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1. Bevezetés

Napjaink felgyorsult vilagdban egyre inkabb jelent&séget kap az emberi eréforrasok coaching
szemléletl fejlesztése és a meglévd személyes adottsagok minél optimalisabb kihaszndldsa. Ezt
el6segitendd a vallalatok elGszeretettel alkalmazzak a személyiségteszteket a munkatdrsak

fejlesztésére.

Tobb éves, az ellatdsi-lanc teriileteihez kotheté munkatapasztalattal a hatam mogott
megfigyeltem, hogy f6leg a vezet6k, vagy a vezet6i ambicidkkal rendelkez6 munkatarsak
hasonlé tulajdonsagokkal rendelkeznek, mig a vezet6i ambicidkkal nem rendelkez6 kollégdknal
mas jellegzetes tulajdonsagokat lattam ismétlédni. Erdekesnek taldltam megvizsgélni, hogy a
legismertebb személyiségtesztek kozil melyik lehet az, amelyik a leginkdbb alkalmas a vezetGi

ambicidk megdllapitdsara.

Emiatt kezdtem el mélyebb ismereteket szerezni a személyiségtesztekrél, kilonosképp az un.
DISC tesztrél (tovabbiakban: DISC), illetve a Myers-Briggs féle tipusindikatorrél (Myers-Briggs
Type Indicator, roviden és a tovadbbiakban: MBTI). Diplomadolgozatomban e két, valamint
egyéb személyiségtesztek elméleti alapjait is felhasznalva kutattam az ellatdsilanc teriletein

dolgozdk vezetbi ambicidval 6sszefliggésbe hozhatd személyiségvonasait.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Vezetdi kivalasztas és pszichometria: szakirodalmi kontextus

A munka- és szervezetpszicholdgia (Industrial and Organisational Psychology, 1/0O) és az emberi
eréforrds-menedzsment (Human Resources, HR) teriiletén szamos kutatds foglalkozik azzal,
hogy egyes munkakoroket milyen képességekkel és személyiségjegyekkel rendelkez6 emberek
tolthetnek be a leghatékonyabban, valamint, hogy milyen Osszetétel(i csapatok teljesitenek a
legjobban. Az ,idedlis vezet6” tulajdonsagainak meghatdrozadsara szamos elmélet sziiletett, és

ennek vizsgalatara egy kilon multidiszciplinaris terilet, a vezetéstudomany is kiépiilt.

Az elméletek gyakorlati alkalmazasat HR-szakemberek (ltetik at a kivalasztdsi folyamatokba,
gyakran kilénb6z6 pszichometriai eszk6zok segitségével. A felmérési mddszerek sokszinlisége
azonban megneheziti a megfelel6 eszkoz kivalasztasat, hiszen az ipardgak, a vallalati kulturdk és

a poziciok elvarasai eltéréek.

Az ipardg mérete és novekedése nem feltétlendl tlikrozi a felmérések szakmai mindségét vagy
megbizhatdsagat. A tehetségértékelési piac nem rendelkezik atfogd szabalyozassal, és szamos
mérGeszkoz esetében el6fordul, hogy félrevezets, hamis vagy nem megfelel6en aldtdmasztott
eredmények alapjan hoznak dontéseket (AESC, 2011). Ez kiiléndsen problémas, hiszen a vezetd
személyisége és viselkedési mintdzatai kozvetlenil hozzdjarulnak egy szervezet sikeréhez vagy

kudarcahoz (Hofmeister-Toth és munkatarsai, 2016).

A kivalasztasi folyamatok jelent6s része tobbkomponens(i pszichometriai felméréseken alapul. A
pszichometria a pszicholdgia azon agazata, amelynek célja a mentdlis képességek, a viselkedés
és a teljesitmény objektiv, kvantitativ mérése, valamint a mér6eszkdzok tervezése, elemzése és
fejlesztése (Amerikai Pszicholdgiai Tarsasag, 2025). A gyakorlatban a személyiségtesztek is ide

tartoznak.



A jelen tanulmany kifejezetten a vezet6k személyiségjegyeire és a vezetGi ambicidra fokuszal.
Ezért a kovetkez6kben a legelterjedtebb személyiségteszteket mutatom be, azok kialakuldsanak

rovid torténetével, az MBTI és DISC modelleket kiemelten részletezve.

2.2. A személyiségtesztek gazdasagi alkalmazasanak eredete

A személyiségtesztek gazdasagi célu alkalmazasat az elsé vilaghdboru idejére datalhatjuk,
amikor 1917-ben Robert S. Woodworth amerikai pszicholégus kidolgozta a Woodworth's
Personal Data Sheet nevl tesztet a katondak mentalis stabilitasanak felmérésére. Ezen és a
Woodworth Personal Data Sheet teszthez hasonld tesztek alkalmazdsa hamar népszer(
gyakorlat lett gazdasagi vallalatoknadl is. A felmérések els6dleges célja akkoriban a problémas és
alkalmatlan alkalmazottak kisz(irése volt, hogy a vdllalatok elkeriilhessék a kilonb6z6

munkahelyi konfliktusokat, valamint esetleges fennakaddsokat (Gibby és Zickar, 2008).

Az els6é vildghaborut kovet6en a személyiségtesztek alkalmazdsa fokozatosan beépiilt a
vallalkozdsok munkaerd kivalasztasi és felvételi folyamataiba. A pszicholdgia tudomdnya,
valamint a gazdasagtudomany kulonb6z6 teriletei elkezdtek 6sszeolvadni, hogy az 1/O
szakemberei meg tudjak hatarozni a megfelel§ kivalasztasi folyamatok elméleti hatterét,
valamint gyakorlati alkalmazdsat (Rauch és Frese, 2007). A madsodik vildghaboru idején a
pszichometriai vizsgdlatok jelentGs fejlédésen mentek keresztil, mivel a hadseregek és ipari
vallalatok egyarant igényt tartottak a gyors, megbizhatd és témegesen alkalmazhatd értékelési
madszerekre. Ekkor kezdtek elterjedni a személyiségvonasok standardizalt mérésére szolgald
eszk6zok, amelyek kés6bb a civil szféraban is elérhetévé valtak, és a HR szakma alapvetd

eszkoztaraba is bekeriltek (Butcher, 2010).

A 20. szadzad masodik felére a személyiségtesztek piaca robbandsszer(i novekedésnek indult,
részben a munkaerdpiac globalizacidja, részben pedig a munkahelyi teljesitmény pszicholdgiai
tényez6inek egyre mélyebb megértése miatt. Ezzel pdrhuzamosan megjelentek azok a

tesztfejleszt6 vallalatok és tanacsaddé cégek, amelyek kifejezetten a gazdasagi szektor igényeire



szabott mérdeszkozoket kindltak, és amelyek munkassdga megalapozta a ma is ismert, széles

korben alkalmazott személyiségfelméré modszereket (Furnham, 2018).

2.3. A leggyakrabban hasznalt személyiségtesztek rovid attekintése

Arrél, hogy melyek a leggyakrabban haszndlt személyiségtesztek, melyeket kilonb6zé HR
folyamatokban hasznélnak, nincsen elérhetS empirikus felméréseken alapulé adat. Am egy
atfogd kép felvazolasa érdekében sziikségesnek éreztem, hogy bemutatdsra keriljon néhany
népszer(i teszt annak érdekében, hogy kirajzolddjanak a tesztek kozotti hasonldsdgok és

kilonbségek. A tovabbiakban 6t gyakran alkalmazott tesztet mutatok be.

2.3.1. Hogan Personality Inventory (HPI)

A széleskorlien alkalmazott Hogan-teszt, melyet Robert Hogan és felesége, Joyce Hogan
amerikai pszicholégusok fejlesztettek ki, kifejezetten vezetSk kivalasztdsara lett kidolgozva. A
hazaspar 1987-ben allapitotta meg a Hogan Assessment Systems cim( vallalkozasat, melynek
célja, hogy kilénb6z6 szervezeteket segitsen kivalasztani a legmegfelel6bb vezetéket, valamint
meghatdrozza, hogy egy-egy vezeté fejlesztéséhez milyen képességek fejlesztésére van sziikség.
A cég mara egy globalis vallalatta valt, mely adatvezérelt elemzésekkel tdmogatja szamos
szervezet HR folyamatait (Hogan Assessment Systems, 2025). A Hogan-mddszer elméleti
hatterét az 1995-ben megjelent The Hogan Personality Inventory Manual cim( tanulmany
mutatja be, majd az erre épllé 2001-es Hogan Personality Inventory Manual ismerteti az

elmélet gyakorlati alkalmazasanak lehetséges mddszereit.

A mobdszer a valaszadd adatait veti Ossze egy, a szervezet dltal |étrehozott normacsoport
adataival, mely a (tovabbiakban részletesen bemutatott) Big Five elméletben meghatarozott
dimenzidkkal 6sszhangban vizsgalja a munka soran megjelené viselkedési tendencidkat (Hogan,
R. 2002). Az 6sszehasonlité vizsgalat utan a mdédszer kiilonb6z6 mutatdkat hatdroz meg, melyek

segitségével lehetséges el6rejelzéseket mutat ki, melyek meghatdrozzdk, hogy az adott



jelentkez6 mennyire lesz sikeres az altala megpdlyazott pozicidban, tovdbba, hogy milyen
mértékben tud beilleszkedni az adott munkakornyezetébe. A teszt abban kiilonbozik egyéb
tesztektdl, hogy elvégzésével nem egy daltaldnos személyiség tipust kapunk, hanem azt [athatjuk,
hogy a tesztalany a vizsgdlt dimenziok mentén hogyan helyezkedik el egy relevans

normacsoporthoz viszonyitva, és ez milyen mértékben felel meg a munkakor elvarasainak.

2.3.2. Myers—Briggs Type Indicator (MBTI)

Az MBTI személyiségtesztet altalanos felvételi folyamatokban, vezet6k kivalasztasakor, valamint
alkalmazottak és vezet6k fejlesztésében, illetve csapatépités sordn hasznaljak. A felmérés
elméleti alapjat Carl Gustav Jung (1875-1961), az analitikus pszicholdgia megalapitéjanak
embertipusokrél alkotott elméletei adjak, kiilondsen az 1921-ben megjelent Lélektani tipusok

(Psychological Types) ciml mivében megfogalmazott személyiségtipus leirasok.

« sz

Briggs Myers iré és szerkesztd, tobb évtizeden at dolgoztak az MBTI elmélet és mérGeszkoz
kidolgozdsan. A tesztet tobb mint 6tven éve széles korben alkalmazzak a vallalati pszicholdgia

szamos terilletén.

Az MBTI négy preferenciapar mentén méri a személyiség milyenségét: Extraverzié (Extraversion)
— Introverzié (Introversion), Erzékelés (Sensing) — Intuicié (Intuition), Gondolkodas (Thinking) —
Erzés (Feeling), valamint Megitélés (Judging) — Eszlelés (Perceiving). A négy dimenzié
kombinacidjabdl tizenhat kilénb6z6 személyiségtipust hataroz meg. A teszt célja, hogy
feltérképezze az egyén kommunikacids, informdaciéfeldolgozasi és dontéshozatali stilusat,
valamint azt, hogy a kit6lt6 milyen mddon illeszkedhet kilénb6z6 munkakérnyezetekbe és
csapatstrukturakba. Az MBTI abban kiilonbozik szdmos mas személyiségtesztt6l, hogy nem
rangsorolja vagy értékeli a személyiségvonasokat, hanem preferencidk mentén ad képet az

egyénrdl, igy elsGsorban fejlesztési és 6nismereti célokra alkalmas.



2.3.3. Caliper Profile

A Caliper Profile egy széles kdrben alkalmazott, tudomdnyosan megalapozott személyiség- és
képességfelmérd eszkdz, amelyet elsésorban toborzas és kivalasztas sordn, valamint vezetéi és
munkavallaldi fejlesztés céljabol haszndlnak. A tesztet (HPI-hez hasonldan) szintén egy
tehetségértékelési vallalat, a Caliper Corporation fejlesztette ki az 1960-as évek elején Herb
Greenberg (1929 — 2016) amerikai pszichologus vezetésével. A vallalat célja kezdettél fogva az
volt, hogy tudomadanyosan alatdmaszthaté mddszerekkel tamogassa a szervezeteket a megfelel6
személyek kivalasztdsdban, az ideadlis vezet6 megtaldlasdban és az alkalmazottak folyamatos
fejlesztésében. Az elmult évtizedek soran a Caliper Corporation nemzetkozi szinten is elismert
tanacsad6é céggé valt, és tobb ezer szervezet HR folyamatait segiti vilagszerte (Caliper

Corporation, 2025).

