Dr. Poór Ferenc:

Az ASSESSMENT Center – AC’ ~ értékelő központ munkaerő kiválasztásban
Az AC előzményei

   Az „értékelő központ – AC” eljárás a munkaerő minőségi kiválasztásának módszere. Mintegy 80 évvel ezelőtt a német hadsereg vezetői állományának kiválasztására kezdték alkalmazni és a folyamatos munka során alakult ki annak rendszere, jelentek meg eszközei, amelynek célja a személyiség minél teljesebb megismerése volt. A második világháború időszakában Murray munkássága nyomán terjed el ez a módszer az amerikai titkosszolgálat személyi állományának kialakításában, ennek során teljesedtek mi az eljárás elemei, módszertani tényezői.  

   Az ’AC’ polgári alkalmazásra először az amerikai telefontársaság munkatársainak kiválasztásában került sor az 1950-60-as években, majd ezt követően alkalmazták egyre több gazdasági szervezetben. Az Európában megalapozott módszer kiteljesedettebb formában került vissza kontinensünkre és az igényes személyzeti tevékenység részévé vált. Magyarországra a multinacionális vállalatok megjelenésével „érkezett” és vált a nagyobb vállalatok egy részénél a humánpolitikai munka szerves részévé. 

   Az eljárás neve szakmai körökben ismert, azonban kevés a haza szakirodalmi háttér (1), ezért teszünk kísérletet elméleti és gyakorlati kérdéseinek, valamint a kapcsolódó eszközök (fogalom-csoportok) rövid összefoglalására.            

Az Assessment Center fogalma és tartalma

Az „AC” magyar megfelelője ’értékelő központ’. 

„Az Assessment Center  a munkaerő kiválasztás egyik speciális formája,…Az AC más néven értékelő központ a képesség- és személyiségvizsgáló eszközök integrált módszere, amely több képesség- és személyiségvizsgáló eszközt egyesít, s melynek keretében kiképzett értékelők értékelik a jelöltek képességeit, személyiségét. (2)

   Az ’AC’ célja, hogy azt a személyt válassza ki, aki a legjobban képes betölteni a meghirdetett munkakört. A szükséges kompetenciákat több változó, jellegében eltérő  helyzetben mérik, ezekkel törekszenek a feladathoz (a munkakörben) szükséges képességek birtoklását megállapítani. 

   Az „értékelő központ” típusú eljárás lényegében kompetencia alapú munkaerő, első sorban vezetői feladatra történő kiválasztást jelent, vagyis annak a megállapítását célozza, hogy a pályázó adott feladathoz, munkakörhöz szükséges személyiségjegyekkel rendelkezik-e. Mindnek előtt tekintsünk a kompetencia fogalmára:

A kompetencia „…a felnőttképzésben részt vett személy ismereteinek, készségeinek, képességeinek, magatartási, viselkedési jegyeinek összessége, amely által a személy képes lesz egy maghatározott feladat eredményes teljesítésére.” (3)

   Az EU a kompetencia tartalmának megfogalmazására egy bizottságot hozott létre, amelynek megállapítása lényegében megerősíti a leírtakat, ugyanis a tudást, a személyiség tulajdonságait (készségek, jártasságok, képességek) és a beállítódást (attitűdöt) jelölte meg tartalmi elemekként.           

   Másutt a kompetenciát tartalma alapján megközelítő törekvéssel találkozunk, amely a humánerőforrás nézőpontjából vizsgálódik, ez már az össze-fogottabb fogalom kialakításhoz közelít. Ezt a nézőpontot vallók a kompetencia öt összetevőjét írják le, ezek:

· Az ismeretek, a tudás, amellyel a személy rendelkezik;

· A készségek, jártasságok, amelyek fizikai és szellemi feladatok megoldásának feltételét jelentik; 

· Az önértékelés, a szociális szerepek, amelyek személyes értékrendbe 

szerveződnek;

· A személyiségvonások, az egyén pszichikai-fizikai jellemzői, bizonyos

helyzetekre adott válaszai;

· A motivációk, amelyek befolyásoló szerepet játszanak, az egyént bizonyos magatartások, célok felé irányítják.  

   A kompetencia fogalom tartalmát tehát egy adott feladathoz (munkakörhöz, tevékenységhez) szükséges ismeretek, ezek alkalmazásához nélkülözhetetlen „működő” készségek, jártasságok és képességek, valamint viselkedési, magatartási normák alkotják. A fentiekben említettek alapján a munkaerő kiválasztásnál elvárt tudást meg tudjuk határozni.                                                                                                                               

   A kompetencia  - a mi esetünkben – a szakképzett dolgozótól elvárt ismeretek, személyiségjegyek (készségek, jártasságok, képességek, érzelmi intelligencia elemei) és magatartásformák (attitűdök) összessége, amelyek birtokában képes lesz a szakmai feladatok eredményes elvégzésére.  

Más megfogalmazásban,

a kompetencia egy személy alapvető, meghatározó jellemzőinek sora, amelyek szoros kapcsolatban állnak a hatékony és kiváló teljesítménnyel, - miként a humánerőforrás oldaláról közelítő szakemberek fogalmaznak. (4)

   A kompetencia alapú munkaerő kiválasztásban – a fentiek értelmében - a jelölt személyiségét jellemző tényezőket keressük, ezért ismernünk és pontosan kell értelmeznünk a tartalmát képező tényezőket. Nézzük ezeket.      

