé folyamata. Tanacsadoi
munkam soran ehhez hasonld6 megoldasokat a gyakorlatban igen gyakran tapasztaltam. Nem
kizart, hogy ezek szoros Osszefliggésben vannak egyfajta regresszios hatasokkal, azonban ezek
emlitése a lehetd legnagyobb tabu a vallalatoknal. A tudomanyos vizsgalhatosag a bizonyitasi
lehetdségek sziikossége miatt kérdéses. Emiatt is sikeresnek érzem a szimulacio sordn tapasztalt

jelenségek Osszegytijtését.

A tesztelési szakasz kovetkezd I€pésében igyekeztem egy fokkal valosagosabb helyzetben
vizsgalni a szimulacios kisérlet eredményeit.
4.7.3 Paradigmavaltas a vezetdi szerepben — tréninggyakorlat 2

A tesztelési szakasz egyik lehetdsége a gyakorlatban valé alkalmazhatdsag ellendrzése. A

feltarasi szakaszban ismertetett tréninghelyzetet hasznaltam arra, hogy a szimulacios kisérlet
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eredményét a gyakorlatba iiltessem. A terepen végzett megfigyelés egyik hatranya, hogy
kontrollcsoportot nehéz allitani, hiszen adott esetben a tréning gyakorlati célja nem az, hogy
bebizonyitsunk vagy cafoljunk egy tudomanyos tételt, hanem az, hogy a tréning résztvevoi
legyenek képesek minél eredményesebben miikodni. Van viszont lehetdség arra, hogy a
fejlesztés két kiilonbozo fazisaban figyeljem meg a krizis alakuldsat, a vezetd érettségét, illetve
a szerepek megjelenését, vagy amennyiben paradigmavaltdsra van sziikség, a valtas
folyamatanak két pontjat. Kivalasztottam egy tréninghelyzetet, ahol a kotéllel kapcsolatos 4.
szamu mellékletben bemutatott jatékok két valtozatat jatszottam. A tréning a ,,High Performing
Team” cimet viselte, és legfontosabb célja az ) vezetd érkezésével az altala vazolt vizid
kovetkezd évi teljesitésére valo felkésziilés és az egylittmiikodés megalapozasa volt 9 6
részvételével. A jelenlévo vezetd a termékkategoria magyarorszagi vezetdje, 0 szintén részt vett
a jatekban. A tréning elsé felében elvégeztiik a kotél tetraéder cimli gyakorlatot (4. sz.
melléklet) azzal az instrukcioval, hogy a gyakorlat megkezdése pillanatdban némul el minden
lato, a kotelet érintd végrehajto beszélhet ugyan, de 6 megvakul (szembeko6tot kap). A gyakorlat
elsd kisérletében a tervezés alatti Otletelés alatt a vezetd szintén az Gtletek kidolgozdsdban
vallalt szerepet, az egyik résztvevo egy masik megoldast javasolt volna, mint amelyet legtobben
éppen terveztek. Eszrevétele az volt, hogy nem elég hat részre osztani a kételet, hidba csak hat
¢le van a tetraédernek, mert azt egy vonallal koriiljarni nem lehet. Ezt kétszer megprobalta
elmondani, harmadszor megfogta a kdtelet, hogy megmutatja. Itt megfagyott a levegd, mert
ebben a pillanatban 6 szembek6tdt kapott, mindenki méasnak pedig meg kellett némulnia. Ezzel
a tervezés kényelmes lehetdsége véget ért. A csapatot nagyon késziiletleniil érte, hogy még nem
dolgoztak ki ennek a megvaltozott helyzetnek a kommunikacios lehetoségeit. A feladatot
masfél ora milva adtak fel (5. szama melléklet — els6 kisérlet). A feldolgozas soran torténtek
nem feltétleniil a tudomanyos célokat szolgaltdk, inkdbb az lizletieket, de az eredmények
befolyasoldsa miatt feltétleniil le kell irnom. A kritikus gondolatot megfogalmazni kivano
személyt bilinbaknak allitottdk be, haragudtak r4 az onkényes dontés miatt, 6 pedig azzal
védekezett, hogy senki nem hallgatott ra. A tréning sikeressége rendkiviili mértékben fligg attol,
hogy mennyire sériil meg valamelyik résztvevd érzelmileg, ezért fontos volt megvédeni.
Trénerként elmondtam, hogy a gyakorlat ezt valtja ki, ezért természetes a jelenség, amit a csapat
atélt. A megrekedés tekintetében ez tokéletesen igaz is, €s egybevag az 5.6.2 pontban
bemutatott szimulaciés kisérletben hasznalt instrukciokkal. A jelenség értelmezése viszont
visszavezet benniinket a tudomanyos irdnyba, igyekeztem tesztelni a krizis hatasara a regresszio
jelenségét. A feladat végrehajtasdnak elemzése szerint (résztvevokkel kozdsen végezve)

azonositottuk a Belbin (2012) megkdozelitése szerinti szerepeket. Azonositottuk a formalo,
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kialakito, a vallalati munkatars, az 0jitd6 és az ellen6rzé elemzd, valamint a végrehajtd
szerepeket. Az elndk szerepe pillanatokra villant meg, ez is a résztvevok felismerése volt.
Azonositottam az ellendrzd, elemzd és 1jitd szerepeket annal a személynél, amelyik a kotelet
megfogta. A frusztraciot, amely arra sarkallta, hogy mivel nem hallgatnak ra, tegyen valamit,
amivel ,,magdhoz ragadja a gyeplét”, sajat maga is igazolta. Itt érdemes egy pillanatra
kitekinteniink, ¢és elemezniink a szerepeket tobb kutatdé szemszogébol. Belbin azt a
szerepegylittest, amelyikben egy oOtletet igyekeznek kidolgozni, nem azonositja stratégiai
feladatnak, azonban a heterogén teammunkat hangsulyozza a sikerek érdekében, ahol a terv
kidolgozasa az ahhoz sziikséges szereplokkel (elndk, 1jitd, ellendrzd, elemzd, forraskutato,
formald kialakitd), idében megeldzi a végrehajtast, amelyben a vallalati munkatars, és/vagy
formald kialakito, végrehajtd €s csapattag szerepek érvényesiilnek inkabb. Természetesen
feladattol fligg az Osszetétel. Belbin tehat hierarchiat nem allit. Drotter megkozelitésében a
stratégia kidolgozasa a vallalatoknal igen magas szintre, legalacsonyabban a funkcionalis
vezet szintjére helyezédik (Drotter 2010). O hierarchikus 1épcsét allit. Annal a vallalatnal,
amelyik egy divizidjanak kulcsembereibdl allt 6ssze a tréningcsapat, a funkcionalis vezet6k
ugyan nincsenek jelen, de a stratégia kidolgozdsa annak a teamnek a feladata, amelyik a
tréningen jelen volt. Ezt Dobdk (1998) javaslatanak megfelelden a matrix szervezetek
decentralizalt dontései alapjan tigy valositjak meg, hogy a folyamatokért felelds szereplok: key
account manager, planner, brand managerek, controller, trade marketing manager (a tréningen
résztvevo személy esetében ide tartozik a csatorndkhoz tartozo stratégiai tervezés is) vesznek
részt rendszeresen a stratégiai meetingeken, €s a konszenzusos dontéseik alapjan alakulnak ki
a stratégiai tervek. A drotteri vezet6i pipeline (Drotter 2010) alapjan a jelen 1évé magyarorszagi
vezetd (BEO) kapta volna ezt a feladatot, de ennél a vallalatnal egy masik szinttdl varja el a
vallalat a stratégiai karrierlépcsOhdz sziikséges érettséget. Barmelyik megkdzelitést
valaszthatjuk, de tény, hogy a feladatban szerepl6 résztvevok koziil 7-nek biztosan rendelkeznie
kell a stratégiai gondolkodassal a munkakoriik €s a csapatban betoltott szerepiik szerint. Ennek
megfeleléen a belbini heterogén teammiikodés ¢és a Dobdk 4ltal leirt matrixszervezeti
milkddéssel értelmezhetd a jelenség. Dobak hozzateszi még (1998), hogy a felsd vezetés
szerepe, a hierarchikus szervezeti formakhoz képest a matrix szervezetekben megvaltozik. A
stratégia megalkotasa €s az iranyitas funkcidihoz képest elétérbe keriil az az ,,edz61” képesség,
melynek segitségével az alacsonyabb szinten 1évé kulcsembereket képessé kell tenni az
egymassal torténd szervezeti konfliktusok kezelése sordn a teammunkéira ¢és a
stratégiaalkotésra, hiszen 0k rendelkeznek a szervezetben az ehhez sziikséges informéacidkkal.

A kotél tetraéder feladat alapjan azonban az elsd kisérletben ezek a szerepek nem alakultak ki,
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a feladat pedig sikerteleniil zarult. Amennyiben tehdt az ezekhez a stratégiai szerepekhez
sziikséges paradigmara sziikség van, érdemes az el6z6 pontban leirt szimuldcios kisérlet
tanulsagai alapjan tudatositani a regresszié mibenlétét, veszélyét €s a belbini szerephez, Dobak
(1998) altal leirt hataskorhoz vagy a karrierlépcsés megkozelités alapjan a stratégiai partnerhez
tartozd paradigmat eldsegiteni. A tréningen pontosan ezt tettem. Azonositottuk, hogy a kotél
megragadasa egy szerepteljesités sikertelenségébdl fakado frusztracid eredményeképpen
létrejott természetes regresszid, és a magas hasznosulasi motivacié egyiittes kdvetkezménye.
Mindennek elkertiléséért Belbin megkozelitése szerint az elndki, annak hidnyaban pedig a
formald kialakitd szerepkor, amelyik az iranyitas funkcioja mellett figyel arra, hogy a tobbi
szerep is teret kapjon a megoldasban. Ehhez képest a jelenlévd vezetd a szerepéhez képest
regressziot €lt at, mert nem tartotta a csapatot rendszerflowban, hanem az Otletelés
kidolgozasaban 0jitoként vett részt. Belbin ezt nem tartja veszélyesnek a team eredményessége
szempontjabdl, amennyiben a csapatbol mas tolti be ezt a szerepet. Ha azonban nem, akkor egy
sokkal fontosabb ,,sz€k™ marad addig iliresen, ezaltal a stratégiai ,,gépezet” operativ allapotban
probal teljesiteni. Ez a tréningfeladat pusztan operativ paradigméaban megoldhatatlan. A tréning
soran a sziikséges szerepek azonositdsa és egymastol vald elvardsok megfogalmazasa
csoportmunka soran tértént, majd a résztvevok megallapodtak az elvarasok egymas felé torténd
teljesitésében. A feladatot a masodik kisérlet soran 37 perc alatt megoldotta a csapat (5. szamu
melléklet — masodik kisérlet). A vezetd kivonddott a feladat operativ megoldasabol, és a
sziikséges szerepeknek valo tér biztositasara koncentralt. Erdekes modon, még a feladat
iranyitasat is atadta egy masik szereplonek. Az Osszes sziikséges szerep megkapta a neki jard
funkciot, késziilt kommunikacios terv a,,némak” €s a ,,vakok™ kapcsolattartasara, és a gyakorlat
végrehajtasa kozben nem volt megrekedés. Meriilt ugyan fel olyan technikai probléma, amelyre
nem készilt konkrét akcioterv (Ujra Osszecsomozodott a kotél hetedelés kozben), de a
kommunikécios terv része volt, hogy probléma esetén mi tdrténjen. Osszenézett a folyamat
iranyitdja, a rendszerflowért felelds személy, €s egy szemvillantds alatt egyértelmli dontés
sziiletett, az egyik statiszta 0] szerepet kapott, és belépett a végrehajtokhoz, ezaltal

megszolalhatott, és alakithatta a folyamatot.
Kovetkeztetések

A kotél tetraéder feladat sikeres végrehajtasa csak az egyik igazolasa a szerepekhez tartozo uj
paradigma elfogadasanak, és az abbol fakadd szervezeti teljesitményndvekedésnek. A tréning
célja és utankovetd vizsgalata (Follow-up) igazolja a szervezeti kultara fejlédését. A tréningen

résztvevd csapat sajat elmondasuk szerint egy, az el6z6 vezetd altal kézi vezérlésben tartott
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kulturat testesitett meg. A tréning utdn a csapat a paradigmavaltas élményét a jaték soran
megtapasztalva, és az ezzel szorosan 6sszefliggd egymas felé tortént vallalasaik alapjan elindult
a kultaravaltas utjan. A Business Executive Manager idében észlelte a csapattol azokat a
szervezeti jatszmakat, amely operativ vezetdi regressziot vart volna el tdle, igyekezett a
kulcsembereket és @ munkakoriik alapjan stratégiai érettséget igényld személyeket a megfeleld
szerepben tartani. Nyilvan rengeteg tényezd befolyasolja a csapat eredményét, de az eldz6 évi
kozepes teljesitményhez képest a kiilonboz6 orszagok piacaihoz hasonlitva a piaci méret
alapjan sulyozott forgalmi €és profiteredmények Osszesitett értékelése alapjan a kelet-k6zép
eurdpai régid (16 orszag) masodik legeredményesebb piaca lett a magyarorszagi. Sokkal
relevansabb azonban, hogy a csapat éves stratégiaja az addigi, el6z6 évek alapjan szamitott
forecast alapt stratégiai tervezéshez képest Osszetett stratégiat dolgozott ki, amelynek
segitségével kivédtek olyan iizleti kockazatokat is, amelyekre a tobbi magyarorszagi

termékkategoria nem késziilt.