A moadszer pszichometriai mddszereket alkalmaz, kilonboz6 skalak segitségével méri a jelolt
természetes er@sségeit, motivaciodit és viselkedési tendencidit, majd ezeket 6sszeveti az adott
munkakor kovetelményeivel. A Caliper Profile tobb mint husz, munkahelyi teljesitményhez
kapcsolédd kompetencidt vizsgal, mint példaul a vezet6i készségeket, a dontéshozatali
folyamatokat, a problémamegoldé képességet, a szervez6készséget, valamint a kommunikacids
készségeket. A teszt abban kiilonb6zik szamos mas személyiségfelméréstél, hogy nem csupan a
személyiségvonasokat vdzolja fel, hanem azok és a munkakori kovetelmények kozotti

illeszkedést is értékeli, igy kozvetlenil alkalmazhaté a kivalasztasi és fejlesztési dontésekben.

2.3.4. DISC modell

A DISC modell egy vilagszerte széles korben alkalmazott HR eszkdz, amelyet elsGsorban
munkahelyi csapatmunka, kommunikacio és vezetési stilus feltérképezésére hasznalnak. A
maodszert az amerikai pszichologus William Moulton Marston (1893-1947) dolgozta ki az 1920-
as évek végén, majd az évtizedek sordn tobb kutatd és tandcsadd cég fejlesztette tovabb. A

modell célja, hogy a szervezetek szamara gyorsan és érthet6en mutassa be az egyének



viselkedési hajlamait, és tamogassa a csapatdinamika, a munkakori illeszkedés és az

interperszondlis kapcsolatok fejlesztését.

A DISC négy alapvet§ viselkedési dimenzié mentén osztdlyozza az egyént: Dominancia
(Dominance), Befolyasolds (Influence), Kovetkezetesség (Steadiness) és Lelkiismeretesség
(Conscientiousness). A felmérés eredménye a négy dimenzioé egyedi kombindciéjabadl all 6ssze,
és leirja, hogy az egyén miként kozelit meg feladatokat, hogyan kommunikal masokkal, valamint
milyen modon reagdl a munkahelyi kihivasokra. A DISC abban kiilonb6zik szamos mas
személyiségteszttél, hogy nem pszichometriai értelemben vett, tudomanyosan validalt prediktiv
mérGeszkdz, hanem leird jellegli modellt nydjt, amely els6sorban fejlesztési, Onismereti és
csapatépitési célokra alkalmazhaté, valamint arra is, hogy meghatdrozzuk, hogy egy-egy

munkakor betoéltése, milyen tipust emberekkel idealis.

2.3.5. Big Five személyiségmodell

A Big Five (Otfaktoros személyiségmodell) a pszicholdgia egyik legszélesebb kdrben elfogadott
és tudomanyosan validalt személyiségelmélete, amelyet vildgszerte hasznalnak a pszicholégiai
kutatasokban és a munkahelyi kivalasztdsban (Hurtz és Donovan, 2000). A modell a 20. szdzad
masodik felében alakult ki azzal a céllal, hogy atfogd, empirikusan megalapozott keretet adjon

az emberi személyiségvonasok leirdsahoz és 6sszehasonlitasahoz.

A Big Five Ot alapvet6 dimenzié mentén méri a személyiséget: Nyitottsag (Openness to
Experience), Lelkiismeretesség (Conscientiousness), Extroverzié (Extraversion), Baratsagossag
(Agreeableness) és Neuroticizmus (Neuroticism). Minden dimenzié tobb alrészre bonthatd,
amelyek részletesen feltarjak az egyén viselkedési, érzelmi és gondolkodasi tendencidit. A
modell eredményei lehetévé teszik, hogy a személyiségvondsokat mas egyénekével vagy
normacsoportokkal 6sszehasonlitsuk, és igy megallapitsuk, mennyire illeszkedik egy személy egy
adott munkakor vagy szervezeti kultira kovetelményeihez. A Big Five abban kilénbozik szamos
mas személyiségmodelltél, hogy erbteljes empirikus és pszichometriai hattérrel rendelkezik,

valamint magas prediktiv érvényességet mutat a munkateljesitmény el6rejelzésében.



2.3.6. Normativ és ipszativ mérési modszerek a személyiségfelmérésekben

A személyiségtesztek mddszertani megkozelitései kozott alapvets kilonbséget jelent, hogy
normativ, vagy ipszativ mérési modszert alkalmaznak. A normativ mérési modszer Iényege, hogy
a vizsgalt személy eredményeit egy relevdns normacsoport adataihoz hasonlitja, igy pontos
képet ad arrdl, hogy a kitdlté az adott dimenzidk mentén hogyan helyezkedik el a populacié
atlagdhoz képest. Ez a megkozelités teszi lehet6vé példdul a Hogan Personality Inventory
esetében, hogy a teszt eredményeit konkrét munkakori kovetelményekkel és a szervezeti
kulturaval 0©sszevetve elGrejelzéseket készitsenek a jelolt varhatd teljesitményére és

beilleszkedési képességére vonatkozdan.

Ezzel szemben az ipszativ mérési mddszer a kitolté sajat valaszainak aranyait hasonlitja 6ssze,
vagyis a vizsgalat bels6 0sszehasonlitason alapul. Ez a megkdzelités nem teszi lehetévé a mas
személyekkel vagy egy normacsoporttal valé kdzvetlen Gsszevetést, hanem azt mutatja meg,
hogy az egyén a sajat preferenciarendszerén belil mely viselkedésmoddokat,
informacidfeldolgozasi stilusokat vagy dontéshozatali megkozelitéseket részesiti elényben. Az
MBTI példaul tipikusan ilyen médszer, amely inkdbb fejlesztési, dnismereti és csapatépitési

célokra alkalmas, mintsem prediktiv jellegl kivalasztdsi dontések megalapozdasara.

Mindkét mérési médszernek megvan a maga helye a szervezeti pszicholégia gyakorlataban: a
normativ mérés er@ssége az objektiv 6sszehasonlithatdsag és a prediktiv érvényesség, mig az
ipszativ mérés elénye, hogy részletes, személyre szabott képet ad a kitolté belsé preferencidirdl,

motivacioirdl és egylttm(ikodési stilusardl.

2.4. Az MBTI részletes kifejtése

2.4.1. EIméleti hattér és torténeti fejlodés

Ahogyan a fentiek soran lathattuk, az MBTI modell alapjat Carl Gustav Jung munkassaga,

legfGképpen az 1921-ben kiadott Lélektani tipusok (Psychological Types) ciml mdlivében
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bemutatott tipoldgia adja. Ebben a bekezdésben részletesen bemutatasra keril, hogy hogyan

lett a fundamentalis mUbdl vallalati eszkoz.

Jung svdjci pszichidter volt, aki a pszichoanalizis egyik alapité alakjava valt, valamint a 20. szazad
pszicholdgiai gondolkoddsnak egyik legnagyobb hatdssal bird teoretikusdava nétte ki magat. Jung
orvosi munkassaga elején, 1906-ban vette fel a kapcsolatot a pszichoanalizis apjanak tartott
Sigmund Freuddal (1856 — 1939). A megkeresést intenziv intellektudlis eszmecsere kovette,
kapcsolatuk nyomatékat tébb, mint 360 levél 6rzi. (McGuire, W., & Freud, S., & Jung, C. G.,
1974). Kapcsolatuk sordn tobb személyes talalkozéra is sor keriilt, és kapcsolatuk szdmos
tudomdnyos egylttm(ikodést is hozott, valamint rendszeresen véleményezték egymas
tanulmanyait. Mindkett6jik els6dleges fékusza a pszichoanalizis volt és azt vallottdk, hogy a
kiilonb6z6 lélektani problémakat a tudat alatt rejl6 okok feltdrdsaval lehet megismerni és
kezelni. Freud aktivan tamogatta Jungot, intellektualis utdédjaként tartotta szamon. Ezt
bizonyitja az is, hogy 1910-ben Freud tdamogatdsara Jung a Nemzetkézi Pszichoanalitikus
Egyesiilet els6 elndkévé vallt. Ezt kévetéen nemsokara kapcsolatuk viszont teljesen megszakadt,
melynek legf6bb oka intellektualis nézeteltérés volt. Mig Freud a szexualis 6sztonoket tekintette
a tudattalan fébb mozgatérugdinak, Jung a kollektiv tudattalannak, kiilonb6z6 archetipusoknak
és spiritudlis dimenzidknak tulajdonitja a tudattalatti feltarasat. Freud szerint Jung
tulmisztifikalta az emberi pszichét, mig Jung Ugy tartotta Freud nézetei tulsdgosan

leegyszerUsitik azokat. (Jung, C. G. 1962)

C. G. Jung korilbeliil 18 000 oldalnyi irdst hagyott maga utdn, munkassagat maig
nagylétszamban kovetik pszichoanalitikusok, tovabba egyéb teriileten foglalkozd szakemberek,
mint példaul az MBTI elmélet kidolgozéi, Katharine Cook Briggst (1875 — 1968) és lanya Isabel
Briggs Myerst (1897 — 1980).

Katharine Cook Briggs értelmiségi csalddba sziiletett 1875-ben a Michigani allamban taldlhaté
Ingham megyében. Mez6gazddsznak tanult, majd kitlintetéses diplomat szerzett 1893-ban, amit
kovet6en pedagdgiai palyara lépett (Saunders, 1991). Mar fiatalon kezdett publikalni, tobbnyire

gyermeknevelésrél. Katharine érdekl6dése egyre inkdbb a személyiség és az emberi
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kilonbségek felé fordult, igy amikor C. G. Jung m(ive az 1920-as években angolul is megjelent,
ugy érezte, végre megtalalta a tudomdnyos alapot sajat elméleteihez. A kdnyvet késGbb

,Biblidjanak” nevezte, és Junggal levelezésbe is kezdett (Saunders, 1991).

Lanya, Isabel Briggs Myers politikatudomany szakon végzett 1919-ben, szintén kitlintetéssel.
Edesanyjat kdvetve & is iréi palyat épitett, dm fikcié vonalon: novelldi, dramai, detektivregénye
komoly elismerést arattak (Saunders, 1991). Edesanyjaval szoros intellektudlis kapcsolatban allt,
mindennapos levelezéssel és kdlcsonds inspirdcidval. Isabel egy cikkben (Fitting the Worker to
the Job, megjelent a Reader’s Digest-ben) olvasott a Humm-Wadsworth Temperament Scale
nev(i személyiségtesztrél, amelyet akkoriban f6leg vallalatok hasznaltak arra, hogy a dolgozdkat
a képességeikhez és temperamentumukhoz ill6 munkakoérokbe helyezzék (Saunders, 1991, p. 2—
3). Véglil tobb szaz alkalmazott teszt eredményét vetette 6ssze a munkahelyi teljesitményiikkel
és arra jutott, hogy a teszt nem miikodik. Tapasztalatairél folyamatosan levelekben irt
édesanyajanak, akivel ezen tapasztalat révén arra jutottak, hogy C. G. Jung munkdssagat kell
alapul venni ahhoz, legf6képpen az 1921-ben kiadott Lélektani tipusok ciml m(ivét, hogy egy Uj

és valdban hasznosithaté tesztet hozzanak létre.

Katharine teoretikus munkassaga és Jung irasai igy adtak az alapot Isabel gyakorlati
torekvéseinek. 1943-ra Isabel elkészitette az els§ kérddivet, amelybdl fokozatosan kialakult a
Myers—Briggs Type Indicator (MBTI). 1943-ban a kérdGiv legels6 hivatalos verzidjat szerzGi jog
ald jegyezték be, majd 1962-ben Isabel megjelentette a Bevezetés a tipusokhoz (Introduction to
Type) és az MBTI teszt kutatdsi valtozata (MBTI Instrument), és az MBTI kézikonyv (MBTI
Manual) kiadvanyokat. (The Myers-Briggs Company, n.a.) 1980-ban Katharine elhunyt, ezutdn
lanya tovabbra is aktivan dolgozott az elmélet és a teszt kidolgozasan. A kezdeti prébaverzidk
utan az évek soran finomitotta az eszkdzt, amely az Educational Testing Service és késébb a
Consulting Psychologists Press gondozdsaban valt ismertté, és nemzetkozileg elterjedtté
(Saunders, 1991). Az atvétel utan egyre tobb vallalat kezdte hasznalni a tesztet toborzashoz,
kivalasztdshoz, vezetGképzési stratégiak kidolgozasdhoz, csapatépté foglalkozasok

kidolgozdasara, valamint konfliktuskezeléshez (Zickar, M. J., & Kostek, J., 2013).
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2.4.2. Jung nyolc lélektani tipusanak éttekintése

C. G. Jung Lélektani tipusok ciml miive pdlydjdnak egyik attoré tanulmanya, melyet mas
elméletével ellentétben a késGbbiekben nem gondolt tovabb, viszont szamos mds kés6bbi

elméletét erre a m(ivére alapozta.