A személyiség azoknak az adott egyénre jellemző tulajdonságoknak az összessége, amelyek egy határozott egységbe (egészbe) szerveződtek és az egyén viselkedésében, magatartásában és tetteiben, tevékenységében nyilvánulnak meg. (Ezek a jegyek: a készség, jártasság, képesség)

A készség lineáris (egyenes) lefutású tevékenység a maximális begyakorlottság szintjén. Más megfogalmazásban a készséget a tevékenység automatikusan funkcionáló összetevőjeként is szokták nevezni. A  készség műveletek végzésével kapcsolható össze, a műveletek   végzésének készsége, Pl.: az írás, a számolás készsége

A jártasság-on az elágazó vagy hiányos algoritmusú tevékenységet értjük a maximális begyakorlottság szintjén. A jártasság a feladatvégzésnél (elágazó algoritmus) és a probléma-megoldásnál (hiányos algoritmus) működik

A jártasság  elágazó algoritmus     (  feladat,

                    hiányos algoritmus     (  probléma megoldás.

A képesség a személyiség azon sajátosságainak együttese, amelyek az eredményes munka feltételei.

Praktikusan fogalmazva a képességeken az eredményes tevékenység belső feltételeit, a mozgósítható belső erők összességét értjük.

   Képességről csak akkor beszélhetünk ha ennek kialakulásáról is szólunk: 

A képesség csak egy céltudatos folyamat eredményeként alakítható ki, amelynek alapját minden kor bizonyos ismeretkör képezi. Az ismeretek egy célt szolgáló tevékenység folyamatában való alkalmazása során alakulnak ki a készségek és a jártasságok, majd ezek mindegy „kritikus tömegének” megvalósulásaként beszélhetünk képességről.

   Az eddig említett személyiséget jellemző tényezők körét újabb szakmai fogalmakkal kell kiegészítenünk, ugyanis az ’értékelő központ – AC’ módszer alkalmazásánál kompetencia alapú kiválasztásról beszélünk, amely a kompetencia és az érzelmi intelligencia elemeinek birtoklását, működését is hivatott vizsgálni a jelölteknél.

   Tekintsük át részletesen azokat a személyiség-jellemzőket, amelyek a kiválasztás folyamatának tartalmát képezik (képezhetik.     

Az érzelmi intelligencia

Az érzelmi intelligencia a saját és mások érzelmeinek felfogásával (érzékelésével), kezelésével és (pozitív) befolyásolásával kapcsolatos képességek együttese (csoportja), ami egyben fontos kompetencia tényező. (5)

1.   A   személyes elemek

   a/ A személyes tényezők első elemeként az „én-tudatosság” -ot fogalmaztuk meg. /Az én-tudatosság az egyén önmagáról való tudása és ismerete, amely az önértékelésre épül./ Ez azt jelenti, hogy az egyén az önmagáról birtokolt „ismeretek” alapján tudatosan vállalja önmagát külsőleg és belsőleg, s mind az amit tesz az őt tükrözi. Mindazt, amit mások látnak, tapasztalnak tevékenysége, megnyilatkozásai alapján önmagát vállalva teszi. A külsőleg megjelenő tényezők az adott egyént tükrözik – minden bizonnyal 

belsőjével szinkronban -, hiteles mindaz, amit más lát egy adott személlyel azonosítva. Az én-tudatosság alapfeltétele a hiteles személyiségnek. 

   b/  Az önismeret képezi az érzelmi intelligencia személyes elemei sorában a másik fontos tényezőt, vagyis az érintett egyén mennyire ismeri a rá jellemző tényezőket, hisz az „ön-építkezéshez” az alapot jelenti. /Az önismeret az egyén saját jellemének, képességeinek ismeretét jelenti./ Széles körben kell gondolkodni erről a tényezőről az örökletesen „kapott” adottságoktól kiindulva a tevékenység minden vonatkozásáig. Ebbe a sorba tartozik a tulajdonságok – készségek, jártasságok, képességek, jellemvonások stb. – sora, amelyek érvényesülését befolyásolja az életvitel. Számba kell itt venni a teljesítő-, teherbíró képességet, ezek tudatosságának szintjét. Ide szükséges sorolni az egészségi állapotot is, amely nagyban befolyásolja az összes itt említett tényező érvényesülését.  

   c/ Az  önértékelés   fontos, hisz ez segíti érvényesülni az én-tudatosságot és ez szinkronban van  az önismerettel. /Önértékelés az egyén saját képességeinek és teljesítményének értékére vonatkozó nézete./ Az önértékelésnek objektívnek kell lennie, hisz az egyén tevékenységét meghatározza az, hogy reális, vagyis egészséges az önértékelése, vagy alul- illetve túlértékelő. Az önértékelés képessége - önmaga és cselekvései mintegy „kívülről” látása – nélkülözhetetlen az adott egyén számára, hisz ennek működése meghatározó mindenkinek önmaga számára, továbbá bármely közösségben való részvétele, működése tekintetében. (A jó teszteknek jelentős szerepe van /lehet/ a reális önértékelésben, a szubjektív elemek kiszűrésében.)                     

    d/ Az   önbizalom valakinek az a tulajdonsága, hogy hisz saját „erejében”, képességeiben, ennek alapján célkitűzései és feladatai olyan mértékben reálisak, amennyiben meghatározásuk a helyes, reális önértékelésből indul ki.  – Saját erőnkben, képességeinkben való hit. Lényegében annak a bizonyossága, hogy képesek vagyunk adott feladat megoldására (elvégzésére), az elvárt viselkedésre, a kívánt teljesítmény elérésére. Magasabb szinten az önbizalom kihívások vállalására való készségünket is jelenti, továbbá azt a felkészültséget, hogy tudjuk az elkövetett hibákat elemezni, képesek vagyunk a hibákból való tanulásra és a szükséges következtetések megállapítása alapján újabb tervek kialakítására, azok maradéktalan megvalósítására.           

