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1. Bevezetés

Szakdolgozatomat mindenképpen az 0Osztonzés témakorében szerettem volna megirni,
tekintettel arra, hogy idor6l idére felmeriilt bennem a kérdés, hogy a munkavallalok
miképpen motivalhatoak a jobb teljesitmény érdekében. Erdeklddésem a témakér irant még
fokozodott, amikor egy 7 f0s huméanpolitikai feladatokat ellatd osztaly vezetésével biztak
meg, ¢és rovid 1don beliil kdzvetlentiil is talalkoztam a motivacio sziikségességével. Jelenleg
¢letem masik iranyt vett, a vezetdi feladatokat személyes okokbdl egy par honapja nem
vallaltam, azonban tovéabbra is szinte minden nap taldlkozom a motivalas nehézségével,

ugyanakkor elengedhetetlen sziikségességével.

A DISC személyiségtipologiaval — mely az embereket személyiséglik szerint négy
szintipusra bontja: piros, sarga, zold, kék - el6szor vezetdi tréningen talalkoztam, akkor ugy
éreztem, egy szdmomra addig ismeretlen vildg nyitotta ki kapuit. A tréning utan azt vettem
¢észre, hogy kivancsian fiirkészem az osztilyomon dolgozo vagy egyéb kollegadim
cselekedeteit, reakcioit, préobalom beazonositani ,,sziniiket” és igyekeztem a szinek kapcsan

tanult fortélyokat a kozos munka soran alkalmazni, meglepden nagy sikerrel.

Ezt kdvetden adddott egy mentorprogram, melyben vezetdi készségeket fejlesztettek, és volt
szerencsém ebbe a szervezOdésbe mentoraltként bekeriilni. A felkészitdé programsorozat
soran Ujra taldlkoztam a DISC rendszerrel, mely ekkor kiegésziilt McClelland
motivacioelméletével. Felmeriilt a kérdés bennem, hogy talan van-e a két elmélet kozott
atfedés, lehet-e parhuzamot vonni a szinek szerinti személyiségtipusok és a kiilonb6zd

” akik jellemzden szeretnek
iranyitani, fontos szamukra a statusz, egyértelmiien besorolhatoak-e a hatalom-orientaltak
tdboraba. Ugyanigy a ,,sargdk” akik nyitott és baratsagos személyiségliek, egyértelmiien

kapcsolat-orinetaltak-e?

Dolgozatomban els6sorban a fenti kérdésre keresem a valaszt, 40 emberrel toltettem ki DISC
tesztet és McClelland motivacios kérddivet, majd koziilik a négy szin szerint 5-5 fovel
mélyinterjut készitettem, melyek alapjan megallapitasokat tettem. A kutatasom teljeskortivé
tételéhez azonban elengedhetetlen az idevagd szakirodalmak teljeskorti attekintése, azokat

az alabbi logika alapjan épitettem fel:

crer

tartalomelméleti modelleket. Ezt kovetéen McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom

elméletét targyalom, ezt kovetden folyamatelméleti modelleket mutatok be. Majd ratérek a



DISC modell bemutatasara, a kiilonboz6 szinek képviseldinek viselkedését, jellemzd
tulajdonsagait mutatom be. Fontosnak tartom kitérni arra is, hogy az emberek nem

egyszeriien bekategorizalhatok, ezért kitérek a kevert szinli személyiségekre is.

Ezt kovetden a kiillonbozd vezetdi stilusokat ismertetem annak érdekében, hogy
Osszehasonlithassam, hogy a személyiségnek lehet-e kozvetlen koze ahhoz, hogy melyik

vezetOi stilust fogadjak el, vagy ezek egyénenként mindenképpen valtozok.

Dolgozatomat az elméleti rész utan a kutatdsom leirdsdval folytatom, atadom
tapasztalataimat a tesztekkel és az interjuikon elhangzottakkal kapcsolatban, a megfelel6

konzekvenciakat levonom, a kovetkeztetéseket és ajanlasokat megteszem.

Kutatasom és dolgozatom célja, hogy a leendd — vagy akar mar mostani — vezetoknek
segitséget nyujtsak a kiilonbozd személyiségli kollegdk kezeléséhez és motivalasahoz a
leghatékonyabb munka elérése érdekében. Tekintettel arra, hogy az emberek életiik jelentds
részét a munkahelyiikon toltik, fontosnak tartom, hogy a kollegak jolléte elStérbe
helyezkedhessen, melynek elengedhetetlen része a jo hangulat, amely véleményem szerint
elégedett dolgozok kozott 1étrehozhatd. Meggydzddésem, hogy amennyiben a kollegak
személyiségét a veliik egylitt dolgozd egyéb munkatarsak, illetve sajat vezetdik jol
felismerik, a velik valdo munka folyaman személyiségjegyeiket figyelembe veszik,
feladataikat a motivacié-orientaciojuk alapjan allapitjak meg, az elégedettség elérhetd.

Szakdolgozatommal ennek eléréséhez szeretnék hozzajarulni.



2. Szakirodalmi attekintés

Ebben a fejezetben a motivacios elméletek, a DISC-modell, tovabba a vezet6i stilusok

szakirodalmi attekintését foglalom 6ssze.

2.1. Motivacio

A motivacié latin eredetli sz6, amely a ,movere”(mozogni) igéb6l ered. Jelentése:

kimozdit6, mozgatderd.

Minden tevékenységiink okkal torténik, az ok pedig valamilyen sziikségletiink kiclégitése.
Az egyén munkahoz val6 hozzaallasa is ide vezethetd vissza, azért dolgozunk, hogy valamit
elérjiink és elégedettek legyiink. A késztetést, melyek a sziikséglet kielégitésére iranyulnak,

motivacionak nevezzik.

Az alapvet6 biologiai motivumok (pl. éhség, utodgondozas) mellett az ember cselekedeteit
meghatarozo6 szamos olyan motivum is van, amely tanulds és szocializacié eredménye. (pl.
elfogadas, elismerés, egyiittmiikodés). A motivacié minden esetben az ember szervezetében

fellépo fesziiltség csokkentésének igényébdl ered. A folyamatot az 1. abra mutatja be.

1. abra: A motivaci6 folyamata
(Forrds: sajat szerkesztés)

Sziikségletek : ) Késztetés —|:>— MOUV&IF
a4 magatartas

A motivumok komplex rendszert alkotva befolyasoljdk viselkedésiinket, cselekvésekre

Osztondznek. Az egyes motivumok kiilonb6zd erdsségiiek és dinamikusan véltoznak.

(Gyokér, 2001)
Thomas Erikson megkozelitése szerint a motivacidban harom szintet lehet figyelembe venni:

o személyes motivacio: Hosszu évek alatt kifejlodott nézetek, amelyek az egyén
legbelsd énjében helyezkednek el. Ezek azonnali pozitiv hatést fejtenek ki.

o kiviilrol érkezo nézetek: Kevésbé vannak hatdssal rank, mint a belsd (személyes)
motivaciodink, &m mégis befolyasolja. Amennyiben egyezés van a kiviilrdl érkezo és
a szemeélyes nézetek kozott, jelentds befolyassal bir az 6sztonzésiinkre, ellenkezd

torténés soran érdekiitkozés alakulhat ki benniink.



e inaktiv motivicié: Altaldban ezeket nevezhetjiik a tudattalan motivacionak, olyan
esetben bukkan fel, amikor egy bizonyos szituacidval taldlkozunk. El6fordulhat,

hogy ez tudatosan van elrejtve benniink. (Erikson, 2018/b)

Szamos motivacidelmélet sziiletett az elmult szazadban, ezen elméletek mindegyike arra
kereste a valaszt, hogy mi hatdrozza meg az emberek viselkedését. Az aldbbiakban

bemutatom a legkiemelkeddbb tartalom- és folyamatelméleti modelleket.

2.1.1. A motivacio tartalomelméletei

A tartalomelméletek azokat a jellemzé motivumokat vizsgaljak, melyek cselekvésre
Osztonzik az embert. Ezek egyénenként nagyon eltéréek lehetnek, tovabba kiilonb6zo
helyzetekben ¢és idében egyénre nézve is valtozhatnak. A modellek nem kozvetleniil
alkalmazhatoak, csak olyan elméleti keretek, melyek segitenek megérteni az egyén

cselekedeteit motivaciojuk tiikkrében.
Maslow sziikséglethierarchia-elmélete

A motivacioelméletek egyik legismertebbje az Abraham Maslow altal felépitett Maslow-
piramis. Modelljét arra alapozta, hogy a motivacié az emberek sziikségleteire vezethetd
vissza és ezek a sziikségletek hierarchikus sorrendben épiilnek egymasra; bizonyos

sziikségletek csak akkor keriilnek el6térbe, ha a korabbi szinten 1évok kielégitettek.
Az ot sziikségleti szint a piramis aljatol indulva a kovetkezo:

Fiziologiai (élettani) sziikségletek: A legalapvetdbb sziikségletek az élet fenntartasahoz,
mint példaul az ¢éhség, a szomjusdg, az alvas, a testi sziikségletek kielégitése. Ezen
sziikkségletek az 0sztonokhoz allnak kozel, a test automatikusan torekszik allapotanak
fenntartasara. Akinek fizioldgiai sziikségletei kielégitetlenek, a szeretet, a kozdsségi érzés,

a megbecsiilés haszontalan.

Biztonsagi sziikségletek: Akkor jelennek meg, amikor élettani sziikségleteink kielégiiltek.
Ez a szint a biztonsag ¢és a stabilitas igényére vonatkozik, az egészség, az elért életszinvonal,
a mindennapok kiszamithatdsaga, rendezettsége all a kozéppontban. Ezen sziikségletek arra
vonatkoznak, hogy az élettani sziikségleteink folyamatosan kielégithetok legyenek. A
biztonsag iranti igény felerésdodhet valsagos helyzetekben: haboru, jarvany, katasztrofak

kitorésével; egyrészt a testi épségilink, masrészt az anyagi biztonsag megdrzése érdekében.



A szeretet sziikséglete: A kapcsolodas és a kdzosségi kapcesolatok igényére vonatkozik, a

szeretet, a valahova tartozas érzésének igénye.

A megbecsiilés és elismerés sziikséglete: Az dnbecsiilés, az elismerés és a tisztelet igényére
vonatkozik. Arra toreksziink, hogy a kornyezetink elismerje teljesitményiinket,

eredményeinket, ezaltal a tarsadalom hasznos ¢€s sziikséges tagjanak tekinthetjiitk magunkat.

Az dnmegvalositas sziikséglete: A sziikséglethierarchia legmagasabb szintje. Az egyén arra
torekszik, hogy értelmet adjon az életének, képességei és vagyai szerint megvaldsitsa
lehetdségeit. Az onmegvalositas sziikséglete maradéktalanul soha nem kielégithetd, ha a
kitlizott célokat megvalodsitottuk, akkor (jabb és ujabb célokat allitunk magunk elé.

2. abra: Maslow sziikséglethierarchigja
Forrds: Bakacsi (2004) 86. 0.)

A fizioldgiai és biztonsagi sziikségleteket alacsonyabb, a szeretet, a megbecsiilés és az
onmegvalositas sziikségletét magasabb rendii sziikségletnek tekintik. A magasabb rendii

szlikségletek inkabb pszicholdgiai jellegliek, ezért egyénenként nagymértékben eltérhetnek.

Maslow hierarchikus elmélete szerint (l4sd 2. abra) amig az alacsonyabb rendii sziikségletek
részben vagy egészben kielégitésre nem keriilnek, a magasabb rendlick nem fontosak az
egyén szamara. Tovabba allitja, hogy a mar kielégitett sziikségletek nem motivalnak, a

legalacsonyabb kielégitetlen sziikséglet keriil a motivacio kozéppontjaba. (Bakacsi, 2004)



Egyes irodalmak vitatjak a sziikségletek hierarchikus egymasra épiilését. Egy jelenkori
kutatds empirikus vizsgalattal, a vilag 123 orszagaban vizsgalta Maslow elméletét.
Megallapitottak, hogy az alapvetd sziikségletek minden kultara tekintetében azonosak,

azonban azok sorrendje eltérhet. (Tay - Diener, 2011)
Herzberg kéttényezos modellje

Frederick Herzberg feltevése a masik legismertebb tartalomelméleti modell. Alapja a
munkahelyi elégedettség tényezdire épiil. Vizsgalatai soran arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy alapvetd kiilonbségek vannak a megelégedettséget okozd és az elégedetlenségért
felelOs tényezOk kozott. Két tényezdcsoportot nevezett meg: a higiénids tényezoket és a

motivatorokat.

A motivatorok olyan belsd motivacids tényezdk, melyek a munkéval valdo megelégedettség
érzését adjak, mint az elismertség, az eldmeneteli lehet6ségek, a nagyobb feleldsség. Ezek a
tényezok a munka értékességének érzését, a személyes fejlodés lehetdségeit, a munka maga

altal nyujtott kihivast érintik.

A higiénés tényezok a munkakoriilményekkel és a kornyezettel kapcsolatos. Ide tartoznak a
szervezetre jellemzd szabalyok, miikodési elvek, a fizetés nagysaga, a munkakoriilmények,
a vezetokkel és a munkatarsakkal val6 kapcsolat mindsége, valamint a munkahelyi biztonsag
¢s stabilités.

Herzberg szerint az elégedettséget az elsd tényezok, azaz a motivatorok biztositjak, mig az

elégedetlenséget a masodik tényezdk, azaz a higiéniai tényezok hidnya okozza.

Eredményei cafoljak azt a korabbi elképzelést, hogy a sziikségletek minden szintje motivald
hatdssal van az egyénre, megelégedettséget valt ki a sziikséglet kielégitése ¢és

elégedetlenséget okoz annak nem teljestilése.



3. abra: Herzberg kéttényezds modellje
(Forras: Bakacsi (2004) 90. 0.)

A megelégedettség-elégedetlenség kiilonb6zo értelmezései

Hagyomanyos felfogas

Elégedetiség Elégedetienség

Herzberg felfogasa

Elégedetiség Elégedettség Elégedetlenség Elégedetienség
hianya hianya
- b
MOTIVATOROK HIGIENIES TENYEZOK

KéttényezOs modellje szerint a munkahelyi elégedettség és elégedetlenség két kiilonalld
dimenzid, ahogy azt a 3. abra is szemlélteti, amelyeket kiilon kell kezelni, a motivacid
biztositdsa ¢és az elégedetlenség csokkentése érdekében més-mas stratégidkat kell
alkalmazni. A motivatorok biztositasa hossza tavon javitja az emberek elégedettségét és
motivaciojat a munkajukkal, mig a higiéniai tényezok biztositasa csak rovid tavon csokkenti

az elégedetlenséget. (Bakacsi, 2004)
Alderfer létezés-kapcsolat- fejlédés elmélete

Clayton Alderfer ERG (Existence, Relatedness, Growth - Lét, Kapcsolodas, Novekedés)

elmélete a Maslow-féle sziikséglet-hierarchia elmélet egyfajta bdvitett valtozata.

A létezést, az alapvetd fiziologiai €s biztonsagérzet sziikségletét helyezi elsd helyre. Ezt
koveti a kapcsolat, a tarsas kapcsolatok iranti sziikséglet, tovabba a tarsadalmi elfogadas,
elismerés sziikséglete. A fejlodés kategorija pedig a személyes fejlodésiink, lehetdségeink

kihasznaldsanak igénye, Iényegében a maslow-i elismertség €s onmegvaldsitas szintjei.

Fenntartja a sziikségletek korabban felallitott hierarchikus egymadsra épiilését, azonban
szerinte tobb sziikségleti szint is befolyasolja motivacionkat egy idében. Tovabba elmélete

szerint ha egy magasabb szintii sziikséglet kielégitése nem lehetséges, akkor az frusztraciot



okoz. Visszatériink egy alacsonyabb szintre, ezaltal vélhetéen megnd az esély egy

alacsonyabb szintli sziikséglet kielégitésére.

A fejlodési sziikséglet sajatos viselkedést mutat, kielégitését kdvetden még fontosabba valik

szamunkra, nem mérséklédik intenzitasa. (Bakacsi, 2004)
Hunt cél-motivacio elmélete

John Hunt elmélete szerint az egyén motivacidja attol fligg, hogy milyen célokat allit maga
elé és mennyire tartja megvalosithatonak azokat. A motivacid és a célkitlizés szorosan

Osszefiigg, a hatékony motivacidhoz sziikség van elérhetd célok meghatarozasara.
Elmélete hat kiillonboz6 célt kiilonboztet meg:

o Komfort, anyagi jolét: életszinvonalunk fenntartdsahoz sziikséges anyagiak és a
stresszhelyzetek elkertilése

o Strukturaltsag: egyértelmi elvarasok, szabalyok mentén torténd feladatellatas

e Kapcsolat: fontos a csoporthoz valo tartozas, az elfogadottsag érzése

e Elismertség: a teljesitmény masok altali elismerése, annak megfelelé6 mértékii
javadalmazasa

e Hatalom: mésok irdnyitdsanak és kontrollalasanak igénye

e Autonomia, kreativitas, fejlodés: képességek és készségek kihaszndlasa,

onfejlesztés, onmegvaldsitas

A célok nem magatartdsunkat hatdrozzak meg, inkabb orientaljdk viselkedésiinket. Hunt
tovabba felismerte azt is, hogy a célok nem rendezhetdk hierarchidba, azok dinamikus
struktirat alkotnak. A célok fontossaga kiilonbozd életkorokban vagy élethelyzetekben

valtozik. (Bakacsi, 2004)
McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete

David McClelland elméletét harom sziikségletre alapozta: a kapcsolat, a teljesitmény és a

hatalom motivumat vizsgalta.

A kapcsolatmotivacié (affiliation need) olyan embereknél jelenik meg, akiknek fontos a
szeretet és elfogadas. Ezek az emberek altaldban olyan munkat vallalnak, amely lehetové
teszi szamukra, hogy egyiittmikodjenek masokkal, €s azoknak segitséget nyujtsanak.
Sikeriiket a munkatarsakkal valé kapcsolatukban, a masokkal valo egyiittmiikodésiikben

mérik.
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A teljesitménymotivacié (achievement need) olyan személyekre jellemzd, akiknek a kittizott
célok elérése fontos, folyamatos kihivasokat keresnek a munkajukban. Ezeket az embereket
a siker, a jobb eredmények elérése hajtja, nem az azokért jard jutalom. Az ilyen tipust
emberek altalaban olyan munkakat vallalnak, amelyekben lehetdségiik van megmutatni a
képességeiket, és szeretik, ha az eredmények mérhetdk, azokrol visszajelzést kapnak

vezetdjiiktol.