Ebben a mlivében Iényegében kifejti, hogy az emberek 8 tipusba sorolhatéak, melyek akar laikus
szemmel is felismerhet6ek, nem csupdn neveltetésbél adonak, hanem az emberek vele sziiletett
adottsagaival, melyek mar kisgyermekkorban is megmutatkoznak. Tehat azt, hogy mely ember
melyik tipusba tartozik nem kifejezetten az 6t ér6é kornyezeti hatasok hatdrozzak meg, hanem

az, hogy ki milyen bioldgiai alapokkal sziiletik.

C. G. Jung els6sorban két ellentétes polusra osztja az embereket: extravertdlt és introvertalt
tipusra. Ez a két ellentétes mechanizmus mindenkiben megtalalhatd, dm az egyik altaldban
domindnsabb a masiknal. C. G. Jung tovabba kilonbséget tesz akdzott, hogy mely mechanizmus
tartozik a Tudathoz és a Tudattalanhoz. Mig a Tudat altalanos bedllitottsdga meghatarozza, hogy
az egyén kifelé vagy befelé fordul-e (extravertalt vagy introvertdlt), addig a Tudattalan mindig
komplementer mddon miukodik, és ellensulyozza az egyoldalisdgot. Ez a kompenzacids
dinamika biztositja a psziché egyensulyat, ugyanakkor a neurdzisok gyokere is lehet, ha a

tudatos és tudattalan iranyultsag tulzottan szembekeril egymadssal.

segédfunkcidk elméletét. Az elmélet szerint minden személyiségben van egy domindns funkcio,
amely a legkdénnyebben hozzaférhetd, legerésebben hasznalt pszicholdgiai m{ikodésmad, és ez
hatdrozza meg az egyén alapvetd orientdcidjat. Ugyanakkor a psziché nem marad teljesen
egyoldali: a dominans funkciét mindig egy segédfunkcid kiséri, amely nem 3all kozvetlen
ellentétben az els6dlegessel, hanem inkdbb kiegésziti azt, azaz egyfajta egyensulyt ad a
személyiségnek. igy példaul a gondolkodas dominancidja mellé tarsulhat az érzékelés vagy az
intuicié, de nem az érzés, mivel az az ellentétes pdlushoz tartozik. Jung ezzel a dinamikdaval

hangsulyozza, hogy a tipoldogia nem statikus kategdriakat jel6l, hanem a psziché mikodésének
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Osszefliggéseit, ahol a f6- és segédfunkciok kdlcsonhatdsa teszi lehetévé az egészségesebb,

rugalmasabb alkalmazkodast (Jung, 1971/2014, paragrafusok: 667-672).

C. G. Jung nyolc embertipusa tehat a két attit(id (extravertalt/introvertalt) és a négy funkcid
kozil kivalasztott legdominansabb jellemz8 parositasabdl tevédik dssze. A nyolc embertipus a

kovetkezé:

Extravertdlt gondolkodd
Introvertdlt gondolkodd
Extravertdlt érzé
Introvertalt érzé
Extravertdlt érzékeld
Introvertalt érzékel6

Extravertalt intuitiv

O N o U A W DN RE

Introvertalt intuitiv

Jung konyve elején megjegyzi, hogy fontos, hogy ezeket a tipusokat egyfajta irdnymutatdsként
hasznaljuk, mert ezek a valésagot egyszer(sitik le, tovabba felhivja a figyelmet arra, hogy nem
szabad ezen tipusok ismeretében beskatulyazni se magunkat, se masokat (Jung, 1971/2014,

para. 2).

2.4.3. A nyolc lélektani tipus tovabb gondolasa és a tizenhat tipus megsziiletése

Jung nem adott pontos irdnymutatast arra vonatkozdan, hogy mi alapjan allapithaté meg, hogy
mely funkcié valhat segédfunkciéva. Példaul, ha valaki extravertalt gondolkodd, Jung annyit
mondott, hogy az intuicid, érzékelés vagy érzés lehet a segédfunkcid, de nem fejtette ki
egyértelmden, hogy melyik, milyen logika szerint parosithaté. Katharine Cook Briggs és Isabel
Briggs Myers az MBTI elmélet kidolgozasanak mar elején, az 1940-es években kiegészitette C. G.
Jung elméletét egy negyedik dichotémia bevezetésével: a Megitélés (Judging) és Eszlelés

(Percieving) pdarosaval. Azok az emberek életvitele, akikre a Megitélés dimenzid illeszthet6
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altaldban tervez6, strukturdld személyek, akik folytonos lezardsra toérekednek, mig az
Eszleléshez sorolhaté emberek inkdbb a spontdn és rugalmas megkdzelitést tartjak elényben és
dontéseiket a lehet6 leghosszabb ideig hagyjak nyitva (MBTI Manual, 3rd ed., p. 15-16). A
Megitélés (J) - Eszlelés (P) funkcié bevezetésével lehetségessé vélt, hogy a dominans és az
aldrendelt funkcid6 minden tipusban egyértelm(en elkiloniljon. Igy, a C. G. Jung altal
ismertetett nyolc tipusbdl tizenhat lett, és ezt a tizenhat tipust kilonboztetjik meg az MBTI

teszt alkalmazasakor.

A tizenhat tipus a kovetkez6:

Tipus Rovid leiras
Megbizhaté, részletekre figyel6 és felel6sségteljes; a tények és a
ISTJ tapasztalatok alapjan hoz dontéseket, szereti a rendet és a szabalyokat.

Gondoskodo, egyuttm(ikddd és hiiséges; gyakorlati részletekben erés, masok
ISFJ sziikségleteire érzékeny, stabilitast teremt maga koril.

Elmélyilt, jov6orientdlt és értékkdzpontu; intuitiv meglatdsait emberi
INFJ szempontokkal 6tvozi, gyakran segité szerepben érzi j6l magat.

Stratégiai gondolkodd, fliggetlen és céltudatos; hosszu tavu terveket készit,
INTJ rendszereket épit, és kovetkezetesen halad a céljai felé.

Analitikus, gyakorlatias és alkalmazkodo; szereti a problémamegoldast,
ISTP kiléndsen gyakorlati és technikai helyzetekben.

Visszafogott, baratsagos és értékorientalt; a harmoniat keresi, gyakran
ISFP m(ivészi érdekl6dés(, rugalmasan alkalmazkodik a jelenhez.

Idealista, érzékeny és belsé értékek altal vezérelt; er6sen kétédik elveihez,
INFP kreativan és empatikusan viszonyul masokhoz.

Elméleti, elemzé és fliggetlen gondolkodd; szereti a logikai rendszereket, Uj
INTP elképzeléseket és absztrakt problémakat vizsgalni.

ESTP Energikus, kozvetlen és cselekvésorientdlt; szereti az izgalmas helyzeteket,
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gyors dontéseket hoz, rugalmasan reagal a valtozdsokra.

Tdarsasagkedvel6, élénk és kozvetlen; élvezi a jelen pillanatot, szérakoztato és
ESFP egylittmUikodd, szeret emberek kozott lenni.

Lelkes, kreativ és inspirald; az Uj 6tleteket és lehet&ségeket keresi, gyorsan
ENFP lelkesedik, és masokat is motival.

Taldlékony, szellemes és fliggetlen; szeret vitazni és Uj megkozelitéseket
ENTP kiprébalni, rugalmas és vallalkozé szellemdi.

Gyakorlatias, szervezett és céltudatos; hatékonyan irdnyit és strukturadl, a
ESTJ szabdlyokat és a tényeket nagyra értékeli.

Gondoskodo, kozosségorientalt és egylittm(ikods; fontos szdmdra a

ESFJ . . f oy g .

harmadnia, masok elvarasait figyelembe veszi.

Empatikus, lelkes és vezetGi hajlamu; jol érti masok szlikségleteit, motivalni
ENFJ tudja a kozosségeket, és erds értékek mentén cselekszik.

Hatdrozott, céltudatos és stratégiai; természetes vezetéként mikodik, képes
ENTJ atfogo terveket alkotni és végrehajtani.

2.5. Az MBTI és a vallalati vezetés

2.5.1. Vezetdi tipusok az MBTI rendszer alapjan

Az MBTI Utmutatd kilon fejezetben (Using the MBTI in Leadership Development and Coaching)
kitér arra, hogy az MBTI széles korben alkalmazhatd eszkdz vezetSfejlesztés és a coaching
gyakorlataban, tovabba hangsulyozza, hogy az MBTI elsGsorban nem a vezet6k kivalasztdsahoz
idedlis eszk6z, hanem azok fejlesztésére, képességéig fejlesztésére (MBTI Manual, 3rd ed., p.

355-357).
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Am szamos, a fent emlitett MBTI Utmutatéban is hivatkozott tanulmény bizonyitja, hogy a
Gondolkodd (Thinking (T)) és a Megitélé (Judging (J)) kombinacioval (tovabbiakban: TJ)
rendelkezé emberek gyakran fordulnak elé vezet8i szerepekben (McCaulley, 1981; Pearman &
Albritton, 1997; Fitzgerald, 1997). A TJ tipusu emberek logikus, célorientalt és struktrualt modon
allnak hozzd a kiilonb6zé feladatokhoz, dontéseiket racionalis alapon hozzak meg,
rendszerekben gondolkodnak és szeretnek kornyezetikben is rendet és hatékonysagot
teremteni (MBTI Manual, 3rd ed., p. 352—-354) Az MBTI Utmutaté tovabbd kitér arra is, hogy
mads tipusok mogott is igen j6 vezetSk lehetnek. Emliti példdul, hogy az Erzé (Feeling (F)) -
Megitél6 (Judging (J)) kombinaciéval rendelkez6 személyek emberkdzpontusaga révén rendkivdil
jo kozosségteremtdk, tovabba azt is, hogy a Eszlelés (Percieving (P)) preferenciaju vezeték

erénye a rugalmassag (MBTI Manual, 3rd ed., p. 355-357).

David Keirsey amerikai pszicholégus, a temperamentum elmélet egyik legismertebb modern
képviselGje. Keirsey szerint a temperamentum vellink szliletett hajlamok 6sszessége, amelyek
meghatdrozzak, hogyan érzékeljik a vilagot, hogyan viselkediink és milyen dolgokra vagyunk
érzékenyek. A temperamentum az ,alapbedllitds” (hardware), amelyre a kornyezet és
tapasztalatok altal formalt karakter (software) épul. (Keirsey, 1998, p. 20). Keirsey (1998) a
Myers—Briggs-féle 16 tipust négy temperamentumba sorolja, amelyek mindegyikéhez eltéré
vezetGi és problémamegoldasi stilust rendel. Az SJ (Guardian) temperamentumba tartozé EST)
,Supervisor” tipust példaul a ,kozosség pillérekként” irja le, aki feladatai k6zott a szabalyok
betartatasat, a folyamatok felligyeletét és a rend fenntartasat tekinti elsédlegesnek (Keirsey,
1998, p. 104-107). Az NT (Rational) temperamentum ikonikus vezetStipusa az ENTJ
,Fieldmarshal”, akit természetes szervezGként és stratégaként mutat be: ,nem tud nem
megszervezni,” embereket és erdéforrasokat mozgdsit, vildgos célokat tlz ki, és hatékony
rendszereket épit a célok eléréséhez (Keirsey, 1998, p. 196—199). Ezek a portrék jol kiegészitik az
MBTI Utmutatéban taldlhaté statisztikai adatokat: mig az MBTI Utmutaté hangsulyozza a T)
tipusok logikus, strukturalt miikodését, Keirsey mélyebb viselkedési és motivacids profilt ad,
megmutatva, hogyan valdsul meg a vezetés eltérd szinteken — logisztikai (SJ) és stratégiai (NT)

maodon.
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Keirsey (1998) a Rationals (NT) temperamentumot nevezi meg a stratégiai gondolkodas és
rendszerépités természetes kozegének. E csoporton belil az ENTJ (,,Fieldmarshal”) és az INTJ
(,Mastermind”) a leginkabb direktiv, szervezé tipusok. Mig a Fieldmarshal inkdbb embereket és
er6forrasokat mozgésit, hierarchiat épit és vildgos stratégiat valésit meg, addig a Mastermind
belsé prioritasait és kilsé er6forrasait is precizen 0Osszehangolja a céljai megvaldsitasa
érdekében. Keirsey kiemeli, hogy a Mastermind kifejezetten ritka — a népesség legfeljebb 2%-at
teszi ki —, ami magyardzhatja, hogy az ilyen stratégiavezérelt vallalkozéi mintazatok kevésbé
gyakoriak, mint ahogy azt elsére feltételezhetnénk (Keirsey, 1998, pp. 173-174, 199).