A kutatdsom tesztelési fazisaban tapasztalt eredmények alapjan a karrierlépcsés modell fontos
kiegészitésre szorul. A karrierlépcsd megallapitasandl a vegyes moddszertanti kutatés
folyamatédba csak azokat az azonositasi faktorokat épitettiik bele, amelyek a szerep haritasaval
kapcsolatosak. A kotél tetraé¢der gyakorlatok soran tapasztalt elemek alapjan megtorténik a
regresszio a topmenedzseri karrierlépcsén, de nem abbdl a szerepbdl, amelyre a haritas az eddig
azonositott szerep alapjan vonatkozott. Nem a politikai gondolkodas szerepét engedte el a
vezetd az operativ regresszid soran, hanem a csapat kohézidoban tartisat. Ez alapjan a
karrierlépcsds modellben érdemesnek tartom kiegésziteni a topmenedzseri szerepkort a
,kohézioban tartds” szerepével. Ez annyit jelenthet, hogy minden sziikséges szerepet
»szinpadra hiv” és a végkifejletig a helyén tart. A szervezeti kultira kialakitasdnak feladata,
mint vezetdi kihivas ebben tartalmat nyerhet. Biztosra veszem, hogy az operativ vezetdi
karrierlépcsOn alloknak is sziiksége van hasonld kompetencidra, azzal a kiilonbséggel, hogy a
stratégiai szerepkorre a paradigmavaksag miatt még nem latnak rd, ezért ezt a kohézids szerepet

a topmenedzseri karrierlépcsdn helyezem el.

A szimulacios kisérlet és a kotél tetraéderes tréningfeladat alapjan azonositani véltem
megrekedés esetén a megszokasokhoz visszacsiiszas jellegii paradigmajelenséget. A gyakorlati
tapasztalat szerint, melyet mind a szimulacids kisérletben, mind a tréninghelyzetben sikertilt
igazolni, hogy a jelenség tudatositasa joval konnyebben idézi el6 a megfeleld szerepvallalast,
nevezetesen a belbini elndki szerepet, illetve a karrierlépcsés modell U topmenedzseri

szerepfaktorat, a ,,rendszer kohézioban tartasat”. Ennek kompetenciaegyiittese egy vizsgalando
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teriilet, azonban ahogy az eddigiek alapjan is megallapitottam, ebben a kutatasi szakaszban
igazoltam is, hogy a szerep tudatos elfogadasa eléfeltétele a kompetencidk hasznalatanak. A
kutatas ezen szakaszaban szerepld Business Executive Manager eddig is rendelkezett a véllalat
teljesitményértékelési és kivalasztasi szempontjai szerint a kohézidban tartas kompetenciajaval,
melyet a The Predictive Index (Applegate — Weber 2009) a kinevezés el6tt igazolt. A felszinre
kertiléshez kellett azonban a tapasztalatok szerint a kialakult krizis, a krizis hatdsara torténd
regresszio, €s a regresszidnak vald tudatos ellenéllas képessége. A vizsgalat alapjan ehhez a
tudatositas, a szerepvallalas és ennek gyakorlatban torténd sikere sziikségeltetett. Ha a jelenség
miikodik jatékos helyzetben, nem kizart, hogy a jatékos megélés a szerep felismeréséhez ¢€s
elgyakorlasahoz egy sziikséges elem. Mégis sziikséges lenne megvizsgalni azt, hogy attehetd
ez a jatékos megélés a gyakorlatba is, melyet valds iizleti szitudciok megoldéasa tudna validalni.
Az eddigi tapasztalat alapjan ugy €rzem, hogy a vallalati kihivasok mindegyike igényel egy, az
adott feladatra optimalis, tobb szerepld altal megélt szerepegyiittest, ahogy Belbin emliti,
heterogenitast, melynek megléte esetén a megoldas érett, meg nem léte esetén a megoldas is
elszenvedi azt a regressziot, mely szerint egy korabbi paradigmaban ,sikeriil” megoldani a

helyzetet. Olyanban, amelyikben a szituaci6 definici6 szerint megoldhatatlan.

A tesztelési szakasz kovetkezd pontjaban ilyen valds iizleti helyzetet szeretnék bemutatni.
Megvizsgalom a feladat megoldasanak érettségét, a sziikséges karrierérettségi fokokat, illetve
azt, hogy a megoldasban szerepld team tagjai betoltik-e ezeket a karrierlépcsdk altal elvart
szerepeket. A karrierlépcsds megkozelités €s Belbin altal javasolt optimalis team-heterogenitas
eszkozeivel kdnnyebb az elemzés, hiszen e két modell alapjan nem sziikséges feltétel, hogy a
szerepeket meghatarozott munkakorok képviseldi toltsék be, a munkakorokhoz rendelés tehat
masodlagos. Drotter modelljét is igyekszem hasznalni, melyben a kompetencidk egy
meghatarozott hierarchidban a munkakorok kozott oszlanak el. igy ebben a megkozelitésben a

szerep €s a munkakor szorosabban, meglatasom szerint elsédlegesen kotddik egymashoz.

4.7.4 Szervezeti helyzetek, iizleti szituaciok értelmezése a Kkarrierlépcsés és
hierarchikus életpalyamodell megkozelités alapjan

A tesztelési szakasz ezen fazisdban a tréninggyakorlatok elemzéséhez hasonld technikdval
értékeltem  valds  valsaghelyzeteket, melyek lefolydsaban az egyes szereplok
karrierérettségének megfeleld szerepbdl torténd akcioit vizsgaltam. Kiilonds tekintettel a
regressziot eldidézd hatdsokra, melyben a személyek kozotti, karrierlépcsdkhoz tarsitott
kommunikéciobodl fakado kolcsonhatasokra. Az elemzés soran, a jelenség magyarazatat illetéen

igyekeztem lehetdség szerint kiilonbséget talalni hierarchikusan felépitett életpalyamodell és a
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karrierlépcsds megkdzelités kozott. A kutatdsnak ezen szakasza az eset ismert koriilményeit irja

le, és a modellek értelmezése alapjan, logikailag dolgozza fel az esetet.
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22. abra A szervezeti valsaghelyzetek értelmezése a Kkarrierlépesés és hierarchikus életpalyamodell
megkozelitések alapjan. Forras: sajat szerkesztés

A modszer célja a karrierlépcsds modell érthetdségének javitasa és valos gyakorlati helyzetben

torténd tesztelése. A kutatas ezen szakaszanak szerkezetét a 22. abra irja le.
Uzleti szituacio — Gyartasi alapanyag lecserélése

A vallalat az egyik élelmiszeripari partnerem, melynek egyik gyaregységében tortént egy eset.
Az elézményekhez hozzatartozik, hogy a gydr HR vezetdjével sokszor elemeztiik azt a
szervezeti jatszmat, mely a vezetd benyomasa szerint fékezi a menedzsment tagjai kozotti
egylittmiikodést, a vezetdk (drotteri megkozelitésben a funkciondlis vezetdk szintjével
azonosithatdak) rendszerint a munkakori leirasban foglaltak alapjan, a feleldsségre vonhatdsag
kertilésével igyekeznek dolgozni, a KPI-ok figyelembevételével. A KPI-ok megallapitasa a
vallalat corporate HR osztalyanak feleldssége, viszonylag kevés szakmai hozzatétellel, mert a
nemzetkozi HR kompenzacios és juttatasok megallapitasara szolgald politika meglehetdsen
kevés helyi eszkozt biztosit. Ebben tehat Drotter megkozelitése szerint miikodik a vallalat.

Ennek kovetkeztében a heterogén, szintetikus teammitkddés gatolt. A HR igazgato és jomagam
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a kutatasbol eddig ismert tapasztalatok alapjan veszélyt éreztiink, hiszen minden olyan
felmeriilt kihivas, amelyre a szabalyozas nem vonatkozik, megoldhatatlan ebben a rendszerben.
A veszély azonban nem érezhetd azok szamara, akik feltétlen elfogadassal viseltetnek a
rendszerszabalyozas felé, és biznak is abban. A helyzet megértéséhez fel kell elevenitenem
Dobak javaslatat a matrix szervezetek kialakitasat illetden (Dobdk 1998). Javaslata alapjan
(tobbek kozott) olyan helyzetben érdemes matrix szervezetet bevezetni, ahol a felmeriild
kihivasok sokfélék, a piac elvarasai hektikusak, a versenytarsak sokfélék, a vevok elvarasai
valtozatosak. Ez esetben a decentralizaltsagnak, tehat hogy bizonyos dontési kompetencidkat a
szervezet alsobb rétegeibe lehessen delegéalni, megnd a fontossaga, hiszen a felsé vezetés nem
karrierlépcsOs megkozelités alapjan), a heterogén teammunkat (Belbin 2014) a szervezet alsobb
szintjén érdemes létrehozni. Ennek a teamnek érdemes tehat a stratégiai partner karrierlépcson
érvényes szereppel rendelkeznie, amelyik rendszerben, egymassal szintetikus egységben allitja
eld a stratégiai megoldasokat, azok alapjan pedig mar delegalja az operativ végrehajttatést.
Ennél a vallalatnal tobbdimenzids matrix szervezet miikodott, azonban Dobdk figyelmeztet,
hogy bizonyos szektorokban a szervezeti formak kialakitasa ellenére is nehéz elengedni a
funkcionalis miikdés (hierarchikus, centralizalt szervezet) hagyomdanyait. A gyartdiizemek

szervezetei ide tartoznak.

Mivel az altalam és a HR vezet6 altal jelzett szervezeti miikodésbol fakado veszEly kivédéséhez
nem sikeriilt prioritast és er6forrast rendelni, a helyzet megolddsara sokaig nem inditottunk

szervezetfejlesztési akciot.

Egy nap aztan kialakult egy olyan helyzet, mely kimeritette a miikodés megrekedését, melyet a
szimulacios kisérletben €s a kotél tetraéderes feladat soran modellezett helyzetben vizsgéltunk.
A HR igazgat6 inkabb dramai, mint szakmai értékelése alapjan a menedzsment 6sszeomlott.
Az lzleti szituacio, amely az esetet kivaltotta, hogy a Beszerzési csapat, az 0sszes vallalati
szabalyzatot betartva lecserélte az egyik élelmiszergyartasi alapanyagot, az eldallitott massza
egyik OsszetevOjét, egy lisztfajtat. Ehhez figyelembe vette a Mindségligyi és Termelési
megtakaritasok abszolvalasa. Minden egyéb feltétel és paraméter betartdsa mellett tehat egy
olcsobb terméket szerzett be. A termelés sordn azonban, melyben az egyik gépsor a masiknak
adja 4t a masszat egy csoOrendszeren keresztiil, amelyben egy husdaraldé mikodésére
emlékeztetd belsd csiga mozgatja az anyagot, adott hdmérsékleten, adott nyomas alatt az uj

liszttel az anyag bedagadt, és a csOrendszer miikodése ledllt. Ha a helyzetet egy jol felépitett
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funkcionalis szervezetben kell megoldani, akkor szabalyzatokat készitenek, és a problémat a
megfelelé szintre delegaljak, ahol meghozhato a megoldashoz sziikséges dontés. Ehhez
azonban az érintett osztalyok és szereplok legkozelebbi felettesét kell megtaldlni, mert a
szervezeti hierarchidban ez a személy rendelkezik a megoldashoz sziikséges hataskorrel. Egy
matrix szervezetben viszont a megoldasok feleldssége a probléma felmeriilésének szintjére,
alsobb vezetdi szintekre delegalodik. Drotter (2010) megkozelitése inkabb egy funkcionalis
szervezetben érthetd jol, bar a szerzé nem hangsulyozza ezt. Azonban deklaralt matrix szervezet
is hivatkozhat a jol szabalyozottsagra, melyben a vezetdi pipeline képes lehet kiszolgalni a
szervezeti jatszmakat, féleg, ha kultirdban nem sikeriilt elsajatitani a matrix szervezeti
miitkodéshez sziikséges, mellérendelt helyzetben is stratégiai feleldsséggel dolgozni képes

teammunkat. A konfliktushelyzet érdekes 6sszefoglaldsa és a szereplok idézése alapjan:

e A beszerzés szerint ez nem beszerzési probléma, hiszen minden specifikaciot és
szabalyt betartottak, az j liszt pedig olcsobb, amit szdmukra a ,,rendszer” eléir. Hanem
pl. miiszaki probléma, hiszen a csdben a csigadk gyengék, régiek, rosszak stb.

e A miiszaki osztaly szerint nem miiszaki a probléma, hiszen a régi liszttel miikodott a
csiga, hanem pl. mindségi, mert a specifikaciokba ezt a paramétert rogziteni kellett
volna.

e A mindség szerint nem mindségi, hiszen az Osszes, eldirdsban szerepelt tesztet
elvégezték a specifikaciok kialakitasakor, ez a nyomas, emellett a hdmérséklet mellett
eddig minden lisztnél megfelelt, tehat mivel minden szabalyt betlirdl betiire betartottak,
Oket nem terheli a felelosség.

e A termelés a gyartasi technologia fegyelmét pontrol pontra betartotta, a leallast viszont
valamivel indokolniuk kell, nekik nem feleldsségiik a megoldas, ezt a feletteseiktol
varjak.

e A gydrigazgatd generdlnd a k6zOs problémamegoldést, de a feleldsség €és a matrix-
egylttmiikodési szerepet, mely a kiilonb6zé funkcidk kozotti, ugynevezett cross
functional miikodésben teljesedik ki (dltalam a stratégiai partner szintjén értelmezhetd)
minden résztvevd haritja. A gyarigazgatd tehat a probléma gyors, operativ megoldasat
keresi, de 0sszezavarodott az érvek altal korvonalazodott egymasnak ellentmondé elvek

hatasara (emlékezziink a kotél tetraéder megoldasa soran vallalt jitd szerepre).
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Kertiljik el egy pillanatra a feladat megoldasanak egyszeriiségére koncentralast, hiszen a
kutatas fokuszaban a regresszids jelenségek vizsgélata, és annak progresszioba forditdsanak

lehetdsége all.