A hatalom motivaci6 (power need) azokra az emberekre jellemzo6, akik szeretnek
befolyasolni, kontrollalni masokat. Az ilyen emberek altaldban olyan munkat véllalnak, ahol
vezetdi pozicidoban lehetnek, és lehetdségiik van arra, hogy hatassal legyenek masokra.
Kedviikre van a versengés, a masokkal valo konfrontacid, gyakran agresszivva valnak.
Fontos szamukra a presztizs, a tisztelet, az elismertség, sikertiket hatalomban mérik és nem

teljesitményben. (Bakacsi, 2004)

Elmélete e harom tanult sziikséglet koré épiil, azonban Human Motivation cim{i miivében
ezek mellett egy negyedik motivumot is azonosit, az avoidance motiv, azaz elkeriilés

motivumat, avagy kudarckeriild motivaciot.

Ez a teljesitmény motivacio ellentéte. Az ilyen tipusu ember olyan kdnnyii feladatot valaszt,
hogy abban biztosan sikerrel jarjon vagy annyira nehéz feladatra vallalkozik, hogy annak

esetleges sikertelensége miatt nem kell szégyenkeznie. (Gyokér, 2001)

McClelland elmélete szerint a motivacid meghatdrozza az emberek viselkedését a
munkahelyen, és a motivacio tipusatol fliggden kiilonbozé jellegi munkak, kornyezet és
vezetoi stilusok javasoltak. Fontosnak tartom kiemelni azon megallapitasat, hogy ezen
motivumok nem Ordkletes jellegiliek, hanem tanultak, melyek képzésekkel, tréningekkel
nagy mértékben befolyasolhatok, serkenthetdk. Tovabba nem vél hierarchikus ala-
folérendeltséget, sem kielégiilés-tovabblépés tipust kapcsolatot az egyes elemek kozott.

(Bakacsi, 2004)

Benke Mariann a motivacios elméletek vizsgalata soran, arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
ezen elméletek talnyomo részének végcélja, hogy kideriiljon az egyén késztetésének
indittatdsa az €let barmely teriiletén (munka, tanulas, sport, stb.). Ezt kiilonféle modszerekkel

lehet vizsgalni:

e Kkiils6 és belso tényezok hatasa

e kiils6é motivacio, belsdmotivacid és motivacid mentess€g vizsgalata
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e autondmiara, kompetenciara vagy tarsas kapcsolatokra valo igény (Benke, 2018)
2.1.2. A motivacié folyamatelméletei

A motivacid folyamatelméletei — munkahelyi és munkavégzési koriillmények vonatkozasban
— az alapvetd hatastorvényre épiild, feltétel és a feltétel kovetkezményének rendszerét
vizsgalo elméleteket foglaljadk magaban. Kovetkezmény alatt a munkavallalot éré pozitiv,
motivald tényezok Osszességét értjilkk, mely alapjan a munkavallaldé magatartdsa és

munkavégzése valosziniisithetéen a jovében pozitiv, ismétlédd mintazatot mutathat.

A motivacios elméletekben foglalt hatastorvényi rendszert célszeri két feltételes

kategoériaban megkiilonboztetni:

Teljesitmény-kovetkezmény kapcsolat, amely alapjan a munkavallalo az elért szervezeti

vagy egyéni teljesitmény eredményeként jut a kovetkezményhez.

Viselkedés-kovetkezmény kapcsolat, amely alapjan a munkavallaldo a kovetkezményhez

valo hozzajutas érdekében egy adott magatartas produkalasa vagy ismétlése folyaman juthat

el. (Bakacsi, 2010)
Skinner megerdsitéselmélete

Skinner kimondja, hogy a munkavallalo viselkedése befolyasolhatd akar pozitiv, akar
negativ megerdsités Utjan, de viselkedés modositdé hatasa lehet a biintetéseknek €s a
megszlintetésnek is. Pozitiv megerdsités alatt értjiik, ha a cselekvéshez pozitiv
kovetkezményt kapcsolunk a kivant viselkedés eléréséhez, a viselkedés hasonld helyzetben
torténd megismétlésének valoszinliségét emelve. Biintetésen alapulé megerdsités alatt
értjiik, ha a kovetkezmény megsziintet olyan magatartasokat, vagy csokkenti az el6fordulas
valdszinliségét, amelyek a kovetkezményt kivaltottak. A megsziintetés a pozitiv megerdsités
forditottja, a kdvetkezmények megvondsaval jar, amelynek hatisdra a kovetkezményt

kivalto cselekvés megismétlddésének esélye mérséklodik.

A megerdsitéselmélet vizsgalata feltarja, hogy a szervezetek mitkddése soran — a miikodés
Osszetettsége miatt — az eléfordulod szituaciok bonyolultsaga nem feltétlen teszi lehetdvé a
konkrét viselkedésformak és kovetkezmények egyértelmii Osszekapcsolasat. (Bakacsi,
2010)
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Célkitiizés-elmélet

Edwin Locke mas nézépontot képviselve, abbdl indul ki, hogy valdjaban mit akarhat elérni
a munkavallal6. A célkitlizés meghatarozza a munkavallaldé szamara mit kell tennie, milyen
eréfeszitésekkel érheti el céljat. A célkitizés konkrétabb megfogalmazasa, nagyobb
teljesitményre sarkallhat. — A célkitlizés soran a célt a vezetdnek sziikséges megfogalmaznia
beosztottja szdmara, a cél felé vezetd uton pedig a pozitiv visszacsatolasok tovabbi
erofeszitések megtételére Osztonodzhetik a munkavallaldt. Tovabb novelhetd a teljesitmény
a célok ,,nyilvanos” megfogalmazasaval, amely kiilsé nyomasként tovabb motivalhatja a
munkavallalot. A célkitizés ¢€s végrehajtds soran vizsgalnunk sziikséges azok

elfogadottsagat is. (Bakacsi, 2010)
Elvaraselmélet

Victor Vroom elvaraselmélete egy el6felvetésre épiil, mely alapjan a munkavallald egyének
olyan erdfeszitésekre hajlandok, melyek a szdmukra kivanatos eredmények eléréséhez
vezethetnek. Valamint feltételezi, hogy a kiilonféle mértékii cselekvés alternativ raforditasait
az emberek eldre becsiilik, és ennek alapjan a legkedvezdbb alternativa mellett dontenek. Az
elvardselmélet harom pillére: vonzerd (valancia), varakozds (expectancy), kotés

(instrumentality):

A vonzer6 megmutatja, mennyire kivanatos egy adott kimenetel, mennyi torekvést képes
kivéltani.

A vérakozés az egyén altal becsiilt valoszinliség, az altalunk tulajdonitott esélyt tiikkrozi, az

adott cselekvés meghatarozott kovetkezményének elérésére.

A kotés a magatartds eredménye €s az eredmény kovetkezménye kozott észlelhetd

kapcsolatot fejezi ki.

Az elvaraselmélet gondolatmenet a motivacid erdsségét a munkavallalok harom hiedelmére
alapozza (teljesitmény-kovetkezmény varakozas; kovetkezmény-vonzerd; erdfeszités-

teljesitmény véarakozas). A munkavallaloi hiedelmeket harom tételre fordithatjuk le:

e Ateljesitmény az egyéni képességek €s egyéni motivacio szorzataként értelmezhetd.
e A motivacio a teljesitmény vonzerejének és a teljesitményelvards szorzataként

értelmezhetd.
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A teljesitmény vonzereje a kovetkezmény vonzereje és a kotés szorzataként

értelmezheto.

Az elvaraselmélettel szemben kritikak fogalmazhatoak meg, melyek értelmében:

Az empirikus kutatdsok rendszerint azonos szervezeten beliili kutatasra épiild
modszertana miatt korlatozott a varakozdsok és kotések teljes korének
megismerhetdsége.

Az elmélet hallgatolagosan feltételezi, hogy minden motivacié tudatos, nem vesz
tudomast a tudatalatti motivaciokrol.

A motivacio kialakuldsanak folyamatara koncentral, nem veszi figyelembe az egyén

szdmara kivanatos kovetkezmény ,,kézzelfoghatova™ tételére. (Bakacsi, 2010)

A tudatalatti motivacio

Giddens szerint a tudatalatti az a tartomany, amelyet a megallas nélkiili onmegfigyelés vagy

onellendrzés soran sem lehet elérhetdvé tenni, minden esetben maradnak olyan teriiletek,

amelyeket az adott személy nem tud befolyasolni. Mégis nagyon jelent6ségteljes motivacios

hatassal bir, ennek oka, hogy a tevékenységek stirlin, ezen a szinten keriilnek el6, megszabva

az észlelési és értelmezési cselekedetet. (Sik, 2013)

Méltanyossagelmélet

Stacy Adams méltanyossag iranyabol valé megkozelitése szerint a motivacid leirhato a

munkavégzésbe fektetett input és annak kovetkezményeként nyert eredmények kozotti

aranyként. Az elmélet harom kulcskategoridra €piil:

Inputok: a munkdba invesztalt egyéni képességek, szakértelmek, tapasztalatok
0sszessége.

Eredmények: tobbnyire azon pozitivan értékelt kovetkezmények, melyeket a
munkaba invesztalt eréfeszitésért varunk

Referencidk: Inputjaink ¢és eredményein vonatkozdsdban hasonlitasi pontok,
melyekhez viszonyitva méltanyosnak vagy méltanytalannak értékelhetjiik

eredmény/input aranyunkat.

Me¢éltanytalansag észlelése esetén a feloldds érdekében tobb valtozat mentén torténd

megoldas lehetséges:

Az input megvaltoztatasa, a munkaba fektetett energidk csokkentésével.
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e Az eredmény megvaltoztatasa példaul fizetésemeléssel.
e Munka attitlid megvaltoztatasa, egyéni hozzaallas valtozasaval.
e Areferencia inputjanak megvaltoztatasa, példaul mas referenciaszemély keresésével.

e Szituacié megvaltoztatasaval, példaul a munkahely elhagyaséaval. (Bakacsi, 2010)

2.2. A DISC-modell

Az emberi viselkedés megértése mar évszazadok ota foglalkoztatja a nagy gondolkodokat.
A DISC-modell alapjat Hippokratészig vezetik vissza, aki szerint az emberi viselkedést négy
testnedv hatarozza meg: a vér, a sarga epe, a fekete epe és a nyak. Majd 6tszaz évvel késobb
ezt az elméletet a romai Galénosz kiegészitette. Igy egy atfogd személyiség tipologiava allt
Ossze, mely a biologiai sajatossdgokat parhuzamba allitja érzelmi-hangulati reakciokkal.

Négy tipust azonosit: kolerikus, melankolikus, flegmatikus és szangvinikus.

Az 1800-as években Wilhelm Wundt pszichologus vette el a hippokratészi elméletet,
azonban 6 a testnedvekkel vald kapcsolatot elhagyva, csak az érzelmi sajatossagokat

azonositotta a tipusok kialakulasa hatterében, hogy azok mennyire erések vagy valtozok.

Egy masik pszichologus, Carl Gustav Jung elméletét is fontos megemlitenem, tipologiaja
két tipust kiilonit el: az introverziot és az extraverzidt. Az extrovertaltak pozitiv viszonyban
vannak a kiilsddleges dolgokkal, baratsagosak, mig az introvertdltak nehezen

alkalmazkodnak a kiils6 vilaghoz, az 6nvédelem jellemzi dket.

Ezen elméleti alapokra helyezte elgondolasat William Moulton Marston amerikai
pszichologus, aki az 1920-as években kezdett el tanulmanyozni a viselkedési stilusokat.
Elmélete szerint a viselkedést négy alapvetd dimenzié mentén lehet osztalyozni: dominancia
(dominance), 0Osztonzés vagy befolyasolas (inducement), Onalavetés (submission) és
alkalmazkodoképesség (compliance). Ezen szavak angol megfeleldjének kezddbetiiibol
keletkezett a DISC mozaiksz6. Marston DISC-modellje, ahogy az 4. abra is bemutatja, a
viselkedés megvalosulasat két tengely mentén irja le: egyrészt a személy lehet extrovertalt
¢és aktivabb, vagy introvertalt és passzivabb; masrészt hogyan hat az egyénre kornyezete,
lehet baratsagos vagy ellenséges. A joindulati kdzeget timogatdnak €li meg a személy, ezért
jol érzi magat benne; aki ellenségesnek érzi, annak megoldandé feladatot jelent kdrnyezete.
Marston ezen két tengelyt derékszogben helyezte el, minden negyedben egy-egy viselkedési

stilust helyezve. Marston eredetileg vizsgalt dimenzidi mara valamelyest modosult, a DISC
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viselkedési stilusok az aldbbi elnevezéseket kaptdk: dominancia (D), befolyasolas (I),

stabilitas (S) és szabalykovetés (C).

e D: extrovertalt, aktiv és feladat-orientalt ellenséges kdrnyezetben.
e [: extrovertalt, aktiv és kapcsolat-orientalt baratsdgos kornyezetben.
e S:introvertalt, passziv és kapcsolat-orientalt baratsagos kornyezetben.

o C:introvertalt, passziv és feladat-orientalt ellenséges kornyezetben. (Hadarics et al.,
2014)

4. abra: DISC modell
(Forras: https://irodista.hu/disc/)

A DISC modell

Feladat- .Baratsagtalan”
kdzponta 4 2 kormyezet

C D

Introvertalt BUCLUSETHGERGE NG Extrovertalt

Nincs rahatasom STABIL Van rahatasom
a kérnyezetemre S a kornyezetemre

Ember- .Baratsagos”
kézpontﬂ a kornyezet

A DISC-elmélet konnyen hasznélhato a viselkedési stilusok megkiilonboztetésére. Elegendd
odafigyelniink a minket koriilvevé emberek megjelenésére, kommunikacios stilusara,

testbeszédére, beszédtempojara, illetve hangerejére.

Manapsag nagy segitség lehet a munkaerd kivalasztdsdban, konnyebben megtalalhato a
megfeleld ember egy adott munkakorre. A kés6bbiekben pedig jol tudjuk hasznositani a
felmért vonasokat, tudjuk, mi a fontos szdmukra, illetve, hogy hogyan adjunk visszajelzést

nekik munkajukkal kapcsolatban. (Mészaros, 2016)
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2.2.1. A négy alaptipus jellemzése

Dominans (D - Dominance)

A piros szinnel jeldlt domindns személyiség jellemzdje, hogy szeretik iranyitani
kornyezetiiket. A gy6zelem a f6 motivacidjuk, céljaik és a siker elérése érdekében barmilyen
eszkozt képesek bevetni. Gondolkodasuk gyors, minden felmeriilé kérdésre azonnal valaszt

adnak.

Megjelenésiik kifogastalan, altalaban elegans és draga ruhakat hordanak. Elengedhetetlen,
hogy valamilyen feltiing, kiilonleges kiegészit6t viseljenek, amivel kitlinnek a tomegbdl

(¢kszer, ora, nyakkendotli, mandzsetta).

Az elso talalkozéas alkalmaval némi tavolsagot tartanak masoktol. Testtatasuk egyenes és
magabiztos, kézfogasuk erételjes, ezzel is kifejezve uralkodod személyiségiiket. Beszédiik
hangos, erételjes, gyors és magabiztos. Szoros szemkontaktust alkalmaznak, nem vonjak el

tekintetiiket.

A dominans tipusu személyiségre jellemzd, hogy dontéskényszerben gyorsan, akar nagyon
kevés rendelkezésre allo informacio alapjan is képesek 1épni. Rendkiviil kitartoak,
ellendlloak. Céljaik elérése érdekében képesek keményen dolgozni. Jellemzden iranyitanak,
gyakran kezdeményeznek; mésokat cselekvésre 6sztondznek. A konfliktushelyzetektdl nem
tartanak, magabiztosak és hatarozottak. Véleményiiket kifejezik, nem viselik jol, ha méasok

iranyitjak 6ket. Osszességében hatarozottak, a fesziilt helyzeteket jol kezelik.

Ha visszajelzést adunk szamukra munkajukrol, magabiztosan kell eléjiik allnunk. Negativ
kritika hallatan idegesek lesznek, szélsoséges esetben kiabalni és csapkodni kezdenek.
Kornyezetiiket, kollegaikat hibaztatjak, hiszen 6k mindent jol €s pontosan csindlnak, nem

hibazhattak. (Erikson, 2018/a)

Nagy elvarasokat tdmasztanak magukkal és masokkal szemben is, stressz hatdsara még
inkabb kovetel6z6vé valnak. A csoport tagjait kizarjak, belemeriilnek a feladatba és még
keményebben dolgoznak. Azzal segithetjiik 6ket, ha valamilyen fizikai tevékenységre vagy

sportolasra 0sztonozziik 6ket, amiben levezethetik felesleges energidikat.

Leginkabb a kihivast jelentd feladatokkal motivalhatoak és azzal, ha masokat iranyithatnak,
koordinalhatnak. Ennek megfeleléen a vezetéi munkakor vagy akar a valsagkezelési

feladatok 6nmagukban is 0sztonzéen hatnak rajuk. (Hadarics et al., 2014)
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Befolyasolo (I — Influence)

A sarga szinnel jel6lt befolyasol6 stilusu emberek f6 jellemzdje a nyitottsag és optimizmus.
Fontosak szamukra az emberi kapcsolatok, szeretnek masokkal beszélgetni. Szeretnek a
kozéppontban lenni, emberek kozt csapatban dolgozni. Nagyon kreativak, egyszerre tobb
dolgot csindlnak. Lendiiletesek, lelkesek és a koriilottiik 1évé embereket is lelkesitik, fontos

szamukra, hogy kornyezetiik is jol érezze magat.

Oltdzkddésiik gyakran élénk szini, szeretik a divatos holmikat, modern kiegészitSket, de a
pirosakkal ellentétben 6k nem dominanciajukat, hanem kivételes egyéniségiiket fejezik ki

altaluk.