A MBTI Utmutatéban és az egyéb egymastdl térben és idében is eltérd kutatdsok eredményei
természetesen nem feltétlenil egyeznek meg teljes mértékben egymadssal, csupan hasonlésagok
taldlhatéak benniik. Az 1998-as MBTI Utmutaté egy haromezres az Egyesiilt Allamok teljes
népességét nem, életkor, iskolai végzettség és etnikai hovatartozas szerint reprezentdld
normativ. mintan alapszik (MBTI Manual, 3rd ed., p. 164-165). Ezzel szemben példaul
Hofmeister-Téth Agnes, Kopfer-Racz Kinga és Zoltayné Paprika Zita (2016) tanulmanya, mely a
Magyarorszagon taldlhatd kis- és kozépvallalkozék személyiégjegyeit vizsgalta, szazotvenkét
vezetbvel készitett felmérést. Eredményeik szerint a hazai mintdban hangsulyosan megjelentek
olyan tulajdonsagok, mint a kockazatvallalds, az innovativitas és az 6nallédsag. Eredményeik azt
mutatjak, hogy az altaluk vizsgalt minta eredményei részben eltérnek az MBTI Utmutatéban
foglaltaktdl. Mig tehdat az Egyesiilt Allamokbeli MBTI-adatok inkdbb a formadlis, rendszerszer(i
vezetGi mintazatokat mutatjak, a magyar vallalkozéi kbrnyezetben a rugalmassag és a vallalkozéi

attitlidok kaptak hangsulyt, egészen pontosan az ESTJ, ENTJ, ESTP és az ENTP tipusu emberek.

Az el6z6 bekezdésben hivatkozott, Hofmeister-Té6th Agnes és munkatdrsai altal publikalt
tanulmdany eredményei tovabba azt mutattak, hogy a vezeték kozott a leggyakoribb az
extrovertdlt személyiségtipus, azaz azok az emberek, akik az energidjukat kifelé forditjak, és
akikre jellemz6 a tarsasagkeresés, illetve a kivilrdl érkezé ingerek keresése (MBTI Manual, 3rd
ed., p. 175). Ez megegyezik az MBTI Utmutatdban foglaltakkal (MBTI Manual, 3rd ed., pp. 352—
353), valamint egy, a kutatdsban hivatkozott 2012-es kinai kutatas eredményeivel, mely a

sikeres vdllalkozéi teljesitmény pszicholdgiai elGrejelzéseit vizsgalta (Fine et al., 2012).
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Dr. Er6s llona és Jobbagyi Maria 2001-es A Myers—Briggs Tipus Indikdtor (MBTI)
Magyarorszdgon ciml tanulmanya, mely az MBTI magyarorszdgi torténetét, alkalmazasi
terlileteit és kutatasi eredményeit mutatja be. Ebben az &sszefoglalé tanulmanyban
bemutatasra kerul dr. Lovey Imre, a szervezetfejlesztési és tréningszakma egyik kiemelkedd
hazai uttoréjének 1989-es tanulmdanya, mely 299 magyar vallalati vezet6 korében végzett
felmérést, mely magyarorszagi viszonylatban jelent6s mértékld mintanak szamit még
napjainkban is. A minta haromegyedét férfiak tették ki, nagy résziik vezet6 volt. Korosztalyukat
tekintve a minta 42%-a 31 és 41 év kozottiekbdl allt, mig a maradék 38% pedig 41 év 50 év
kozotti vezet6kbdl. A kutatds igen latvanyos eredményekrdl szamol be: kiugréonak magas az
Erzékels (Sensing (S)) preferencidval rendelkezd személyek szama (a férfiak 79%-a, a n6k pedig
93% sorolhatd ide), valamint az azon vezet6k aranya is kimagasléan magas, akikre Gondolkodd
(Thinking (T)) preferencia jellemz6 (a férfiak 95%-a, a n6k pedig 81%-a sorolhatd ide). Az S
tipusokra a multbéli tapasztalatokhoz valé er6s ragaszkodas és az innovacio jellemzs, és ez
magaval vonzza a jovGorientdcié hidnyat is. A T tipusu dontéshozdkrol elmondhatd, hogy
els6sorban logika alapjan hozzak meg dontéseiket, jellemzd rdjuk az analizdlé gondolkodas, a
kritikussdg, a tényszer(iség, valamint az emberkdzpontisag hianya. Dr. Er6s llona és Jobbagyi
Maria felhivja a figyelmet a tanulmany térténelmi kontextusara: a felmérés id6szaka a késé
szocialista korszakra esik, melyre jellemz6 a normakoveté magatartds, valamint az er@s
technokrata szemlélet el6nyben részesitése. A felmérést kovet6en radikalis mérték( és gyors
valtozasok mentek végbe Magyarorszagon a Rendszervdltozdsnak koszonhetéen, mind
tarsadalom politikai, vallalati, és egyéni szinten is (Er6s & Jobbagy, 2001, p. 6—7). Dr. Erés llona
és Jobbdagyi Mdria tanulmanya hangsulyozza, hogy a rendszervaltast kovet6en az érzelmi
intelligencia fontossaga is egyre szélesebb kérben hangsulyossa valt (Er6s & Jobbagy, 2001, p.

6-7).

2.5.2. MBTI a vezetdi kivalasztasban és fejlesztésben

Az MBTI koncepcidjanak alkalmazasa vitathatatlanul elterjedt, am elterjedése foldrajzi, illetve

agazati kilénbségeket is mutat. Altaldnosan elmondhaté, hogy globalis szinten nézve, a
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koncepcidé féként az lizleti és a non-proft szféraban terjedt el, tulnyomé részben az Egyesiilt
Allamokban, de a 2000-es évek elejétsl Nyugat-Eurépaban is elkezdett teret nyerni. (Erds &
Jobbagy, 2001, p. 9-10). Magyarorszagon a rendszervaltast kovet6en féként az lizleti szférdban
és a vezetésfejleszté tréningeken gyorsult fel az MBTI alkalmazdsa, de az oktatasban is

megjelent, példaul a tandr—didk kapcsolatok fejlesztésében (Erds & Jobbagy, 2001, p. 12-14).

2.5.3. Az MBTI koncepcidjanak alkalmazasa vallalati toborzasban

Az MBTI Utmutaté kiilén kitér arra, hogy az MBTI nem ajanlott a kivalasztasi folyamatok
lebonyolitasahoz, vagy el6léptetés meghatdrozdsahoz, mert az MBTI teszt nem ad megfeleld
informdacidt, sét, félrevezet6 is lehet (MBTI Manual, 3rd ed., p. 371-372). Ennek ellenére a

koncepcid haszndlata mégis fellelhetd, példaul 6néletrajz-szird rendszerek fejlesztésekor.

2.5.4. Az MBTI felhasznalasa tréningekben

Az MBTI Utmutatd kifejezetten hangsulyozza a koncepcié alkalmazdsat tréningekben és
fejlesztési programokban, kiemelve, hogy az eszkdz célja az Onismeret, a kommunikacié
fejlesztése és a csapatmunka tamogatdsa. A kézikonyv szerint az MBTI eredményei olyan
terlileteken nyudjtanak értékes segitséget, ahol a személyes preferencidk megértése
hozzdjarulhat a szervezeti hatékonysaghoz, példaul vezetéfejleszté tréningekben vagy

konfliktuskezelési helyzetekben (MBTI Manual, 3rd ed., 1998, p. 371-372).

A tréningek els6sorban egy onértékel6 teszt kitoltésével kezd6dnek egy strukturdlt interju
keretében, majd kis csoportos feldolgozassal, visszajelz6 beszélgetésekkel egésziilnek ki (MBTI

Manual, 3rd ed., p. 352-358, 371-372).

Az MBTI Manual (3rd ed., 1998) szerint az MBTl-alapu tréningek legfontosabb hozadéka, hogy
tdmogatjdk az Onismeret fejlesztését, mivel a résztvevSk jobban megértik sajat preferenciaikat
és mikodésmadjukat. Emellett elGsegitik a kommunikacid javitdsat is, hiszen a kilonboz6
tipusok eltéré stilusainak felismerése csokkenti a félreértések esélyét. A programok

hozzdjarulnak a csapatmunka er@sitéséhez azdltal, hogy hangsulyozzak a kiilonb6z6
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személyiségtipusok értékeit és kiegészit6 jellegét, ami noveli a csoport hatékonysagat. Végiil a
vezetGi készségek fejlesztésében is szerepet jatszanak, mivel segitik a vezetGket abban, hogy
hatékonyabban motivaljdk és fejlesszék az eltéré preferencidkkal rendelkezé beosztottakat

(MBTI Manual, 3rd ed., pp. 352-358).

2.5.5. Az MBTI alkalmazasa kritikai szempontbol

A nebraskai egyetem kutatoi Kent Hendrickson és Joan Giesecke az 1994-es Myers-Briggs Type
Indicator Profifile and the Organization cim({ rovid 0Osszefoglalé tanulmdnydban alaposan
0sszeszedik az MBTI, mint HR eszkdz alkalmazasaval kapcsolatban megfogalmazhaté kritikakat.
Az MBTI alkalmazasa kapcsdan Hendrickson és Giesecke (1994) kiemelik, hogy az eszkoz
értéksemleges, azaz nincsenek ,jé” vagy ,rossz” tipusok. Junghoz hasonldéan &k is felhivjak a
figyelmet arra, hogy a tipoldgia célja a viselkedés leirdsa, nem pedig annak értékelése vagy az
emberek beskatulyazasa. A szerz6k figyelmeztetnek, hogy a vezetSknek kerilnitik kell azt a
kisértést, hogy a tipust teljesitménybeli problémak kifogasaként vagy a feladatkiosztas
korlatozasara haszndljak. Tapasztalataik szerint el6fordult, hogy egyes vezetdk azért nem kértek
fel valakit feladatra, mert az adott személy MBTI-tipusa alapjan ,nem illik oda”, vagy ugy
érveltek, hogy bizonyos problémak ,tipusbdl fakaddéan” megoldhatatlanok. A szerz6k
hangsulyozzdk, hogy a fels6 vezetésnek aktivan emlékeztetnie kellett a vezet6ket arra, hogy az
MBTI csak egy eszkdz a sok kozil, és csupan a személyiség bizonyos aspektusait méri. Az eszkdzt
elsGsorban 6nismereti és egyuttmikodést tdmogatd célokra ajanljdk, nem pedig értékelési vagy
kivalasztasi dontések meghozatalara. Fontos, hogy a tipusismeret ne valjon 6nbeteljesit6
joslatta, hanem segitsen a szervezeten belilli kommunikacié és egylttmikodés fejlesztésében

(Hendrickson & Giesecke, 1994, p. 219-221).

A személyiségvizsgdlat modern iranyzatai felhivjak a figyelmet arra, hogy a vezet8i hatékonysag
értékelésekor nem elegend6 kizardlag tipusokra bontd modelleket alkalmazni. Moyle és
Hackston (2018) hangsulyozzdk, hogy a személyiségtesztek fejlesztési célu haszndlata mas
kritériumokat igényel, mint a kivdlasztas: itt a cél az 6nismeret novelése és a tudatosabb

viselkedési dontések el6segitése, nem pedig a teljesitmény el6rejelzése (p. 5-6). Felhivjdk a
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figyelmet a tudomdnyos kozosség kritikdira is, amelyek a tipus-alapi megkdzelités tulzott

leegyszerUsitését, a megbizhatdsdag és a prediktiv validitas korlatait emelik ki (p. 3—4).

2.6. A DISC modell részletes kifejtése

2.6.1. EIméleti alapok és torténeti fejlédés

A DISC modell alapjat William Moulton Marston (1893 — 1947) amerikai pszichologus, feltaldlé
és képregényird 1928-as, A normdlis emberek érzelmei (Emotions of Normal People) cimu
konyve adja. Martson egy igen sokoldali ember volt, szamos talalmany kothet6 a nevéhez,
példaul a szisztolés vérnyomdsmérés mddszerének kifejlesztése, a hazugsagvizsgaldgép egyik
prototipusanak feltaldlasa, valamint a hires Csodané (Wonder Woman) képregény karakter
kitaldlasa. Napjainkban neve leggyakrabban a DISC-modell kapcsan hallhatd taldn

leggyakrabban.

A normdlis emberek érzelmei ciml mi cimadasa nem véletlen. Moulton célja az volt, hogy a
korabeli pszicholégiat elmozditsa a neurotikus emberek vizsgalatatol és tudomanyos fokuszat a
nagyobb létszamban |évs, hétkdznapi “normalis” emberek felé forditsa. Moulton kényvében azt
allitja, hogy minden emberben megtaldlhaté egy “motoros én” (motor self), mely az emberek
bels6 automatikus akaraterejét/motivaciojat jelenti, mely kulonb6z6 kilsé ingerekre
emberenként eltér6 mddon reagadl. E reakcidk mintazata alapjan az emberi viselkedést négy
alapvet6 érzelmi dimenzid mentén rendszerezte: Dominance (Dominancia),
Inducement/Influence (Befolydsolas), Submission/Steadiness (Alarendelédés/Stabilitas) és

Compliance/Conscientiousness (Megfelelés/Precizitas) (Marston, 1928, p. 186—193).