Ertelmezésemben a szervezeti szabalyzatok, hataskori és feleldsség-elhatarolasok Berne
megkdzelitése szerinti intim, jatszmamentes egylittmiikodés hianyaban (2013) Iehetdséget
adnak a résztvevok szdmara a tapasztalt munkatars szintjére regredialodni, azaz visszacsuszni.
Nem vizsgaltam, de nem kizart, hogy a teljesitményértékelés vagy barmilyen vezetdi
kommunikdaci6 egy-egy konfliktus esetén, melyben valamelyik vezetd megprobalt tobbet tenni
egy sikeres projekt érdekében, negativ visszajelzést kapott a felettesei fel6l. Emiatt a munkakori
leiras ,,betll szerinti betartdsa” biztonsagot jelent krizishelyzetben. Ha ez megtortént, akkor a
stratégiai torekvés frusztralodott, ez is lehet regressziv hatasa. Ha Drotter vezetdi pipeline
modellje (Drotter 2010) szerint vizsgaljuk a helyzetet, nem kizart, hogy a vezetdk csak annak
azonositasat kérnék, hogy ennél a vallalatnal munkakori leirds szerint mit jelent a funkcionalis
vezetd, mit a nemzetkdzi vezetd, mit a masok munkéjaért vallalt felelosség, emiatt vélhetden
Drotter modelljének félremagyarazasa erdsitené a vezetdk kezében a helyzetbdl valo
kimaradasért vivott jatszmat. A matrix szervezetekben ezek a hataskorok nincsenek ennyire
pontosan leszabalyozva, és a feladat megoldasért a résztvevok indithatnak onkéntesen is, a
peerek (mellérendelt beosztasi munkatarsak), cross functional partnerek bevonasaval
kezdeményezéseket (Dobak 1998). Van viszont egy megvaltozott, fontosabba valt felsé vezetdi
szerep, mely szerint a kulcsszereploket edzoként kell képessé tenni az egyiittmiikodésre. Mas
megkozelitésben 1étrejohet egy olyan csapategység, melyet Belbin heterogén teammunka
leirasaként emlit (Belbin 2014), a karrierlépcs6s megkozelités szerint pedig stratégiai partneri
szintll érettséget igényel, melyet egy topmenedzseri karrierlépcson allo érett személy tart

kohézidban.

Ha a gyarigazgato6 szerepét vizsgaljuk, szdmara nincs egyértelmiien munkakori leirasba irva a
csapat kohézidban tartasa. Ha a menedzsmenttagok a munkakori hataskorok leirasara
hivatkoztak a résztvevok, eszkdztelen volt a felelésségharité jatszmakkal szemben. Nem
kizarhato, hogy ezek a feltételek vezettek a feladat megrekedéséhez, ha a szimuléacios kisérletek
és a kotél tetraéder tapasztalataihoz hasonlitjuk a helyzetet, illetve ez vezethetett a

,,menedzsment 0sszeomlasahoz”, ha a HR vezet6 dramai értékelését vessziik.

A kovetkezdkben ratérek a tesztelés korabbi pontjaiban, a szimulacios kisérletek és a vezetdi

paradigmavaltas kivaltasanak tapasztalatainak éles helyzetben torténd probajara.
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Els6 Iépésben a gydrigazgatdval torténd beszélgetésben tértiink ra, hogy a karrierlépcsd
topmenedzseri érettséget igényld szerepe alapjan a résztvevok kohézioban tartasa az, ami
meggatolhatja a menedzsment tagjainak kivonodésat, azaz a személyes regressziokat a
stratégiai partner szintjérdl a tapasztalt munkatars szintjére. Ez a szerep fliggetlen a munkakdri
hataskor és felel6sség pontatlan vagy pontos elhatarolasatél, emiatt érdemes elengedni Drotter
(2010) modelljének téves értelmezésébdl fakadod statikusnak latszo szereposztast. A
karrierlépcsds modell megkdzelitése szerint ebben a paradigmaban (stratégiai partner szintii
rendszerben torténd egylittmiikodés) a feladat megoldhato, de hogy ez a rendszer eldalljon, a
gyarigazgatonak az operativ vezetdéi szerep paradigmdjat, esetleg a stratégiai partner
paradigmajat is elhagyva, topmenedzseri szintre kell, hogy érjen. A kotél tetraéderes feladat
tanulsdga szerint ebben még az is regresszidnak mindsiilne, ha a gyarigazgatd a stratégiai
partner karrierlépcsé paradigmajaban gondolkodna. A gyarigazgatod az értékelést megeértette,
azt is, hogy a varhat6 regresszios torekvések természetes részei lesznek a folyamatnak, emiatt
egy workhop elokészitéséhez minden eszkdzt megadott. Ennek mind kutatasi, mind gyakorlati
szempontbdl legfontosabb szerepe az volt, hogy megteremtse az egyiittmikodés kereteit. A
felmérés sordn valogattam még az eldzetes interjuk alapjan néhany olyan hasonlo iizleti
problémat, melyben ugyanigy paradigmavalté szerepvaltas sziikségessége varhatd. A valogatas

kozben a problémak cross functional jellegli szertedgazosagat kerestem.

A valos helyzet a szimulalt helyzethez képest joval sszetettebb, emiatt az elemzés tartalmaz
néhany torténeti elemet is az érthetéség kedvéért. Erezhetd egy potencialisan kialakulni képes
szerepkonfliktus, mely a gyarigazgatd elfogadottsagat érinti. Amennyiben a gyarigazgatd egy
,,arénaban” tudja tartani a megoldashoz sziikséges szereploket, akkor ez varhatéan kivalt majd
né¢hany dramai konfliktust. Egyfel6l, hogy elfogadjak-e a gyarigazgatotdol a feladatba
kényszerités torekvését, masfeldl, hogy ennek hatasdra a menedzsmenttagok elfogadjak-e
egymastol az érdekek iitkozése miatti versengés mellett az egyiittmiikodést is (Mastenbroek
1991). A helyzetnek ezen a pontjan még érezhetd volt a résztvevok bevonodasi
hajlandésaganak gyenge foka. Amennyiben a résztvevOk tapasztalt munkatars szintjére
csusztak vissza (regresszid), akkor a direkt utasitasokat hajlandoak csak elfogadni, abban a
helyzetben viszont nem egyértelmiien a gyarigazgatdo a felettesiik. A tapasztalt munkatars
szintjén a fels6bb szerepek haritasi mottdja: ,.Legyen egyértelmilen szakmai a feladat! Ne
kelljen a tobbiek egylittmiikodésétd] fliggeni!” (3. tablazat). Képes-e a gyarigazgatd az operativ
vezetdi szerepkor helyett egy topmenedzseri miikodésre, amellyel a regresszio helyett maga is,

a menedzsment is két karrierlépcsdvel feljebbi paradigmaba 1épne? A legelsd jatszma, amelyre
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a tapasztalt munkatarsi haritds alapjan szdmitani lehetett, az az, hogy a workshopon valo
részvételt is haritani probalja valamelyik résztvevd. Ez a workshopot megel6z6 napon meg is
tortént — a varhato szervezeti jatszmak ismert utvonalan. Egy HR vezet6tol érkezett telefon
szerint — véletlen hivott fel, mert tudta, hogy érzékeny vagyok a létszamvaltozasokra — a
beszerzési igazgatd nem tud eljonni, mert mas fontos feladatai vannak. Mivel Belbin o6ta
ismerjiik, hogy az érett megoldashoz a szerepek optimdlis heterogenitasa sziikséges (Belbin
2014), raadasul a menedzsment-egyiittmiikodésének megrekedését kivalté probléma kellds
kozepén all a beszerzési igazgatd, nem fogadhattam el, hogy a workshop foruma legyen
hatarozatképtelen, ezért megkdszontem a hirt, és megkértem a HR igazgatot, hogy jelezze, ha
van 0j idépont a workshopra. Ennek a disszertdcionak nem témaja, hogy feltérképezze az
emberi és szervezeti jatszmak 1élektani elméletét, emiatt nem irom le, milyen médszereket kinal
az elmélet a jatszma kikapcsolasahoz, de arra sziikkségem volt, hogy a drama, a megrekedés
azonnal elinduljon a szerepkonfliktusok iranyaba, a kohézidban tartds eszkozeit nekem is
haszndlnom kellett. A HR igazgatdé megkért, hivjam fel én a gyarigazgatot, mert 6 nem meri
bejelenteni, hogy a kotbérrel terhelt szallodafoglalast at kell bookolni. A gyéarigazgatot viszont
a szerepek varhato regresszios veszélyére eldre figyelmeztettem, ezért felismerte, melyik
szerepbOl kell cselekednie. A top menedzseri eszkdztar eddig is igazolt kompetenciaja alapjan
felsobb erdforrasokat mozgositott, melyek segitségével sikeriilt megfeleld tdmogatottsagot
szereznie, ezért masnap teljes 1étszammal felllt a csapat a két napos workshopra. A workshop
tanacsadoi eszkoztarat részletesen nem kivanom ismertetni, de a jatékossag szintjén eldidéztiik
a sziikséges bevonodast, €s az érdekek iitkoztetésének képességét felszinre hoztuk. A
szimulacios kisérlet tapasztalatait azonban pontrol pontra betartva: csokkentettiik, atkereteztiik
a frusztraciot, illetve a ,jaték természete”-ként azonositottuk az érdekkonfliktusokat, a
jatékossag kiilonbozo helyzetekben torténd elgyakorlasa soran a stratégiai partner szerepkornek
megfeleld mikodést stabilizaltuk, majd ennek ¢lményét felhasznalva elkészitett a csapat egy
részletes problématérképet a cross functional egyiittmiikodésben rejld tartalékokkal,
megoldand6 vagy megoldhat6 feladatokkal. Ezt kdvetden a teljes résztvevdi kor dolgozott
minden egyes probléman. Az én szerepem elészor az értekezlet moderalasa, és a szerepek
heterogenitdsdnak biztositdsa ¢és a stratégiai feleldsség megtartdsa a gyarigazgatod
tamogatasaval, majd amikor ennek kialakult a stabilitasa, a kohézidt tartd szerepet atvette a
gyarigazgatd, én pedig csak a gyarigazgatod kohézids szerepének tartasat, valamint a heterogén
mitkddést monitoroztam. Ez a szakasz megfelelt a szimulacios kisérletben annak a szakasznak,
amikor a résztvevok meg tudtak tartani a megfelelé kommunikacios paradigmat, a kulcs és a

toll, valamint az lizenetek pedig pontosan haladtak az utjukon. A menedzsment team a liszttel
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kapcsolatos problémat olyan konszenzussal oldotta meg, hogy talaltak egy ugyanilyen olcso,
harmadik alapanyagot, mellyel minden érdekelt érdeke maximalisan teljesiilt, de emellett a
problématérkép elemeinek 80%-ara azonnali megoldasokat talaltak. Olyan problémara is,
amely nem sorolddott egyértelmiien a résztvevok valamelyikének a felelésségébe, mert nem
sértett KPl-okban rogzitett érdeket. A drotteri (2010) pipeline statikusnak hitt besorolasa és
eszerint felépitett bonuszrendszer alapjan nem létezett a probléma. A probléma lappango6 jellege
miatt érdemes ezt is beemelni az értékelésbe, mert a karrierlépcsds modell paradigmavaltasban
all6 gyakorlati hasznat jol mutatja: A résztvevOk altal elkészitett problématérkép egyik eleme
szerint pusztan technikai szervezést igényelt, hogy biztonsagi szempontb6l kidolgozzanak egy
eljarast, mellyel a rendszeresen keletkezett selejt termék a szabalyozasoknak megfeleloen
megsemmisitésre keriil. Ennek koltséghelye €s betervezett tartaléka régota fixen all a gyar
koltségvetésében. A feladat cross functional jellege csekély: a Health and Safety ¢és a
Logisztikai osztalyokat érinti a probléma. De nem egy stratégiai partneri szintre emelt
heterogén team szamara. Ok ugyanis kiszélesitették a problémat — értékelésem szerint tehették,
hiszen a tapasztalt munkatarsi karrierlépcs6 perciz, pontos végrehajtasi paradigmaja helyett egy
stratégiai partneri paradigmaban gondolkodtak — bevontdk a termelést, mindségiigyet €s a
karbantartast (Miiszaki osztaly), és megoldottak azt, hogy ne termeljenek évi 300 tonna selejt

terméket azon a ponton.

A workshop lezarasakor kapott visszajelzések alapjan a résztvevok megértették, és tidvozolték
az 0j egylittmiikodési rendszert. Az egyik visszajelzés szerint ,,Végre nem latszatmegoldasokat

csinaltunk.” A gyarigazgatd szoban elismerte a csapat egyéni és egylittes eréfeszitéseit.

A workshop utankovetését ez a kutatas nem tartalmazza. Meglatasom, és a karrierlépcsds
megkozelités szerint a gyarigazgatd topmenedzseri szerepkdre szerint tovabbra is ebben az

allapotban, rendszerben kell tartania a menedzsmentet.