Kimagaslé kommunikaciés készségiik, hevesen gesztikulalnak, valtoztatjdk mimikajukat,
hogy mondanivalojukat minél jobban kifejezzék. Lelkesedés €s energia aramlik beldliik,
gyorsan beszélnek, de még igy is nehezen tudnak 1épést tartani sajat gondolataikkal, igy
eléfordul, hogy kovethetetlen gondolatmenetiik. Kézfogasuk baratsagos, szeretik
megérinteni, megolelni a masik embert. Ha veliik kommunikalunk, legyiink baratsagosak és
szorakoztatoak! Ertékelni fogjak, ha valami személyes vagy vicces dologgal kezdjiik a
beszélgetést. Ha lehetdség van ra, tegyiik lazdbba, kotetlenebbé a megbeszElést, akar egy
ebéddel 6sszekotve. (Hadarics et al., 2014)

A hippokratészi szangvinikus tipusu emberek hatartalanul optimistak, mindennek képesek
meglatni a pozitiv oldalat. Ezek az emberek rajonganak az életért és mindent megtesznek
annak érdekében, hogy azt élvezzék is. Az élet egy buli, amiben jol akarjak érezni magukat.
Mindig a tarsasag kozéppontjaban allnak, koréjiikk csoportosulnak, szorakoztatjak azokat,
akik szorakozasra vagynak. Stilusuk kozvetlen, 6k azok, akik megéllas nélkiil magyardznak.
Minden kérdésre valaszolnak, olyanra is, ami talan el sem hangzott. Képesek még egy
témahoz nem ill6 sztorit elmesélve az eredeti kérdésre valaszolni. Mindenkivel szot értenek,
gyorsan ¢épitenek ki kapcsolatokat, rendkiviil népszerli emberek. Folyton lelkesedd és

lelkesitd tipusok, sziinteleniil éreztetik a masikkal, hogy fontos. (Erikson, 2018/a)

Rendkiviil talalékonyak és kreativak, a hagyomanyostol eltéréen gondolkodnak. Gyors

észjarasuk kovetkeztében mindenre hamar taldlnak megoldast.

Ha visszajelzést akarunk adni nekik munkajukrol, esetleg negativ kritikat fogalmazunk meg
feléjiik, mert hamar atveszik az irdnyitast és elterelik a témat. Ennek elkeriilése érdekében

célszert eldre jol felkésziilni, mert hamar atveszik az iranyitast a beszélgetésben és elterelik
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a szot. Hasznos lehet konkrét példakkal szemléltetni, hogy mi zavar6 mdsok szamara
viselkedésiikben. Mindig kérjiink visszacsatolast, hogy érti-e az iizenetet és gy6zddjiink meg

rola, hogy helyesen értelmezte.

A stresszes sargak még inkabb el6térbe akarjak helyezni 6nmagukat, keresik a figyelmet,
amitdl jobban lesznek. A megbeszéléseken sokat szerepelnek, kritikusak, irrealis Gtleteik
tamadnak a feladat megoldasara. A tarsalgasok roluk szoélnak, 6k kertilnek minden
kozéppontjaba. Fesziiltségiik levezethetd egy lazabb 6sszejovetelen, ahol megkapjak a kelld

figyelmet és kellemesen érezhetik magukat.

Leginkabb azzal motivaljuk Oket, ha masokkal egyiittmiikddve, csapatban dolgozhatnak.
Egy eldéadas megtartasanak lehetdsége, uj munkafolyamatok, kreativ 6tletek kigondolésa és

kiprobalasa fellelkesiti 6ket. (Hadarics et al., 2014)
Kitarto (S — Steadiness)

A z0ld szinnel jelolt kitartd személyiség szdmara a legfontosabb a stabilitas és a béke.
Introvertalt személyiségként visszafogottak, nem szeretnek szerepelni. Kedvelik a
kiszamithatd, rutinszert feladatokat, amit aztan a sajat tempdjukban a megszokott moédon el
is végeznek. Mindenkivel kedvesek ¢és tiirelmesek, az ismeretlenekkel eleinte

tavolsagtartoak, de ha biztonsdgban érzik magukat, id6vel feloldédnak.

Viselkedésiik laza és visszafogott, szeretik a kényelmes ¢és praktikus ruhadarabokat, a
pasztellszineket, megjelenésiikkel is keriilve a feltlinést. Nem hasznalnak erés sminket és

kirivo ékszereket.

A zoldek visszafogottan kommunikélnak, hangjuk halk, gesztusaik zartak. Csoporton beliil
az események csendes megfigyeldi, csak akkor szolalnak meg, ha érdemi észrevételiik van
az adott témaban. A biztonsagot jelentd barati korben azonban nagyon lazan és nyitottan

tudnak lenni. (Hadarics et al., 2014)

A személyiségtipus képviseloi altaldban bardtsagos, szocialis személyiségek. Rendszerint
empatikusak, figyelmesek masokkal szemben, keriilik a konfliktusokat és az agressziv
kommunikéciot. Fontos szdmukra a stabilitdis és az egyensuly, kockéazatvallalési
hajlanddsaguk alacsony. Kivald csapatjatékosok, szivesen dolgoznak egyiitt kollégaikkal.

Beszédiik lassabb, érzékenyek a csoport hangulatara.

19



Visszajelzés soran figyelembe kell venniink érzékenységiiket. Pozitiv visszajelzés esetén,
batoritas esetén hatékonyabbak lehetnek. Kritika és negativ kommunikacid hatdsdra nyomas

ala kertilnek, stresszesé valnak.

Stressz hatasara a zoOldek tavolsagtartova valnak, teste ¢és agya is lemerevedik.
Elbizonytalanodnak, félnek, hogy hibat kovetnek el, ezért sokszor inkabb mas, kénnyen
elvégezhetd rutinfeladathoz nyulnak, hogy 6nbizalomhoz jussanak. Nehezen valtoztatnak,
makacsul ragaszkodnak a dolgokhoz akkor is, ha azok nem vezetnek sikerhez. Azzal
segithetiink, ha hagyjuk dket ,,semmit tenni”. Bdrmilyen magéanyos kikapcsolodas segit neki

megnyugodni, hogy aztan atgondoltan cselekedni kezdjen. (Erikson,2018/a)

Masok iranti tiirelmet €s kitartast igényld feladatokat belso indittatasbol is szivesen végez.
Akkor a legmotivaltabb, ha masoknak segithet, igy HR-munkatarsként vagy mentorként

hosszu tavon szamithatunk munkajara. (Hadarics et al., 2014)
Szabalytisztelé (C — Compliance) kék

A kék szinnel jelolt szabalytiszteld személyiségli emberek precizek és maximalistak. Fontos
szamukra, hogy kornyezetiik kiszamithato és ellendrizhetd legyen, ehhez pedig a sziikséges
szabalyok és keretek meg legyenek hatarozva. Szeretnek minden helyzetre felkésziilni,
ennek érdekében mindennek alaposan utdnanéznek. Szeretik ha a kdzeg, melyben vannak

jol szervezett, ennek érdekében 6k maguk is precizitdsra, pontossagra torekszenek.
Ruhazatuk konzervativ és elegans stilust, dragabb holmijukon nem latszik annak értéke.

Testbeszédiik zarkozott, arcuk és testiik nem egésziti ki mondanivaldjukat. Testtartasuk
merev, Szinte mozdulatlanul ilnek vagy allnak. Hangjuk visszafogott, beszédiik lassu,
higgadt és megfontolt. Szamukra a beszélgetés inkabb csak informaciocsere és nem szeretik

a felesleges mellébeszélést. (Hadarics et al., 2014)

A szabalykovetd személyiségtipusi emberek altaldban nyugodt, kiegyensulyozott
személyek, akik kertilik az érzelmi zavarokat €s konfliktusokat. Introvertalt személyiségek,
ritkdn, leginkdbb kényszer hatasara kezdeményeznek. Hatékonyan kezelik az 1d6t,
produktivak és pontosak. A tényeknek alaposan utana jarnak. A személyiségtipusnak
tamogatasra lehet sziiksége abban, hogy megtanulja hogyan fejezze ki véleményét, tegye fel
kérdéseit. Tényszerli kommunikdciojuk mdésok szdmdra érzéketlennek vagy

sz6rszalhasogatonak tiinhet; ugyanakkor mondandojukat diplomatikusan kozlik.
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Alapvetden szeretik a konstruktiv, pozitiv visszajelzéseket. Veliik vald beszélgetés soran
érdemes konkrét példakat alkalmazni, hogy segitsilk megértésiiket. Szeretik a részletes,
tényszerti kommunikéciot. Az 0sszefiiggéseket feltarjak és értelmezik. A legcélravezetobb a
nyugodt ¢€s tisztelettudd kommunikacio, illetve a visszajelzés lehetdségének biztositasa. A

kritikéra érzékenyek.

Stresszhelyzetben a kékek pesszimistava valnak, mindent sotéten latnak. Viselkedésiik
tartozkodova valik, mindenben a hibat keresik, mar-mar szorszalhasogaté modon. A stresszt
kivalthatja naluk az informacio, strukttra hianya, az 6sszecsapott munka lattan lelassitanak,
hogy tobb hibat ne vétsenek a feladat megoldasaba. Azzal segithetjiik Oket a stressz
lekiizdésében, ha egyediil hagyjuk Oket. Sziikségiik van térre és idore, hogy elemezni tudjak

a kialakult helyzetet, atlassak az 6sszefiiggéseket és megtalaljak a megoldast.

Akkor a legmotivaltabbak, ha egyértelmii szabalyok mentén, komplex rendszerckben
dolgozhatnak. Ezért példaul a jogi, a mérndki vagy az informatika feladatok 6nmagukban is

0sztonzden hatnak rajuk. (Erikson, 2018/a)

Osszegezve: a DISC személyiségelmélet és a kiilonbozd személyiségtipusok bemutatott
jellemzo6i alapjan észrevehetd, hogy a személyiség az élet minden teriiletén megjelenik.
Gyakran észrevehetd, hogy az id0 mulasaval és a kornyezet valtozasaval az emberek
viselkedése megvaltozik és a személyiségiik atalakul. Fontosnak tartom azonban kiemelni,
hogy a kutatasok szerint az emberek igen kis szdzalékban sorolhatd egy kategériaba, a
legtobb emberben két vagy tobb ,,szin” keveredik. Ezért a teszt alapjan csak azt tudjuk

meghatarozni, hogy kinek mi a meghatarozé viselkedési stilusa.
2.2.2. A szinek kozotti arnyalatok

Szinte minden viselkedés valamilyen arnyalatot tiikr6z, a DISC-alapoktipusok mellett a

stilusok keveredését is vizsgalva az alabbi kiilonbozd arnyalatokat azonositottak:

Meggy6zo: a piros ¢és sarga parositasban egyesiil két extrovertalt személyiség ereje.
Fellépésiik kezdeményezd, energikus, igy azon személyek, akikben egyiittesen mindkettd
meghataroz6 mértékben jelen van, erdteljesebbek és tettrekészebbek masoknal. Az ,,I”’-bdl
eredd lelkesedéssel és optimizmussal, a ,,D”-bdl fakadd céltudatossaggal képes egy cél
iranyaba terelni a kornyezetében 1évoket. A kontroll iranti igényét gondosan feliil sziikséges

vizsgélnia, hiszen egy csapatmunka soran figyelembe kell vennie a csoport érdekit.
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Egyiittmiikodd: A sarga és z6ld kombindcidjanak reakcioit alapvetden a masokhoz fiz6d6
viszonya hatdrozza meg, révén az egyéniségtipust a tarsas kapcsolatokra fokuszalo
viselkedési mintdk egyiittalldsa hatdrozza meg. Kivaldé kapcsolatteremtd képességgel
rendelkeznek, €élvezettel vetik magukat a tarsasagi €letbe, ellenben az egyediillét szamukra
rémisztd vagy depressziv lehet. Jellemzd vondsuk a konfliktuskeriilés, a tarsaikkal valo jo

viszony fenntartasanak sok minden alarendelnek.

Osszehangolé: A zold és kék stilust egyesitoknek megszokott komfortrendszeriik nyuijt
stabilitast kapcsolati rendszeriikon beliill. A két tipust egyesitd személy rendszerint
introvertalt, kizarolag kényszerhelyzetben kezdeményez. Az alkalmazkodas ¢és az
eseményekhez vald passziv igazodas szintén a személyiségtipus sajatja. Feladatok
megoldasa sordn a bevett eljarasokat, kiprobalt modszereket részesitenek elényben, az 4j
dolgokat a meglévokkel igyekeznek Osszehangolni. Feladataik ¢és kapcsolataik
vonatkozédsdban maximalizmusuk miatt lassabb munkatempdval dolgoznak, a hataridokkel

gondban lehetnek, ellenben kifogastalan mindségli kész munkékat adnak ki keziik koziil.

Feladatmegoldo: A kék ¢€s piros 0sszekapcesolodasabol a leginkabb teljesitménycentrikus,
eredményre torekvo személyiség azonosithatd. A DISC tipusok két feladatoldali stilusanak
Osszekapcsolodasa, masok szemében munkamanidsnak tlinhetnek, akik hajlamosak lehetnek
elhanyagolni tarsas kapcsolataikat. Idealis esetben azonban dsszehangolhatjdk a ,,D” tipus
kihivasokra valé torekvését, gyorsasdgat a ,,C’-re jellemzé maximalizmussal ¢és
precizitassal. Ha ezzel nem jarnak sikerrel, komoly belsé dilemmaékat €s konfliktusokat
okozhat személyiiknek. Csapatban figyelemmel kell lennilik munkatérsaikra, észjarasuk

nem mindenki szamara kovetheto.

Iranyité-tamogatd: A piros és zold parositasa eltokéltséget €s biztonsagot, erdt és stabilitast
sugarz6, masokra odafigyeld, nyugodt, hatdrozott személy, aki céltudatos és céljatél nem
eltantorithatd. Tirelmes, asszertiv mddon képes fellépni egy csoport vagy maga
védelmében, igy konnyen ,,anyatigris” valhat beldle. Sziikséges odafigyelnie rd, hogy

gondoskodasa ne babusgatas, érdekérvényesitései pedig ne arrogancidnak tiinjenek.

Kapcsolatépito-elemz6: A sarga-kék kombinacidjaban a brainstormingold sokszinliség és
racionalis gondolkodds mellett megjelenik a precizitas és alapossag. A megvaldsitas
buktatdit, akadalyait szem el6tt tartja. Nagyon kreativ és 0jito javaslatait is megvalositja, de
figyelnie kell arra, hogy a helyzeteket jol mérje fel, és ne szabalykovetést igényld

szituacioban alljon el6 Gjito otletekkel. (Hadarics et al., 2014)
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Azonban fontosnak tartom kiemelni, hogy egy ma megtett személyiség mérés eltérhet egy
tiz évvel ezelottitol. Alapjaiban hasonld eredményt adhat, egyes pszicholdogusok szerint
azonban az ember megtanul alkalmazkodni kérnyezetéhez, viselkedésiiket ahhoz igazodva

megvaltoztatjak. (Inscape Publishing, 1996)

2.3. Vezetoi stilusok

A vezetéi munka hatékonysagat jellemezhetjiik a rendszer a beosztottak tevékenységeire
vonatkoz6 hatasai alapjan. A menedzsment tagjainak vezetoi stilusara tobb alapvetod tényezo
lehet hatassal, ilyen tényezOknek tekinthetjiik a szervezet tagjainak céljait, kornyezeti-és

szituacios tényezoket, vagy a vezetd alapvetd személyiségét.

A munkavallaloi elégedettségre iranyuld elemzések szerint a dolgozok leginkabb a vezetd-
beosztott viszonyra, a veliik alkalmazott béanasmoddra, a vezetd stilusara ¢és

kommunikaciojanak milyenségére érzékenyek. (Nemes-Szlavicz, 2012)

A vezetéi stilusokat harom f6 tipus szerint vizsgéalhatjuk. Megkiilonboztetjiik a

magatartaselméleti, szituacidoselméleti, és tulajdonsagelméleti iranyokat.
2.3.1. Tulajdonsagelméleti megkozelités

Empirikus kutatasok soran vizsgaltak a beosztottak és vezetok kozti kiilonbségeket, a sikeres
¢és sikertelen vezetok kozti kiilonbségeket. Stogdill fizikai és készségeket is vizsgalo
elemzéseibdl kideriil, hogy nem mutathatd ki olyan tulajdonsaghalmaz, amelyekrdl
kijelenthetéek, hogy kovetleniil kapcsolddhatnak a vezetéshez; ugyanakkor egyes
tulajdonsagok, mint példaul az intelligencia vagy az empatia kovetkezetesen kapcsolodnak
a vezetéshez. Fiedler erdforras-elmélete alapjan, tdmogatd kornyezetben a tapasztalt,

intelligens, akaratukat érvényesitd vezetok nagyobb hatékonysagot érhetnek el.

A sikeres vezetdkhoz kapcsolddo attribitumok kivalasztasa szempont lehet példaul egy

vezetokivalasztasi folyamat soran. (Gyokér, 2010)
2.3.2. Magatartastudomanyi megkozelités

A vezetdi attribitumok helyett, a magatartdstudoméanyi megkozelités a viselkedésre és a
vezetési stilusra koncentrdlva vizsgéalja, hogy a vezet6i magatartds befolyasolja-e az

alkalmazottak teljesitményét és beallitottsagat.
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A legkorabbi vezetdi magatartast vizsgald elmélet (White, Lewin, Lipett) a harom vezetési

stilust megkiilonboztetve, azok hatékonysagat vizsgalja:
A vezetOi akarat érvényesitésének modja, tovabb bonthato:

Az autoriter vezeto6i stilus soran a vezet6 a tobbiek megkérdezése, véleménye nélkiil hoz
dontéseket. ElImondhato, hogy altaldaban kissé elnyomottnak érzik magukat a beosztottak
ilyen vezetési stilus mellett, tovabba csokken a feleldsségvallalasuk, ugyanis nagyon csekély
sajat dontésiik lehet. Az ilyen vezetd proaktiv, allhatatos, kitartd, képes nagyfoku

felel0sségvallalasra, a gyors dontéshozatalra €s az autonomiara.