Marston négy alapvets érzelmi reakciét kilonboztet meg, melyek meghatdrozzdk, hogy az

ember miként viszonyul a kérnyezetéhez.

A Dominancia (Dominance (D) az a m({ikddésmaod, amikor az egyén a kornyezet folott igyekszik

kontrollt gyakorolni. Ez a reakcid egyfajta ,eréfeszitést” jelent, amelynek célja, hogy az ember
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felllkerekedjen a kilsé akadalyokon, és aktivan alakitsa a kornyezetét a sajat céljai szerint

(Marston, 1928, p. 186-188).

Az Indukcié vagy Befolyasolds (Inducement / Influence (I)) a masokra gyakorolt hatds, a
meggy6zés és a tarsas vonzerd képessége. Az ilyen tipusu valasz az egyén torekvését fejezi ki
arra, hogy masokat egylttmikodésre 6sztonozzon, és a kapcsolatokon keresztiil érje el a céljait

(Marston, 1928, p. 245-247).

A Behddolds vagy Stabilitas (Submission / Steadiness (S)) azt mutatja meg, amikor az ember
elfogadja a kérnyezete adottsagait, alkalmazkodik és lojalitast tanusit. Ez a reakcidé a biztonsag
keresésével és a harmonia fenntartasanak vagydval hozhaté osszefliggésbe (Marston, 1928, p.

222-224).

A Megfelelés vagy Precizitds (Compliance / Conscientiousness (C)) pedig a szabalyokhoz vald
tudatos igazodast, a pontossagot és a korultekint6, analitikus megkozelitést jeloli. Marston
szerint a megfelelés nem puszta passziv engedelmesség, hanem egy tudatos, intellektudlis
reakcié a kornyezet elvardsaira, amely el6késziti a hatékony cselekvést (Marston, 1928, p. 184—

193).

Marston kilén hangsulyozza a dominancia és a megfelelés dinamikdjat: szerinte a
leghatékonyabb viselkedésmintazatban a megfelelés el6késziti a dominancia-reakciét, de ha
tulsagosan eluralkodik, akkor visszatartja az egyén onérvényesitését (Marston, 1928, p. 192-
193). Ezzel Marston nem patoldgids kategdridkat hozott létre, hanem egy normativ modellt irt
le, amely szerint a ,normalis” emberi viselkedés folyamatosan és rugalmasan mozog a négy

tengely kozott.

A konyv kozérthetd, olvasmanyos stilusban irddott és jelents olvasottsaga volt. Az 1950-es és
70-es évek kozott Walter V. Clarke és John Geier amerikai pszicholégusok kiilonb6z6
pszichometriai mddszereket dolgoztak ki, majd Geier 1979-ben kiadta a Personal Profile System
cim({ m(ivét, mely tartalmazta a DISC-modell elsé gyakorlati alkalmazasanak mddszereit. Walter

V. Clarke és John Geier munkajanak koszonhetéen Marston pszicholdgiai felfedezései
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hamarosan a HR vildgaban is ismertekké és gyakran alkalmazottakka valtak.

2.7. A DISC-modell és a vallalati vezetés

2.7.1. Vallalati alkalmazasi teriiletek a DISC rendszer alapjan

A DISC-modell a szervezeti gyakorlatban széles korben alkalmazott személyiségteszt, amelyet a
kutatasok szerint a Fortune 500 vallalatok 75%-a hasznal (Beedu, 2021, p. 89). A vizsgalatok azt
mutatjdk, hogy a teszt egyszerlien hasznalhatd, pontos személyiségprofilt ad, és kilondsen
hasznos a vezetGfejlesztés, a csapatmunka és a kommunikdcié tdmogatasdban. A modell
legnagyobb elénye, hogy nem diagnosztikus, hanem leird jellegli, igy objektiv eszkozként
alkalmas a viselkedési stilusok feltarasara és fejlesztési lehet6ségek azonositasara (Beedu, 2021,

p. 31).

Ganesh Kelagina Beedu (2021) doktori disszertaciéja soran online szakmai csoportok tagjaival
végzett felmérést annak érdekében, hogy megallapitsa, mely teriileten érzik hasznosnak az
emberek a DISC-modell alkalmazasat. A felmérést 385 személy toltotte ki, a felmérés
eredményébdl az dllapithatd meg, hogy a DISC-modell alkalmazasa az aldbbi terileteken

mutatkozik hasznosnak:

Toborzas és kivalasztds: a valaszaddk 77,7%-a szerint a DISC jé eszkéz a megfelel§ jeloltek
kivalasztasara, mivel segit a munkakéri elvarasokhoz leginkabb illeszkedd viselkedési stilus

azonositdsaban (Beedu, 2021, p. 83).

Csapatépités: tobb mint 82% megerdsitette, hogy a DISC el8segiti a csapatdinamika fejlesztését,

a konfliktusok megel6zését és az egylittmikodés javitasat (Beedu, 2021, p. 84).

Munkavallaléi motivacid: a valaszaddk 83%-a hasznosnak taldlta a DISC-et az alkalmazottak
Osztonzésében, mivel lehet6vé teszi a vezetSk szamara, hogy személyre szabott motivacids

stratégiakat alakitsanak ki (Beedu, 2021, p. 85).
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Onismeret és fejlesztés: a teszt segit a munkavallaldknak megismerni ersségeiket, fejlesztendd

teriileteiket, ezdltal tamogatja a személyes és szakmai fejl6dést (Beedu, 2021, p. 79).

2.7.2. Kritikai megkozelités a DISC-modell vallalati alkalmazasarol

Bar a DISC-modell a vallalati gyakorlatban az egyik legszélesebb koérben hasznalt
személyiségteszt, szdmos kutatd és szakért6 felhivja a figyelmet a mddszer korlatjaira. Beedu
figyelembe a kulturdlis eltéréseket, igy ugyanaz a viselkedési stilus mas jelentéssel birhat

kilonb6z6 nemzeti kontextusokban (MclLaughlin, 2019, idézi Beedu, 2021, p. 55).

Tovabbi érv, hogy a DISC nem rendelkezik formalis munkakorelemzési hattérrel, ezért a
munkahelyi kivalasztds soran félrevezetdé lehet, mivel nem ad objektiv el6rejelzést a
teljesitményre vagy a szerepkorben valod sikerességre (Beach, 2019, idézi Beedu, 2021, p. 56).
Egyes szakért6k arra is figyelmeztetnek, hogy a modell hajlamosithat a munkavallalék
megbélyegzésére és skatulydzasara, amennyiben a vezet6k nem megfelel6en alkalmazzak

(Pacheco, 2018, idézi Beedu, 2021, p. 57).

Kritika éri a mddszertan mérési korlatai miatt is: a DISC nem méri a készségeket, a
problémamegoldd képességeket vagy a tényleges munkahatékonysagot, ezért nem alkalmas
munkahelyi teljesitmény elGrejelzésére (Cheng, 2016; Winter, 2018, idézi Beedu, 2021, p. 58).
Mivel a DISC kategorizal és nem kontinuumon értékel, a toborzasi folyamatban valé alkalmazasa

kifejezetten vitathaté (Pemberton, 2017, idézi Beedu, 2021, p. 59).

Osszességében a szakirodalom ramutat, hogy bar a DISC hasznos lehet 6nismeret-fejlesztési,
csapatépitési és kommunikaciés célokra, a szervezeti dontéshozatalban — kiléndsen a
munkaeré-felvétel és el6léptetés soran — alkalmazdsa koriltekintést igényel (Wolfe, 2011;

Newman, 2015, idézi Beedu, 2021, p. 60).
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2.8. MIBTI és DISC osszehasonlitasa

2.8.1. Madszertani kiilonbségek

Az MBTI (Myers-Briggs Type Indicator) egy ipszativ méréeszkdz, amely a Carl Jung-féle
pszicholdgiai tipuselméletre épil, és az egyén preferencidit méri a négy dichotomia mentén:
extraverzié—introverzid, érzékelés—intuicid, gondolkodas—érzés és itélkezés—észlelés (Myers &
McCaulley, 1993). Célja, hogy betekintést nyujtson abba, hogyan észlelik és dolgozzak fel az
emberek az informdciot, valamint milyen dontési mddokat részesitenek el6nyben. Az MBTI-t
jellemz6en Gnismereti, tanacsadasi és csapatépitési kontextusban haszndljdk, és a teszt nem
prediktiv jellegl, ezért a szakirodalom egyértelm(ien nem javasolja kivdlasztdsi vagy elSléptetési

folyamatokhoz (Druckman & Bjork, 1991; Remann & Nordin, 2021).

Ezzel szemben a DISC modell viselkedési stilusok leirdsara szolgal. Marston (1928) elmélete
alapjan az emberek viselkedése négy alapvet6 dimenzié mentén irhaté le: Dominance (D),
Influence (1), Steadiness (S) és Conscientiousness (C). Mig Marston nem alkotott mérGeszkozt,
Walter V. Clarke a ’'50-es években fejlesztett ki ra alapozott tesztet, amely mdara a HR-gyakorlat
egyik legelterjedtebb eszkozévé valt (Bradberry, 2007). A DISC ipszativ, roévid kérddives
formatumot hasznal, és gyorsan kitolthets, emiatt népszerd kivalasztds, onboarding és coaching
helyzetekben is (Beedu, 2021). A Beedu (2021) altal 385 f6 bevondsaval végzett kvantitativ
kutatas is megerdsitette, hogy a DISC teszt egyszerlien haszndlhato, jol érthets, és a kitolt6k

tobbsége pontosnak talalta a kapott személyiségleirast.
2.8.2. Alkalmazhatdsag vezet6i ambiciok vizsgalatara

Az MBTI és a DISC eltérd fokusza miatt a vezetGi ambicidk feltarasaban is masképp miikodnek.
Az MBTI indirekt mdédon ad informdciét a vezet6i hajlamrél: példdul a Thinking—Judging (TJ)
preferencidval rendelkez6 személyek nagyobb aranyban toltenek be vezet6i szerepet, mivel
strukturaltabb, raciondlisabb dontéshozatali stilust képviselnek (Myers & McCaulley, 1993).

Ugyanakkor az MBTI f6 er@ssége itt az onismeret fejlesztése: a vezetGi készségek tréningjeiben
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az MBTI segiti a résztvevéket megérteni sajat mikodésiket és kommunikacids stilusukat

(Remann & Nordin, 2021).

A DISC ezzel szemben kodzvetlenebbiil jelzi a vezet6i hajlamot. A magas D-tipusu pontszamok
gyakran egyiitt jdrnak a dominancia, kezdeményez6készség és dontéshozatali sebesség magas
szintjével, ami el6re jelezheti a vezet6i szerepre vald torekvést és alkalmassagot (Judge és
munkatarsai., 2002; Beedu, 2021). Mivel a DISC viselkedési stilust mér, a napi mikodés és a
csapatdinamika szempontjabdl is jol l[athatéva teszi, ki vallalna irdnyitd szerepet, ki preferalja a

tdmogato vagy kovetd poziciot.

A szakirodalom egyre gyakrabban javasolja a két modell komplementer haszndlatat. A DISC
alkalmas lehet a napi m(ikodés, csapatdinamika és kivalasztasi folyamat tamogatdsara — példaul
onboarding soran vagy teljesitményfejlesztési programokban —, mig az MBTI mélyebb
Onismereti munkara, karriertervezésre és vezeté6fejlesztésre hasznalhaté (Remann & Nordin,
2021; Beedu, 2021). A kombinalt alkalmazds lehetGséget ad arra, hogy a szervezetek mind a
preferencidkat (MBTI), mind a viselkedési tendencidkat (DISC) feltdrjak, igy pontosabb képet

kapjanak a vezetGi potencidlrdl és a csapaton belili m{ikodésrél.
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3. Sajat vizsgalat

3.1. Kutatasi célkitlizések, hipotézisek

Az ellatasi lanc terilletein dolgozdk személyiségtipusai, illetve a vezet6i ambicié megléte kozotti
Osszefliggés vizsgalatahoz kérdbives kutatast végeztem, ami magaban foglalta a népszerd DISC
teszt kérdéseit és egy, a vezet6i ambicid meglétére irdnyuld kérdést is. A DISC tesztet amellett,
hogy kozvetlenebblil jelzi a vezet6i hajlamot, a kevesebb tipus és a jobb atlathatésag miatt

valasztottam a bemutatott személyiségtesztek kozil.
Kutatasomhoz a kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

H1: A magyar koz- és versenyszféraban az ellatasi Ianc teriletein dolgozdk kézill a DISC szerinti

D tipusoknal a leger6ésebb a vezeti ambiciéo megléte a tobbi tipushoz képest.