A szimulacios kisérlet és a kotél tetraéder altal kindlt modellhelyzetben a regresszid tényét és
annak kivédéséhez sziikséges tudatossagot, stresszrezisztenciat, és a sziikséges paradigmaban
maradas képességét, mint a karrierérettség soran felmeriild krizisek kezelésének modjat ezzel a

gyakorlatban is igazoltnak tekintem.
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4.8 Visszacsatolas

A visszacsatolds szakaszdval az empirikus

Megfigyelés

kutatdsnak eddigi ciklusait zarom le.
Osszegzem a tapasztalatokat és
megfogalmazom a téziseket, valamint a

i L., , Visszacsatolas
tovabbi kutatdsi irdnyokat, és a modell

Modellépités

Kutatasi tervemben az esettanulmany szakirodalombdl ismert (Eisenhardt 1989) rendszerét

tovabbfejlesztésének lehetdségeit,
sziikségszerliségét irom le. Megfogalmazom

a téziseim ujdonsagértékét és a gyakorlati

hasznositas lehetOoségeit. o
g Altaldanositas

megtartva, de linearitasat sajaitos modon, a szoftverfejlesztésbol ismert agilis modszertanok
tapasztalatai alapjan megbontva, a modellt folyamatosan épitettem, finomitottam. Ebben a
ciklikussadgot igyekeztem az esettanulmanybdl ismert szakaszok mentén értelmezni, igy a
kutatds ismertetését a 14. abra alapjan irtam le. A kutatds el6rehaladtaval egyre inkdbb
szintézisbe hoztam az elméleti részben ismertetett modelleket, és az eredményeim alapjan
hozzatettem sajat tudomanyos eredményeimet, felismeréseimet. Kozben mindvégig
megtartottam a gyakorlati hasznosulds fokuszat is, amelyben amennyire kihivasokat
tamasztottak, éppannyira segitettek a terepen végzett tudomanyos adatgyiijtés adta lehetoségek.
A  kovetkezd tablazatban Osszefoglalom kutatasi kérdéseimet, a hozzajuk tartozo

feltételezéseimet, a felhasznalt modszert €s a kutatasom eredményeit (15. tablazat).
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Kutatasi kérdések

Hogyan ¢és milyen
tényezok mentén
sorolhatok egy
nagyvallalat dolgozéi
karrierérettségiik
alapjan csoportokba?

Eszlelhet6-e
valamilyen
torvényszer
egymasra éplilés a
detektalt
karrierallomasok és a
rajuk jellemz6
krizisek tekintetében?

Milyen dinamika
jellemzi az egyes
karrierlépcsdket?

A modell és a
krizisek elemzése
képes-e hozzajarulni
a kivalasztas bevalasi
mutatoinak
javitasahoz?

Egy karrierlépcson
talalhato krizis
sikeres megvivasa
elosegitheto-e a
modellbdl ismert
paradigmajelenségek
alapjan?

Feltételezések

Jol kirajzolhat6 5 olyan
karrierlépcs6, melynek a
paradigmai elkiiloniilnek
egymastol.

Igazolva

A karrierlépcsok egymasra
épiilnek, felcserélddésre
vagy két karrierlépcsd
krizisének egymasra
csuszasara nincs lehetdség.

Részben alatamasztva

A karrierlépcs6khoz
paradigmak tartoznak,
ennek elsajatitasa egy
jellemz6 krizisen megy
keresztiil.

Igazolva

A karrierlépcsOk
azonositasara és a dinamika
leirasara szolgald
kriziselemzési modszer az
eddig kivalasztasi
modszerekkel egyiitt
alkalmazva javit a jeldltek
jovobeni teljesitményének
elérejelzésében.

Igazolva

A potencidl megléte esetén,
a krizis kifejlodését az uj
paradigma elfogadasa
elémozditja, a frusztracio
mértékeétol fiiggben erds a
regresszid veszélye.
Hasznalhato lehetdségnek
bizonyul a stresszel valo
megkiizdés és a tudatossag.

Igazolva

Modszer

Vegyes
moddszertanu kutatas

Vegyes
modszertan kutatas
Tréninggyakorlatok
elemzése

Uzleti szituacio
elemzése

Allasinterjik,
Karriertanacsadas,
Assessment center,
Tréninggyakorlatok
elemzése,

Uzleti szituacio
elemzése

Assessment center
Kriziselemzési
modszer

Szimulacids
kisérlet,
Tréninggyakorlatok
elemzése,

Valos lizleti
szituacio elemzése

15. tablazat Az empirikus kutatas eredménye Forras: sajat szerkesztés
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Empirikus kutatas
eredménye

A karrier érése sordan a
modellben szerepld 5

karrierlépcsd hatarozhato meg a
szerepekhez tartozo paradigma

alapjan, amelyek kozott a
fejlodési atmenet kriziseken
keresztiil vezet.

Az egymasra épiilés a fejlédés
érett folyamataiban nem
kényszerito elem, megrekedt
krizis esetén viszont a
karrierlépcesék sorrendje és
egymadsra épiilése
alatamaszthato.

A karrierlépcsok soran a krizis
adja a meghatarozo dinamikat, a

krizis fordulopontjan a szerep
tudatos vallalasa jelenti a
fejlédést, a haritas pedig
regressziohoz vezet.

A bevalasi mutatokat a
karrierlépcsok kriziseinek
elemzésén alapulo modszer

Jjavitja, az értékelést pedig egy

hasznos magyardzoértékkel
gazdagitja.

A sziikséges kompetencidak
potencidl szintii meglétének
esetén az uj paradigma és a
regresszio veszélyének
tudatositasa, valamint a
frusztracio mértékének

optimalizalasa elosegiti a krizis

sikeres megvivdsat, ezzel a
karriererést is.



Kutatasi tapasztalatok a kutatasi kérdések mentén
1. Kutatasi kérdés:

Igazolhatd-e, hogy a karrier érettsége alapjan egy vallalat munkavallaléi elkiilonitheto

csoportokba sorolodnak?

A karrierlépesés megkozelités alapjan felallitott modell egyik fontos eleme, hogy
megallapitsuk, a karrier soradn léteznek-e olyan kategéridk, melyek nem elsddlegesen a
kompetenciak vagy a szervezeti hierarchidban betoltott munkakorok alapjan hatarolodnak el
egymastol, hanem mind képvisel egy-egy olyan paradigmat, melynek keretén beliil Iényeges
kiilonbségek ¢érezhetdk attitidben, hozzaallasban, gondolkodasban, szerepvallalasban. A
paradigmak tekintetében nem elégedtem meg az elkiilonithetdséggel, a paradigmajelenségek
Barker (1994) altal 6sszefoglalt jelenségeibdl a regressziot, és a haritast is kerestem ahhoz, hogy
a karrierlépcso kategoriait kiilon kategoriaknak fogadjam el. Ehhez el kellett hagynom Drotter
(2010) megkozelitését, mert a szervezetek altal — olykor tévesen — értelmezett allapotaban tul
statikusnak tlint, szorosabban kototte az egyes vezetdi szerepeket egyes munkakorokhoz, egyes
szervezettipusokhoz. Belbin (2014) csapatszerepeket bemutatd modellje kevésbé hangstulyozza
a szerepek hierarchidjat, egymdsra hatasukban viszont fontos interakciot hataroz meg,
leginkabb a heterogenitasra helyezve a hangsulyt. Mindezeket figyelembe véve a megfigyelés
¢s feltaras szakaszai utan kidolgoztam egy vegyes méodszertanu kutatast, mellyel az 6sszes fenti
szempont figyelembe vételével felallitottam azokat a karrierlépcsoket, melyeket a tovabbi
kutatdsom soran érvényes, paradigmat koriilhatarold kategoriakként haszndlhattam. A 15.
tablazatban talalhatd, kissé megengedének tiinG feltételezések tehat fontos szempontok
kiszolgalojaként értelmezett kategoriak keresését jelentik. Ennek gyakorlati hasznositasa soran,
amennyiben vallalati mérettdl fiiggetleniill meghatarozhatdé egy munkakor -ellatasahoz
sziikséges karrierlépcsd, annak érettsége a javasolt modszerek segitségével vizsgalhatova valik.
Ezen kiviil a nagyvallalati életpalyamodellek esetén, ahol minden karrierlépcsd varhatéan
megjelenik valamilyen — és nem feltétleniil alland6 - szinten, a Karrier- és
tehetségmenedzsment modszerek haszndlhatnak egy ujabb megkozelitést a tehetség felszinre

hozasanak megértéséhez. Az elsd kutatasi kérdés kapcsdn megfogalmazott tézisem tehat:

1. A karrier érése sordn a modellben szerepld 5 karrierlépcsd hatdarozhato meg a

ooooo

kriziseken keresztiil vezet.
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Az elsé kutatasi kérdéssel kapcsolatos tovabbi lehetséges kutatasi terveim kozott szerepel, hogy
megvizsgaljam, vajon kisebb szervezeti tagoltsagt vallalatoknal is kialakulhatnak-e ezek a
karrierlépcsdk, vagy ennek valamilyen valtozatai Nem bizonyitott tovabba, hogy a
nagyvallalati kornyezetben mennyire egyetemlegesek a karrierlépcsok. Elég-e azonositani az
egyes munkakorok tartalmat, €s ez alapjan az altalam javasolt kategoriak érvényesek, vagy mas
mintazatot is kovethetnek a karrierlépcs6k? Mindenképp tovabbi kutatdsat tervezem a top
menedzseri karrierlépcsonek, igyekszem megtalalni a hatalom szerepét. Izgalmas perspektivat
jelenthet a hatalmi dimenzion kiviili lehetdségei a topmenedzser szintjén 1évok fejlodésének.
Nehezen kutathatd, mégis izgalmas téma lehet a moralitds kérdésének megvizsgalasa az egyes

karrierlépcsOkon. Vajon létezhet-e a moralitds dimenzidjaban is regressziv interakcio?
2. Kutatasi kérdés:

Eszlelheté-e valamilyen torvényszerii egymasra épiilés a detektalt karrierallomasok és a

rajuk jellemz6 krizisek tekintetében?

Az egymasra épiilés kérdése egyfeldl lehetne tudomanyosan oncéli. A laikus megértést sokkal
jobban kiszolgalja egy olyan modell, amelyet hierarchikusan épitiink fel. Foéleg statikus
modelleket konnyebb megérteni akkor, ha tudjuk, hogy mi utan mi kdvetkezik, mert a linearis
felfogas szereti a leegyszeriisithetoséget. A masik lehetséges cél mar a miikodésbol fakad.
Modellem inspiracidjaként szolgald eriksoni epigenetikus fejlédéselmélet (Erikson 1956) azt
sugallja, hogy mig az egyik szakasz sziikséges feladatait, fejlodési folyamatait nem viszi végig
a személy, addig nem léphet at a kovetkezé szakaszba. Ha ez igy van, akkor a modell a
fejlesztéseknek egyértelmil irdnymutatast kell, hogy adjon. Eszerint azonosithatd, hogy valaki
hol tart (és nem a munkakor alapjan), majd ennek megfeleléen dedikalhatd szamara az aktualis
fejlesztési terv. Van egy harmadik, a masodikkal Osszefiiggd lehetséges cél is, mely az
egymasra ¢épiilés eldontésére iranyul. Ha egy adott szakasz miikodés€hez, sot, a tovabb
fejlddéshez sziikség van arra, hogy az el6zd szakasszal ,készen legyiink”, akkor érdemes
figyelni a visszacsliszas hatdsait. Ha vannak ilyenek, akkor olyan gyakorlati jelentdségii
helyzeteket lehet az egymasra épiilés segitségével magyarazni, amelyek megmutatjak az utat
ahhoz, hogyan sziilethet nagysagrendekkel jobb, formabontébb eredmény vallalati
szempontbdl, és hogyan lehet eredményesebb a személy a karrier Utjan. Itt nem elegendd
gazdasagi vagy egzisztencialis szempontokat figyelembe venniink, hiszen a személy ezaltal a
tarsadalom hasznos tagjava valik (Ritook 1986), és személyes jolétét is magas szinten eléri

(Csirszka 1966). Kutatasommal az egymasra épiilés vizsgalata soran a kivalasztasi folyamatok
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soran tett megfigyeléseimet vegyes mddszertanu kutatas segitségével teszteltem. Ennek egyik
ciklusédban azt tapasztaltam, hogy mig a karrierlépcsék elsé harom szakaszaban az egymasra
¢piilés kényszerité elem, tehat megkeriilhetetlen, addig a harom legfelsé karrierlépcsd
atjarhatosaga és a kihivasok altal kinalt krizisek regressziv és progressziv mozgast tesznek
lehetdvé a stabil érettség megszerzése nélkiil is. Ezeket a tapasztalatokat a kutatdsom tesztelési
fazisaban szimulacids kisérletekkel, modellezett helyzettel és valés helyzet elemzésével
vizsgaltam. Ezek soran a modellépitésben hasznalt modszereket kiegészitettem a regressziot
elemz6 vizsgalatokkal, aminek sordn megallapitottam, hogy a karrierlépcsék egymasutanja
ugyan valéban nem lehetetlen a karrierlépcsdk felsd harom szintjén, csak az alsé ketton,
azonban a regressziok iranya alapjan a karrierlépcsdk egymasutanisaga €s az érettség, valamint
az egyre tagabb paradigma szempontjabol kotelezd szabdly. Talan a paradigmak diktalta
sorrend merevebb, az érettség viszont plasztikusabban alakulhat, melyek az adott paradigmak
elsajatitasahoz sziikséges. Ennek gyakorlati haszna az egyre innovativabb vallalati teljesitmény
elérésének igéretében és a személyes tehetség egyre magasabb szintli felszinre keriilésében
jelentkezik. Tudomdnyos ujdonsagértékét a szerepek koOzotti interakciok regressziv €s
progressziv hatadsanak feltarasa, a fejlodés ilyen iranyt segitésének ujszeri modon

megfogalmazott lehetdségei adjak.