A demokratikus vezetéi stilus soran a vezetd bevonja a csoport tagjait a dontéshozatalba,
szamit a véleményiiket, tdmogatja a kreativitdsukat, igy pozitiv a légkor, magas az
elégedettség, és ez altaldban a teljesitményre is jO hatdssal van. Az demokratikus vezetd
magabiztos, egyiittmiikodo, a konfliktust jol kezeli, tamogato, képes feladatokat delegalni,

rugalmas ¢és alkalmazkodoképes.

A Laissez-faire tipusu vezeté rengeteg szabadsagot ad a munkatarsaknak, még hataridéket
sem igen szab meg szdmukra. Nem igazdn vonddik be a munkafolyamatokba, és sok
beosztott gy érezheti, hogy egyediil maradt a problémakkal és nem szamithat segitségre.
Ezzel a stilussal operal6 vezetd autonom, ha sziikséges konstruktiv visszajelzést tud adni, és

nagyon képzett, erds és fliggetlen csapatot érdemes ezzel a vezetdi attitliddel iranyitani.

Mindegyik stilus j6 €és hasznos a megfeleld helyzetben, az igazan hatékony vezetd a
helyzetekhez igazitja a stratégiat. Hiba volna az autoriter stilust minden helyzetben
elutasitani, ugyanis van olyan szituacio, ahol eldnyt jelent, példaul akkor, amikor gyors
dontésre van sziikség. A vezetdi stilus és a csoportteljesitmény, valamint munka
mindségeben ¢€s elégedettségében is Gsszefliggés fedezhetd fel. Az autokratikus rendszerben
a munkateljesitmény nagyobb, de alland6 ellendrzésre van sziikség. A demokratikus
rendszerben nagyobb a munkaval valo elégedettség, a teljesitménymindség. (Dobak-Antal,
2016)

Az Ohio 4llami egyetem vezetési modellje tovabb vizsgalja a vezetési stilust
feladatcentrikussag és beosztottcentrikussdg kozti bontdsban. A vezetdi viselkedés a
feladatok strukturaltsagara valo torekvés és a pozitiv emberi kapcsolatok fontossagara

épitve, kiilonbozo iranyokat vehet fel.
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Az Ohioi Egyetem modellje alapjan, Blake és Mouton a vezetdi stilusokat egy 9X9-es
matrixban helyezte el. A ,strukturaltsagi” és ,,pozitiv kapcsolati” tengelyek mentén

alapvetden Ot vezetési stilust hataroztak meg:

o Tekintélyelvii vezetés: a munkavégzés hatékonysagara alapozva, a human tényezok
kevésbé birnak fontossaggal,

e Klubstilusi vezetés: kellemes munkahelyi légkort biztosit, az alkalmazottak
szlikségleteit a kozpontba helyezi,

e Laissez-faire-passe vezetés: minimadlis erdfeszitést tesz a munkavégzés
befolyasolasara vagy a szervezeti tagsag fenntartasara,

e ,Szervezeti ember” stilusi vezetés: amely az egyensuly kialakitasara torekszik a
munkateljesitmény és a munkahelyi 1égkor kozott.

e ,Teammanagement” eseté¢ben pedig az alkalmazottak szervezeti célokkal valo

azonosulasaval indul ki.

A magatartastudomédnyi megkdzelités modelljeinek tovabbi vizsgalatai nem mutattak ki,

hogy az eredményességet mas tényezok is befolyasolnak. (Gyokér, 2010)

Tekintettel arra, hogy szakdolgozatomban a DISC személyiségtipologia ,kék”
személyiségtipusaira vizsgalom azt a tézist, hogy Oket leghatékonyabban autoriter vezetési
stilussal lehet motivalni, hasznos megvizsgalni egy kisérlet kimenetelét, melyben a harom
kiilonboz6 stilust vizsgaltak kiillonbozo csoportok vezetése kdzben. A tekintélyelvii vezetd

csoportjaban az aldbbiakat tapasztaltak:

Messzemendkig ndluk volt a munkavégzeés a legkimagaslobb, az 1dé 74%-aban munkat
végeztek, azonban ezért az eredményért meg kellett fizetnilik. Agressziv légkorrel,
hatalmaskodéssal,  szitkozodassal  kisérelte meg a vezetd megndvelni a
munkateljesitményiiket. Az ilyen vezetd meghitsitja egy sor sziikséglet kielégitését azzal,
hogy korlatokat, szabalyokat 4llit, azonban mégis vannak olyan sziikségletek, melyek
kielégiilnek: leginkabb az, hogy a csoporttagok azonosithatjak magukat egy erds, hatalmas
vezetOvel, ez akar apa-képként is szolgalhat szamukra, vélt vagy valds biztonsagérzetet
kelthet szamukra. A kisérlet ravilagitott, hogy csaloka a munkateljesitmény is, ugyanis
amikor az autokrata vezetd kiment a szobabol, 74-r6l 29%-ra csokkent a teljesitmény. A
kutatas sordn bizonyitotta valt, hogy kiillonb6z6 csoportok kiilonbdzoképpen reagalnak erre
a vezetési stilusra: vannak akik behodolnak, vannak akik ellenszegiilnek. Dolgozatomban

erre a kérdésre is keresem a valaszt, az interjlialanyok valaszai alapjan megvizsgalom, hogy
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esetleg a szabalykovetd személyiségtipusi munkavéallalok azok-e, akik ezt a vezetdi stilust

konnyebben elfogadjak sot akar motivalja is 6ket. (Gyokér, 2010)
2.3.3. Kontingenciaelméleti megkozelités

A hatvanas évek kutatdsai igazoltdk, hogy a vezetés koriilményei is befolyasoljak a vezetés

hatékonysagat.

A Fiedler szitaciés modell leirja, hogy a csoportteljesitmény a vezetdi stilus és a vezetési
helyzet egyiittes eredménye. A vezetési helyzet jellemz6it az alabbiak szerinti bontasban

vizsgalja:

e Vezetd-beosztott kapcsolat
e Feladatstrukturaltsag
e Hatalmi helyzet

A Hersey-Blanchard szituaciés modell, melyet széleskoriien alkalmaznak vezet6i tréningek
soran is, az eredményes vezetdi stilus meghatdrozé szituacids tényezdjének a beosztottak
érettségét tartja. A modell szerint, a beosztott érettsége azon tényezd, mely alapjan a
beosztott elérhetd célokat képes megfogalmazni, feleldsséget vallal, rendelkezik a sziikséges
képzettségekkel és tapasztalatokkal. A modell alaptézise szerint a beosztottak érettségének
novelésével a kapcsolatorientalt vezetési stilusok eredményesebbek. A modell négyféle

vezetési stilust kiilonboztet meg:

¢ Eldiré, mely pontosan koriilirt feladatokat fogalmaz meg,

e Magyarazd, a pontosan koriilirt feladtaok megfogalmazasan tal részletes
informaciokat biztosit,

e Bevono, amely a beosztott véleményét kikérve, vele egyiitt dont és tdmogato
magatartast tanusit,

e Delegild, amely szabad mozgasteret biztosit az elkotelezett, oniranyitasra alkalmas

beosztottak szamara.

A Vroom-Yetton féle modell szerint, a vezetési stilus meghatarozd szituacios eleme a
dontési helyzet, mely megitélhetd a beosztottak elfogadasi készsége és a dontési mindseégi

kovetelményei alapjan. Az elmélet 6t dontéshozatali stilust kiilonboztet meg:

e Autokratikus I. mely soran a vezeté dontést hoz a rendelkezésre allé informacidk

alapjan.
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o Autokratikus II. mely sordn a vezetd a dontéshozashoz a beosztottaktol szerzett
informaciokat is felhasznalja

¢ Konzultativ I. amely megosztja a problémakat a beosztottakkal, javaslataikat a
dontés soran figyelembe veszi,

o Konzultativ II. mely soran a problémat a csoport elé tarva, a csoporttal egyeztetve
dontés sziiletik,

o Konzultativ III. amely esetben a vezetd a csoport elé tarja a problémat, a csapat

megvitatja azt, igy a vezetd a kialakult csoportdontést képviseli.

Evans-House ut-cél elmélete szerint, a vezetdi hatékonysag fo befolyasoldja a jutalmazasi
rendszer ¢és célkitiizések kozti Osszefiiggés. A beosztottak teljesitményét nagy mértékben
pozitiv irdnyba befolyasolja, ha pontosan tudjak mit, milyen uton, hogyan sziikséges

elérniiik. Az elmélet szerint a vezetok négy féle vezetési stilust alkalmazhatnak.

o [El6iré vezetés, pontos utasitdsokkal, elvarasokkal a szabalyok betartasara,

o Tamogaté vezetés, baratsdgos figyelmes magatartast tanusitva a beosztottakkal
szemben,

o Bevono vezetés, a beosztottakkal valdé informacidomegosztassal és dontések eldtti
konzultacioval,

e Eredményorientalt vezetés, a kihivast jelentd6 célok megfogalmazasaval, a

kivalosag dijazasa mellett, megbizva a beosztottak jo teljesitményében.

House szerint a kiilonb6zd szituadcidkban ugyan az a vezetd mas-és mas stilust kell

alkalmazzon, a helyzetek vonatkozasaban a leghatékonyabb kivalasztasaval. (Gyokér, 2010)
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3. Sajat vizsgalat

Ebben a fejezetben bemutatom a kitoltott tesztek eredményeit, tovabba a mélyinterjukon

kapott valaszok 0sszegzését.

3.1. Kutatasi célkitiizések, hipotézisek, mintavétel

Az egyéni kutatdmunkam soran kvantitativ és kvalitativ jellegli kutatast végeztem,40 fovel
toltettem ki a DISC tesztet és a McClelland-féle motivacids kérddivet. A kapott eredmények
alapjan arra torekedtem, hogy a mélyinterjuk sordn a DISC alapjan meghatarozott
személyiségtipusok mindegyikét vizsgalhassam, igy a kapott eredmények alapjan a négy
szin szerinti kategoriaba tartozéan 5-5 f6t valasztottam ki, akikkel személyes mélyinterjat
készitettem. Az interjuk soran leginkabb arra kerestem a valaszt, hogy az egyes

személyiségtipusokat mi motivalja a munkavégzésiik soran.

A kozigazgatasban dolgozoként a kotelezd kdzszolgalati képzések soran volt alkalmam t6bb
képzésen, tréningen részt venni a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen. Egy vezetdi utanpotlas
tréning keretein beliil talalkoztam a DISC teszttel és a McClelland-féle motivacios
kérdéivvel. A mélyinterjikat megel6z6en ezen két teszt kitoltését kértem. (1. és 2. melléklet)
Ezek alapjan tudtam azonositani a meghatdrozo személyiségtipusukat €és motivacios

orientaltsagukat.

Interjualanyaimat f6ként munkahelyi kornyezetemben kerestem, néhany esetben pedig
ismerdseim ajanlasaval voltak segitségemre. A felmért személyek elsdsorban az allami
szektorban dolgoznak, 4 f6 kivételével. Tobbségében kiilonb6z6 teriileteken beosztottként,
6 fo kozép- vagy felsGvezetéi pozicidban dolgozik a munkahelyén. Végzettségiik
tekintetében: 5 f6 kozépfoku, 15 f6 felséfoku kvalifikdcioval rendelkezik. Kérdéseimet a

kovetkez6 f6bb témakorok mentén épitettem fel:

e A DISC teszt szerinti személyiség tipus jellemzdi,
e {Obb 0sztonzok a munkavégzésben,

e demotivald hatasok.

Ezen kiviil a harmadik hipotézisem vizsgélatahoz a szabalykoveto ,,kék” személyiségtipusu

interjualanyokat az idealis vezetdi hozzaallasrol is megkérdeztem.

Az interji soran részben azonos kérdéseket tettem fel, azonban torekedtem arra, hogy a

meghataroz6 személyiségjegyek jellemzOire is rdkérdezzek. A feltett kérdések mentén
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iranyitottam a beszélgetést, mégis szamos érintett esetében tobb eldgazas is tortént az

interjuban és kitértiink mas kérdésekre is.

Hozzateszem, minden interju egyedi értéket képviselt, az egyéni életut, és az egyén altal

megosztott informaciok alapjan.
A dolgozatom megirasahoz az alabbi hipotéziseket/elofeltevéseket fogalmaztam meg:

HI: A kiilonb6z6 DISC személyiségtipusok és a McClelland-féle alap motivacids tipusok

kozott egyértelmii parhuzam vonhaté.

H2: Az egyén motivacids orientaltsdgat nem tisztdn személyiségtipusa, hanem az éppen

aktualis ¢élethelyzete befolyasolja.

H3: A szabalykovetd személyiségtipusi munkavallalokat (,,kékek”) leghatékonyabban

meghatarozoan autoriter vezetési stilussal lehet motivalni.

Kutatdsomat a kovetkezdkben a 40 kitd1tott McClelland-féle motivacids teszt eredményének

bemutatasaval kezdem, majd attérek a kivalasztott 5-5 f6 interju kiértékelésére.

A mélyinterjuk sordn kapott vélaszokat a DISC-modell szerint megkiilonboztetett
viselkedési tipusok szerint csoportositva mutatom be. Az egyes interjlialanyokat a tipust

jelold szinnel és sorszammal kiilonboztetem meg (piros(1); piros(2); stb.).

Az interjualanyok a DISC teszthez kapcsolodoan rovid leirdst kaptak az egyes szinekhez

tartozo jellemzOkrol.

3.2. A McClelland-féle motivaciés teszt eredményeinek feldolgozasa

A kérdoiveket 40 fovel toltettem ki, ezt kovetden besoroltam oOket a kiilonb6zo szinek
szerinti személyiség tipusba és aszerint csoportositva készitettem Osszesitd tablazatot a

McClelland-féle motivacios teszt eredményeir6l.
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A kérddivet kitoltok koziil 7 f6 meghatarozéan dominans személyiség tipusba tartozott. Az

1. tdblazatban lathaté eredmény szerint a megkérdezettek nagyrészt teljesitmény-orientaltak,

de mésodsorban a hatalom-orientalt jellemz0k vannak naluk tilnyomo tobbségben.

1. tablazat: A dominans személyiség tipusba tartozok motivacios teszt eredményének atlaga

(Forras: sajat munka)

oT:illJ:e::::llfny- Hatalom-orientalt Kapcsolat-orientalt | Biztonsag-orientalt

Isiiiﬁzs Pontszam izrr(rilzs Pontszdm izrr(rilzs Pontszdm izrrizs Pontszam
1 4,9 3 6,4 2 53 4 4,2
5 6,2 8 8,2 7 3,7 10 3,6
6 6,3 9 7,4 16 57 11 3,8
12 6,4 14 4,2 17 7,4 18 2,7
13 1,7 15 49 24 3,7 19 6
22 53 20 6 26 3,4 25 6,2
23 8,4 21 8,4 27 6,2 30 54
32 5,6 28 54 34 5,2 31 4,7
33 7,4 29 7,3 37 3,4 35 1,6
38 1,7 36 3,5 40 4,4 39 3,4
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A ,,sarga”, befolyasolo személyiség tipusnak legfontosabb, hogy akikkel egyiitt dolgozik,

azokkal jo viszonyt apoljon, a feladatokat ne egyediil, hanem csapatként végezzék. A

megkérdezettek kozott 8 6 befolyasold személyiség tipusut azonositottam, a tablazatban

szerepld valaszaik alapjan leginkabb kapcsolat-orientaltak.

2. tablazat: A befolyasold személyiség tipusba tartozok motivacios teszt eredményének

atlaga

(Forras: sajat munka)

zﬁgzlsl{gﬁeny_ Hatalom-orientalt Kapcsolat-orientalt |Biztonsag-orientalt

iiirrizs Pontszam izrrizs Pontszam izrrizs Pontszam izrrizs Pontszam
1 4,2 3 3,7 2 4,3 4 53
5 3,7 8 14 7 53 10 4
6 14 9 2,7 16 6,7 11 54
12 6,7 14 4,3 17 8,3 18 4,2
13 3,6 15 1,8 24 53 19 6
22 14 20 1,8 26 4,3 25 1,8
23 54 21 3,3 27 6,3 30 3,3
32 4,2 28 53 34 8,1 31 14
33 1,2 29 3,3 37 8,3 35 54
38 2,8 36 4,3 40 6,3 39 6,3
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A kérdbivet kitoltok kozott 11 {6 a ,,zold”, kitartd személyiség tipusba tartozott. A

motivacios kérddiv Osszesitését kovetden a 3. tabldzat rajuk a biztonsdg-orientaltsag

jellemzd. Fontos szamukra a kiszamithatdsag. Munkéjukban motivalhatjuk 6ket, ha segitjiik,

biztatjuk Otleteik bemutatasaban, éreztetjiik vele, hogy munkéja fontos és értékes a vallalat

szamara.

3. tablazat: A kitartd személyiség tipusba tartozok motivacios teszt eredményének atlaga

(Forras: sajat munka)

zﬁgzlslltgﬁeny' Hatalom-orientalt Kapcsolat-orientalt | Biztonsag-orientalt
iiirrizs Pontszam izrrizs Pontszam izrrizs Pontszam izrrizs Pontszam
1 5,8 3 1,3 2 58 4 5,6
5 5,6 8 15 7 3,9 10 3,5
6 3,5 9 3,2 16 3,5 11 5,8
12 3,9 14 1,3 17 5,6 18 9,1
13 4 15 2,5 24 58 19 5,6
22 3,9 20 1,3 26 58 25 5,8
23 1,8 21 3,2 27 5,6 30 5,6
32 58 28 3,8 34 3,5 31 8,7
33 5,6 29 15 37 3,9 35 6,5
38 3,5 36 3,8 40 3,2 39 6,5
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A megkérdezettek kozott legtobben, 14 f6 a szabalykovetd, ,,kék” személyiség tipusba
tartozott. A motivacios kérddiv eredményeinek atlagat tekintve 6k leginkabb teljesitmény-
orientaltak. Szamukra sziikséges a jol koriilhatarolt, lehetdleg szamokban mérhetd cél. A
tokéletes teljesitésre torekednek a szabalyok betartdsa mellett. A 4. tablazatbol az is jol
kittinik, hogy a kapcsolatok szamukra nem fontosak, az egyéni eredmények teszik Oket

elégedetté.