H2: A magyar koz- és versenyszféraban az ellatasi lanc terlletein dolgozok koézil a DISC szerinti C

tipusoknal szintén erésebb a vezetSi ambicié megléte az | és S tipusokhoz képest.

H3: A magyar koz- és versenyszféraban az ellatasi lanc teriiletein dolgozdk koziil a DISC szerinti S

és | tipusoknadl kevésbé jellemz6 a vezet8i ambicido megléte, mint a D és C tipusoknal.
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3.2. Avizsgalat koriilményei, helyszine

3.2.1. Kutatasi mddszerek és a minta bemutatasa

Hipotéziseim igazoldsdra vagy megcafolasdra els6sorban kvantitativ mdédszereket haszndltam. A
kérdbives adatgyljtés sajat szerkesztésl, 10 altalanos, ,bemelegit6”, szociodemografiai és
jelenlegi beosztasra vonatkozd kérdést, valamint 6sszesen 25 lényegi, a DISC tipust meghatarozo
kérdéssel tortént. Rakérdeztem arra is, hogy rendelkezik-e a kitolté vezet6i ambicidval. Minden
megvalaszolandd kérdés zart kérdés volt, egyetlen vdlasztasi lehet6séggel a megadottak kozil
és mindegyik kérdésre kotelezének allitottam be a vdlaszadast. A kitolt6k nem tudtak, melyik
valasz, melyik DISC tipusra enged kovetkeztetni, az eredményeket csak kiilon kérésre kildtem el
a kitolt6knek. Opciondlisan véleményezhette a kitolt6 a kérdGivet és megadhatta az
elérhetGségét is, egyébként anonim volt a kitoltés. A kérdGivet a Lime Survey kérddiv szerkeszt6

szoftver segitségével készitettem el.
A teljes kérdGivet a Melléklet tartalmazza.

A minta elemszama 113 6 lett, a valaszaddk kifejezetten az ellatasi ldanchoz kothet6 teriletekrdl
keriltek ki (pl. termel6 nagyvallalatok, logisztikai szolgdltatdsokat nyujté cégek, autodipari
beszallitok dolgozdi, az ellatasi-lanc teriletein tevékenykedé vallalkozdk, stb.), nagyrészt az
ismeretségi korombdl. Fontosnak talaltam, hogy személyesen tudjam megszdlitani a potencialis

kitoltéket, igy a kérd8iv kielemzése utan néhanyukkal mélyinterjut is volt lehet6ségem késziteni.
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3.3. Eredmények

3.3.1. Atfogé eredmények

A tovabbiakban a kérdéivem bevezetd, demografiai jellegli kérdéseinek rovid kiértékelése

kovetkezik.

Az elsd kérdés a nemre vonatkozott. A 113 {6 kitdlté koziil 76 £6 (67,3 %) térfi kitolto volt és 37
6 (32,7 %) né.

A masodik kérdés az életkorra vonatkozott, hét savba tortént a besorolas:

o 18-25 éves (7 10 kitdltd)
e 26-30 éves (10 f6 kitoltd)
e 31-35 éves (19 f6 kitoltd)
o 36-45 éves (52 16 kitoltd)
o 46-55 éves (21 16 kitoltd)
e 56-65 éves (3 16 kitolto)

e 65 évnél idbsebb (1 16 kitoltd).

A konnyebb attekinthetdség érdekében a fenti hét savbol 6sszevonassal harom savot alkottam:

e 18-30 évesek: 17 fo
e 31-45 évesek: 71 1o

e 46 év felettiek: 25 6
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A 113 16 kitolto koziil 17 £6 (15 %) volt 18-30 év kozotti, a dontd tobbség, 62,8 %, 71 6 31-45
éves, a 46 éven feliiliek szdma pedig 25 6 (22,1 %) volt.

1. tablazat: A vizsgalt, 113 fos minta életkor szerinti megoszlasa

- Viélaszadok < 1o
Kategoria szama (f6) Eloszlas (%)
18-30 éves 17 15
31-45 éves n 62,8
25 22,1
46 éves vagy id6sebb
Osszesen: 113 100

Forrds: sajdt szerkesztés

Harmadik kérdésem a legmagasabb iskolai végzettségre vonatkozott és az alabbi

valaszlehet8ségek kozil lehetett valasztani:

e 8 altaldnos vagy annal kevesebb (1 f6)

o Kozépfoku tanulmdanyokat végeztem, de nincs érettségim (12 f6)
e Erettségi (25 f6)

e Technikum és/vagy OKJ (21 f6)

e FGiskola (BSc) (39 f6)

e Egyetem (MSc) (13 f6)

31



e PhD vagy anndl magasabb (2 f6)

A végzettségeket illetéen is alkalmaztam 6sszevonast a kdvetkezdk szerint:
o Legfeljebb kdzépfoku végzettséggel rendelkezik, érettségi nélkil: 13 f6
o Erettségivel vagy legfeljebb Technikum/OKJ végzettséggel rendelkezik: 46 f§

e Fels6foku végzettséggel rendelkezik (BSc, MSc vagy PhD): 54 f6

A kitolték majdnem fele, 54 f6 (47,8 %) rendelkezett fels6foku végzettséggel, mig legalabb
érettségivel, de maximum technikummal vagy OKJ végzettséggel 46 f6 rendelkezett (40,7 %). Az

érettségivel nem rendelkez6 kit6lt6k szama 13 f6 (11,5 %).

2. tdbldzat: A vizsgdlt, 113 f6s minta végzettséqg szerinti megoszldsa

Valaszaddk

4 o,
szama (f6) Eloszlas (%)

Kategodria

Legfeljebb kozépfoku
tanulmanyokat végzett, 13 11,5
érettségi nélkul

Erettségi vagy Technikum 46 40,7
és/vagy OKlJ

54 47,8
Fels6foku végzettség

N 113 100
Osszesen:

Forrds: sajat szerkesztés
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A negyedik kérdésem vonatkozott arra, hogy a valaszadd jelenleg milyen beosztasban dolgozik a
kovetkezd valaszlehetGségekkel:

e Gyakornok (4 f6)

e Alkalmazott (74 f6)

o Kozépvezetd (25 f6)

e FelsGvezetd (4 f6)

e Villalkozé (6 f6)

A kitolt6k nagy része, 78 f6 tehat alkalmazottként vagy gyakornokként dolgozik (69 %), 29 f6

dolgozik vezet6i beosztasban (25,6 %), illetve 6 f6 vallalkozéként (5,3 %).

3. tdbldzat: A vdlaszaddk jelenlegi munkakére szerinti megoszlds

Valaszadok
‘s E < 1o
Kategoria szama (f6) loszlas (%)
78 69
Gyakornok vagy alkalmazott
. . 29 25,6
Vezetdi beosztasban dolgozik
6 5,3
Vallalkozo
. 113 100
Osszesen:

Forrds: sajat szerkesztés
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Otodik kérdésem egy egyszer(, elddntendd kérdés volt, amely arra vonatkozott, rendelkezik-e a
kitolt6 vezetSi ambicidkkal. Az igenld valaszt 70 f6 (61,9 %) jel6lte meg, a nemleges vélaszt pedig

43 15 (38,1 %).

A hatodik kérdéssel azt vizsgaltam, hogy a kitolt6k hany éve dolgoznak az adott munkakorben a

kovetkez6 vélaszlehet6ségekkel:

Kevesebb, mint 1 éve (9 f4)

1-3 éve (28 f8)

4-5 éve (18 f4)

5-10 éve (25 f6)

Toébb, mint 10 éve (33 f6)

A kitolték legnagyobb része, 33 {6, azaz 29,2 % tobb, mint 10 éve dolgozik az adott
munkakorben. 28 f6 1-3 éve dolgozik az adott munkakorben (24,8 %). 4-5 éve a kitolt6k 15,9 %-
a, (18 f6), 5-10 éve a kitolt6k 22,1 %-a (25 f6). Azoknak a szdma, akik kevesebb, mint egy éve

dolgoznak a teriiletiikon, mindéssze 9 f6 volt (8 %).

Hetedik kérdésem arra vonatkozott, hanyadik munkahelye a jelenlegi a kitoltének. Harom

valaszlehet8séget adtam meg:

e Els6 (16 f6)
e Masodik, harmadik vagy negyedik (72 f6)
o Otoddik vagy tobbedik (25 f6)

A kitolt6k donté tobbségének, 72 fének, azaz 63,7 %-nak a jelenlegi a masodik, harmadik vagy
negyedik munkahelye. Otédik vagy annal is tdbbedik munkahelye a kitélt6k 22,1 %-anak, 25

fének volt. Legkevesebben azok voltak, akiknek ez az els6 munkahelye: 16 f6, 14,1 %.

Nyolcadik kérdésemmel arra kérdeztem ra, mely szférdban (kozszféraban, vagy a

maganszféraban) dolgozik a kitolts:
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o Kozszféra: 23 f6 (20,4 %)

e Maganszféra: 90 f6 (79,6 %)
A kitolt6k dontd tobbsége, 90 f6, azaz 79,6 % a maganszféraban dolgozik, a tébbiek (23 6, 20,4
% pedig a kozszféraban).

Kilencedik kérdésem a vallalat méretére vonatkozott:

e (Onfoglalkoztatd) véllalkozé vagyok (2 f6)

e Mikrovallalkozas, amely 1-9 f6t foglalkoztat (8 f6)

e Kisvallalkozas, amely 10-49 f6t foglalkoztat (6 f6)

o Kozépvallalkozas, amely 50- 249 f6t foglalkoztat (15 6)

e Nagyvallalat, amely 250 f6 feletti [étszammal foglalkoztat (82 f6)

A legtobben (82 f6, 72,6 %) nagyvallalatnal dolgoznak a kitolt6k kozil. 29 f6 (25,7 %) dolgozik
mikro-, kis-, vagy kozépvallalkozasnal és a kitolt6knek csupan 1,8 %-a, 2 f6 dolgozik

(6nfoglalkoztatd) vallalkozéként.

4. tdblazat: A vdllalat mérete szerinti megoszlds a vizsgadlt mintdban

Valaszadok
Kategori ) . Eloszlas (9
ategoria szama (f6) oszlas (%)
) ) , 82 72,6
Nagyvallalatnal dolgozik
Onfoglalkoztaté vallalkozo,
vagy Mikro-/Kis-
. . 31 27,4
/Kozépvallalkozasnal
dolgozik
Osszesen: 113 100

Forrds: sajdt szerkesztés
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Tizedik kérdésemmel végiil pedig arra kérdeztem rd, hogy az ellatasilanc mely teriletén dolgozik
a kitolté:

e Termelés (16 f6)

e Logisztika (42 f6)

e MinGségbiztositas (16 f6)

e Beszerzés (3 f6)

o Ertékesités (4 f6)

o Széllitméanyozés (4 f6)

o IT(3f8)

e Kutatas, fejlesztés (2 f6)

e Mérnoki teriilet (8 f6)

e Pénzlgy (3 f6)

e Controlling (0 f8)

o Az ellatasi lanc barmely teriiletén vagyok (6nfoglalkoztatd) vallalkozd: vamtanacsado,
hulladékgazdalkodasi technolégus, logisztikai vagy egészségligyi szolgaltatd, coach,
nyelvoktaté, stb. (4 f6)

e Egyéb (8f06)

A legtobb kitolt6 logisztikai teriileten dolgozik: 42 f6 (37,2 %). Termelési és MinGségbiztositasi
terlileten 16-16 f6 dolgozik (14,1-14,1 %). Az 6sszes tobbi tertileten 39 f6 dolgozik (34,5 %) az
ellatasi-lancon belill, ezen beliil az Egyéb vélaszlehet6séghez a 8 f6 (7,1 %) kitolté a kdvetkez6

teriileteket adta meg: 2 f&: Egészségiigy, 1 f6: Eplilet lizemeltetés, 1 f6: HSE, 1 f&: oktatds.
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5. tdbldzat: A vizsgdlt, 113 fés minta dgazat szerinti megoszldsa

Kategoria \;f:::zaa;g;( Eloszlas (%)
Logisztika 42 37,2
Termelés 16 14,1
MinGségbiztositas 16 14,1
Egyéb 39 34,5
Osszesen: 113 100

Forrds: sajdt szerkesztés
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3.3.2. DISC tipusok szerinti megoszlas a vizsgalt mintaban

A demografiai kérdések kielemzése utdn meghataroztam, hogy a 113 f6 valaszadd kozil ki,
melyik DISC szerinti tipusba vagy tipusokba tartozik a megadott valaszok alapjan. A kérdGiv 25
lényegi kérdésének mindegyikére az egyik tipusnak megfelel6, leginkdabb jellemz6 valaszt
lehetett kivalasztani. A valaszaddk természetesen nem tudtdk, hogy melyik valasz melyik

tipusnak felel meg.