Ennek alapjan az eredeti feltételezéseimet a tapasztalatok alapjan finomitva, a masodik kutatasi

kérdésre kapott eredmények szerint a kovetkezd tézist fogalmazom meg.

2. AZ egymadsra épiilés a fejlodés érett folyamataiban nem kényszerité elem,
megrekedt krizis esetén viszont a karrierlépcsok sorrendje és egymasra épiilése

a regresszios folyamatok segitségével alatamaszthato.

A masodik kutatdsi kérdésem mentén az egymadsra épiilés kapcsan tovabbi regresszios
lehetdségeket tartom érdemesnek keresni. A regresszids hatdsok érvényességét izgalmasnak
talalom mas tarsadalmi szervezetek, hierarchikus és nem hierarchikus szervezddésu vallalatok

esetén is ellendrizni.
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3. Kutatasi kérdés:
Milyen dinamika jellemzi az egyes karrierlépcséket?

A kutatasi kérdés megfogalmazasa mar feltételezi a krizis jelenlétét. A megvalaszolashoz a
kutatasi modszereim a krizis megfigyelésére és tesztelésére iranyultak. Kutatdsom megfigyelési
szakaszaban azonositottam az egyes karrierlépcsok jellemzdé szerepének elfogaddsahoz,
paradigméjanak megismeréséhez tartozd frusztraciot. Ezek egy része magyarazhatod volt a
paradigmajelenségekkel (Barker 1994), madasrészt azonban a személyek regressziv és
progressziv megolddsai hasonlatosnak mutattdk a jelenséget Erikson megkozelitésében
ismertetett krizisdinamikdhoz (1956). Az altalam kidolgozott kriziselemzési mddszer
segitségével (Bognar 2013a) kutatasom feltarasi szakaszaban azt tapasztaltam, hogy a
karrierlépcsOk azonositdsara alkalmas lehet a krizis elemzése, hiszen minden egyes
karrierlépcsOn arra jellemzO a frusztracid, a krizis és annak kifejlddési dinamikaja. Ezen a
ponton a krizis dinamikéjanak kutatasat folytattam tovabb. Szimulacios kisérlettel, assessment
center helyzetben ¢és tréninghelyzetben vizsgaltam a szerepek interakcidjat a regressziv €s
progressziv hatasok elemzésével. Ennek soran megallapitottam, hogy a szerep elfogadasdhoz
tartozo haritds a paradigma regresszidjat okozza, amibdl a tudatossag megtartasa lehet a
kivezetd ut, amely pedig karrierfejlodést idéz el6. Ennek soran valik az adott karrierlépcsd
paradigmdja rutinnd a személy szamara, amely a krizis nyert allapotba hozésat jelenti. Az
eredmény tudomanyos ¢és gyakorlati ujdonsagértékét a fejlodés eldsegitése valamint a karrier
megrekedésének elkeriilése jelenti. A felismerés kapcsan eredményesebbé, célzottabba
valhatnak a kompetenciafejlesztések azaltal, hogy a sziikséges szerep elfogadasat garantaljuk.
Annak talajan a sziikséges kompetenciakat magatol is keresi, kialakitja, felszinre hozza a
személy, ahelyett, hogy egy régebbi paradigma kompetenciakészletét hasznalna, mikdzben
kihasznalatlanul fejlesztene 0j készségeket. A potencidlok felszinre hozasan tehat ennek a
kutatési kérdésnek a megvalaszolasa sokat lendit. Ennek alapjan a harmadik kutatési kérdés

kapcsan megfogalmazott tézisem:

3. A karrierlépcsok sordn a krizis adja a meghatdrozo dinamikat, a krizis
fordulopontjan a szerep tudatos vallaldsa jelenti a fejlodést, a haritds pedig

regressziohoz vezet.

152



A harmadik kutatasi kérdésem kapcsan érdemesnek tartom tovabb vizsgalni az egyes regressziv
interakcioval rendelkezd vallalatokat, egységeket, ez alapjan tovabbi progndzist felallitani.
Ugyanakkor érdekes lehet bevezetni olyan megoldast, amely megfordithatja a regressziv hatasu
interakcioval rendelkezd szervezetek életét. Erdekesnek tartom azt is vizsgalni, hogy milyen

szervezeti, illetve tarsadalmi jatszmak mikodése tart fenn regressziv szerep-interakciokat.
4. Kautatasi kérdés:

A modell és a krizisek elemzése képes-e hozzajarulni a kivalasztas bevalasi mutatoinak

javitasahoz?

A megfigyelés €s a modell épitése soran az egyik legtdbbet hasznalt kornyezet a kivalasztas
valamelyik megkozelitése volt. Ennek kapcséan a legjobban az a gyakorlati cél mozditotta el6 a
modell kialakuldsat, mely szerint a szakértéknek a lehetd legpontosabban sziikséges
eldrejelezni egy adott palyazo jovobeni teljesitményét, a bevalast. Ennek modszertana sokat
fejlodott abbol az iranybol, hogy a jovobeni teljesitmény jelenben megfigyelhetd eldjeleit
kutatjuk odaig, hogy igyeksziink az adott készség felszinre keriilését is egyre jobban garantalni.
A kivalasztasi modszer fejlodésének egyik legfontosabb ,.csticsat” ma az assessment center
jelenti (Caldwell és mtsai 2003, Jones és mtsai 1991, Krausse and Gebert 2003). Azonban,
Iévén, hogy a legkdltségesebb eljards, inkabb egyéb sziirési modszerek kiegészitéseként, a
befutd jeloltek koziili legjobb valasztashoz hasznalatos. Ebben a jelolt gyakorlatban, hasznalat
kozben 1s megmutathatja felszinre hozott kompetenciait. Barmennyire is cizellaltta valtak a
kivalasztasi modszerek, validitasukat a gyakorlat félig tudomanyos elismerésének kdszonhetik.
Amennyiben a jelolt bevalt, a vallalati megbizdk Gjabb bizalmat szavaznak a szakértoknek és
az altaluk hasznalt médszereknek. A méddszer tudomanyos validalasdhoz sziikség lenne még
egy elemre, a kontroll csoport hasznalataval torténd ellendrzésre. Ilyen lehetdséget a gyakorlati
terep sem etikai, sem gazdasagi okokbol nem enged. Ez azt jelentené, hogy a vallalat egyik
ezaltal bizonyitva (vagy éppen cafolva), hogy lam, valoban rosszabbul teljesit, mint a javasolt
jelolt. A kriziselemzési modszer két oldalrdl segitett kisebbiteni ezt a tudomanyos hidnyt. Az
egyik tudomanyos jelentdségii, amennyiben — ugyan nem a kutatd szandéka szerint — a vallalat
a bevalasi eldrejelzés témajaban inditott kutatdsom soran a kivalasztasi folyamat utan évekkel
valoban eldléptette azokat a jelolteket is, akiket a karrierlépcsds megkozelités ellendrzésére
szolgald kriziselemzési modszer (Bognar 2013a) elutasitott. A jeldltek a kontroll csoport

tudomanyhoz valo ,,lojalitdsdnak™ megfelelden eredménytelennek bizonyultak a pozicidban.
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Kis mintan tortént ugyan a validalas, de ennek példajat a tudomanyos szakirodalomban eddig
nem taldltam. Nem is kivanom folytatni ezt az utat etikai és gyakorlati szempontok
figyelembevétele miatt. Epp a gyakorlati hasznosulas a mésik Gjdonsagértéke a modellnek és a
hozza kapcsolodo kriziselemzési modszernek. A bevalas pontosabb eldrejelzését igazolja, hogy
az assessment centeren felmutatott kompetencidk értelmezéséhez is adott egy fontos 0j faktort
a kriziselemzés, ezaltal javitotta a bevalas tényszeri mutatoit, mindezek mellett pedig a jeloltek
értékeléséhez, a roluk késziilt jellemzéshez egy ujabb ,magyarazdértéket” volt képes
hozzatenni, amely eldsegithette a jelolt beilleszkedését, jovobeni fejlesztési tervét, illetve a
JjOvobeni felettes kezébe adott fontos informacidkat az (1j munkavéallalorol. Ennek jelentdsége
nagyobb ott, ahol nem a nyert krizis szakaszabol valasztunk jeloltet, tehat szamitunk a
pozicidban a fejlodésére, akar tobb karrierlépcsén at is. A Q3-mal jelolt, elérehaladott krizis
szakaszt a tudatossag miatt egy igen jO progndzisi szakasznak lehet nevezni, azonban a
regresszi0 kockazata itt még magasabb a nyert krizis (Q4) szakaszdhoz képest, féleg ha
szamitani lehet a kovetkezd paradigma l6késszerli, vagy frusztracioval tarkitott terhelésére.

Ennek alapjan a negyedik kutatasi kérdés kapcsan megfogalmazott tézisem:

4. A bevdlasi mutatokat a karrierlépcsok kriziseinek elemzésén alapulo modszer

Javitja, az értékelést pedig egy hasznos magyarazoértékkel gazdagitja.

A negyedik kutatasi kérdésemmel kapcsolatban a jelenben nem érzek fokozott érdeklédést a
forprofit szektor feldl a kivalasztas pontossadganak javitasa iranyaban. Amennyiben a vallalati
karriermenedzsment ¢€s tehetséggondozas 0j utat taldl, izgalmasnak tartom a legkiilonfélébb
tehetségek felszinre hozasanak kutatasat. Ebben az esetben a bevalas elorejelzése ismét fontos
kutatasi teriilet lehet. Azonban egyre inkdbb megvaltozik a bevalasi folyamat iddstrukturaja.
Elképzelhetd, hogy a vallalatok egyre inkédbb rovidebb tavra terveznek, és egy projekt kapcsan
fogalmazzak meg a bevalas lehetdségeit. Elképzelhetd, hogy egyre inkdbb az adott projekthez
kész emberi eréforrast keresik. Ebben az esetben sokkal inkabb az egyén feleldsségéve valhat
a fejlodésének megtervezése. Amennyiben viszont egyes vallalatok az innovécionak és a
folyamatos fejlddésnek szentelik magukat, nem tartom elképzelhetetlennek, hogy az el6zd
trend mellett pairhuzamosan megjelenik a vallalatok még tudatosabb vonzasa, megtartasa és
fejlesztése a tehetségeknek. Ebben az esetben a kivalasztas kutatasatol tobb fejlodési 1épesot
elérejelzd eredményeket varhat a gazdasagi kornyezet. Ez szintén adhat tovabbi perspektivat a

témanak.
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5. Kutatasi kérdés:

Egy karrierlépcson talalhato krizis sikeres megvivasa elésegithet6-e a modellbol ismert

paradigmajelenségek alapjan?

Amennyiben egy modell csak egy kitapinthatd formajat, érdekes szimmetridjat mutatna a
karrier kapcsan megfigyelhetd jelenségeknek, a gyakorlati haszna viszonylag kevés lenne. Ha
azonban az egyéni karriermenedzsment és tehetségmenedzsment eszkdzévé tud valni, akkor
érdemes megvizsgalni, hogyan képes ezt megtenni. A karrierlépcsds megkozelités kutatdsanak
tesztelési szakaszaban igyekeztem olyan kdzel vinni a modellt a gyakorlati hasznosulashoz,
amennyire csak lehetett. Nem elégedtem meg azzal, hogy bizonyos jelenségek megértésehez
kozelebb visz a modell, szerettem volna tudni, hogy a megkozelitésbdl fakadd tanulsagok
segithetik-e konkrét eszkdzokkel a gyakorlati szakembereket a vallalati célok elérésében, illetve
az egyéni tehetség felszinre hozasaban. Ehhez megvizsgaltam azt, hogy a krizisek regresszio
esetén kimozdithatok-e a negativ prognozisbol, segithetd-e a modellbdl nyerhetd informaciok
alapjan a dinamikat vezérlo krizisek kimunkaladsa. A frusztracio és a stressz mértékét fontosnak
itéltem a regresszido megléte €s mértéke szempontjabdl, ahogy erre a coping stratégiak leirasat
ado kutatok figyelmeztetnek is (Magnusson — Olah 1983, Torestad és mtsai 1990). A krizisbdl
valo kildbalas lehetdségeit harom fazisban, egyre er6sodd frusztracios koriilmények kozott
vizsgaltam. Megterveztem egy szimulaciés kisérletet, vizsgaltam alacsony tét mellett
tréninggyakorlat elemzése €s a csapat fejlesztése kozben, valamint teszteltem a modszert
terepen, tobbszaz millios tét mellett, valds iizleti szituacioban. A tapasztalatok rendkiviil
meggydzéen igazoltak, hogy a krizis kifejlédéséhez, a regresszio elkeriiléséhez 1étezik
hasznalhat6 gyakorlati recept. Nem elemeztem azonban olyan helyzeteket, amelyekben egy
személy a kriziselemzés modszere alapjan nagyon erds regressziot azonosito értékelést kapott
volna. Ilyen lehetOséget a gyakorlati terep ritkan kinal, gyakorlati haszna pedig lényegesen
kisebb, mint tudomanyos jelentdsége. Ebben az ellentmondasban érdemes koncepcidt
valasztania a kutatoknak abban, hogy a karrierfejlesztésnek minden esetben célja-e az egyre
magasabb karrierlépcs6k hajszoldsa mindenki szamdra, vagy elfogadhatd, hogy valakinek a
végrehajtoi vagy a tapasztalt munkatarsi karrierlépesd is mélto kiteljesedést ad. Ritodk (1986)
a személy elégedettségét is hangsulyozza, és nem engedi meg az egzisztencialis érvényesiilést
egyediili idvozitd célnak. Peter (Peter és mtsai 1989) egyenesen veszélyesnek itéli a vallalatra
nézve is, ha az egzisztencidlis fejlddést a képességek maximuma folé hajszoljuk. Magam is az
Ovatosabb kutatok kozé szeretnék tartozni, azonban nem hagyom figyelmen kiviil Koncz (2013)

és Gagné (2013) torekvéseit sem, ez alapjan szivesen vallom, hogy a személyekben rejlé
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tehetségek maximumadig igyekezhetiink a tehetséget a gyakorlatban is felszinre hozni. Ez

alapjan az 6todik kutatasi kérdés kapcsan megfogalmazott tézisem:

5. A krizisek nyert szakaszba vezetéséhez sziikséges szerep megszilarditdsdt eldsegiti
az uj paradigma tudatositdsa, a frusztrdcio elabordldsa és a regresszio veszélyének

felismerése.