4. tablazat: A szabalykovetd személyiség tipusba tartozok motivacios teszt eredményének

atlaga

(Forras: sajat munka)

Te.ljesitl?iény- Hatalom-orientalt Kapcsolat-orientalt | Biztonsag-orientalt

orinentalt

Isizﬁzs Pontszam 522’11;?128 Pontszam 52211;?128 Pontszam iiirrizs Pontszam
1 8,4 3 6,4 2 1,6 4 3,8

9,2 8 4,6 7 2,4 10 3,8

6 8 9 5,2 16 3,2 11 3
12 6,4 14 2,2 17 2,6 18 2,2
13 5,2 15 3,2 24 1,6 19 2,6
22 4,2 20 3,2 26 1 25 1,6
23 4,6 21 4,6 27 4,2 30 2,8
32 7,6 28 2,8 34 2,2 31 3,6
33 7,2 29 6 37 2 35 1,6
38 8,4 36 4,8 40 2,6 39 3,2

3.3. A meghatarozéan dominans (piros) személyiség tipusba tartozok
vizsgalata

A dominans viselkedési tipus jellemzdi: magabiztos, hatdrozott, szereti a kihivo feladatokat,

Osszpontosit, befolydsol masokat, nem til figyelmes hallgatd, arrogansnak tlinhet, tal

erdszakos lehet, nem var visszajelzésre, feladatkdzpontu, kozvetlen és fiiggetlen, célratoro,

eredményorientalt, dominans, versengd, gyorsan dont, kezdeményezd, merész, hatarozott €s

tetteros.

A meghatarozoan domindns személyiség tipusba sorolhat6 valaszadok a feltett kérésekre az

alabbi valaszokat adtak:
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Mennyire ért egyet a felsorolt jellemzokkel? Van-e olyan ami kiemelkedéen igaz ra?

Van-e olyan, amivel egyaltalan nem ért egyet?

e piros(1): Szinte teljes mértékben egyetért a jellemzéssel. Az er0szakossagot nem érzi
magaénak, inkabb tilzottan vehemens az érdekérvényesités soran, de hatra tud 1épni,
ha az érdeke azt kivanja. Példaként egy vezetOi tréningen megtortént esetet hozott
fel, melyben egy csoportfeladat soran nehezen viselte, hogy a tobbiek nem kezdenek
hozza a feladat megoldasdhoz. A sajat és a csoport érdekében kezébe vette az
iranyitast, kiosztotta, hogy ki mit csindljon, majd a hattérbe huzodott €s sajat részére
koncentralt. (-)

e piros(2): Teljes mértékben egyetért a jellemzdkkel, van, amin probal véltoztatni.
Korabban jelezték felé arrogancidjat, amit nem is gondolt negativ jelzének azelott.
Nem érezte magat arrogansnak, 6 csak szeretett volna segiteni a masiknak, mert amit
6 mond az biztos, hogy jo. (+)

e piros(3): Ajellemzdk tobbségét igaznak érzi magara nézve, azonban van, amivel nem
ért egyet. Példaul, hogy nem jo hallgatosag, ezt egy fejleszthetd készségnek tartja.
Korébban sem volt ezzel problémaja, mert nem szeret magarol beszélni. Ez egy jo
harité mechanizmus, ha a masikra figyel és meghallgatja, akkor nem kell magaval
kapcsolatban megosztani semmit. (-)

e piros(4): A jellemzdk tobbségét igaznak érzi magara nézve. A gyors dontéshozatalt
részben érzi igaznak, véleménye szerint kényszerhelyzetben igaz, hogy tud gyorsan
reagalni és dontést hozni, ellenben szituacid fliggvényében megprobalja a lehetd
legtobb informéciot dsszegylijteni a dontés megalapozasadhoz. Miszerint ,,nem var
visszajelzésre” teljesen megalapozottnak tartja. (-)

e piros(5): A jellemzOk nagyrészét igaznak érzi, ellenben sem er6szakosnak nem tartja
viselkedését, sem befolydsolonak. Véleménye szerint egy a tények,
kovetkezmények, Osszefliggések kifejezése nem mésok befolydsolasa. Nem érzi,

hogy erdszakos lenne mésokkal. (-)

A valaszadok kozil 1 f6 teljes mértékben (+), 4 f6 nagyrészt egyetért a felsorolt
jellemzokkel. (-)
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Erez-e kiilonbséget az otthoni és a munkahelyi viselkedése kozott?

e piros(1): Erez némi kiilonbséget, igyekszik kompromisszumra torekedni, de tobbszor
eléfordul, hogy lekezelden viselkedik, gyakran cselekszik a sajat elképzelései
szerint. (+)

e piros(2): Otthon sokkal simulékonyabb, nem feltétleniil probéalja a masikat
meggyOzni a sajat igazarol. (+)

e piros(3): Munkahelyén sokkal kontrollaltabb, mint otthon. Az irodéban a feladatokra
koncentral, magéanéletében a sokkal lazabb. (+)

e piros(4): Nem érez kiilonbséget otthoni és munkahelyi viselkedése kozott. (-)

e piros(5): Otthon kevésbé torekszik onmaga vagy igaza érvényesitésére. (+)

A valaszadok koziil 4 6 szerint kiillonbség van az otthoni és munkahelyi viselkedése kdzott

(+), 1 £6 nem érez kiilonbséget viselkedésében. (-)
Hogyan érzi magat, ha egy csapat élére allitjak és hatalmat adnak a kezébe?

e piros(1): Jo érzéssel tolti el, magabiztosan érzi magat a vezetdi szerepben. Nem tartja
magat mindentudonak, de meglatasa szerint egy jo vezetonek tudnia kell hasznalni,
de nem kihasznédlni a rabizott human erdforrdst. Tudnia kell, hogy az egyes
személyeknek mik az erdsségeik, gyengeségeik, miben szamithat rajuk, hogyan tudja
az 0 tudasukat a sajat malmara hajtani. (+)

e piros(2): Jol érzi magat, komfortos neki a szerep. Munkassaga sordn a legtobbet
vezetd beosztasban toltott. Nem szereti megmondani ki-mit-hogyan csinaljon,
eldszor feltérképezi hogy ki miben j6, ugy osztja ki a feladatot, hogy az kapja meg
aki az adott feladatban a legjobb. Furfangosnak érzi magat, kedvezményeket ad
beosztottjainak amiért cserébe elvarja akar a tilorazast is. (+)

e piros(3): Jol érzi magat a szerepben, szeret masokat vezetni, azonban nem
hatalomnak oriil, hanem a feleldsség érzésének. Az motivalja, hogy meg tudjon
felelni a szerepnek, csapata jol miikodjon, tudja dket tdmogatni. (+)

e piros(4): JO érzéssel tolti el, hogy megbiznak benne és hogy megszervezheti egy
feladat elvégzését. Egy feladat elvégzéséhet felméri, hogy csapata egyes tagjai miben
jok, és ennek megfelelden probalja szervezni a munkavégzést. (+)

e piros(5): Magbiztosnak érzi magat egy csapat vezetésekor, altaldban gyorsan képes

megszervezni a csapat milkodését. Régebb 6ta ugyanazon a munkahelyen dolgozik,
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igy ismeri az embereit. Probalja a feladatokat minél gyorsabban ¢és minél

hatékonyabban elvégezni. (+)

A valaszadok mindegyike jol érzi magat, ha a csapat élére allitjak és hatalmat adnak a
kezébe. (+)

Hogyan hat munkajara, ha eredményeit elismerik és jutalmazzak?

piros(1): A jutalom nem motivalja. A dicséretek ¢és koszondlevelek hidegen hagyjak.
()

piros(2): Az elismerés nagyon fontos szamdara, motivaloan hat ra, ha anyagi és targyi
jutalmat kap munkéja elismeréséiil. Osztdnzden hat r4, ha nagyobb plénum el6tt kap
elismerést. (+)

piros(3): Pozitivan hat teljesitményére, ha eredményeit elismerik. Munkahelyén a
hénap dolgozodja elismerést tobbszor elnyerte, ez mindig motivald volt, hogy
feladatait minél jobban elvégezze. (+)

piros(4): Elégedettséggel tolti el, ha munkajat jutalmazzak, egy sikeresen elvégzett
projekt vagy feladat utan magabiztosabbnak érzi magat a kdvetkezd feladat elétt. (+)
piros(5): Oriil neki, ha munkajat elismerik, de nem érzi, hogy ez feltétleniil sziikséges

szamdra. Szivesen vag bele minden ujdonsagba. (+)

A valaszadok koziil 4 f6 pozitivan éli meg, az eredményeit elismerik és jutalmazzak (+), 1

fore semlegesen hat az elismerés. (-)

Motivalonak tartja-e a visszajelzéseket?

piros(1): Szdmara az a legjobb visszajelzés, hogy vezetdi mindig nehezen
megoldhat6 feladatot biznak ra, mert tudjak, hogy képes azt elvégezni. (+)

piros(2): Nagyon fontos szamara a dicséret, stirlin, minden feladat utan. Ha kell,
akkor kierdszakolja vezetdjétdl, kornyezetétdl. Hozzatett egy hétkdznapi példat a
visszacsatolashoz: altalaban feltiinden oltozkodik, elegans és kirivo, fontosak

szamara a kiilsdségek, mert igy kapja leggyorsabban ¢és legstiriibben a dicséretet.

A negativ kritikat is meghallgatja, de nehezen viseli. Csak akkor probal barmin

valtoztatni, ha Ggy véli, hogy azon valtoztatnia kell, ha neki attol jobb lesz. (+)
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e piros(3): Motivaloan hat rd a pozitiv és negativ visszajelzés is, elgondolkodik rajtuk
¢s sajat dontése szerint valtoztat hozzaallasan. A dicséret nagyon fontos neki, de
jobban szereti, ha csak szemtdl szembe kapja. (+)

e piros(4): Fontosnak tartja a visszajelzéseket, a kritikdkat kevésbé viseli jol, mint a
pozitiv visszacsatolast. (+)

e piros(5): Orommel fogadja a visszajelzéseket, altalaban pozitiv visszajelzéseket kap.

Fontos neki, hogy megkdszonik a munkajat, részvételét. (+)
A valaszadok mindegyikére motivaldéan hatnak a visszajelzések. (+)
Tapasztalt-e érdemi valtozast motivaciojaban az elmilt 5-10 év soran?

e piros(1): Mindig is feladat-orinetalt volt. Szereti megoldani a hirtelen eldkeriild
problémakat. Evekkel ezel5tt mentdsként dolgozott, ahol sok mindennel talalkozott,
azonnal cselekedni kellett. (+)

e piros(2): Nem, szdmara mindig fontos volt a pozicid, mindig vezetd akart lenni. (+)

e piros(3): Kordbban a kapcsolatok fontosabban voltak szaméra. Kollegaival tobb
maganéleti dolgat osztotta meg, de ezzel visszaéltek, ezért most mar meghtuzza a
hatarokat. (-)

e piros(4): Kordbban sokat sportolt, mindig ¢ volt a csapatkapitany. Szerette, hogy
hallgatnak ra. Ez azdta sem valtozott. (+)

e piros(5): Mindig karrierista volt, emiatt végiil csaladot sem alapitott, a munkéjanak
él. (+)

A vélaszadok kozil 1 fonek valtozott, 4 fének nem valtozott motivéacidja az elmult 5-10

évben.
Van-e jelenleg életében olyan valtozas, ami nagymértékben befolyasolja fokuszat?

e piros(1): Felesége most varandos masodik gyermekiikkel, tobb feladata van otthon a
haz és csalad kortiil, de nem érzi, hogy ez barmiben befolyasolna. (0)

e piros(2): Munkahelyérdl elbocsatottak, ebbdl kifolydlag a 1étbiztonsdg most elétérbe
keriilt, illetve kapcsolati halojat kihasznalva ) munkat keres, igy jobban probal
odafigyelni ismerdseire, még ha ezt csak érdekbdl is teszi. (+)

e piros(3): Jelenleg nincs semmi nagyobb valtozas az életében. (-)
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e piros(4): Nemrég kezdett uj munkahelyén csoportvezetdként, ezért az 1) kollegdk
megismerésére torekszik, csapatépitd tréninget szerveznek a megismerkedés
eldsegitése érdekében. (+)

e piros(5): Egy konferencia megszervezésére 0sszpontosit, ezért sokat kell dolgoznia.

()

A valaszadok koziil 3 fonek (+); 1 fonek van, de nem befolyasolja hozzaallasat (0); 1 fonek

nincs nagymértéki valtozas az életében. (-)

3.4. A meghatarozéan befolyasolo (sarga) személyiség tipusba tartozok
vizsgalata

A befolyasold viselkedési tipus jellemzOi: gyorsan épit ki kapcsolatokat, baratsagos és

kozvetlen, rugalmas és jo a fantaziaja, j6 eldadoi készséggel rendelkezik, néha hidnyzik az

Osszpontositds, sokaknak tal lezsernek tlinik, nem tal gondos a tervezésben ¢&s

utokovetésben, elvesztheti az érdeklddését, emberkdzponta €s extrovertalt, az emberekhez

bizalommal kozeledik, nyilt és kozvetlen, dnbizalommal teli, meggydz06, lelkes, deriilato,

népszerd, tarsasagkedveld, idonként feliiletes, elfogulatlan, optimista.

A meghatarozoan befolyasold személyiség tipusba sorolhat6 vélaszadok a feltett kérésekre

az alabbi valaszokat adtak:

Mennyire ért egyet a felsorolt jellemzokkel? Van-e olyan ami kiemelkedéen igaz ra?

Van-e olyan, amivel egyaltalin nem ért egyet?

e sarga(l): Szinte teljesen egyetért a veliik, a kozigazgatasban dolgozik, ezért sok
minden elnyomodik benne. A szétszortsag csak maganéletében jellemzo,
munkahelyén nagyon figyel erre. Nem tartja igaznak, hogy nem gondos a
tervezésben: nagyon tudatosan teszi, szerinte ha nincs megtervezve a munkéja, akkor
tobb hiba Iép fel, tobb 1d6t vesz igénybe a feladat megoldasa. A hibdk nagy rész
kikiiszobolhetok gondos tervezéssel. (+)

e sarga(2): Tobbnyire igaznak véli, de kifejezetten nem ért egyet azzal, hogy nem
gondos a tervezésben ¢és utokovetésben. Korabban rendezvényszervezoként
dolgozott sokéig, minden programot percre pontosan megtervezett, tobb opcidval,
felmérve hol mehetnek félre a dolgok. A dominéns stilusra jellemzden szereti a

kihivasokat, nagy benne a versenyszellem. (-)
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sarga(3): Nagyon egyetért a jellemzokkel. Teljesen tiikr6zi a magarol tapasztalt
képet. (+)

sarga(4): Egyetért vele, sokszor szétszort, jellemzd ra, hogy tobb helyen kellene
lennie egyszerre, sokszor idéhiannyal kiizd. (+)

sarga(5): Tobbnyire jellemzd ra, de par dologgal nem ért egyet, a munkahelyén a
kreativitasat és lelkesedését vissza kell fognia, mert olyan munkakorben dolgozik,

ahol nem tudja ezt kifejezni. (-)

A véalaszadok koziil 3 f6 teljes mértékben (+), 2 f6 nagyrészt egyetért a felsorolt
jellemzokkel. (-)

Erez-e kiilonbséget az otthoni és a munkahelyi viselkedése kozott?

sarga(1): Kisebb eltérést érez. Maganéletében nagyon fontosak az emberi
kapcsolatok, munkahelyén vezetoként a feladatok elvégzése a priorités. (0)
sarga(2): Nincs nagy kiilonbség, talan néha kicsit hatarozottabb, kezébe veszi az
iranyitast. (0)

sarga(3): Részben igen, az otthoni viselkedése nyugodtabb, visszafogottabb. (0)
sarga(4): Teljesen ugyan olyan. (+)

sarga(5): Van eltérés, otthon tudja kiélni a kreativitdsdt, a munkahelyén a
szabalykovetés és a pontossag sokkal fontosabb, igy a szabadidejében, a baratai

korében boldogabbnak érzi magat. (-)

A valaszadok koziil 1 f6 nem tapasztal kiilonbséget (+), 1 {6 jelentés mértékben (-), 3 f6

pedig kisebb eltérést érez az otthoni és a munkahelyi viselkedése kozott. (0)

Hogyan hat a munkavégzésére, ha tartosan elszigetelik masoktol?

sarga(1): Rosszul érintené ha elszigetelnék, inkabb csapatban szeret dolgozni, szereti
ha meg lehet besz€lni a feladatot €s van egy megtarto ereje is. (-)

sarga(2): Rovid ideig szeret egyediil dolgozni, de mar egy ora elteltével keresi a
tarsasagot. Nehezen viselné, ha tartos ideig nem tudna méasokkal kommunikalni. (-)
sarga(3): Rovid tavon az elszigetelés nyugtatdéan hat, produktivabb lesz. Hossza
tavon frusztraltta valik, teljesitménye csokken. (-)

sarga(4): Nagyon fontos neki, hogy kozdsségben legyen, demotivalta valik, ha

maganyosan kell dolgoznia. (-)
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e sarga(5): Leginkabb 2-3 fovel szeret egy irodai szobdban iilni, amikor egyediil van,

kissé befelé fordul. (-)

Az Osszes valaszadd munkavégzésére negativ hatassal lenne, ha tartosan elszigetelnék

masoktol. (-)
Hogyan hat munkavégzésére, ha munkatarsa vagy vezetdje tavolsagtarto, hitvos?

e sarga(l): a hiivos vezetdt nem szereti, arra kovetkeztet, hogy lenézik, nem tartja
egyenrangu partnernek, szamara ez nem motivalo. (-)

e sarga(2): Rosszul viseli, szeret kdzvetlen és baratsagos emberekkel egyiitt dolgozni.
Hosszutavon elgondolkodna a munkahelyvaltason is. (-)

e sarga(3): A kozds munka motivalja, de tavolsagtartdssal baratsagtalannak itéli a
masikat és ugy érzi a személyének vagy a teljesitményének szol.(-)

e sarga(4): Folyamatos frusztraciot és kirekesztettséget érezne, ha tavolsagtartéak
lennének vele a munkatarsai. (-)

e sarga(5): Ugy érzi, hogy nem elég az, amit 6 tud nyajtani a munkajaban. (-)

A valaszaddk koziil mindenkire demotivalo hatassal lenne, ha tdvolsagtartoan viselkednének

vele. (-)
Igaznak gondolja-e, hogy a legjobbra torekszik egy feladat elvégzésénél?