Azt, hogy ki, melyik tipusba sorolhaté a négy DISC tipus koziil, az alapjan dontottem el, hogy
mennyi, adott tipushoz kothet6 valaszt jelolt meg a 25-bdl, illetve, hogy a 4 tipus kdzil melyikre
érkezett a legtobb valasz. Volt egészen tiszta tipus is a vizsgalt mintdban (példdul 21 D valaszt

jelolt meg a 25-bdl), de el6fordultak kevert tipusok is (6sszesen 6 fénél).

6. tdbldzat: DISC tipusok szerinti megoszlds a vizsgdlt mintaban

Kategéria \;:’;ar::‘a;g,;( Eloszlas (%)
D tipus 18 16
C tipus 36 32
S tipus 35 31
| tipus 18 16
Vegyes tipus 6 5
Osszesen: 113 100

Forrds: sajdt szerkesztés
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A vezet6i ambicid meglétének megallapitasa a kérddiv 4. kérdésére megadott valaszok alapjan
tortént, a 7. tablazatban lathatdak szerint, 6sszevontan. Azoknal, akik mar vezetGi beosztasban
dolgoznak, ugy tekintettem, hogy alapbdl voltak vezet6i ambicidik. Ezek alapjan pedig
megallapitottam a vezet6i ambiciok megoszldsanak aranyat a megkérdezettek kozott (7.

tablazat):

7. tabldzat: A vezetSi ambiciéo meglétének megoszldsa a vizsgdlt mintdban

Valaszadok

Kategoria széma (f6)

Eloszlas (%)

Van vezet6i ambicié vagy

mar vezet6ként dolgozik 75 66,4
Nincs vezetdi ambicid 38 33,6
Osszesen: 113 100

Forrds: sajdt szerkesztés

A DISC tipusok, illetve a vezet8i ambiciok meglétének feltarasa utan készitettem egy 6sszevont
tablazatot is (8. tablazat), amely megmutatja, hogy melyik DISC tipusndl, hany f6 rendelkezik,

vagy nem rendelkezik vezet6i ambicidkkal, vagy dolgozik-e mar vezet6ként.

A 18 f6 D tipusu kitélt6 dont6 tobbsége, 89 %-a rendelkezik vezetdi ambicidkkal, vagy mar
vezetG; olyan D tipus, aki nem rendelkezik vezet6i ambicidkkal, csupan 2 f6 volt a vizsgalt
mintaban. A 36 f6 C tipusu kitolt6 nagyobb része (61 %) szintén rendelkezik vezet6i ambicidkkal,
vagy mar vezet6. Az | vagy S tipusuaknak is legalabb a fele, 56, illetve 51 %-a rendelkezik vezet&i

ambiciokkal vagy dolgozik mar vezet6ként.
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8. tdbldzat: DISC tipusok és a vezetSi ambicio kapcsolata

Osszesen a
kitoltk koziil
(f6)

Szazalék (%)

Koziliik rendelkezik
vezet6i ambiciokkal,

vagy mar vezetd (f6)

Szazalék (%)

D tipus 18 16 16 89

C tipus 36 32 22 61

| tipus 18 16 10 56

S tipus 35 31 18 51

Vegyes tipus 6 5 4 67
Osszesen 113 100 70 -

Azt is érdekesnek taldltam megvizsgdlni, hogy a harom f6 agazaton beliil, ahol a legtobb kit6lt6é

dolgozik (Logisztika, Termelés, MinGségligy) milyen aranyban oszlanak meg a DISC tipusok és a

vezetGi ambiciok.

A Logisztikai tertleten dolgozé 42 f6 kitolté kozal 17 £6 C tipusu, 11 f6 S tipusu, 6 f6 | tipusu, 5 6

D tipusu és 3 f6 vegyes tipusu. A 17 f6 C tipus kozul 9 f6, a 11 6 S tipus koziil 7 f6, a 6 f6 | tipus

Forrads: sajdt szerkesztés

kozil 4 6, az 5 6 D tipus kozll pedig mindenki rendelkezik vezet8i ambicidkkal.
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9. tdbldazat: DISC tipusok és a vezetsi ambiciok kapcsolata a Logisztikai dgazatban

Kozilik
Osszesen a rendelkezik
Logisztikai vezetoi
teriileten ambiciokkal,
dolgozok vagy mar

koziil (f6)

Szazalék (%)

vezetd (f6)

Szazalék (%)

D tipus 5 12 5 100

C tipus 17 40 9 53

| tipus 6 14,3 4 67

S tipus 11 26,2 7 64

Vegyes tipus 3 71 1 33
Osszesen 42 100 26 -

Forrds: sajat szerkesztés

A Termelési teriileten dolgozé 16 f6 kitolté kozul 7 f6 C tipusu, 5 f6 S tipusu, 2 f6 | tipusu,
mindossze 1 f6 D tipusu és 1 f6 vegyes tipus is van. Koziillik 6sszesen 10 f6 rendelkezik vezetdi

ambiciokkal.

41



A Mindségbiztositasi terileten dolgozé 16 f6 kitolté kozil 5 f6 C tipusa, 4 f6 | tipusu, 3 f6 S
tipusd, 2 f6 D tipusu és 2 vegyes tipus is volt. Kozllik szintén 10 f6 rendelkezik vezeti

ambiciokkal.

Mindenképp ki szeretném emelni, hogy a vizsgalt 113 f6s mintdban az 6sszesen 36 f§ C tipusu
kitolté kozil 29 f6 (80,6 %) dolgozik logisztikai, termelési vagy mindségligyi terileteken, az
egyéb terileteken csak 7 f6 ilyen tipus talalhatd. Tehat kijelenthetjik, hogy ez a harom agazat

vonzza a C tipusokat.

Az ellatasi-lanc egyéb dgazataiban dolgozé 39 fére is elkészitettem a kimutatdst: kozilik 16 f6 S
tipusu, 10 f6 D tipusu, 7 f6 C tipusy, 6 f6 pedig | tipus és koziillik 6sszesen 24 f6 rendelkezik

vezet6i ambiciokkal.

42



3.4. Mélyinterjuk

A kérdGives kutatds kielemzése utan kotetlenebb jellegli, de el6re meghatarozott kérdések
mentén vezetett mélyinterjut is készitettem néhany kitoltével. A 4 {6 interjlalany kozul a DISC
mindegyik tipusa képviseltette magat (1-1 f6 D, I, S és C tipus), mind a 4 f6 vezet6ként dolgozott

mar és koziilik csak az S tipusu alanynak nem volt vezet6i ambicidja.
A mélyinterju f6 kérdései, illetve az alanyoktdl kapott vélaszok a kovetkezdék voltak:

El6szOr a vezetSi tapasztalatra kérdeztem ra. A C és az S tipus 15 éve vezet embereket,
mindketten mindvégig ugyanazon a terileten dolgoztak (termelés és személyiigy). Az | tipus 7.

éve csoportvezetd logisztikai terileten, a D tipus pedig még csak néhdny éve vezetd.

Rakérdeztem arra is, hogyan lett bel6lik vezet6? A C tipusu alany kdzvetlen vezetdjén kivil
senkinek nem jelezte, hogy vezets szeretne lenni, az el6léptetést végil annak koszonhette, hogy
szakmailag 6 volt a legerGsebb. A D tipus vezetSi vénaja ezzel szemben mar kozépiskolas
koraban megmutatkozott, 6 tudatosan valasztott olyan munkahelyet, ahol néhany éven belil
vezetdvé vdlhatott és ennek az ambicidnak folyamatosan hangot is adott a munkahelyén. Az S
tipus azért valhatott a vezet6i ambicié hidnya ellenére vezet6vé, mert a munkahelyén f6leg a
régoéta ott dolgozé kollégadkat nevezték ki. Az | tipusu alanyt gyakorlatilag kollégai vdlasztottak
meg néhdany év alkalmazotti munkaviszony utan, mivel mindenkivel jo viszonyt dpolt, kismértékd
vezetGi ambicidja is volt, sziikséges végzettsége azonban nem, dm végiil ez nem jelentett

akadalyt.

Kovetkez6 kérdésem arra vonatkozott, hogy mit jelent az illet6 szamara, hogy vezet6ként
dolgozhat? A C tipusnak egyfajta elismerést jelent ez szakmai tudasat illetéen, hiszen emiatt
valasztottak 6t. A D tipus szamara presztizskérdés volt, hogy vezetd legyen; elmondja, hogy
beosztottként nem érezte j6l magat, nem taldlta a helyét, de midta kinevezték, végre ugy érzi,
elismerik kivételes adottsagait. Az S tipusnak annak ellenére, hogy nem volt vezet6i ambicidja,

azéta mar nagyon sokat jelent, hogy embereket vezethet. Kellemes érzésként irja le, hogy jo
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embernek és jo vezetének tartjak, ugyanakkor a hatalmas felelsséget is megemliti. Az | tipus

szamara a vezet6i munkakdr annak bizonyitéka, hogy szeretik és elfogadjak kollégai.

Arra is rakérdeztem, milyennek tartjak az idealis vezet6t és a valaszuk utan azt is megkérdeztem,
hogy az alany megfelel-e az elmondottaknak? A C tipus szerint a kimagaslé szakmai tudas
mellett az emberkozpontlusdg és a coaching szemlélet teszi a j6 vezetSt és 6 maga is ilyen. AD
tipus is megemliti az emberkodzpontisagot, illetve, hogy tiirelmes, higgadt és targyilagos tudjon
maradni az illet6 stresszhelyzetben. Rogton hozzateszi, hogy 6 nem ilyen, de ezt felismerte és
tudja, hogy ezekben fejlédnie kell. Az S tipus a karizmatikussagot, jo kiallast emliti, egy olyan
vezetGt vizional, akire 6sztonosen hallgatnak a tobbiek, de 6 egydltalan nem ilyen. Az | tipus ugy
véli, 6 maga egy ideadlis vezetdi tipus: emberkdzpontu, hiteles és mindenkivel megtalalja a k6zos

hangot.

A D tipus magatdl megvalaszolta, de a tobbieknél is rakérdeztem arra, mi az, amiben szerintik
még fejlédnilk kell? A C tipus érdekes valaszt ad: néha tulsagosan hagyja a fejére néni a
kollégdkat, ilyenkor sziikségesnek érezné az erésebb vezetdi fellépést. Az | tipus néha azon kapja
magat, hogy a csoportjan beliili j6 hangulat érdekében hajlamos elodazni a problémakat, kerilni
a konfliktusokat, de ez a hozzaallas hosszutavon nem gylimo6lcsoz8. A C tipus, bar mar most is
az, sokkal emberkdzpontibba szeretne valni és szeretne nagyobb tamogatast adni azoknak a

kollégaknak, akik igénylik azt.

Utolsé kérdésem arra vonatkozott, hogyan tudja az illet6 motivalni a beosztottjait, illetve

hogyan tud 6 maga motivalt maradni?

A C tipus minden héten tart négyszemkozti beszélgetést a beosztottjaival, ahol barmi lehet a
téma, szakmai és maganéleti jellegl is és ahol az adott kolléga aktudlis allapotdval,
élethelyzetével is van lehet8ség foglalkozni. O maga gy marad motivalt, hogy folyamatosan jar
szakmai-vezet6i tovdbbképzésekre, illetve kéthetente a munkahelye altal biztositott vezetdéi
coachingban is részesil. A D tipus ugy érzi, nehezen tuja motivdlni a kollégdkat, de évente

tobbszor kér visszajelzést télik vezetési stilusardl, hogyan érzik magukat a kollégdk, stb. és
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ezekbdl épitkezik. Szamara 6nmagaban az nagyon motivald, hogy vezet6ként dolgozhat, gy
érzi, ez kifogyhatatlan motivacioét jelent. Az S tipus igyekszik sokat beszélgetni kollégdival, illetve
gyakran alkalmaz nyilvanos dicséretet. Ha azt |atja, kollégai barmilyen problémat el mernek neki
mondani és hogy jol érzik magukat, az neki mar elég, de kiilon kérdésemre elarulja, hogyha
hirtelen megszlinne a vezetéi pozicidja, el tudnd képzelni, hogy 6 is Ujra alkalmazott legyen. Az |
tipus azzal motival, hogy mindenkivel megtaldlja a k6z6s hangot, illetve évente t6bb alkalommal
szervez csapatépité eseményeket a kollégak igényeire szabva. Ot féleg az motivalja, hogy

folyamatosan emberek kozt lehet, szeretik a kollégai, naphosszat ,,poroghet”.
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

Kutatasom érdekes eredményeket hozott mar a hipotéziseket illetéen is. Valéban a D tipusndl a
leger6sebb a vezetSi ambicido megléte (89 %) az ellatdsi lanc teriiletein dolgozd tovabbi DISC
tipusokhoz képest a vizsgalt 113 f6s mintaban, illetve a C tipusoknal is magasabb a vezetdi
ambicid (61 %), mint az | és S tipusokndl (56, illetve 51 %), tehat H1 és H2 hipotézisem

megerdsitést nyert.