Az 6todik kutatasi kérdésemhez kapcsolddoan leginkabb a tarsadalmi szervezddés teriiletén
taldlok tjabb érdekes kérdéseket. Szivesen elemezném a kiilonbdzd tarsadalmi rendszerek
esetén a hatalom és az altala kozvetitett inspiracidt az alsobb tarsadalmi rétegek felé, de
ugyanigy érdekes lehet felismerni a hatalom regressziv miitkodést el6idézd interakcioit, ezek
egyéni ¢és rendszerérdekeit. Ennek kapcsan szintén fontos dimenzid lehet a moralitas

elhelyezése a hatalom szerepe mellett.
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5. Befejezés

Disszertaciomban olyan jelenséget elemeztem, melynek sok aspektusat vizsgalta a
szakirodalom. A tehetség felszinre keriilése, a tudéas fejlesztése a human tdke hasznosuldsa
eddig is szamithatott a human eréforras szakemberek, leginkabb a tudasmenedzsment témaban
érdeklodo kutatok figyelmére. Kutatdisommal, mely arra irdnyult, hogy milyen jellegzetességek
mentén érlelédik a személy a karrier sordn, torekedtem arra, hogy igazodjak a
tehetségmenedzsment modellek megalkotdi koziil tobb neves elmélethez (Gyarmathy 2006;
Gagné 2013; Koncz 2013; Ritodk 1978; Csirszka 1966), ugyanakkor az altaluk hangstlyozott
kornyezeti feltételeknek és a személyen beliili faktoroknak egy ujabb aspektusat vilagitottam
meg. Fejlodéselméleti megkozelitésekhez is igazodtam (Erikson 1956, Drotter, 2010)
melyekkel parhuzamot is kerestem, azonban az eredményeim ¢és a tapasztalataim alapjan eltérd
modellt alkottam. Kutatasom feltaré jellegli célja miatt igyekeztem kvalitativ tulstlyt modszer
mellett donteni. Az esettanulmanyi elemzés modszertanat valasztva, azt némi agilis
megkdzelitéssel vegyitve megvizsgaltam, lehet-e értelmezhetd, egymasra épiild egységekre,
szakaszokra bontani a karrier fejlodési ivét. Ezeket a staciokat karrierlépcsoknek neveztem el.
A kornyezeti feltételek koziil az altalam detektalt kriziseket a fejlddés hasznos kivaltojaként
értelmezve leirtam ennek a dinamikajat. Kerestem azokat a lehetdségeket, amely a kivalasztas
szakembereinek segithet a bevalasi mutatok javitasaban, valamint a képzési szakértoknek a
fejlesztési iranyok konnyebb megtalalasaban, kivitelezésében. Ennek egyik eszkozéil a
kriziselemzési médszert javasoltam. A vallalaton beliili fejlesztés szamara vegyes modszertana
kutatast hasznalva elokészitettem egy, a karrierérettség eloszlasat és dinamikajat vizsgalo
vallalati kérdoivet. A kutatas soran nehéz kihivast, de el nem engedett ambiciot jelentett
szamomra, hogy a gyakorlati és tudomanyos célokat is szolgaljam. Egy-egy ponton eltér a két
érdekcsoport prioritasa, néhany ponton pedig eltér az igényessége hol az egyik, hol a masik
javara. Tovabbi kihivasokat jelentett, hogy az altalam valasztott kvalitativ talstlyt kutatas
soran, melynek eldnye, hogy az erdfeszitések hatdsdra mélyebb megértéshez vezet, ne
szenvedjen tl nagy hatranyt a tudomanyos érvényesség a kisebb minta miatt. Ennek érdekében

igyekszem lekorlatozni disszertacidm érvényességét egyetlen vallalatra.

A tovabbi kutatasi terveimet a visszacsatolasi szakaszban részletesen ismertettem az egyes
kutatasi kérdések koré csoportositva. A jovObeni terveim a disszertacio érvényességét
kiterjeszteni mas vallalatokra, és a modell egyes elemeit nagyobb elemszamu mintan vizsgalni.

Torekszem arra, hogy az altalam vizsgalt jelenségek egy-egy aspektusat kutatoi
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teammunkaban, hasonloan gyakorlati és elméleti ambicidval rendelkezd kutatotarsakkal

kodzosen deritsem fel.

Tudomanyos munkamat folytatva a tudas hasznosuldsdnak, hasznositasanak lehetdségeit
keresem, mert tovabbra is kiildetésemnek érzem az emberi er6forras mind érettebb human
tokévé valasanak eldsegitését. Disszertaciomra ennek a munkdnak egyik épitékdveként

tekintek.
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Mellékletek

1. sz. melléklet Assessment center teriileti vezetok szamara — szituacios

gyakorlatok

Targyalas és meggyozés egy partner elott

Ebben a gyakorlatban az On targyalasi és meggydz6készséget és rutinjat fogjuk vizsgalni.

Kérjik, késziiljon fel egy partnerrel torténd 4-5 perces targyalasra a kovetkezd témak

valamelyikében, melyet eld is kell adnia.

A felkésziilés soran gondolja végig, a valasztott témaban mirdl érdemes beszélni, mit érdemes
érinteni a targyalas soran, és késziiljon arra is, hogy a partnere vajon hogyan reagalhat az On

altal mondottakra.

Az targyalas soran torekedjen a kovetkezokre:

e Leghitelesebb, ha 6nmaganak tud megfelelni, ezért inkabb ismert helyzetet valasszon!

e Fontosabb a meggydzderd és az eldadas, igy a szakmai pontatlansagokon batran lendiiljon
tal!

e A partnere, vagy partnerei aktivak lesznek, akik fel fognak tenni kérdéseket vagy
ellenvetéseket.

o A felkésziilés alatt tegyen fel kérdéseket, ha sziikséges, a targyalas alatt azonban barmilyen
elbizonytalanodas esetén maradjon szerepében, mintha ez egy partner el6tt torténne.

e Amennyiben a hitelesség kedvéért inkdbb mas termékrél mutatna be egy targyaldst, a
felkésziilés soran beszélje meg az AC vezetdivel — valdszinilileg van ra lehetdség.

1. Szallitasi problémak megoldasai
o Uj termék bevezetésénél tartunk, tv reklammal megtamogattuk az akciot, viszont a

teriileti vezetd és a képviseld hibajan kiviil nem tudjuk szallitani, annak ellenére, hogy
tobbszor tettiink mar igéretet.
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2. Reklamaciéra reagailas
e A képviseld kihelyezett egy 11j terméket a polcokra, és nem fogyott abban a mértékben,
ahogy a képviseld igérte. A bolt vezetdje haragszik a termékre, a képviseldre. A cégre
még nem, de az az allaspontja, hogy vigyék vissza a rajta maradt arut.

3. Display kihelyezés

e Egy masodlagos kihelyezést szeretne elérni, melyre a boltos nem igazan kaphato.

4. Teljesitményértékelo beszélgetés egy képviselovel

e A képviseld Onbizalma magasabb a redlisnal, igen jol targyal a fielden, de a
végrehajtatasban nem kovetkezetes. A konfliktusos partnereket lathatdéan ritkdbban
latogatja, a humora igen jo.
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2. sz. melléklet: Az Assessment center gyakorlatai — csoportos
problémamegoldas — A fomérnok kikiildetése Forras: Rudas (1990)
nyoman

Instrukcio:

A pif, paf és a puf a tdvolsdg mérésére szolgdld ) nemzetkozi mértekegység. A

rrrrrr

feladata, hogy meghatarozza, hany bum alatt jut el a Comparg6 Rt. fdmérndoke A
varosbol G varosba. Minden csoporttagnak van egy Informacids lapja, amely a
megoldashoz sziikséges adatok egy részEét tartalmazza. A csoport Informacios
lapjai egyiittesen minden sziikséges adatot tartalmaznak. Ezek az adatok a
fémérndk rendszeres kikiildetései soran gytiltek dssze. On a sajat informacios
lapjat nem mutathatja meg senkinek, de a rendelkezésére allo informaciot tetszés

szerint megoszthatja barkivel.

1.8Z. INFORMACIOS LAP
D és E kozott kozonséges aszfaltut van.
A f6mérnok 5 bam 7 bum alatt jut el B-b6l D-be.
Egy 6raban mintegy 150 bum van.
5 puf van egy pafban.
A és B kozott a tavolsag 12 puf.
A és B kozott sok az emelkedd, az ut pedig kanyargos, ezért csak lassan
lehet hajtani.
7. F és G kozott a tavolsag 9 paf.
8. C és B kozott a fomérndknek 0.9 bimre van sziiksége.
Q. E és G kozott a tdvolsag 6 paf.
10. F és G kozott 2 X 2 savos autdpalya van.
11.A fdmérnok F-ben 45 bumra megall.
12.Az egész titon minden KRESZ-tabla a helyén van.
13.E és F kozott a tavolsag 27 puf.
14.A bim az id6 mértékegysége.

ok wndrE
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2.SZ. INFORMACIOS LAP
B ¢és C tavolsaga 18 puf.
A fomeérndk D ¢€s E kozott bimenkeént 32 pufos sebességgel vezet.
E és F k6zott makadamut huzodik.
Egy puf koriilbelil 3.5 km.
Amikor a fémérnok E-be érkezik, 45 bumos pihendt tart, mieldtt folytatna
utjat.
A és C kozott a tavolsag 4 paf 3 puf.
D és G kozott a tavolsag 23 puf.
Egy bam 10 bum.
Bimenként 30 pufos atlagos sebességgel haladva a fémérndknek 6 bamra
van sziiksége ahhoz, hogy B-bdl C-be jusson.
10. A f6mérnok C-ben 40 bumra megall.
11.A és B kozott a legrovidebb ut 2 paf és 2 puf.
12.A fdmérnoknek 0.9 bimre van sziiksége ahhoz, hogy C-bél B-be jusson.
13.D és G kozott 9.3 bamra van sziiksége a fdmérnoknek.
14.Kod, es6 vagy fagy idején a fdmérnok a szokasosnal lassabban vezet.

abrwdE

©ooNO

3. SZ. INFORMACIOS LAP

Egy bum 50 ketty.

A pif a tdvolsag mérésére szolgal.

B és D kozott 18 puf a tavolsag.

Amikor a fdmérnok F-be érkezik, 6 bamra megall.

A fomérnok E és F kozott bimenként 54 pufos atlagsebességgel vezet.

A Comparg6 Rt. Lada Nivat bocsat a fdmérnok rendelkezésére.

A fomérnok A és B kozott bimenként 24 pufos atlagsebességgel vezet.

C és D kozott 21 pufa tavolsag.

B ¢és C kozott 3 paf 3 puf a tdvolsag.

10 B és D kozott a tavolsag 18 puf.

11.Ha valamelyik szakaszon javitjak az utat, a forgalom erdsen lelassul.

12.Egy bim 10 bam.

13.Az 6sszetorloddé munkak miatt a fdémérndknek ezuttal minél hamarabb vissza
kell érnie allomashelyére, igy szokasos pihendit kihagyja.

14.C és B kozott a fomérndk belekeriil a csucsforgalomba, ami 20 bum

idoveszteséget okoz.

©CoNoORODNE
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4.SZ. INFORMACIOS LAP
D ¢és E kozott a tavolsag 4 paf 4 puf.
A fomernok B és C kozott bimenként 30 pufos atlagos sebességgel vezet.
F és D kozott a fdmérnok bimenként 40 pufos atlagsebességgel vezet.
A fomérnok két és fél éve csaknem minden hétfdn megteszi ezt az utat.
A fdmérnok C-ben 4 bamra all meg.
F-bdl D be 75 bum alatt jut el.
C ¢és D kozott nemrégiben aszfaltoztak az utat.
C ¢és F kozott a tavolsag 7 paf 4 puf.

: A fdmérndk négy éve dolgozik a Compargd Rt-nél.

10. C és D kozott a tavolsag 21 puf.

11.F-bd8l D be a f6mérndk 75 bum alatt jut el.

12.Egy perc kb. 2.5 bummal egyenld.

13.Egy pif 10 paf.

14.D ¢és F kozott a tavolsag 20 puf.

15.F és G kozott a tavolsag 45 puf.

CoNoaRrLNE
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3. sz. melléklet — AC értékelolap

Ramendsség Pont

Mibél latszott?

Célorientaltsag Pont

Mibdl 1atszott?

Onallosag Pont

Mibdl latszott?
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Feladatmegoldas, logika, problémamegoldas Pont

Mibél latszott?