   A megfelelő szintű önbizalomhoz szilárd én-tudatosságra, reális önismeretre és önértékelésre van szükségünk. 

   Az önbizalom tartalma az, hogy merjünk valamit vállalni és azt céltudatosan végigvinni. Az önbizalom és az akarat szoros egységben van, az önbizalmat akaratlagosan lehet befolyásolni. Az önérvényesítés megvalósítása csak elegendő és reálisan megalapozott önbizalmon múlik.
   Az önbizalom kiegyensúlyozottságot, elégedettséget biztosít, segítségével tudatosul bennünk, hogy képesek vagyunk megfelelni különböző kihívásoknak. A szilárd önbizalom pedig fejleszti versenyszellemünket, mindenekelőtt 

eddigi eredményeink, sikereink felülmúlására buzdít. 

Az önbizalom hiánya negatív, irreális önismeretből, önértékelésből táplálkozik és ez bizonytalanságot alakít ki, labilissá tesz bennünket. Az alacsony önbizalom törekvéseink útjában áll, megfelelő szintű önbizalom hiányában soha sem leszünk képesek elérni céljainkat és élvezni sikereinket. 

   e/  Az önkontroll a saját viselkedés, tevékenység nyomon követése, az önmegerősítés alkalmazása, a magatartás, a cselekvés módjának megerősítése, vagy megváltoztatása céljából. Lényegében ellenőrzés, irányítás, amelyet az egyén a saját érzelme, cselekvése felett gyakorol.

   Az önkontroll önmagunk magatartásának, helyzetünk értékelésének képessége változó feltételek között. 

   Képesnek kell lenünk arra, hogy időszakonként számot vessünk önmagunkkal, megállapítsuk, hogy melyek azok a pozitív tényezők, amelyeket meg kell erősítenünk, illetve azok a hátrányos (negatív) jelenségek, amelyeket háttérbe kell szorítanunk, amelyek ellen „harcolnunk” kell feladataink jobb, hatékonyabb ellátása érdekében. 
   Ki kell alakítanunk a lekedvezőbb megoldást az önmagukkal való rendszeres szembenézésre. Vannak akik naponta, vannak akik naptári szakaszonként tekintik át, hogy mit tettek és milyen volt annak minősége. Az időgazdálkodással kapcsolatos képzések egyebek közt azt szokták javasolni, hogy egy időszakra (napra, hétre ~ naptár-módszer) készítsünk feljegyzést tennivalóinkról és az adott idő lejártakor tekintsük át azok megvalósítását mennyiségi és minőségi tekintetben egyaránt, s az elmaradt feladatokkal indítva készítsünk újabb szakaszra feladatsort, esetleg arra is utalva, hogy a minőség vonatkozásában mire kell ügyelnünk.

    f/ Az  önszabályozás alapvetően azt tartalmazza, hogy mennyire tudjuk uralni a helyzetet, mennyire tudunk emberi, szakmai vonatkozásban konzekvensek lenni. (Ez az önkontrollal szoros egységben jelenik meg munkánk, életvezetésünk során.) 

   Az önszabályozás tartalmát bizonyos önmagunknak feltett kérdések és az azokra adott válaszok képezik, mint 

              ’Milyen volt a viselkedésünk?’

              ’Milyen konfliktusokat kellett kezelni?’

              ’A konfliktus megoldása miként történt, a folyamatot sikerült-e 

                    lezárni?’

              ’Tudtunk-e uralkodni önmagunkon, vagy sem?’

              ’Az önuralom csorbulását mi okozta?’

              ’Hitelesek voltunk-e önmagához viszonyítva ezekben a 

                helyzetekben?’.                    

   g/  A megbízhatóság a ránk ruházott feladat ellátására való alkalmasság (képesség), az a tulajdonság, hogy tennivalóinkat a legjobb belátásunk szerint valósítjuk meg.  A megbízhatóság a következetes cselekvés mértéke, annak tudata, hogy bármikor az elvárt teljesítményt nyújtjuk, megfelelő magatartást tanúsítunk.

   Más megközelítéssel a megbízhatóság azt jelenti, hogy szorgalmas munkával, felelősségvállalással, megfelelő együttműködéssel összekapcsolva valósul meg tevékenységünk a változó feltételek között, amelynek feltételét az jelenti, hogy                                                                                                                képzettségünket folyamatosan növeljük a mennyiségi és minőségi követelmények teljesítése érdekében. 

   Megbízhatóságunk szintjét mások (a környezetünkben élő, az érintettek) érzékelik /s értékelik/ és folyamatosan kontrollálni tudják, vagyis az kivetül a környezetre, személyünk azonosságának részét képezi mások számára.