Az is igaz, hogy a DISC szerinti | és S tipusoknal kevésbé jellemzdi a vezetdi ambicié megléte (56,
illetve 51 %), mint a D és C tipusoknal (89, illetve 61 %), ezaltal a H3 hipotézisem is megerGsitést

nyert, azonban az 50 % feletti vezetdi ambicié semmiképp nem mondhaté kevésnek.

Ezért a legnagyobb felismerés szdmomra az, hogy nemcsak a D és C tipusok nagy része szeretne
vezetévé valni, hanem sokan az | és az S tipusok kozil is; tehat ahogyan a szakirodalmi
feltdrasban tobbszor is kiemeltem, a személyiségtesztek adhatnak egy iranymutatdst, de
semmiképpen nem szabad beskatulydzni senkit az ismert tipusa alapjan. Az adott tipus akar
néhany kérdéssel is nagy biztonsaggal azonosithatd egy rovid beszélgetés utan, azonban a
megfelel6 kommunikacidt elengedhetetlennek tartom annak vonatkozdsaban, hogy egy vezet§
vagy személyligyi munkatdrs felismeri-e, vagy rakérdez-e arra, hogy az illetének vannak-e

vezetSi ambicioi.

A mélyinterjikat lefolytatva, mindegyik DISC tipusbdl egy-egy f6t megkérdezve és azt kutatva,
mitSl valik valaki j6 vezet6vé, pedig az a konkluzié fogalmazdédott meg bennem, hogy az
onreflexié kulcsfontossagl egy érett vezeténél. Ismerni sajat magunk, illetve beosztottjaink,
kollégdink mikodését nagyban megkonnyiti a k6zos munkat és hogy hosszu tavon is motivaltak

tudjunk maradni.

A személyiségtesztek alkalmazasat a fentiek szerint nem egy adott munkakorre torténd

toborzaskor tartandm a leghasznosabbnak, hanem f6leg az adott kolléga Onismerettel
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egybekotott fejlesztésénél. Ennek felismerését és kivitelezését kifejezetten vezeti feladatnak és
felel6sségnek tartom, a coaching tipusu vezetés szamomra ezt is jelenti. Ahogyan a
mélyinterjukbdl is kiderlt, a coaching szemlélet(i vezetés, még ha nem tudatos is, szerencsére
nem szamit ma mar ritkasdgnak, pozitiv hatdsai egyértelmdiek, ezért Ugy gondolom, ez a jové

irdnya.
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5. Osszegzés

Diplomadolgozatom témajanak alapotletét sajat, személyiségtesztek iranti vonzalmam adta,
illetve a kivancsisag arra vonatkozdan, van-e dsszefliggés a vezet6i ambicio megléte és egy adott

személyiségtipus kozott.

A dolgozat megirdsdnak kezdetén bevallottan elfogult voltam az MBTI tesztet és tipusokat
illetéen, de a DISC-kel is gyakran taldlkoztam. Ezért is szerettem volna egy olyan mélység(
szakirodalmi feltarast késziteni, amely tartalmazza a legfontosabb informdacidkat a napjainkban
hasznalt 6t legnépszer(ibb személyiségtesztrGl, magdban foglalva, kiemelten részletezve és

végil 6sszehasonlitva a népszer(i MBTI és DISC teszteket.

Az alapos szakirodalmi feltarast kovet6en kérdGives kutatdsomhoz végil a DISC tipusokat
azonosité kérdéssort valasztottam, mert a szakirodalom szerint a DISC kdzvetlenebbil jelzi a

vezet6i hajlamot, illetve a kevesebb tipus és az egyszer(ibb azonositas miatt jobban atlathaté.

Hipotéziseim megfogalmazasat, igazoldsat vagy megcafolasat az ellatasi l[anc teriletein dolgozdk
kozott el6forduléd DISC tipusok és a vezetSi ambicidik kozotti Osszefliggések feltardsara

épitettem fel.

Az adott tipusok azonositasa, majd pedig a vezet6i ambiciék meglétének megallapitasa utan
minden hipotézisem igazolast nyert: a vizsgalt mintdban a legnagyobb ardnyban a D tipusuak
kozil rendelkeznek vezet6i ambicidkkal, 6ket kdvetik a C tipusuak, az S és az | tipusuaknal pedig
nem olyan nagy aranyu a vezet8i ambicié megléte, mint a D és a C tipusoknal, azonban mégsem

mondhatd kevésnek.

Ezek utan érdekesnek talaltam egy mélyinterju sorozattal is tovabb gondolni a kutatdsom, ahol a
DISC tipusok szerinti egy-egy f6 vezet6t kérdeztem meg, f6leg azt kutatva, milyen lehet egy jé

vezetd, illetve, hogy mitél valik valaki azza.

A kutatdsom kiértékelésének végére érve egyértelmlien megfogalmazdédott bennem, hogy a
személyiségteszteknek igen nagy létjogosultsaga van a vallalati életben, f6leg a munkatarsak
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Onismerettel egybekotott fejlesztésében, aminek megfelel6 keretet adhat egy coaching

szemléletl vezetd.
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Mellékletek

1. szamu melléklet: Az alkalmazott kérddiv strukturaja

A személyiségtipusok és a vezet6i ambicidk kozotti 6sszefliggés vizsgdlata az ellatasi lanc

dolgozdi kérében

UdvézIlém, Farkas Anna vagyok, a godéllSi Szent Istvdn Egyetem Elldtdsildnc-menedzsment
mesterszakos hallgatdja. A diplomadolgozatomhoz kéthetd kutatdsomban az ellatdsi lanc
teriiletein dolgozok személyisége és vezetdi ambicidi kézti kapcsolatot vizsgdlom meg a
népszerli "DISC-teszt" kérdéseinek segitségével. A kérdbiv Gsszesen 35 kérdést tartalmaz,
kitltése anonim. Kérem, szdnjon 5-10 percet a kitéltésére, mellyel nagyban segiti a

munkdmat! Egylittmiik6dését el6re is k6szé6ném!

1. Az On neme:

o Férfi
o N6

2. Az On életkora:

o 18-25éves
o 26-30 éves
o 31-35éves
o 36-40 éves
o 41-45 éves
o 46-50 éves

o 50 év feletti
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Az On legmagasabb iskolai végzettsége:

(@]

o

o

o

o

8 altalanos, vagy kevesebb

K6zépfoku tanulmanyokat végeztem, de nincs érettségim
Erettségi

Technikum / OKJ

BA / BSc diploma / fGiskola

MA / MSc diploma / egyetem

PhD

Milyen beosztdsban dolgozik jelenleg?

(@]

o

o

Gyakornok
Alkalmazott
Kozépvezetd
Fels6vezet6

Vallalkozo

Rendelkezik-e On vezetdi ambiciéval?

o

o

Igen

Nem

Hany éve dolgozik a jelenlegi munkakorében?

o

©)

Kevesebb, mint egy éve
1-3 éve

4-5 éve

5-10 éve

T6bb, mint 10 éve
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10.

Hanyadik munkahelye a jelenlegi?

(@]

o

o

Els6
Masodik, harmadik vagy negyedik

Otodik vagy tobbedik

Jeldlje meg, mely szférdban dolgozik!

©)

o

Kozszféra

Magdnszféra

A véllalat mérete, ahol On jelenleg dolgozik?

o

o

o

o

o

(Onfoglalkoztatd) vallalkozé vagyok
Mikrovallalkozds, amely 1-9 f6t foglalkoztat
Kisvallalkozas, amely 10-49 f6t foglalkoztat
Kozépvallalkozas, amely 50-249 f6t foglalkoztat

Nagyvallalat, amely 250 f6 feletti Iétszammal foglalkoztat

Az ellatdsi lanc mely teriiletén dolgozik On?

o

o

Termelés
Logisztika
Min&ségbiztositas
Beszerzés
Ertékesités
Szallitmanyozas
IT

Kutatads, fejlesztés
Mérndoki terilet
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Pénzlgy
Controlling

Az ellatasi lanc barmely teriletén vagyok (6nfoglalkoztatd) vallalkozd: vamtandcsado,
hulladékgazddlkodasi technoldgus, logisztikai vagy egészségligyi szolgdltatd, coach,
nyelvoktatd, stb.

Egyéb

A tovabbiakban 4-4 4llitast fog latni. Jeldlje be, amelyik a legjellemz6bb Onre az aldbbiak kéziil!

Kérdések

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Lehetséges valaszok

ErGteljes és Rendszeres és Megbizhatd és Szeretetre mélto és
célorientdlt logikus visszafogott gyors

Hatdrozott és Pontos és Nyugodt és Vidam és

dominans részletekbe mend kiegyensulyozott tarsasagkedvel6
Onbizalommal teli és  Rendszeres és Csaladias és

dinamikus tomor kiegyensulyozott Beszédes és konnyed
Egyenes és Logikus és H(iséges és

kérdésfeltevs tisztafejl alkalmazkodé Emberszerets és aktiv
Hatalmat gyakorlé és  Gondolkodo és Kapcsolatépité és  Kifejezd és reménnyel
onérvényesité onallé elfogado teli

Kiegyensulyozott és

Gyorsan reagdld és Kérdez6 és masok miatt MeggyG6z6 és
kezdeményezd elgondolkodé aggodod rabeszél§

Eltokélt és Megbizhatd és H(iséges és Tarsasagkedveld és
Onbizalommal teli korrekt segitGkész vidam
Eredményorientalt és Erzékeny és

gyors Pontos és kimért  diplomatikus Batorito és elismerd
FelelGsségteljes és Részletekbe mené Visszafogott és Nyitott és
hatdrozott és pontos egyluttm(ikodé tarsasagkedvel§
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Feladatra koncentrald
és praktikus

Versenyszellem( és
irdnyito

Aktiv és irdnyitd
Erés akaratu és
célratoré

Irdnymutato és er6t
adé

Hatarozott és azonnal
cselekvd

Feladatorientalt és
kompetitiv

Versenyre hivo és
célratoré

Bator és fliggetlen

Jol kommunikal és
erds akaratu

Erds és hatékonyan
érveld

Objektiv és kihivo

El6revivé és
gyakorlatias

Racionalis és
tényszer(

Elemzé és alapos

Objektiv és
elemzé

Ervekre és
tényekre
koncentralo

Rendszerben
gondolkodd

Fegyelmezett és
|[épésenként
haladd

Fliggetlen
szellem( és
fegyelmezett

Nem részre hajlé
és objektiv

Rendszerben
gondolkodé és
felkészilt

Szereti atgondolni
a dolgokat és
racionadlis

JOl szervezett és
elgondolkodd

Tényekhez és a
konvencidéhoz
ragaszkodo

Részletekbe mené
és fokuszalt
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Kiegyensulyozott és
kedves

Jéindulatu és
segit6kész

Kozvetlen és
bizalommal teli

Odafigyel6 és
érzékeny
Békité és

megnyugtaté

Tolerans és
nyugodt

Empatiaval teli és
turelmes
Odafigyel6 és

masokkal tor6dé

Tanacsado és
masokkal tor6dé

Békéltetd és
harmoniara torekvd

Tirelmes és
masokat tamogaté

Nyugodt és békés

Figyelmes és
masokkal téré6dé

Egylttm(kodé és
impulziv

Baratsagos és
szorakoztatd

Erzelemmel teli és
lelkesité

Erzelmileg motivalt és
magaval ragado

Vidam és népszer(

Meggy6z6 és
mozgékony

Vitara kész és spontan

Madsokra hatni akaro
és impulziv

Nyitott és extrovertalt

Spontan és otletekkel
teli

Masokat bevond és
nyitott
Elettel teli és

befogadd

Lelkesitd és energiat
sugarzo



Tamogato és Tarsasagkedveld és
34. Flggetlen és bator Elemz6 és alapos  h(iséges élettel teli

Elfogadd és

35. Egyenes és célratér6  Ovatos és pontos  megbizhaté Optimista és feldobott
Segitség a
kielemzéshez D tipus C tipus S tipus | tipus

2. szamu melléklet: Mélyinterju kérdések

Milyen vezet8i tapasztalattal rendelkezik On?

Mit jelent az On szdmara, hogy vezetéként dolgozhat?
Mi a legnagyobb kihivas vezet6ként?

Milyen On szerint egy idedlis, j6 vezet8? On ilyen vezet8?
Mi az, amiben Onnek még fejlédnie kell?

Hogyan tudja motivalni a beosztottjait, illetve hogyan tud On motivalt maradni?
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Nyilatkozatok
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