Field tipusi kornyezetben eredményes targyalas, iranyito6i szerep Pont

Mibdl latszott?
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Klasszikus leadership — emberek iranyitasa Pont

Mibdl 1atszott?
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Karrierlépeso

Mibél latszott?

Krizis szakasza, dinamikaja

Mibdl latszott?
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4. sz. melléklet — Tréninggyakorlatok

1. Kotél hdromszog
A résztvevOoknek bekotott szemmel kell kotélbol 1étrehozniuk egy szabalyos haromszoget a

kotél teljes hosszat felhaszndlva. Az instrukciot a szembekotok felhelyezése utan kapjak meg.

2. Kotél tetraéder
Az el6z6 feladatnak egy nehezitett valtozata. Az instrukcid abban kiilonbozik, hogy a kotélbol
felallithato lehetd legnagyobb tetraédert kell létrehozniuk. A feladat a magasabb nehézségi

fokon tul az Osszetettsége miatt tobb kiilonbozd szerep megjelenését teszi konnyebbé.

3. Négyzet koré irhato kor
A harom eddigi koziil a legnehezebb feladatot jelenti. A résztvevok két, kiilonb6zd hosszliisagu
kotelet kapnak, feladatuk pedig, hogy az egyik kotélbdl egy haromszoget, a masikbol egy koré
irhato kort alkossanak.

Valtozat az instrukcidkra:

A stratégiai szerepkorok erdsebb vizsgalatahoz ebben a valtozatban szabad a kommunikacio
addig, amig az elsé résztvevd meg nem ¢érinti a kotelet. Ezutan a kdotelet érintd személy €s
minden tovabbi hozza, vagy a kotélhez éré személy szembekotét kap, a tobbiek pedig
elnémulnak. Csak a szembekotot viselok kommunikalhatnak verbalisan. Viszont a ,,latok”
kozil barki barmikor beléphet a vakok operativ csapataba. Ez a harmadik feladat abban is
kiilonbozik az el6zo kett6tdl, hogy a stratégiai tervezésre valamennyivel tobb id6t , kinal” vagy
provokal, ami abbol fakad, hogy a résztvevok legnagyobb része igyekszik visszatartani a
gyakorlati megvalositas elkezdését, hiszen abban a pillanatban a kommunikacié legnagyobb

része megall.
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5. sz. melléklet — Kotél tetraéder

Els6 kisérlet:

Masodik kisérlet:

Forras: HPT tréningrdl sajat készitésii foto (a résztvevok engedélyével)
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6. sz. melléklet — szimulacios Kisérlet

Kulcs-toll

A résztvevok egy korben allnak, a kisérletvezetd a kor egyik tagja, de kitiintetett szerepe van.
Részletesen bemutatja a feladatot: El6szor felmutat egy kulcsot, és elmondja, hogy ezt szeretné
jobb oldala fel¢ kezdve kdrbeadni. Azonban az atadassal jar6 kommunikacié nagyon pontosan
szabalyozott. Mikor az atad6 adja a kulcsot, annyit mond: ,,Ez itt egy kulcs.” A kulcsot fogadd
nem veheti el elsére a kulcsot, vissza kell kérdeznie a kovetkezo kérdéssel: ,,Mi ez?”’. Ekkor az
atado még nem adhatja at, hanem vissza kell fordulnia ahhoz, akitdl ¢ a kulcsot kapta (ez az
elsé esetben maga a kisérletvezetd), €s téle kapja meg a valaszt, amelyet tovabbadhat: ,,Egy
kulcs.” Ekkor adhatja 4t a kulcsot. Innentdl az Gsszes informacio vagy kérdés, amelyet a
szereplok jobbrol kapnak, balra tovabbitandd, €és az Osszes informacié vagy kérdés, amelyet
balrol kapnak, jobbra tovabbitando. Mieldtt a kisérlet elindul, a kisérletvezetd felmutat egy
tollat, és a bal oldalan 4116 személy felé fordulva elmagyardzza ugyanezt a szabalyt a kdr masik

iranyaba is. Ha a résztvevok megértették a feladatot, a gyakorlat elindul.

A kisérletvezetd a kontrollcsoport esetén minden esetben elmagyardzza a szabalyt, amikor a
gyakorlat megakad, majd a negyedik prébalkozas alkalmaval felhivja a figyelmet arra, hogy

egy nagyon jol berogzott szokasunktol kell eltéréen viselkedni, ami nem konnyt:

1. Ha kinalnak valamit, nem elvessziik, hanem elsé alkalommal visszakérdeziink, csak az
,Bgy kulcs”, vagy ,,Egy toll” iizenetekre kell atvenni.

2. Ha kérdeznek t6liink valamit, hidba tudjuk a valaszt, tovabb kell adni a kérdést.

3. Ha két ember szembefordul, és egyszerre mondjak egymasnak, hogy ,,Mi ez?” az nem
valami hiba, hanem a feladat természetébdl fakad. Ez esetben mindkettdjiiknek hatat
kell forditani a masiknak, és tovabbadni a kapott kérdéseket.

4. Ha két ember szembefordul, és azt mondjak egyszerre egymasnak, hogy ,.Egy kulcs”,
¢s ,,Egy toll”, az nem valami hiba, hanem a feladat természetébdl fakad. Ez esetben

mindkettdjiiknek hatat kell forditani a masiknak, és tovabbadni a kapott iizeneteket.

A kisérleti csoport esetén a kisérletvezetd a feladat els6é megrekedésekor figyelmezteti a

résztvevoket a fenti mondatokkal.
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7. sz. melléklet — Karrierérettséget vizsgalo kérdoiv

A karrier dinamikajat mérd kérddiv Forras: Ty peform.com oldalon saj& szerkestés

Udvizdljik 2 karrier dinamilzi kérdoiv honlapjan. Ez 2 l2rdolv arra szolgal, hozy mesillapitsa, a killonfa = tehatsszelemek menmire wénak
Elazminre kerilni . Kitbltsse Ib. 7 pereet vesr igémbe Kersssil, hosy mely pontolcon, & hogvan ardemes a karrier &jlodasét saziteni. A= Bsszes adat
& eradmenybizalmas, esak a vilaszol o Ejlodésches, tehetsépanak falszinme hordsshor nvijt sesitségat. A latiltss somn nem létezil jo vagy rossz
valasz, 2 kérdoivet rdemes dszintén latdlteni.

Foezbnyik a bizalmat.

Az Dnnave:

Az On z-mail cime:

Az On gletlora (batbltot ével s=ama):

Az On jelenlesi munlakbrénsd: mes neverdss:

Az On muntaldrénsk jellaze: K érjik, vilasszon szvet az alibbi lehetfsézel kiehl! Nem a vallalat besorolis, hanem az On
zajat megitdl e szamit.

Falsovezstol
Stratéziai
Orparati v vezat ol
Beosztott nélldili
Lulesposicio

Fliz dbntas
fddossseza bird

d

Ha a fent=bb &llinalt lates oridk nem irtalc = pontosan a ronlcaldre jellasst, dlljon itt az On
Az On munkaldrénel jellegs: sajat mesfosalmazasal

A lZrdoiv dvetlezo néhiny cldala dllitasclat tartalmar, melsek lapinkabb valamilven menlaval lzpesolatos bosszanto daolzot jelilnelk Ezaloral
donts= 21, & jelilje, mennyire tartja igaznal Onre nézve! A sicila 1 4z 5 ldwbtt Srtdeslet tartalmaz, ahol az 1 jelenti, hogv az allitds seviltalin nem
igaz Onre, az 5 jdenti, hogvaz dllitds mamimadlisan izaz Onre nézve

hlunl=m soran konbrat &ladatalat kapok
Gyalran erzam, hogy vrvan tsmersm a &ladatok
kritarivmait, azonban meég valala tizstesen dtnézi
az elvégzett munlaim mintha nem biznanal {Az alabbi slalin az 1 jelenti, hogy az dllitas esvdltalin nem jellem=o, a= 5 pediz, hogy
abban, hogvmegsrtettem a fl adat cdljat. kifgezetten jellemzo)

Mvnl@mban mindig konlerat fzladatolat kapolk.
Bzerstem, ha figvelnek arra, hogy legven anmira
ezvertelmi a fladatlaosztas, hozy ne kzlljen {Az alabbi slalin az 1 jelenti, hogy az dllitas esvdltalin nem jellem=o, a= 5 pediz, hogy
dontési helyzetbe lerilnim a veerchajtis soran  [kifgecstten jellem=o)

Lunlzmban konkrst =ladatolzt kapok masis
gvalran dihit, hosv nem donthetzk a
masvaldsitiz modjdban aklor, ha valami az én {Az alibbi sldilin az 1 jelenti, hogy az dllitds esvdltalin nam jellem=d, az 3 pediz, hogy

Elelossszem kifgjezatten jellem=0)




A karrier dinamikajat mérd kérddiv Forras: Ty peform.com oldalon saj& szerkestes

Ha masoldcal k=]l et doleoznom, szeretem, ha
nem kel azon azpodni, hosv a tobbislk, aloilmelka
munldja erintl az ememet, vajon tartamalk-e ott, |(Az alabbi sldlan az 1 jelent. hogy az allitas esvaltalan nem jellemzo, az 3 pediz, hogy
ahal kellens. Lrifgjezatten jellemzo)

Ha nalam tapasztalatlanabbaldeal k=il aeviitt
dolzoznom, gyvalmri felismerss szamomra, hosv
inlzbb mercsindlom a menkat magam, mert az |(Az alabbi sldlan az 1 jelent, hogy az allitas esvdltalan nam jellemzo, az 3 pediz, hogy
gvorsabb, mint hogy elmamardzzam nelkiikc Lifgezatten jellemzo)

Egy nehéz helvzat megoldizalcor lestibbeziir az 1-2-3-4.5
dihit, hosy nines olyan valaln, alat bevoohatnak a
mvalcorlatl részhe &3 énigva résd atelr helvett
azrzal twdnsk forlalkorni, hosvhosvage el a {Az alabbi skalan az 1 jelenti, hosy az allités ezvaltalan nem jelemzo, az 3 pediz, hosy
czapat a calt. Lifsjezatten jellem=0)

Rolszor azt rzem. hoey az allando kEnvezern 1-2-3-4-5
tizoltas vazv kaplodas helvett nadoam kallens
beallitanom a mes f2l=l0 iranvba azokat 2
lmllézaimat, alalmel: a2 munlz)a Zrint az
emvemet, 15y eradmenvesebb lenne az epasz {Az alabbi slalan az 1 jelent, hosv az allitas a=valtalan nem jdlem=o, az 5 pediz, hosy
folvarmat. loifgjezatten jellem=o)

Erv nehez helyzat meroldizaloor lasttbbezir az
dihit, hosy nem twdok a cdl elérsssre az oda
wvezeto vtra koneentrilni, mert gvaloran waltorik s [(Az alibbi slglin a= 1jelenti. hogy 2= dllités esvdltalin nem jelemzo, az 3 pedis, hosy

cdl . Misrt nem lehet sgvezer jal kitalilm a c&lt?77 [kifgezsatten jellemza)

Crzzinten vallom, hosy ha solzat rondollcoduniza 1-2-3_4_53
jinon, elmesy az 145, lemaradunk magirdl 2
folsvarmatml. Bo=zor inlabb jobb ey rossz {Az alabbi slalan az 1 jelent, hosv az allitas a=valtalan nem jdlem=o, az 5 pediz, hosy
dontés, mintha dmzodik a tervesss. loifgezatten jellem=o)

Erv nehez helvzat meroldazakor lestobbezir az 1-2-3-4-3
dithit, hosy nem tudok néhiny ezyeb Solvamat
zazdaival egyestatni, hoswloitalilhassuk, merre
lZne menni.

(Hoezv ez kil 50 vag v belso korilmenymiatt nem

pilrgriil 97 9 wglassr soommrnbdh] sndogee

{Az alabbi slalan az 1 jelent, hosv az allitas a=valtalan nem jdlem=o, az 5 pediz, hosy
loifgezatten jellem=o)
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A csoportuntonal Ingeldlt hosszabb tave caldat 1-2-3-4-5
Bezzatattzbben kallans latalalnenk Ha shbe
valzhosv jobban bevonodhatnd:, eredmenyessbb  |(Az alabbi sldlan az 1 jelent, hosy az allitis esvaltalin nem jelamzo, az 5 padiz, hosy

lenne a mukddasink kifgezetten jellemezo)

1-2-3-4-5
Erv nehez helvzat meroldasalkor legtobbezbr az

dihit, hosyv ha ey irdny vagy ezvallkipralés
szalomail ag jo, misrt keell azon agrodni, hosvear |(Az alabbi slalan az 1 jelent, hoey az allitas asvalalan nam jelamzo, az 5 pedie, hosy
milven  ereb, szemelves” erdeleddz] itlbzilke  |kifgezetten jellemzo)

1-2-3-4-5

Usy érzam dihit, homy ha valamilyen
lzzdamenyeresher tamosatasra van szilzazam,
aldcor az otlet lafjogcenlt=ara helvett aoy
idgetmelt elvara rendszer ponfjait kerik rajtam |(Az alabbi sldlan az 1 jelent, hosy az allités esvaltalin nem jelemzo, az 5 pediz, hosy

szaimon, szintz szorszilhasosatan. lifgje=atten jellem=a)
i 3

Jelen posiciémban, vezetdicat nines 1d6m a tod-3-4-3
"fzlsobb lapesolatoleat apolzatmt”, mert anmara
estesra vagyvenk Eratva, hoey ocaztatnam, (Az alabbi sl=ilan az 1 jelenti, hosy az allitis asvaltalin nam jelam=o, az 5 pediz, hosy
hosy nélldilem deszeomlana a rendszer. lrifgyezetten jellem=o)
[Boeszanfo, hogy jelen pomiciamban, vezaok=nl a 1-2-3-4-3
vallalat “jovobe vezatésére” ldlans
loncentralnom, vevanakleor felsttessim azt

szerzngk latni, hogy minden részletbe beleartom  |(Az alabbi slzlan az 1 jelent, hosy az allitis s=valtalin nem jelamzo, az 5 padiz, hooy
magam. leifgezattan jellem=za)
[ FovelE=z0 FeT0 & ehhell 8E v=E v MUnkEane 1. Ezvaltzlin nem érvenyes ram. 1.2.3.4_3
lahivast olvashat. Ezeldel a lahivasoldeal 2. Wam izazin érzem srvamesnsl
lzpesolathan tobbfde lshatsdmes dllitdst tattinke. |3 oopdonae B
Ezal =il kel {.E:EH.'LLRE . mealwalcallitas 4 T{'ﬂ:-bé_l—;ﬂésbé Iy ———
mennyire drdnyes Oore! 5 Whwienilivan Srienme riem

) ) ) 1. Exalialin nem érvényves ram. 1-2-3-4-5
¥ elam meés schasem tortent olvan, hogvaz 2 Weam izazin droem srmesmnelk
eradményességem inldbb azon muilt volna, hosy |5 52&112; = i
rendellzzem = megfeleld . politikai” tokevel. |5 Tupps lovish s irvényesnak drzem.
vagy "felzobb kirdkbaol szerzett" timogatassal - 50 . o - L .