e sarga(1): Szereti, ha gyorsan megvan a feladat, de a munkakorébdl adodoan ezt nem
engedheti meg maganak mindig. Az az elvaras, hogy mindennel legyen képben és ez
tobb 1ddt vesz igénybe. (+)

e sarga(2): Nem, inkdbb minél hamarabb készen akar lenni. Nagy benne a
versenyszellem. Nm szereti a hibdkat, de elfogadja, ha van. (-)

e sarga(3): Tobbnyire igen, de a monoton munkat hamar megunja és kevésbé figyelmes
olyankor. (-)

e sarga(4): Igyekszik a legjobbat kihozni mindenbdl, de ugy érzi, hogy a részletekbe
mend mély feladatokat kevésbé tudja élvezni, ilyenkor hibazik. (+)

e sarga(5): Mindig a legjobbra torekszik, ha hibazik, azonnal javitast készit. (+)

A valaszadok koziil 3 f6 a legjobb feladatmegoldasra torekszik (+), 2 f6 kevésbé figyelmes

munkaja soran (-).
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Tapasztalt-e érdemi valtozast motivaciojaban az elmult 5-10 évben?

sarga(1): Korabban is toltott ki DISC tesztet, tobbszor jott ki zold. VezetOként
lelkesitonek kell lenni, ami most mar jobban megy neki. Fontos kapcsolatai mindig
elétérben vannak. (+)

sarga(2): Korabban kapcsolatait sokkal elorébb tartotta, most mar a munkéjara figyel
leginkabb. (+)

sarga(3): Nem tapasztalt valtozast, korabban és most is a csaladi és barati kapcsolatok
a legfontosabbak szdmara. (-)

sarga(4): Nem észlelt nagy valtozast ¢letében. (-)

sarga(5): Igen, régebben lelkesebb, viddmabb, aktivabb volt a munkahelyén, mara

inkdbb csak a magéanéletében. (+)

A valaszadok koziil 3 f6 tapasztalt (+), 2 f6 nem tapasztalt valtozast korabbi érdeklddéséhez

képest. (-)

Van-e jelenleg életében olyan valtozas, ami nagymértékben befolyasolja fokuszat?

sarga(1): Vezetdi feladatot 14t el, de az emberek jollétével akkor tud foglalkozni, ha
a feladatok rendben vannak. Fontosnak tartja, hogy beosztottjai szdmara teret
biztositson a kommunikéaciora. (+)

sarga(2): Nemrég kezdett Uj munkahelyén, ezért fontosnak tartja, hogy hamar
beilleszkedjen. (+)

sarga(3): Eskiivdjiiket szervezik parjaval, ezért most az anyagiak eldtérbe keriiltek.
(+)

sarga(4): Nem befolyasolja semmi jelenleg €letét nagymértékben. (-)

sarga(5): Nincs életében nagyobb esemény jelenleg. (-)

A valaszadok koziil 3 fének van (+), 2 fének nincs nagymértékii valtozas az életében. (-)

3.5. A meghatarozéan kitarto (zold) személyiség tipusba tartozok

vizsgalata

A kitart6 viselkedési tipus jellemzoéi: hosszatava és mély kapcsolatokat épit ki, 6sztondsen

jol meg tud hallgatni mésokat, Oszinte és melegszivii, kitartd, lassan alkalmazkodik, nem

igazan lelkes a dontések meghozataldban, keriili az elutasitast, a nehézségeket hajlamos

személyes konfliktusként megélni, emberkdzpontu €s introvertalt, igazi csapatjatékos, lassu
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tempdju és megnyugtatd stilusu, kedves, tiirelmes, higgadt, 0szinte, megértd, fontosak a

szoros emberi kapcsolatok.

A meghatarozodan kitartd személyiség tipusba sorolhatd valaszadok a feltett kérésekre az

alabbi valaszokat adtak:

Mennyire ért egyet a felsorolt jellemzokkel? Van-e olyan ami kiemelkedden igaz ra?

Van-e olyan, amivel egyaltalan nem ért egyet?

z01ld(1): Egyetért a felsorolt jellemzokkel. Kiemelte, hogy keriili az elutasitast, talan
ezért sem tudott part talalni magéanak. (+)

z01d(2): Nagyrészt egyetért vele. Hamar el tudja vesziteni a tlirelmét, ha valaki
érthetetleniil viselkedik. (-)

z61d(3): Teljes mértékben egyetért, jol meghatarozta a leirds személyiségét. (+)
z61d(4): Tobbnyire egyetért veliik, kiemelte, hogy nehezen hoz meg dontéseket. Epp
egy 1j hazba fognak koltozni csaladjaval, mar a telepiilés kivalasztasa is nehezen
ment, de sikeriilt. Most kovetkezik a butorok vasarlasa, amit6él mar elore fél.
Tobbszor kell emlékeztetnie magat, hogy nem orokre valaszt ki valamit, lehet
valtoztatni.(-)

z061d(5): A felsorolt jellemzokkel egyetért, ugy érzi, hogy a teszteredmény hiteles, és

szinte mindenben tud azonosulni vele. (+)

A valaszadok 3 f6 egyetért a felsorolt jellemzokkel(+), 2 f6 pedig tobbnyire egyetért,

azonban nem mindegyikkel tud azonosulni (-).

Erez-e kiilonbséget az otthoni és a munkahelyi viselkedése kozott?

z61d(1): Otthoni és kozeli barataival sokkal nyitottabb, munkahelyén els6 szdmara a
feladat, nem is ér ra sokszor a kollegaival beszélgetni. (-)

z01d(2): Nem érez nagy kiilonbséget viselkedésében.(+)

z61d(3): Ugyanugy viselkedik csaladjaval, mint munkatarsaival. (+)

z6ld(4): Nincs nagy kiilonbség otthoni viselkedésében, jo hallgatosagnak tartja
magat csaladi és barati korben is. (+)

z61d(5): Nem érez kiilonbséget viselkedésében. Mindkét kornyezetben igyekszik a

legjobbat hozni, szerinte viselkedése azonos. (+)

A valaszadok koziil 4 f6 nem érez jelentds kiilonbséget (+), 1 f6 pedig otthon nyitottabbnak

érzi magat, mint munkahelyi kornyezetben (-).
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Hogyan hat munkavégzésére, ha vezetéje megosztja Onnel a szervezet kozép- és

hosszatavu terveit?

z0ld(1): Szamara megnyugtatd €rzés, ha vezetdje hosszutavon tervez vele egyiitt
dolgozni. Tobb vezetdvaltast atélt palyafutdasa soran, bizonytalan volt pozicidja,
olyankor nagyon nem érezte jol magat. (+)

z61d(2): Orommel venné és megnyugtatd lenne, hogy tudja mire szamithat a
kovetkezo idoszakban. (+)

z61d(3): Oriil, ha fel tud késziilni elére a feladatokra, munkatarsaival ésszeriien fel
tudja osztani a munkat. (+)

z061d(4): El6szor megijed a feladatoktol, aztan oriil, hogy be tudja osztani idejét, tud
tervezni a szabadsagok kivételével. Szereti elore megtervezni a dolgokat. (+)
z61d(5): Pozitivan ha r4, ha megismeri és atlatja a szervezet céljait, igy konnyebben
tud azonosulni azokkal. A hosszatavi tervek ismeretében jobban tud tervezni,

stabilabbnak érzi a helyzetét. (+)

A valaszadok mindegyikére igaz, hogy oriil annak, ha a vezetdje megosztja vele a szervezet

hosszutavu terveit (+).

Hogyan érzi magat, ha egy csapat élére allitjak és hatalmat adnak a kezébe?

zo6ld(1): Kényelmetleniil érezné magat, nem biztos benne, hogy jol tudné kezelni a
beosztottakat. Szamara a vezetoi feladatok tul osszetettek, nem tudna annyi mindenre
figyelni egyszerre. (-)

z6ld(2): Kellemetleniil érezné magat, nem tartja magat elég meggy6zének. Nem
tudna jol érvelni, nem adnanak a véleményére és nincs hozza elég dnbizalma sem,
hogy elhiggye magarol, hogy vezetd tudna lenni. Neme érzi Ggy, hogy lenne hozza
energidja, hogy a sajat munkaja mellett a tobbiek lelkével is foglalkozzon. (-)
z01d(3): Attol fiigg milyen a kozeg, ismeri-e a csapattagokat. Ha igen, akkor sokkal
jobban menne neki, nem emelné ki, hogy 6 a vezetd, egyiitt dolgozna a tobbiekkel.
(+)

z6ld(4): Megijed a feleldsségtdl, szerinte nem tudja jol motivalni az embereket és ez
a feladat rovasara mehet. Rosszul viseli, ha nem tud megfelelni masok elvarasainak.
)

z061d(5): Feszélyezné a helyzet, nem érzené komfortosnak, ha a egy csapatot kellene

vezetnie. Tart téle, hogy kollegaival konfliktusba keveredhet. (-)
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A vélaszadok koziil 4 f6 nem érezné magat jol, ha kiemelt szerepet, hatalmat adnénak a

kezébe(-), 1 f6 rugalmasabb ebben a kérdésben, ha a csapatot ismeri (+).

Hogyan hat munkavégzésére, ha vezetdjétol nem kap megfelel6 iranymutatast egy

feladat elvégzéséhez?

z061d(1): Rosszul viseli, ha nem tudja pontosan mi a dolga, fél, hogy rosszul késziti
el a munkat. (-)

z01d(2): Ha kevés az informacio, attol stresszes lesz. A tdle telhetd legjobban oldana
meg a feladatot, de oriil, ha a feladatot pontosan koriil hataroljak. (-)

z01d(3): Probalja megoldani a feladatot, minél tobb informacidt dsszeszedni. Ha
egyaltalan nem tudja megoldani, attdl ideges lesz. (-)

z061d(4): Nehezen all hozza a munkéhoz, nem tudja hogyan kezdjen neki. Szerencsére
munkatarsai ilyen helyzetben segit6készen allnak hozza. (-)

z061d(5): Bizonytalanna valna, ha hosszitavon nem kapna segitséget vezetdjétol,

inkdbb munkahelyet valtana. Nem keriilt még ilyen helyzetbe. (-)

A valaszadok koziil mindenki nehezen viselné, ha a vezetdjétdl nem kapna megfeleld

iranymutatast egy feladat elvégzéséhez (-).

Tapasztalt-e érdemi valtozast motivaciojaban az elmult 5-10 évben?

zo6ld(1): Egyediilalloként mindig a munkaba temetkezett, mindig a feladatok voltak
elsddlegesek szamara. (+)

z61d(2): Altaldban a biztonsagra torekedett mindig, ez nem véltozott. A
szallodaiparbol keriilt a kozigazgatasba dolgozni, eleinte kihivasnak élte meg, jobban
Osszpontositott feladataira. (+)

z61d(3): Nem, sosem helyezte a munkat a csaladja €s baratai elé. (-)

z01d(4): Korabban vezetd pozicidban dolgozott sokdig, szerette, jO csapat volt
koriilotte, azonban a sok tlora és stressz a maganéletére negativ hatassal volt. (+)
z061d(5): Mindig a csalad volt neki az elsd, az anyagi biztonsag megteremtése volt a
feladata. A mostani gazdasagi helyzet miatt fél, hogy ha elvesztené a munkajat
nehezen talalna masikat, igy igyekszik folyamatosan alapos lenni €s j6 munkat kiadni

a kezébol. (-)

A valaszadok koziil 3 f6 a munkajara 6sszpontositott (+), 2 f6 a csaladi, maganéletét emelte
ki fontosabbnak (-).
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Van-e jelenleg ¢letében olyan valtozas, ami nagymértékben befolyasolja fokuszat?

e 70ld(1): Szamara a feladatok miel6bbi megoldasa volt a fontos, azonban egy baleset
kovetkeztében honapokra agyhoz van kotve. Megallasra kényszeriilt és ugy érzi at
kell gondolnia életét, munkdja helyett mast is elétérbe helyezni. (+)

o 70ld(2): Hazastarsa betegsége miatt O lett a f6 keres6 a csaladban, ezért most jobban
kell figyelnie a kiadésaira. (+)

e 7z0ld(3): Egy nagyobb mitét elétt all, szdmara sokat jelent tdmogatd vezetdje.
Nagyon rugalmas, a miitét eldtti vizsgalatokra is barmikor el tudott menni, a
rehabilitacio idejére pedig otthoni munkavégzést engedélyeztek neki. Mivel egyediil
¢l egy albérletben, szamara nagy segitség, hogy nem lesz kevesebb a bevétele. (+)
munkahelyén. (+)

o 70ld(5): Felnétt gyermekei elkoltoztek a sziiléi hazbol, ezért kevésbé érzi magat

fontosnak, de oriil, hogy lazithat egy kicsit és nem kell annyit dolgoznia. (+)

A valaszadok koziil mindenki jelentésebb valtozason esik épp at, ami erésen befolyasolja a

jelenlegi motivaciojukat (+).

3.6. A meghatarozéan szabalykoveto (kék) személyiség tipusba tartozok
vizsgalata

A szabalykovetd viselkedési tipus jellemzdi: tudascentrikus ¢€s részletezd, teszteld

kérdéseket tesz fel, alaposan utanajar a dolgoknak, a szakértelem légkore veszi koriil, nehéz

vele elészor kapcsolatot teremteni, kérdései biralonak vagy érzéketlennek tlinhetnek,

atnézhet masok érzésein, lényegtelen részletekbe bocsatkozhat, feladatkozponta és

introvertalt, 6nallo és modszeres, a feladat fontos szdmara, pontos, elemzd, lelkiismeretes,

preciz, tényfeltaro, diplomatikus.

A meghatarozéan szabalykovetd személyiség tipusba sorolhatdé valaszadok a feltett

kérésekre az alabbi valaszokat adtak:

Mennyire ért egyet a felsorolt jellemzokkel? Van-e olyan ami kiemelkedden igaz ra?

Van-e olyan, amivel egyaltalin nem ért egyet?

o kék(1): Tobbségével egyetért. Kiemelte, hogy nagyon jellemzd rd, hogy a

részletekben elvész, nem csevegésbe kezd, de a részletek ismerete nélkiil altaladban
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nehéz latni, hogy mi miért van. Magara ismer a zold jellemz6i kozott is, pl. lassan
alkalmazkodik a valtozashoz. (-)

o kék(2): Tetszenek neki a jellemzdk, teljes mértékben egyetért veliik. Kiemelkeddnek

érzi, hogy feladatkdzpontu, szereti maganak gytijteni a valtozatos feladatokat.
A kitartd személyiség tipus jellemzoéi koziil magaénak érzi, hogy megfontoltan hoz
dontést. Ha utébb kideriil, hogy rossz dontést hozott, konnyen meg tudja gydzni
magat arr6l, hogy a rendelkezésre 4lld informaciok alapjan akkor a legjobb dontést
hozta. (+)

o kék(3): Tobbnyire egyetért veliikk. A kitartd személyiség tipus jellemzoi koziil igaz
rd, hogy lassan alkalmazkodik: el6szér inkdbb megfigyel, hogy hogyan
alkalmazkodjon, ki mit var el, de nem mindenkihez tud kénnyen alkalmazkodni. (-)

o kék(4): Tobbnyire egyetért, de nem érzi ugy, hogy a részletek lényegtelenek lennének
a kommunikacidja soran. (-)

o kék(5): Teljesen egyetért veliik, tobb kiemelkedden igaz allitas szerepel a leirasban.

()

A valaszadok koziil 2 {6 teljes mértékig (+), 3 f0 pedig tobbnyire egyetért a felsorolt
jellemzokkel. (-)

Erez-e kiilonbséget az otthoni és a munkahelyi viselkedése kozott?

o kék(1): Munkahelyén kényszerbdl tiirelmesebbnek kell lenni masokkal, hogy
diplomatikus tudjon maradni. Csaladjdhoz tobb tiirelme van, segitfkész veliik
szemben. (+)

e kék(2): Nincs alapvetd kiilonbség viselkedésében. Szereti a szabalyokat, de nem
szabalyozza tul gyerekeit. Amibdl méshol probléméja adddhat (pl. szemét eldobésa),
abbol nem enged, olyankor sokkal szigortibban sz6l ra. (-)

e kék(3): Otthon nincs megfelelési kényszer, parjdval egyenranguak, vele sokkal
tiirelmesebb. (+)

e kék(4): Nem érez kiilonbséget. (-)

e kék(5): A munkahelyén kontrolladltabb a viselkedése, az otthoni kozeg

kiszamithatdsagot €s biztonsagot nyujt. (+)

A valaszadok koziil 3 f6 érez (+, 2 f6 nem érez jelentds kiilonbséget viselkedésében. (-).
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Igaznak gondolja-e, hogy a legjobbra torekszik egy feladat elvégzésénél?

e kék(1): Igen, nagyon igaznak gondolja. Csak tokéletes munkat ad ki a kezébdl, ezért
volt mar ar példa, hogy inkabb atirta a kollegajatol kapott anyagot teljes egészében,
hogy a teljes anyag hibatlan legyen. (+)

e kék(2): Mindig a legjobbra torekszik, de csak a rendelkezésre all6 informdacidkat
tudja felhasznalni, ami nem mindig elegendd. Ha kevés ideje van egy feladatra,
akkor is nekilat, még ha eleve kudarcra is van itélve. (+)

o kék(3): Munkdjara nézve inkabb preciznek gondolja magat, de ha nincs elegendé ido
a feladatra, akkor nem lesz annyira mindségi a munkaja, de idében prezentalja. (+)

o kék(4): Alapvetden igyekszik a mindig preciz €s pontos munkavégzés elérésére. Nem
tudja elfogadni a tokéletlen végeredményt. (+)

o kék(5): Minden feladat elvégzésénél a legjobbra torekszik, kivéve amikor

értelmetlennek latja a feladatot. (+)
A valaszadok koziil mindenki torekszik a legjobb feladatelvégzésre. (+).
Zavarja-e, ha nem latja egy feladat értelmét?