   A megbízhatóság megfelelő szintjének elérése hosszabb színvonalas munka nyomán alakul ki, fejlődik tovább. A tapasztalat azt mutatja, hogy a megbízhatóság csorbulása nehéz helyzetet teremt, mert mások megítélésében negatív tényezőként jelenik meg, a továbbiakban tevékenységünkkel kapcsolatban kételyek merülnek (merülhetnek) fel. A részben elveszett megbízhatóság visszaszerzése hosszabb folyamat, nehezen állítható helyre egy hosszabb időtartamú tevékenység nyomán. Könnyebb megbízhatóság megőrzése, mint annak visszaszerzése.

   h/  Az alkalmazkodás  valakihez, valamihez, a különböző körülményekhez való folyamatos igazodás képessége. Az alkalmazkodás azt jelenti, hogy egyéni viselkedésünkkel, tulajdonságainkkal valakihez, valamihez igazodunk, s ennek során személyiségünk a feltételeknek megfelelően módosul, alakul. Találkozunk olyan megközelítéssel is, hogy az alkalmazkodás a környezethez, a létfeltételekhez és az/egy adott szervezethez való hozzá idomulás.

   Az alkalmazkodás a személyiség adott környezetbe illeszkedését jelenti, előnytelen és hiteltelen szerepet játszani, s nem önmagunkat adni. Az egymáshoz, körülményekhez, feltételekhez való alkalmazkodás nem egyszerű, de teljesíthető.  

   Az alkalmazkodás nem jelenthet meghunyászkodást, csak személyiségünkkel harmóniában lehetséges.  Fel kell tennünk magunknak azt a kérdést, hogy meddig mehetünk el, hol a határ. Tudjunk beilleszkedni az adott (személyes és tárgyi) környezetbe önmagunk feladása nélkül. Fogadjuk el a követelményeket, de a magunk önismeretének, önértékelésének megfelelő módon alkalmazkodjunk. Nagyon fontos, hogy a nehéz helyzetekben se adjuk fel, legyünk képesek megküzdeni ön-értékrendünk megőrzésének segítségével.

2.  A szociális és társas elemek 
   a/ Az   empátia – beleélés  az a sajátos emberi képesség, amellyel belehelyezkedünk a másik személy lelkiállapotába, hangulatába, gondolkodásába és megpróbáljuk az ő szemével vizsgálni a helyzetet. Megkíséreljük átélni  ugyanazokat az érzéseket, érzelmeket, amiket ő élt át az adott szituációban.  Együttérzés, együttgondolkodás képessége. A beleélés akkor válik empátiává, ha az adott helyzetet (élményt) tudatosan feldolgozzuk.

   A napi gyakorlathoz az empátiát Buda Béla megfogalmazása hozza közelebb, amely szerint az empátia a személyiség azon képessége, amelynek segítségével (működésével) a másik emberrel való közvetlen (kommunikációs) kapcsolat során bele tudjuk élni magunkat a másik lelkiállapotába, meg tudjuk érezni és érteni a másikban rejlő érzelmeket (emóciókat), indítékokat és törekvéseket, amelyeket az illető szavakban, direkt módon nem fejez ki. 

   Az empatikus képesség birtokában a másik személlyel való kapcsolatunkban képesek vagyunk átélni az illető helyzetét, át tudjuk élni a másik ember sorsát. A beleélés során felidézzük saját korábbi érzelmi állapotunk, életeseményünk emlékeit és ezekre alapozva belehelyezkedünk egy más személy helyzetébe, átérezzük azt, amit ő nagy valószínűséggel érez. 

   A beleélés (empátia) képessége a másik elfogadásának módját is meghatározza.  A másik elfogadásának folyamatában mindig önmagunkhoz viszonyítunk, ebben a folyamatban lényeges különbség, hogy az illető tulajdonságait felszínes benyomás, vagy reális tulajdonságai számbavétele alapján állapítjuk meg. A folyamat minőségét mindig befolyásolja önismeretünk, önértékelésünk, önszabályozásunk színvonala.

   A tárgyalás alapelveinek egyike azt mondja, hogy ’járj a másik cipőjében is, de ne sokáig’, ez nagyon megszívlelendő az empátiával kapcsolatban is. Bele kell élni magunkat a másik helyzetébe, azonban ügyelni kell arra, hogy ez váljék meghatározóvá. Érzelmi intelligenciánk szintje meghatározza, hogy tárgyilagosak tudunk (tudjunk) maradni, az objektív és nem az emocionális hatások alapján cselekszünk az adott helyzetben.

   A beleélés sajátos eseteként fogjuk fel a céghez való viszonyt, aminek két teljesen konkrét eleme – a munkavégzés feltételei, az önmegvalósítás feltételei – mellett érzelmi tényező a céggel való azonosulás is jelentős szerepet játszik. A beleélés elemei lényegében a másokkal való kapcsolatban, így a munkavállaló és a cég viszonyában is működő tényező.  

   b/   Mások  szükségleteinek  felismerése   társas kapcsolatok minden vonatkozásában jelentős szerepet tölt be. Mások szükségleteit akkor tudjuk felismerni, ha saját szükségleteinket minden vonatkozásban számba vesszük, azok érvényesülésére figyelmet fordítunk. Mások szükségleteinek felismerése, azok kielégítésnek segítése a mi saját helyzetünk ismeretében biztosítható, saját személyiségünk tartalma ebben a tekintetben is az alap. 