_ . . . 1. Epvaltalin nem érvényves ram. 1-2-3-4-3
Ugvan mar fadmerilt, de mép nagverofmzrites I Nam irazin érzem srvimesnslk
irin sem tudom kezelni azt, hosy megfelsla 3 Semlezes, B

4

politikai® talér el, vagy "felsibb kiirdlkhal

. Tébbs kevish 2 érvinymensl srzem.
zzerzett’’ tamogataszsal éljele

el

Ilawisndliogn Sereimams sdem
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hosv rengetes tizoltizi, vagy ad-hoc nounkba
kiizep ette a gyors egveni mumbka helyett
dezzehangoljam a folyammtokat egyvéb

foly amatoldkal, v agy embereldiel

Mofs L R e

. Mam izazin érzem érndmmsnsl
. EBemleges.
. Tobbe kzvich2 érvényeenek érzem.

MWaximalizan Srvsmes ram

1. Emvaltalan nem érenyes ram. 1-2-3-4-3
Csalc nagy erofszitas aran, vagvlello 7 Wen irazin érzem érvbmesnalr
odafigyeldssed wdom kezdni azt, hogy megfeleld |4 E-amla:_rs. B
wpolitikai” tokével, vagy "felobb kirdkbal |4 Tupps fmvdshs irdnvesnal Srzem
szerzett” tamogatizal éljel 5 Mhximilissn Srdmms rim
1. Emvaltalan nem émenyes ram. 1-2-3-4-3
2. Mam izazan srzem ervémesnak
Mondhatom, homy retinszerien tedom lezelm 3 Somlemes,
azt, hogy meefeldd politikai” thivel, vagy |y Tepps jovebd drednyesnslc drzem
"felzgbb kirokbol szerzeit” tamogatazzal djek. |- . e e
Nfiaimban 3z en Ta 0sseEs az, N0y 1. Egjrﬂlala'n nsm én—-;-nys ram. 1-2-3-4-5
vigrehajtassam az doirdnyzott folyamatdat. Ezy |2 Moy irazin srrem srsmemel
dlyan dintss hosv ez v folyamat iranya helwett 3 SEmIE:_r = i
talan mas&ls k=llene menm_ az az en 4. T&bé_bﬁ_-sbé irinvesnel drzem
flelossézamben mes sosem merilt &l PR T A T
_ ) ) o 1. Emvaltalan nem érenyes ram. 1-2-3-4-3
Ugzvan mar fdmerilt, d= mér nagverofsritss 9 Wem irazin srzem srusmesnslc
irin sem tndom mestenni azt, hosy megallitsake (3 ¢ 4. - B
egy folyamatot azért, hogy ey jobb iramyrdl |4 Toibs lmvishs irvényesnak drzem
déntsel A Wlawimdlizen drvdmms rdem
1. Emvaltalan nem émenyes ram. 1-2-3-4-3
Csak nagy erofeszitas aran, vagvksllo 2 Mam izazin érzem éremesnsl
tudatossdzzal tudom mestenni azt, hosy 3 Semlemas, N
megillitzak egy folyamatot azért, hosy 2y |4 Tuphs levish 4 Srénymenek rzem
jobb irinyrdl diniel. 5 Wlwiendlizom deeimes rdem
1. Emsaltalan nem érenyss ram. 1-2-3-4-5
) i ) 2. Nam igazan érzem ervemesnel
Mondhatom, hosy rebinszerien tudom lezem 3 Samlezas
azt, hogy alcir megillitzak egy folyamntot azért, |4 Tephs fmvishs drvényesnal érzem.
hogy egy jobb irimyrdl déntsel: |5 Meximilisan Srdmes cim
SEISMIDEN INEZ SONASSMMEUIL IS 22 2 MRS, ]| Egvalialén nem érvényss ram, 1-2-3-4-5
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Llondhatom, hosy robnszersen merlezelek ez
dantik dnalloan, jovahagyvis nalkdil iz, ha a
feladataim celjai a kiadott modon nem

oldhatok meg jol

Mam igazan érzem ervemesnek
Zemlzgas.
. Tobbe kzveshé érenyeenak érzem

Wlawimalizan srsmeme ram

aran sam twdom lezelni azt, hosy rengeteg 7. Nam izazin érzem érvémyesnsl
tizoltizi, vagy ad-hoc munka kfizepette a gyors |3 g0 .0 )
egyéni munka helyett Gezehangoljam a 4. Tehbé kevishé érvényeanek érzem
foly amatclsat egyéb folyamataldsal, vagy 5. Maximdlisan rvényes rim.
emberealdel, j
CEaE TRy el eessll s Al Adl, vag v Rl - - .- . 5
= BT 1. Ezyaltal . 1-2-3-4-5
céafizyeldssel tudom kezedni azt, hogy remgeteg |1 o oot
tizoltazi, vagy ad-hoe nunka kizepette a gyors 3--511“1::5 o
egyéni munka helyett Gezehangoljam a 4. Tehbé kevishé érvényeanek érzem
foly amatclsat egyéb folyamataldsal, vagy 5. Maximdlisan rvényes rim.
embereldel, i
TWIGHaR=Tom, Fosy 10 isat bl Tha o Kezal 1 Favalialin mem Srvinves rim. 1-2-3-4-5
azt, hosy a tizoltagl, vagy ad-hoe munbak 2. Mam izazin frzem an?an_ﬁ:nak
kiizep ette a gyors egyveni nmmbkea helyett 3. Samilerss,
geszehangoljam a folyammtalat egyeh 4. Tobbé levéshé érvényesnek érzem
foly amatokdkal, ¥ agy emberaldcel 3 Wlamimalizan Srmes ol
Foonkr=l =lafataim = =0 Meg SoNas=m MaTult 1. Tﬁrﬁz;;:;;mm‘;?m 1-2-3-4-5
£ 2z a kihivis, hozy Gnilléan, jévihagyas 3 Mam izazin Srzem Srvimmsnel
nelkiil iz mérlegelnem &z dontenem kellatt 3. E.amlais. )
voloa, ba a feladataim celjad nem erhetcl el jol 4. Tobbs levish s srvénvesnsls drzem.
a kiadott modon. 3 Wlaxi z s rim
el T [T olt, G= =g 128 ¥ STOi=Ziles 1 Eavalbrlin nem sy rim. 1-2-3-4-5
aran sam twdom lezelni azt, hosy lonlast &ladat 3 \:;n P S — ar;z-mn;nak
ssatén nalloan, jovahagyas nelkiil is 3 Semlemss i
mérlegeljel: & dantsek, ha a feladat céljaia |y Tepbs levishs irvénymnek drzem
kiadott modon nem oldbhatok meg jol m .
52K [=[0 baroriassal, Fatelf kockazal aran | T — - _
0 balory - VaEy 2 AN ) Esvaltalin nem érvényes rim. 1-2-3-4-3
tecom k=zelni azt. hogy dnilloam, jovahaeyds (v wr ioaren droem Srvdmeansl
nélkiil iz merleseljels &z dontzel, ha a 3 53“13:5_ )
feladataim céljai a kadott modon nem 4. T{:’i:ubé:lzﬂésbé T —
oldhbatols meg jol Maximslisan Srimes rim
Emaltalan nem érvenyes ram. 1-2-3-4-5
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Mondhatom, homy retinszerien tedom lezelm
azt, hosv egvertelnm feladaddoszias ezetén a

Mam igazan érzem srvémesnsk
Semlagas.

. Tobbe levgsh s srvenyesnel érzem.

1. Ervaltalan nem érvenyves ram. 1-2-3-4-5
Esatemben méz schasem meriilt fal 2z a bihivds, |5 0o imazin érrem éremesnsls
hogy egyértelnmi faladatdosztis esetén a kells |4 E-amla_s - B
dulgm 5 "'.szm :11 I SrUETUEL £
1. Ezvaltalan nem érenyes ram. 1-2-3-4.5
Usvan mir fllmerilt, d2 més nagverofszités 2 Mam izazin érzem iremesnsl
aran sam tudom biztositani azt. hogy egyertelmi |5 53“12;5_ B
feladathiosztas esetén a kells erdfeszitessel & n Tdbbf-_lz'-.—-'-s-bf- irinvesnel drzem
kitartizzal dolgozzak. 5 Wfaximalisan Sruimes rim
1. Emvaltalan nem érenyes ram. 1-2-3-4-3
Csalc nagy erofszitas aran, vagvlello 7 Wem izazin érzem ervdmvesnals
odafizvelsssdd twdom loezdni azt, hoev 3 Demlezas, B
egvertelnmi felad athiozztas esetén a kells 4 Tﬁbbﬂ_lzi-'-abi Srvanvesnsle Srzem
erdfeszitessel &z Isitarté.ﬁaldulg:zzal:. 2 hlevimalizan 5,_‘:',,“,;. -
1. Emaltalan nem émenyes ram. 1-2-3-4-5
o
3.
4

kelld erafeszitessel ez kitartazzal dolzozzak

Mlowimnglicon Sreimms rdan

A kinethezo l2rdaselban rl._ha.fw szemdlyes mesforal mazast szerstnénk lrmi 3= On karn eqével lapesclatban

Jelen munlcaldiriamben a leemagasabb sminte
hivas, hosy

Jelen munkaldrdmben az sradmenyesséshez a

linetlzzo ke zserel=t kel mer elsajabitancm:

Elztpalvam kdvetkzzo allomasat az alabk
munizkiérben lZprelem o:

vevanebben / nam twdom, maszikban

Ez a masik muenlaltr, amiben palvam
folvtatnam:

Ehher az 1) munlalirhie a iwetl=zo
lZszsazel=t k=ll mep elsajabitancom:

Az eredménnyz] lmapesolatban a boenar tamas T3 (@ gmail com cimen endeldddhat.

MNagvon ldszongild
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8. sz. melléklet

Interjukérdések vaza:

1. Eddigi tapasztalatok
a. Az egyes munkakorok tartalma
b. Az egyes munkakorok kihivasa
c. Fontos sikerek és fontos kudarcok
A munkaszervezés rutinja
Ambiciok
Erésségek és gyengeségek
A megpalyazott pozicidval kapcsolatos elképzelés

a s wnN

a. A jelolt szerinti sziikséges kompetenciak
b. Ezekre valod készség tapasztalati bizonyitékai

o

Szituacids gyakorlat (mikro AC)

~

Nyelvtudas

Onismereti kérdések

. Jelolt altal feltett kérdések
10.Motivacid és kompenzacid

© o



9. sz. melléklet

Beavatkozas késdi szakaszban/soha

Gyakorlat teljesitése
eldtti megrekedések

MNettd idd [ résztvevd

szama

Mean 4,75 3,05275
Standard Error 0,478713554 0,202342686
Mode 4 HHIANYZIK

Median 4,5 3,0005
First Quartile 4 2,8525
Third Quartile 5,25 3,20075
Variance 0,916666667 0,16377025
Standard Deviation 0,957427108 0,404685372

Kurtosis -1,289256198 1,241079413
Skewness 0,854563038 0,726109914
Range 2 0,97
Minimum 4 2,02
Maximum b 3,59
Sum 15 12,211
Count 4 a
Korai beavatkozas

Gyakorlat teljesitése

eldtti megrekedések Mettd idd [ résztvevd

szama
Mean 1,666660007 1,5066666007
Standard Error 0,333333333 0,09938701
Mode 2 HHIANYZIK
Median 2 1,58
First Quartile 1.5 1,445
Third Quartile 2 1,605
Variance 0,333333333 0,029633333
Standard Deviation 0,577350269 0,172143351
Kurtosis #ZEROOSZTO! #ZEROOSZTO!
Skewness -1,732050808 -1,569113673
Range 1 0,32
Minimum 1 1,31
Maximum 2 1,63
sum 5 452
Count 3 3
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A paradigmavaltas tudatositasa —
kiserletvezetdi beavatkozas hatasa

7
.
E =
52
v E 4 m Gyakorlat teljesitése
§ = elotti megrekedések
E 23 szama
2= m Neitd id / résztvevd
oa
R . .

K|serletek