e kék(1): Nagyon zavarja, ha nem latja a cél, hogy mihez kell az 6 munkaja. Illetve
felidegesiti. ha felesleges, szamara értelmetlen dolgot kell csindlnia. Példaul
iratrendezési feladatai voltak, amivel rengeteg 1d6 ment el, az 6 munk4jahoz pedig
felesleges volt. De ez volt vezetdje utasitasa, igy kénytelen volt megcsinalni. (+)

e kék(2): Nem zavarja, ha nem latja egy feladat értelmét, s6t, néha elényds, ha nem
tudja a végrehajto a milyen végeredményt akarnak latni, mert befolyasolhatja. De ha
latja a tavlati célt, akkor lehet, hogy egy hatékonyabb mddszert vagy utat tud talalni
a megoldasra. (-)

e kék(3): Zavarja, ha nem latja az értelmét a feladatnak, vezetoként konnyebb kiadni a
munkat, ha a célt is el tudja magyardzni beosztottjanak. (+)

o kék(4): Ha egy feladatot nem tud Osszeegyeztetni cé€ljaival, vagy nem érti miért
sziikséges elvégezni fesziiltséget kelt benne. Nem szivesen foglalkozik szamara
feleslegesnek tiind dolgokkal. (+)

e kék(5): Nagyon zavarja, hamar elvesziti motivaltsagat. (+)

A valaszadok koziil 4 fot kifejezetten zavar (+), 1 f6t nem zavar az értelmetlen feladat

elvégzése. (-)
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Hogyan hat munkavégzésére, ha tul szoros kontroll alatt van?

o kék(1): Rovid tdvon nem feltétlentil zavarja, hosszu tavon idegesiti. A megszokott
munkamodszerébe nem fér bele a teljes kontroll. Nem feltétleniil tud minden szabalyt
kovetni a joO dontés meghozataldhoz és ez kontroll alatt nem megvalosithato.
Demotivéloan hat, ha a nyakara jarnak, de nagyon ritkén fordul el¢ mert nem szokott
nala ragadni egy feladat. (-)

e kék(2): A szoros kontroll nem befolyasolja munkajat, de a kontroll céljatol fiigg.
Munkahelyén idoéraforditdst vezetnek, de nem azért, hogy percre pontosan
ellendrizze vezetdje, ki mit csinalt, hanem egy kovetkezd hasonlo feladatnal fel
tudjak mérni, hogy mennyi munkaodra, hany ember sziikséges az elvégzésére.
Korabbi munkahelyén a felsdvezetd mikro menedzselés kovetkezménye volt, hogy
nem haladnak a folyamatok, lemaradas volt, szerinte az nem hatékony. (+)

o kék(3): Rosszul viselné a szoros kontrollt. Keretek kozott szeret szabadon dolgozni,
de a zaklatast nem birja. (-)

o kék(4): A kontrolt néha kellemetlennek érzi, nem szereti ha emlékeztetik a
hatarid6kre, vagy ellendrzik félkész munkajat. Szereti 6nalldan végezni munkajat. (-
)

o kék(5): A tul szoros kontroll szdmara stresszt okoz, feladatat ellatja, vezetdje

véleményét csak az eldontendd kérdésekben kéri. (-)

A valaszadok koziil 4 6 munkajara negativan hat a tal szoros kontroll- (-), 1 f6 munkajat

nem befolyasolja az. (+)
Hogyan érzi magat, ha vezetéje kihagyja a dontésekbdl és csak a feladatot adja ki?

e kék(1): Nem zavarja, ha kihagyjak a dontésekbdl. Azonban azt mindenképp jonak
tartja, ha megbeszélik a folyamatot, szereti tudni hogy miért csinalja amit csinal. (-)

o kék(2): Nem érdekli, szerinte a dontés a vezetd dolga, a beosztotté a végrehajtas.
Szereti érteni miértjét, de elfogadja, nem kérddjelezi meg. (-)

e Kkék(3): Nem zavarja, ha nem a sajat beosztottjaival kapcsolatban hoznak nélkiile
dontést. (-)

o kék(4): Keépes oOnalléan is elvégezni a feladatat, de kevésbé motivalt, ha a
részinforméciok és konkrét célok ismerete nélkiil kell a feladatot elvégezni. (+)

o kék(5): Ha a feladat elvégzésének értelmét és céljat 1atja, akkor nem zavarja. (-)
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A valaszadok koziil 4 f6t nem zavarja, ha a vezetdje kihagyja a dontésekbdl és csak a

feladatot adja ki (-), 1 f6 kevésbé motivaltta valik. (+)

Hogyan hat munkavégzésére, ha vezetdje teljes szabadsagot ad a feladat megoldasara

hataridok nélkiil?

e kék(1): Motivaloan hat rd a szabadsag, szivesen csinalja Onalléan feladatat és
szivesen néz utdna mindennek. A hataridé hidnya nem befolyasolja, szereti minél
hamarabb megcsinalni a munkajat. (+)

o kék(2): Motivalja, a feladat fontossaga az elsddleges. Korabbi munkakdrében egy
nagy felel0sséggel jaro feladatot kapott, gyorsan kellett cselekedni, azonnal kellett a
valasz. Hatékonyan tudta hasznalni, hogy szabad kezet kapott mindenben. (+)

e kék(3): Nem befolyésolja, minél elébb a legjobb tudasa szerint elvégzi a feladatot.
(0)

o kék(4): Véleménye szerint pozitivan, lehetdséget lat benne, hogy minden
aspektusaban komplex munkat tudjon elvégezni.(+)

o  kék(5): Zavarja, mert szamara a szabdly és hatarrendszer kiszdmithatosagot ad. (-)

A valaszadok koziil 3 fére pozitiv hatassal lenne (+), 1 f6t nem befolyasolna (0), 1 f6t

kifejezetten zavarna a teljes szabadsag. (-)
Tapasztalt-e érdemi valtozast motivaciéjaban az elmilt 5-10 évben?

o kék(1): Korabbi stresszes munkdjat elhagyva uwjult erdvel kezdett kovetkezd
munkahelyén. A megvaltozott kornyezet és feladatok nagyon motivaloan hatottak ra,
szamara mindig fontos a munkaja (-)

o kék(2): A gyerekek sziiletésekor elotérbe helyezte csaladjat, de alapvetden mindig a
feladatai pontos elvégzését tartja fontosnak. (+)

e kék(3): Korabban is ilyen volt, a biztonsdg mindig nagyon fontos szdmadra.
Leginkabb teljesitmény-orientalt, barati kapcsolata kevesebb van, de azokat
rendszeresen apolja. (-)

e kék(4): Mindig is fontos volt a céljai megvalositasa és azokat altalaban kapcsolatai
révén érte el. (-)

e kék(5): Mindig fontos volt szdmara, hogy jol fizetd munkahelye legyen, nagyon

fontos az anyagi jolét. (-)
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A valaszadok koziil 4 f6 nem tapasztalt valtozast (-), 1 fonek kismértékben eltéré a

hozzaallasa korabbi motivacidjahoz képest. (+)
Van-e jelenleg életében olyan valtozas, ami nagymértékben befolyasolja fokuszat?

e kék(1): Munkahelye nagy szervezeti atalakulason megy at, az 0j vezetdségnek

e kék(2): Tobb nagy jelentdségli projektben vesz részt jelenleg, azok pontos
megvalositasara koncentral. (+)

e kék(3): Nincs semmi nagyobb jelent0ségli esemény az ¢életében, ami befolyassal
lenne ra. (-)

e kék(4): Jelenleg stabil élethelyzetben €1, nem sok valtozas zajlik koriilotte. Nem érzi,
hogy barmi elvenné a fokuszt a feladatair6l. (-)

o kék(5): Folyamatosan képzi magét, hogy az innovacidkhoz a lehetd leggyorsabban

alkalmazkodjon. Ez sokszor megosztja figyelmét. (+)

A vélaszadok koziil 3 f6 jelentds valtozason megy keresztiil, ami hatdssal van a fokuszara

(1), 2 f6 nem tapasztalt ilyen valtozast. (-)
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4. Kovetkeztetések, javaslatok

Ebben a fejezetben a teszt eredmények ¢és az interjukbol levont megéllapitasaimat €s

javaslataimat fejtem Kki.

4.1. A DISC teszt alapjan beazonositott jellemzo viselkedés
vizsgalatanak eredménye

Az els6 két kérdésre adott valaszok alapjan megerdsitést nyert az emberek sokszintlisége,
hogy nem sorolhat6 egyetlen stilus kategoriaba. A megkérdezett pirosak 80 %-a, a sargak
40 %-a, a zoldek 40 %-a, a kékek 60%-a csak részben értett egyet a felsorolt jellemzokkel.

Megallapithat6, hogy tobbségiik a negativ kicsengésii allitasokkal nem tud azonosulni. Van,
aki tudatosan igyekszik ezen negativ tulajdonsagain valtoztatni. Tovabba az is lathatd, hogy
aki kiemelte valamelyik fobb jellemzdjét, azok tobbségében pozitiv lizeneteket hordoznak

magukban.

A valaszok alapjan néhanyan a meghatdrozo viselkedési stilus mellett a tobbi kategoriara
jellemzd Allitast is igaznak véltek felfedezni sajat magukban. A tilnyomoéan szabalykdvetd
jegyekkel rendelkezdk jellemzden a szintén introvertalt kitartokra igaz allitasokat érzik kozel
magukhoz; valaszukban ketten emlitették, hogy lassan alkalmazkodnak, egy ember pedig

megfontoltan hoz dontéseket.

A sargak a hasonloan extrovertalt dominans stilus jellemz0it vélik felfedezni onmagukban,
az egyik valaszadd hatarozottnak, dominansnak itéli magat, masikuk szereti a kihivo

feladatokat, versengo.

4.2. Motivalé és demotivalo hatasok vizsgalatanak eredménye

Elofelvetésem szerint a DISC teszt altal azonositott személyiség tipusok egyértelmiien
hozzarendelhetok McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom(-elkeriilés) elméletébdl
kiindulva a személyiség motivacios-orientaltsdgahoz. Gondolatom szerint a dominédns
hatalom-orientalt, a befolyasolé kapcsolat-orientalt, a kitartd biztonsag-orientalt, a

szabalykoveto pedig teljesitmény-orientalt.

A kitoltott McClelland-féle motivacios kérddiv és az interju soran kapott valaszok alapjan

ezen felvetésemet nem tudtam teljes mértékben igazolni.
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A vialaszad6 dominans viselkedési stilusi emberek tilnyomo tobbsége a teljesitmény-
orientalt motivacidra jellemzd eredményt mutatott. Munkdjuk soran feladataik allnak
kozéppontban, csak egyes esetben hangsulyos vezetdi, iranyitd szerep, azaz jellemzéen nem
hatalom-orientaltak a piros személyiségjegybe tartozoak. Ez ellentmond a hipotézisemben

felallitottakkal, nem tdmasztja ald azokat.

A befolyasolo személyiség tipusu valaszadoknak nagyon fontosak az emberi kapcsolatok, a
csapatban vald egyiittmiikodés. Munkajukban fontos az eredmény is, de sok esetben
masodlagosnak mondhatd. A vezetdi szerepben dolgozé sarga egyén csak munkakorébol
kifolyolag helyezi a feladatot el6térbe, tehat a sargakra a vizsgalatom alapjan elmondhato,
hogy jellemzden kapcsolat-orientaltak, azaz a bevonddas, jo kozossége az, ami motivalo

lehet szamukra, ez megegyezik a hipotézisemben megfogalmazottakkal.

A kitartokra vegyesen jellemzd a kapcsolat-, teljesitmény- és biztonsdg-orientéaltsag.
Tobbségliknek biztonsagérzetet ad, ha tudnak a szervezet hosszatavl terveirdl.

Mindegyikiikre jellemzd, hogy diszkomfortosan éreznék magukat hatalmi pozicidban.

A jellemzden szabalykdvetd stilusi emberek nagy szazaléka teljesitmény-orientalt,
szamukra mindig els6dleges feladatuk pontos, preciz elvégzése. Szeretik latni a célt, amiért

dolgoznak.

A hatalom nem fontos szamukra, nem feltétleniil akarnak részt venni a dontéshozatalban.
Elmondhat6, hogy a kék személyiségli megkérdezettek jellemzben tehat teljesitmény-

orientaltak, ami alatdmasztja az els6 hipotézisemben foglaltakat.

Osszességében tehat megallapithato, hogy a négy dsszehasonlitas soran (azaz hogy a pirosak
jellemzden hatalom-orientaltak, a sargdk jellemzden kapcsolat-orientaltak, a zdldek
jellemzden biztonsag-orientaltak, valamint a kékek nagyrész teljesitmény-orientaltak) az
els6 nem bizonyult megalapozottnak, azonban a masik hiarom 0Osszekapcsolas igaznak

bizonyult.

4.3. Az egyén motivacios orientaltsaga és az életében torténé események
kozotti parhuzam vizsgalatanak eredménye

Elgondolasom szerint az egyén motivacios orientdltsagat az életében tortént nagyobb
események befolydsoljak, azaz egy személyr6l nem elmondhatd, hogy élete kiilonboz6
aspekusaiban ugyanazok a személyiségjegyek jellemzdéek ra. Elmondasukat 0sszegezve

azonban belattam, hogy kisebb résziikre igaz ez az A&llitds, nagyon kevesen jelezték
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szdmomra, hogy ¢leteseményeik befolydsolnak személyiségjegyeiket, igy felvetésem nem

igazolhato teljes mértékben.

McClelland-féle motivacios kérd6iv eredményét tekintve kérdeztem az interjialanyokat,

hogy az elmult 5-10 évben valtozott-e nagymértékben fokuszuk a motivaciojuk tekintve.

A dominans pirosak 80%-a korabban is hasonld beallitottsagu volt, 20%-uk esetében

valtozott hozzaallasuk.

A befolyasold személyiség tipusu valaszadd 60%-a tapasztal, 40%-a nem tapasztalt valtozast
korabbi érdeklédéséhez képest

A z06ldek esetében szintén 60% nem érzett valtozast, 40%-uk esetében eltolddott a fokusz.

A szabalykoveto kékek 80% a kérddiv eredményével megegyez6 figyelemmel volt korabban

IS, 20%-uk csaladi esemény hatasara egy ideig masra 6sszpontositott, mint most.

Jelenlegi élethelyzetiiket tekintve, a dominansak korében 60%-uk esetében van, ami
befolyassal bir hozzaallasukon, 20%-uk ¢letében van, de nem befolyasolja, 20%-uk életében
nincs valtozas. A sargak esetében a valaszadok 60%-anak van, 40%-uknak nincs

nagymeértékii valtozas az életében.

A kitartd zoldek életében mindenki esetében van most olyan nagy jelentdségli esemény,
mely nagy hatdssal van ¢letlikre, azonban ez nem valtoztat munkahelyi hozzéaallasukon

talzott mértékben.

A szabalykovetd kékek életében 60%-uk esetében van, 40%-uknal nincs meghatarozo

esemény jelenleg.

4.4. A vezet6i stilus egyénre gyakorolt motivaciés hatasa

Erre a kérdéskorre iranyulo felvetésemmel kapcsolatban egy sziikebb kort vizsgaltam. Azt
feltételeztem ,hogy a szabalykovetd kékek esetében mennyire célravezeté az autokratikus

vezetési stilus.

Egyik kérdésem, hogy hogyan hat ra, ha teljes szabadsdgot kap a munka elvégzésére, a
Laissez-faire stilusra leginkabb jellemz6 viselkedést allitottam szembe az autokratikus
stilusra jellemzd talszabalyozottsaggal. A megkérdezettek 60%-ara pozitiv hatassal lenne a

szabad munkavégzés, 20%-ukat nem befolyasolna viselkedésében, masik 20%-uknak pedig
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kifejezetten zavard lenne, ha nem lennének szabalyok kdzé szoritva. Feladatukat a hataridé

hianya nélkiil is azonnal elvégeznék.

Masik erre irdnyul6 kérdésem a szoros kontrollra iranyult. 80%-uk munkéjara negativan hat

a szoros kontroll, 20%-ukat nem befolyasolja munkajaban.

Tovabba azt is vizsgaltam, hogy mennyire zavarja Oket, ha vezetdjiik kihagyja a dontésbol

Oket. Valaszukat tekintve egyikiiket sem zavarnd ez a vezet6i hozzaalléas kiilondsebben.

Utobbi két kérdésemmel az autokrata vezetési stilus két {6 motivumat helyeztem a kérdés
kozéppontjaba, az egyik igazolta, a masik céafolta eredeti felvetésemet. Azonban a
valaszadok megvildgitottdk szdmomra, hogy annak ellenére, hogy a feladatvégzésiik
lelkesiti dket, és a munkajuk jo elvégzése fontos szamukra, az alland6 kontrollt nem tiirik.
Véleményem szerint ennek az oka az lehet, hogy szdmukra beliilrdl jové motivacio az, hogy
a feladatot alaposan, legjobb tudasuk szerint elvégezzék, az autokrata vezetd azonban kiilsd
nyomast helyezne rajuk. Ez a két kiillonbozo polusi nyomas azonban mar szamukra, a
maximalistak szdmara is talzé volna, és teljesitményiik nemhogy javulna téle, hanem

romlana is.

4.5. A hipotézisek vizsgalata az eredmények tiikrében

HI: A kiilonb6z6 DISC személyiségtipusok és a McClelland-féle alap motivacios tipusok

kozott egyeértelmll parhuzam vonhato. = a fent leirtak alapjan csak részben igazolhato

Javaslat: Amennyiben a DISC személyiség tipusok és McClelland motivacios elmélete
kozotti parhuzamot vizsgalni szandékozzuk, javasolt nagyobb elemszamu mintavétel. A

crer

ezért annak elhagyasat nem javaslom.

H2: Az egyén motivacids orientaltsagat nem tisztan személyiségtipusa, hanem az éppen
aktualis élethelyzete befolyasolja. = a valaszok alapjan nem igazolhatd, ugyanis sokan erre

utalod valasz nem érkezett.

Javaslat: Nem vitathatd, hogy a munkavallalok élethelyzete befolyasolhatja munkajukat,
azonban a vizsgalatom alapjan elmondhatd, hogy a fobb személyiségjegyeket nem
valtoztatja meg gyokereiben a megvaltozott élethelyzet. Ez alapjan javaslom a vezetdknek,
hogy kollégaik személyiségét ismerjék meg, a kiilonbozd tipusu egyénekkel valo hatékony

banasmoédot ismerjék meg, és probaljak alkalmazni ezeket annak érdekében, hogy a
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leghaté¢konyabban  tudjanak velilkk egylittm{ikodni. Tekintettel arra, hogy a
személyiségjegyek nem valtoznak dontden az életesemények altal, nem sziikséges a tesztet
gyakran ismételtetni a kollégakkal, azt javaslom, hogy maximum kétévente frissitsék az errdl

valo tudasukat.