   Minden embernek joggal lehetnek igényei, amelyeket el kell fogadnunk a társas viszonyok keretében (magán, munkahelyi és társadalmi viszonyok között). Ezt azért kell hangsúlyoznunk, mert a szükségletek teljesülése szorosan összefügg a motiváltsággal, az önérvényesítéssel. A munkatársi közösségben, csoporthoz való viszonyt nagy mértékben befolyásolja, hogy az érintett (érintettek) szükségleteinek kielégítése és az önérvényesítés lehetősége mennyire biztosított. A kellő tudatossággal élő személyek ifjú korban megfogalmazott céljai, én-kiteljesedési elképzelései idő eltolódással a felnőtt korban teljesülnek, ekkor jön létre megfelelő viszonyok között (a szükségletek felismerése, folyamatos realizálódása révén) az önmegvalósítás, az én kiteljesedésének az ideje. 

   Előbbiekben már szóltunk a céghez való viszonyról, azonban itt is meg kell említenünk, mert a munkahellyel, a vállalattal, intézménnyel való azonosulás fontos feltétele az igények/szükségletek felismerése, teljesedése, hisz ennek fontos eleme az önmegvalósítás, önérvényesítés feltételeinek teljesítése. Egy-egy közösségben ezért van nagy jelentősége a szükségletek felismerésnek és azok kielégítésének, mert ez a magasabb teljesítmény elérésének „motorja”, alapvető motivációs tényező.                            

   Abraham Maslow fogalmazta meg a szükségletek típusait és azok egy-másra épülését, hierarchiáját. A Maslow-i  ragsor a következőket tartalmazza:

1. fiziológiai szükségletek,

2. biztonsági szükségletek,

3. szeretet-, közösséghez tartozás igénye,

4. tisztelet, elismerés iránti igény és a

5. tudás és megértés iránti vágy, amit kiegészít az

6. önmegvalósítás iránti igény.

   Maslow elmélete szerint létezik szükséglethierarchia, amely az alapvető biológiai szükségletektől azon legkomplexebb pszichológiai motivációig terjed, amelyek csak akkor válnak fontossá, ha az alapvető szükségletek már kielégülést nyertek. Ebben a rendszerben a szükségletek egymásra épülnek, egyik szint kielégítése a következő szint motivátorként való fellépését jelenti. A valóságban ez nem 100 %-os kielégítettséget jelent, mindenkiben él a tudás és megértés iránti vágy annak ellenére, hogy nevezetesen a szeretet iránti igénye nincs maradéktalanul kielégítve. Konkrét tényt megfigyelve azt tapasztalhatjuk, hogy az átlag egyén fiziológiai szükségletei 85 %-ban, biztonság-igénye 70 %-ban, szeretet-igénye 50 %-ban, önérzet-igénye 40 %-ban és az önmegvalósítással kapcsolatos igénye 10 %-ban van kielégítve. Nem biztos, hogy az alapvető szükségletek rangsora mindig ezt a sorrendet követi, de az emberek többségénél mégis ez a tipikus.

     (Igény valaminek elvárása, vágya valamire /anyagi, kulturális stb./. Igény jelenti a  cse-

      lekvő személy elvárását önmagával szemben is.)

      //A szükséglet az egyén történelmileg változó, a termelés fejlődésével növekvő és 

      mindinkább szerteágazó igénye anyagi és kulturális javak iránt. 

      Hiányérzés által meghatározott, valamilyen akció elvégzésére serkentő állapot.// (6.)

   A szükségletek kielégítése a motiváció egyik fontos eszköze a társadalom minden szervezeti keretében (közvetlen emberi kapcsolatok, munkahelyi viszonyok stb.). Az érzelmi intelligencia keretében a mások szükséglete felismerésének és kielégítésére vonatkozó tevékenységnek kiemelkedő szerepe van, ennek kiteljesítésével nagy erőket tudunk felszabadítani, jelentős motivációs bázist leszünk képesek kialakítani. 

   c/   A  személyiség  másságának  és  színességének  elfogadása nagy jelentőségű a társas kapcsolatok minden formájában, annak minden szintjén. Ez az érzelmi intelligencia elem a tolerancia fogalmával határozható meg egyik oldalról, ami mások nézeteivel, viselkedésével szembeni magatartást, be nem avatkozást jelenti. Nagyon jól illeszkedik ide a „több szem többet lát” magyar közmondás is, hiszen a különböző látásmódok, egy-egy helyzet más-más megítélése előnyösen befolyásolja az optimális teljesítmény elérését.               

   A dolgok különböző megközelítése, a megoldás változatainak megjelenése csak előnyösen hathat a tevékenységre, a feladatok megoldására. Az egy-más különbségének elfogadása, a szakmai eljárások változatossága minden helyzetben előnyös lehet. Hajlamosak vagyunk arra, hogy a megszokott, az „uniformizált” eljárást tartjuk a legjobbnak, aki ezt nem ismeri el azt „különcnek” tartjuk, pedig a különböző helyzetekhez a megközelítés, a megoldás számtalan változata illeszkedhet. A társak másságát, a megoldások színes voltát számba kell vennünk, el kell fogadnunk.  

   A reális önértékeléssel rendelkező személyt nem zavarja, hogy mások szebbek, gazdagabbak, sikeresebbek, illetve adott helyzetre jobb adaptációs képességgel rendelkeznek. Mindannyiunk azt várja el másik embertől, hogy fogadja el a mi álláspontunkat, ha pedig ez az elvárásunk, akkor tolerálnunk kell a másik embert, annak magatartását, tevékenység stílusát, munkamód-szerét, személyiségét. 

   d/   Az  érzelmi  feszültségek  érzékelése,  értelmezése  és  értékelése   a társas kapcsolatok fontos feltétele. Lényeges tényező ebben az esetben a tűrés, tűrőképesség követelménye. Egyes pszichológiai munkákban a feszültség elviselésének mértéke a tűrés, a tűrőképesség. Minden típusú közösség működésének, teljesítőképességének alapja, hogy a társak érzelmeit figyelembe vegyük, azok ismeretében alakítsuk tevékenységünket, megnyilatkozásainkat. Ez természetesen nem jelentheti azt, hogy hátrányos megnyilvánulásokat, az adott csoportra irányuló negatív tényezőket nem vesszük észre, nehogy az illető érzelmeit valamiben megsértsük. A jó értelemben vett érzékenység pozitív tényezőként tud az érintettre hatni, amennyiben a partnerünk reális önismerettel rendelkezik, a túl érzékenység viszont akár sértheti is a közösséget, annak érdekeivel szemben hathat.

   Fontos elvként fogalmazhatjuk meg, hogy oly módon cselekedjünk, viselkedjünk a másik személyt érintően, amilyent mi is el tudunk fogadni a bennünket érintő esetben. Amennyiben ezt az „elvet” figyelembe vesszük, még ha számunkra egy-egy esetben nehéz is, akkor meg tudjuk előzni a feszültség kialakulását, illetve kezdeti szakaszában tudjuk annak hatását csökkenteni.
   Ezen érzelmi intelligencia elem alkalmazása (funkcionálása) azonban nem jelentheti azt, hogy szükség esetén nem nyilváníthatunk véleményt egy személlyel, egy csoporttal kapcsolatban, nehogy megsértsük az érintettet/érintetteket (legyen a megnyilatkozó vezető, vagy társ). Ez éppen az ellenkező hatást váltaná ki, a problémát okozó érzelmi tényező elhallgatása gátként épülhetne be egy közösség egyes tagjai közé. Megfelelő helyzetben, a kellő tapintat érvényesítésével értelmezni, értékelni kell minden olyan helyzetet, amely az együtt munkálkodás, társas lét kiegyensúlyozottságát felborítaná. Az érzékenykedés bármelyik oldalról egyrészt a reális önismeret, másrészről a pozitív befolyásolásra való képesség hiányát jelezi.    

3. A motivációs elemek
A  m o t í v u m  belső és külső indíték, amely  viselkedést, a cselekvést befolyásolja.

A  m o t i v á c i ó  az indítékok (motívumok) együttese /rendszere/, amely a személy meghatározott viselkedésének, cselekvésének kialakulásában, formálásában, módosulásában, megújításában szerepet kap.  

   a/ Kezdeményezésre való alkalmasság

   A kezdeményezés lényegében a cselekvés indítása.

   A kezdeményezésre való alkalmasság alapvető esete, hogy képesek legyünk folyamatosan megújítani önmagunkat. Az érzelmi intelligencia körébe tartozik az a tényező is, hogy képesek vagyunk mások számára kezdeményezni, rendelkezünk azokkal a személyiségjegyekkel, amelyekkel másokat különböző tevékenység indítására rábírunk.

   A másokkal szembeni kezdeményezéshez szükséges az érintett ismerete. Tehát fontos eleme ennek az, hogy megfelelő szinten ismerjük a másik személyt , mert a kezdeményezéshez szükséges az adottságok ismerete, hisz ez a továbblépés feltétele. Csak azok a képességek, jártasságok, készségek alakíthatók ki, fejleszthetőek, amelyeknek a pszichológiai, fiziológiai feltételei adottak. A kezdeményezéshez a másik ember ismerete szükséges, hisz annak sikerét a fejlődés/fejlesztés feltételei határozzák meg. 

   A kezdeményezés végig viteléhez ismeretekre, megfelelő személyiségjegyekre van szükségünk. Az alapot a mások megismerésének képessége jelenti, ennek szintje és tartalma határozza meg a kezdeményezésre való alkalmasságunkat.              

   b/ Az optimizmus alapvető értelmezésben derűlátást, bizakodó felfogást jelent. 

   Megújulásunk, kezdeményezésünk fontos eleme az optimizmus, ami a feladatok végrehajtása sorában érvényesül. A követelményt / követelményeket teljesíteni tudjuk, hisz a korábbiakban A-ból eljutottunk a B-be, akkor biztosan képesek vagyunk elérkezni a C-be is. 

   Az optimizmus alapját az önértékrendszer, az önbizalom működése és a magabiztosság jelenti. Az optimizmus kisugárzik, hat másokra is! Fontos, hogy másokkal szemben is optimisták legyünk. Másokat biztatni, mások számára távlatot megjelölni (adni), célt meghatározni csak a pozitív beállítódás jegyében lehetséges.