H3: A szabalykovetd személyiségtipusi munkavallalokat (,,kékek”) leghatékonyabban
meghatarozoan autoriter vezetési stilussal lehet motivalni. = a leirtak alapjan ez a hipotézis
nem igazolhaté maradéktalanul, a szoros ellendrzés és beszadmoltatas kifejezetten rossz
hatassal van a kék személyiségli emberekre. Ugyanakkor nem zavarja 6ket kiilondsebben,

ha a dontésekbdl a vezetd kihagyja Oket, tehat ez a jellemz6 nem hat rajuk negativan.

Javaslat: A kék személyiségli csoportba tartozé kollégakat semmiképpen se probaljuk meg
ugy motivalni, hogy allandéan beszamoltatjuk oket, jelentéseket kériink toliikk. Hagyjunk
nekik inkabb id6t a feladat maradéktalan elvégzésére, biztosak lehetiink benne, hogy a
feladatot a legjobb tudasuk szerint fogjak elvégezni, hiszen 6k akkor érzik magukat igazdn

jol, ha a maximalisat nyujthatjak.
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5. Osszefoglalas

Szakdolgozatommal nagy faba vagtam a fejszémet, nem csupan az emberek motivaciojaval
foglalkoztam, hanem belevettem a személyiségtipologiat €s a kiilonbozd vezetési stilusokat
is érintettem. Els6 izben 0sszeszedtem mindazt, amit véleményem szerint a motivaciorol
tudni érdemes, érintettem szamos elméletet, melyek sordn iigyeltem arra, hogy a
legszéleskoriibben koriiljarjam a motivaciot, mint témakort. Megismertettem az olvasoét a
McClelland motivacioelméletével, azaz dsszefoglaltam amit tudni érdemes a teljesitmény-
orientacioérol, a hatalom-orientaciordl, a kapcsolat-orientaciorodl és a biztonsag-orientaciorol.
Szamot vetettem a DISC modellel kapcsolatosan, dsszegeztem a piros, sarga, zold és kék

személyiségtipusba tartozo emberek személyiségjegyeit, fobb iranyultsagukat.

Munkam kezdete el6tt az a kérdés foglalkoztatott, hogy vajon van-e 0sszefiiggés a DISC
személyiségtipologia ¢és a McClelland altal megfogalmazott motivacio-orientaltsagok
kozott, azaz kozvetleniil Osszefiiggésbe hozhatd-e példaul az, hogy a pirosak hatalom-
orientaltak, a kékekre a teljesitmény-orientaltsag jellemzo-e. Els6 hipotézisemként meg is

fogalmaztam azt, hogy varakozasom szerint az Osszefiiggés kimutathato lesz.

Masodik hipotézisemként azt feltételeztem, hogy a személyiségjegyek az életesemények
tikrében valtozhatnak, tehat nem lehet azt allitani, hogy egy személy valamilyen, és
jellemzden olyan is marad a munkaja elvégzése soran, sokkal inkdbb meghatarozo6 az adott

¢letallapot.

Harmadik hipotézisemként azt feltételeztem, hogy tekintettel arra, hogy a kék
személyiségtipusba tartozd egyének jellemzéen maximalistdk és a feladataik elvégzése a
legfontosabb szamukra, jol tudnak egylittmiikodni egy autoriter vezetdvel, tekintettel arra,

hogy szamukra nem fontos az alland¢ visszaigazolas, a lelkiikkel valé foglalkozas.

Sajat vizsgalatom soran DISC tesztet és McClelland-féle motivacios kérddivet toltettem ki
40 emberrel, akik kiilonbozd személyiségtipusokba tartoznak. Ezt kovetéen 20 fdével
mélyinterjat készitettem, mely sordn a teszt altal megmutatott személyiségtipusukhoz
tartozo tulajdonsagokrol kérdezgettem Oket, illetve a kérddiv altal megmutatkoz6 motivacio-
orientaltsagukrol érdeklédtem. A kék személyiségtipusba tartozokat tovabba megkérdeztem

az autoriter vezetési stilussal kapcsolatos véleményiikrdl, iranyitott kérdésekkel.

Az elsO hipotézisemet vizsgalva megallapitast nyert, hogy a személyiség és a motivacio-

orientaltsdg nem hozhat6 egyértelmii osszefiiggésbe a DISC és McClelland éltal leirtak
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alapjan, tekintettel arra, hogy az altalam megkérdezett pirosakra nem volt egyértelmiien
jellemzd a hatalom-orientaltsag. Ugyanakkor a kékek jellemzden teljesitmény-orientaltak

voltak.

Masodik hipotézisem is megd6lt, miszerint interjialanyaim nem szamoltak be munkahoz
valé hozzéaallasuk gyokeres valtozasarol egy-egy életesemény kapcséan, tehat az altalam
vizsgaltak alapjan az mondhaté el, hogy a maganélet, vagy egyéb valtozas nincsen jelentds
hatassal a személyiségjegyekre. EbbdOl arra kovetkeztetek, hogy érdemes a kollegak
személyiségét behatdan megismerni, az abba fektetett munka nem felesleges, ugyanis nem
valtozik folyamatosan. Hasznos tehat tisztaban lenni vele és azok alapjan megtervezni a

k6z06s munkat.

Harmadik hipotézisem is megddlni latszik, ugyanis a kékek annak ellenére, hogy valoban
magas mindségben végzik a munkéjukat, és belsé motorként a j6 teljesitménytiket irték le, a
folyamatos kontrollt nem viselik jol, nem akarnak allandéan a munkarol statuszolni.
Ugyanakkor nem zavarja 6ket, ha a vezetdjiik nem vonja be 6ket a dontéshozasba, tehat az
autoriter vezetd ezen tulajdonsdga nem bantja Sket. Osszességében most mar azt gondolom,
hogy 6k maguk miatt akarnak jol teljesiteni, ez teszi 6ket elégedetté, és nincsen sziikség egy

kiils6 nyomasra, az nem segiti, hanem inkabb hatraltatja dket.

Szakdolgozatomat irva Ujra megbizonyosodott szamomra, amit human szakteriileten
dolgozoként mar tapasztaltam: az emberekkel valé munka nem fekete és fehér, a
személyiség és motivacié bizony nem egyértelmii matematikai képlet, melynek egyféle
megoldasa Iétezhet. A kollégadk motivalasa és a veliik valo gordiilékeny munkahoz rengeteg
hozzéavald sziikséges: a szaktudason és tapasztalaton tul elengedhetetlen a kollégaink
személyiségének ismerete és az azokhoz tartozé fortélyok beemelése. Sziikséges latnunk,
hogy az emberek kiilonbozdek, ami az egyiknek kifejezetten felemeld, attol a masik akar
munkahelyet is valthat. Ez az ingovanyosnak is lathat6 teriilet akar bizonytalanna is teheti a
Jjov6 vagy akdr a ma vezetdit, human szakembereit. Meglatasom szerint azonban éppen
ebben rejlik a human tertilet szépsége: folyamatos tanulassal és mindig 0j tapasztalatokkal
teli, rdérezni arra, hogy kollegdink vagy csapapataink jol miikddnek attol, mert jol kezeljiik
Sket, felbecsiilhetetlen érzés. Eppen ezért javaslom mindenkinek, hogy vegye a faradtsagot

megismerni a személyiségtipusokat és a veliik vald gordiilékeny munka rejtelmeit.
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Mellékletek

1. szamu melléklet

777

Négy szin kérddiv

Valaszd ki a négy jellemz&par kozil azt, ami leginkabb jellemzé rad és karikazd be az
el6tte 1évé betdt. A végén add Ossze a bet(iket.

A pontos és kimért

nyugodt és békés

A gondos és elemz8 14, D erds akaratu és célratoré
B 4llhatatos és odafigyeld A érvekre és tényekre
C befolyasold és teatralis koncentrald
D j6 stratéga és nyomuld C érzelmileg motivalt és magaval
ragado
B odafigyelG és érzékeny
C szeretetreméltd és gyors 15. A rendszerben gondolkodd
B megbizhato és visszafogott C vidam és népszerd
D erGteljes és célorientdlt B békit6 és megnyugtato
A rendszeres és logikus D irdanymutato és erét add
B nyugodt és kiegyensulyozott 16. C meggy6z6 és mozgékony
D eltdkélt és dominans D hatdrozott és azonnal cselekvd
C vidam és tarsasagkedveld A fegyelmezett és |épésenként
A pontos és részletekbe mené haladé
B tolerans és nyugodt
D o6nbizalommal teli és dinamikus 17. B empatiaval teli és tiirelmes
A rendszeret6 és tomoren fogalmazo A fliggetlen szellem( és
B csaladias és kiegyensulyozott fegyelmezett
C beszédes és kbnnyed D feladatorientdlt és kompetitiv
C vitdra kész és spontan
A logikus és tisztafejd 18. C masokra hatni tudé és impulziv
D egyenes és megkérdGjelezé B odafigyel6 és masokkal tor6d6
B hiséges és alkalmazkodd A nem részre hajlo és objektiv
C emberszeretd és aktiv D versenyre hivo és célratoré
B kapcsolatépité és elfogadd 19. A rendszerben gondolkodd és
C kifejez6 és reménnyel teli felkésziilt
D hatalmat gyakorl6 és 6nérvényesits D bator és fuggetlen
A gondolkodé és 6nallé C nyitott és extrovertalt
B tandcsado és masokkal tor6dé
C meggy6z8 és rabeszéls 20. D joél kommunikald és erds
A kérdezd és elgondolkodd akaratu
D gyorsan reagalo és kezdeményez6 C spontdn és otletekkel teli
B megbizhatd és korrekt A a dolgokat atgondolni szeret6
és racionalis
B békéltet6 és harmonidra
torekvé
D eltdkélt és dnbizalommal teli 21. A j6l szervezett és elgondolkodo
C tarsasagkedveld és vidam B tlrelmes és masokat tdmogaté
B hiiséges és segitSkész D erds és hatékonyan érvels
A megbizhato és korrekt C masokat bevoné és nyitott
B érzékeny és diplomatikus 22. D objektiv és kihivé
B
A

C bétoritd és elismer6
D eredményorientalt és gyors

tényekhez és konvencidkhoz
ragaszkodd
C élettel teli és befogadd
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10. D felelGsségteljes és hatarozott 23. C lelkesit6 és energiat sugarzo
B visszafogott és egylittm(ikod6 D el8revivg és gyakorlatias
C nyitott és tarsasagkedveld B figyelmes és masokkal tor6dé
A részletekbe mené és pontos A részletekbe meng és fokuszalt
11. C egyuttm(ikodé és impulziv 24, B tamogato és hliséges
N racionalis és tényszerU D fuggetlen és bator
8 kiegyensulyozott és kedves A elemzé és alapos
D feladatra koncentralé és praktikus C tarsasagkedveld és elettel teli
12. A elemz§ és alapos 25. A Ovatos és pontos
C baratsagos és szorakoztatd D egyenes és célratoré
D versenyszellem( és iranyito C optimista és feldobott
B jéindulat és segitSkész B elfogado és megbizhato
13. |B kozvetlen és bizalommal teli B C
C érzelemmel teli és lelkesit6
A objektiv és elemz8
D aktiv és iranyitd
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2. szamu melléklet
MCcCLELLAND-féle motivacios kérdGiv
Kitoltési utmutato:
A lent felsorolt allidatasok mentén értékelje sajat viselkedését az alabbi skdla segitségével.
Az allitds az On esetében..

a) egyaltalan nem igaz
b) néhaigaz
c) gyakranigaz

d) mindigigaz
1) Ordémmel fogadom a redlis kihivasokat és elvégzem a feladatot.
2) Nem viselkedem asszertivan (6nérvényesitGen).
3) Elvezem a j6, energikus vitat és szeretek versenyhelyzetben lenni.
4) Fontos nekem, hogy a tébbiek mit gondolnak rélam.
5) Maoddszeres vagyok a feladatok megoldasaban.
6) Viselkedésem lizletszerd, igyekszem a lényegre 6sszpontositani.
7) Szemmel lathatdan zavar, ha visszafogott, k6zombds és tavolsagtarté emberekkel

vagyok egyltt.

8) Szeretek irdnyitani minden helyzetben.

9) Szeretem a feszitett tempdju munkat.

10) lIzgat, hogy a tobbiek hatékonynak tartanak-e.

11) Minden engem érint6 valtozastdl tartok.

12) Biiszkeség tolt el egy-egy elvégzett feladat utan.

13) Szivesen vallalok kockazatot.

14) Gyorsan alkotok véleményt és igyekszem erre a tobbieket is rdbeszélni.

15) Fontos szdamomra az elért pozicio és statusz.

16) A beszélgetést — lizleti helyzetben is — kbznapi, pl. tarsasagi témaval kezdem.

17) Fontos szdamomra masok kozérzete és boldogsaga a munkahelyen.

18) Olyan célokat allitok fel, amelyek jelentGs eréfeszités nélkil elvégezheték.

19) Inkabb masok véleményére reagalok, mintsem hogy én legyek a véleményformalé.

20) Onként vallalok vezetdi szerepet.

21) Minden alkalmat megragadok, hogy szeméylesen kéz6lhessem oGtleteim, javaslataim
a menedzsmenttel.

22) Magam tervezem meg a személyes fejl6désem, el6relépésem.
23) Kivancsian varom a teljesitményértékelés eredményeit.
24) Tudatosan keresem mas emberek tarsasagat.

Miel6tt gondolataim, 6tleteim megosztanam valakivel, igyekszem jol megismerni az
illetét.
26) Kitérek a konfliktusok eldl.
27) Nehezen viselem a beszélgetés soran beallt csendet, igyekszem a beszélgetést
élénkiteni, fonalat aktivan széni.
28) Orémmel fogadom sikeres munkdm nyilvanos elismerését.
) Szeretek a csoport nevében kiallni, megszdlalni.
) Dontéshozatalkor inkdbb a biztosat valasztom.
31) Fontos szamomra a szervezet anyagi helyzete, biztonsaga.
)
)

Orémmel &llitok fel mérhetd célokat.
Kozvetlen felligyelet alatt nem tul hatékony a munkam.
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34)

Keményen dolgozom azon, hogy kbzvetlen, baratsagos kapcsolatot épitsek ki.

35)

Kevés az 6nbizalmam.

36)

Beszélgetés soran inkdabb az én véleményem dominal.

37)

Inkabb csoportban szeretek dolgozni.

38)

Elvezem az Ujdonsagot, a tanulas lehetdségét.

39)

Rosszul reagalok a kritikara.

40)

Empatidval viseltetem a ndlam kevésbé szerencsések irant.
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A SZAKDOLGOZAT
TARTALMI KIVONATA

Dolgozat cime: A DISC személyiség tipusok motivaciojanak vizsgalata

A dolgozatot készito hallgato neve: Radiné Zsidai Alexa

Emberi eréforrasok alapképzés, levelezd tagozat

Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet

Belsé témavezeté: Dus Miklos mestertanar, Magyar Agrar- és Elettudomanyi

Egyetem, Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Dolgozatomat a DISC modellre alapozva a kiilonbdz6 személyiség tipusok hatékony
motivaldsat probaltam kideriteni. A motivacio jelentdségét bemutatva sorra vettem a
kiilonb6z6 motivacid tartalmi- és folyamatelméleteket. Ezt kdvetéen bemutattam a
DISC modellt, az altala meghatarozott fobb személyiség tipusok jellemzdit. Egyik
hipotézisem kapcsan kitértem a vezetoi stilusok bemutatisara roviden. Vizsgalatom
soran arra kerestem a valaszt, hogy lehet-e parhuzamot vonni a DISC modell és
McClelland motivacidés elmélete kozott; milyen modon befolydsolja az egyén
motivaciojat mindenkori élethelyzete; harmadik felvetésként pedig azt vizsgaltam
miként hat a szabalykovetd személyiség tipusi emberekre az autoriter vezetési stilus.
Vizsgéalatomat személyes interjikon keresztiil végeztem, felvetéseimre nem kaptam
egyértelmi valaszt.

Kovetkeztetésem szerint az Osszefliggések pontosabb feltarasahoz nagyobb szdmu
minta sziikséges, azonban az egyének sokszinlisége miatt igy sem kapnank egyértelmii

valaszt kérdéseinkre.
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NYILATKOZAT

a szakdolgozat nyilvanos hozzaférésérél és eredetiségérdl

A hallgaté neve: Radiné Zsidai Alexa

A Hallgatd Neptun kédja: YEOMU7

A dolgozat cime: A DISC személyiség tipusok motivacidjanak vizsgalata
A megjelenés éve: 2023

A konzulens intézetének neve: Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet

Kijelentem, hogy az altalam benyujtott szakdolgozat egyéni, eredeti jellegd, sajat szellemi
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas szerz6k munkajabdl vettem &t, egyértelmien
megjeldltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant allitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsag a
zarovizsgabdl kizar és a zardvizsgat csak uj dolgozat készitése utan tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomdsul veszem, hogy az 4altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas
felhaszndlasdra, hasznositasara a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori
szellemitulajdon-kezelési szabalyzatdban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus véltozata feltéltésre keriil a Magyar Agrar-
és Elettudomanyi Egyetem kdnyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a
megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kdvetéen

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem kdnyvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2023. november 9.
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Hallgato6 aldirasa




KONZULTACIOS
NYILATKOZAT

Radiné Zsidai Alexa (hallgaté Neptun azonositéja: YEOMUT7) konzulenseként nyilatkozom
arrdl, hogy a szakdolgozatot 4ttekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt kezelésének
kovetelményeirdl, jogi €s etikai szabalyairdl tdjékoztattam.

A szakdolgozatot a zar6vizsgan torténd védésre javaslom / nem javaslom!.

A dolgozat allam- vagy szolgalati titkot tartalmaz: igen nem*?

Dus Miklés
mestertanar
Belsd konzulens

Kelt: 2023. november 9.

! A megfelel6 alahiizandé.
2 A megfeleld aldhizando.
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