   Az optimizmus, mint az érzelmi intelligencia eleme abban tükröződik, hogy képesek legyünk a derűs (optimista) szemléletet, a távlatosságot kialakítani másokban. Ehhez egyebek között akaraterőre, mások mozgósítására való képességre van szükség. 

   c/ Az  elkötelezettség  azt jelenti, hogy valami mellett elköteleztük magunkat (megállapodtunk). Ez lehet egy eszme, valamely ügy, hivatás, cég. Az elkötelezettség állapot, amely befolyásolja a munkavégzés minőségét, a tevékenységhez való alkotó viszonyt. A szakmai elkötelezettség kiemelkedő érdeklődés eredménye (a tanulmányok alapozzák meg, a területen végzett munka erősíti meg), amely az egyre tökéletesebb feladat ellátásban csúcsosodik ki. A munkaadó számára előnyös az elkötelezett szakember, ezért arra kell törekedni, hogy az illetővel szemben támasztott követelmények ennek megerősödését szolgálják. 

   A munkahely (cég, intézmény stb.) melletti elkötelezettség a másik tényező, amelynek kialakulásához, fejlődéséhez az érintett személy és a munkaadó együttesen járul hozzá. Azonosulni kell a céggel, valamint meg kell kapnunk azokat a feltételeket, amelyek a munka megfelelő biztosításában, az előbbre jutás lehetőségeiben, az önmegvalósítás kibontakozásában jelennek meg. 
   A tudatos életvezetés fontos eleme, hogy elkötelezettek legyünk valami mellett.

   d/  A  teljesítmény  ösztönzés 

   A teljesítmény motiváció olyan késztetés, amely sikerek elérésére, a teljesítmény állandó növelésére, mások teljesítményének túlszárnyalására irányul.   

   A teljesítmény ösztönzés alapvetően azt jelenti, hogy törekszünk mindig a jobbra, a többre, a távlati teljesítmény (cél) legyen a meghatározó számunkra, s ezért vállalunk többletet is (pl.: továbbképzés, új módszerek elsajátítása stb.). Vigyázni kell arra, hogy a megvalósíthatóság körében maradjunk. A magasabb, a nagyobb követelményt támasztó cél eléréséhez megfelelő motiváció szükséges. 

   A teljesítményösztönzés másra vetítése képezi ennek az érzelmi intelligencia elemeinek lényeges tényezőjét. Be kell láttatnunk a másik emberrel azt, hogy egy cél érdekében lépjen tovább. El kell fogadtatnunk, hogy akkor lesz elégedett, ha eljut a kitűzött pontig-szintig. A megelégedettség elérése ösztönző lesz, hisz ez a lépcsőfok, az ugródeszka ahhoz, hogy magasabb, jobb eredményt érjünk el.  

4.  Közösségi elemek

   a/ A kommunikáció  

érzelmi tényezőjét az fejezi ki, hogy milyen annak folyamata általában és milyen bizonyos (változó) feltételek között, amit a  folyamat két pólusának – közlő és befogadó – viszonya mutat meg leginkább. Az emocionális tényező megjelenhet az írásos kommunikációban is, de legkifejezettebben a szóbeli közleményben és a testbeszédben (nem-verbális kommunikáció) kerül felszínre.

   Az érzelmi tónust leginkább a metakommunikáció fejezi ki, amely nem-verbális jelekkel közli a folyamat résztvevőinek egymáshoz való viszonyát; a közlőben a befogadóról, a befogadóban a közlőről meglévő állapotot, valamint a közlemény tartalmához való viszonyulást. Az emocionális elemek főként a közlés vokális eszközeiben (hangszín, hangerő, dallam stb.) fejeződnek ki, amelyek finom, differenciált hatások kifejezésére alkalmasak.       

   Az érzelmi intelligencia a kommunikációban azzal is kifejeződik, hogy figyelemmel vagyunk a befogadó érzékenységére (de a közlőére is).

   b/ A  befolyásolás  

az a cselekvés ráhatás, amellyel a cselekvés, viselkedés valamilyen irányba való módosítására adunk indítékot. A mi esetünkben a befolyásolással valamire ösztönzünk valakit, amelynek iránya lehet pozitív (ösztönzés) és negatív (akadályozás). A befolyásolással mindig valamilyen változás, változtatás történik, amelynek iránya pozitív (kezdeményezés, ösztönzés) és negatív (akadályozás). A másokra való ráhatás a meggyőződés, beállítódás, attitűd, vélemény, viselkedés stb. megváltoztatására irányul.

   A befolyásolás során használt módszerek (közlés, gyakorlás) magukon hordják az emocionális hátteret is, vagyis csak milyensége, minősége ad az érzelmi intelligenciákról jelzést.

   Fontos, hogy a másokra való hatással az azonosulást segítsük elő, helytelen a partnerünk behódolásra való késztetése. 

   A befolyásolásnak fontos szerepe van abban, hogy képesek legyünk lendületet venni, tovább lendülni (fejlődni) és más lendületét segítsük kialakítani, további lendületét elősegíteni.

   A befolyásolásnál fontos, hogy annak tartalma, módja a másik fél érdekeit szolgálja, ezért az a célunk, hogy az érintett fogadja el a tanácsunkat, segítségünket. Az érzelmi intelligencia egy vetületét jelenti az, hogy a partner fogadásra kész-e, elfogadja, vagy sem támogató lépéseinket, megfogadja-e az általunk közölteket.           

   c/  A konfliktuskezelés

   A  konfliktus  belső állapot, amelynek során a személyben a látszólag vagy ténylegesen össze nem egyeztethető, ellentétes erők, motivációk egyidejűleg hatnak.

   A konfliktus a személyközi (személyek közötti, interperszonális) és csoportközi viszonyokban jöhet létre, amikor az érintettek céljai, szándékai között van össze nem egyeztethető különbség (ellentét). A konfliktusok alapvetően a fejlődés mozgatórugói, hisz a konfliktus megoldás (általában) fejlődést, előre lépést eredményez. 

   A konfliktus kezelésnél alapvetően abból indulunk ki, hogy a konfliktusban érintettek (általában) nem ellenségek, csupán érdekeik, véleményük eltérő. Alapvető tényezőként kell megfogalmaznunk, hogy a helyzetből annak megoldásakor minkét (minden) érintettnek pozitív módon kell kijönnie. Arra kell törekednünk, hogy a konfliktus kezelésénél ne a saját „igényünk” érvényesítésére törekedjünk, hanem a másiké is szerepet kapjon. Tudnunk kell meggyőzni, vagy okos kompromisszumot kötni. (A kompromisszum kölcsönösségen alapul, ugyanis nem más mint kölcsönös engedményekkel járómegegyezés.)

   d/ Az  irányítás  (vezetés, vezérlés) esetében az első kérdés az, hogy mennyire vagyunk képesek a tudatos önvezérlésre. A másik, hogy az önirányításban érvényesül-e az önuralom, mennyire kap szerepet a viselkedésben,

cselekvésben az érzelmi és az értelmi elem. Az előbb jelzett háttér határozza meg, hogy mennyire tudunk uralkodni önmagunkon, mennyire van összhang az értelem és az érzelem között. 

                Képesek vagyunk-e másokat irányítani?

   Mások irányításába való képességeinket befolyásolja az önirányításnak, önuralomnak a szintje. Már korábbiakban is szóltunk arról, hogy szükséges az érintett megfelelő ismerete ahhoz, hogy a másik személyre hatni tudjunk. Képesnek kell lennünk arra, hogy az irányításnál a partnerünk, munka-társunk személyiségének jegyeit megismerjük és a célt, a feladatot aszerint határozzuk meg. Képes-e azt megvalósítani, ezzel önmegvalósításának eléréséhez hozzájárulni.  

   Az irányítás egy bizonyos cél, törekvés megvalósítására szolgál, tehát azt kíséreljük meg, azt próbáljuk, hogy miként tudunk másokra hatni. Az eredményesség érdekében fontos, hogy a másik egyén, egy csoport (közösség) sérelme nélkül valósítsuk meg az irányító tevékenységet.    

   e/  A  kapcsolatépítés,  együttműködés   kölcsönösségen alapuló, egymást feltételező tényezők a társas kapcsolatok minden viszonylatában, ennek alapját a kölcsönösen elfogadott, működő értékrendszer képezi. 

   A kapcsolatépítési képesség az érzelmi intelligencia meghatározó eleme, amely tartalmát önismeret, önuralom, empátia, motiváció, együttműködés és mások befolyásolásának képessége alkotja. A kapcsolatteremtés a munkahelyi (intézményi, szervezeti stb.) tevékenység kiindulópontja, de egyben az egyén teljesítményének is feltétele. Bármely típusú közösségben (közösséggel) való együttéléshez, a szükséges feladatok elvégzéséhez megfelelő kapcsolatok szükségesek. Kimondhatjuk, hogy legyen a szakmája kiválósága valaki, amennyiben nem tud kapcsolatot építeni, akkor nem tudja sikerre vinni tevékenységét, elfogadtatni eredményeit. Bátran kimondhatjuk, hogy a sikeres munka (és élet) fontos feltételét képezi kapcsolatépítés képessége.

   Az érzelmi intelligencia másik szegmensét (területét) az együttműködés jelenti, hisz a kapcsolatot valamilyen közös tevékenység érdekében építjük ki, hozzuk létre.

   Az  együttműködés  mással, másokkal közösen, összhangban folytatott cselekvés;   személyközi (interperszonális) folyamat, amelynek során az egyén a feladatok megvalósításával elégíti ki szükségleteit -  másokkal összhangban.  Az a cselekvés, amely valakivel közös tevékenységben valósul meg.  Feltétele: a helyzet azonos értelmezése (megítélése); racionális gondolkodás; a bizalom; az azonos értékrendszer; állandó információcsere (interakció); és a visszacsatolás.

   Ennek a két elemnek a megfelelő működéséhez kulturális alapok kellenek (vállalati, közösségi stb. kultúra), erre alapozva lehet kapcsolatot építeni, együttműködést megvalósítani. 

   f/  A  csapatszellem   a különböző típusú közösségek (munkahely, szervezeti egység, intézmény) eredményes tevékenységének lékkörét meghatározó érzelmi intelligencia elem. Ezt meghatároz az, hogy képesek vagyunk-e önmagunk „feladása” nélkül, mások törekvéseit elfogadva, együttműködve dolgozni, tevékenykedni. Készek vagyunk-e a közösség hatásának átérzésére és az adott csoport iránti hűség megvalósulására.           

   A csapat  egymást kiegészítő tudású (szaktudású) egyének csoportja, akik közös cél, teljesítmény iránt elkötelezettek és annak teljesítéséért kölcsönösen felelősnek érzik magukat.  A különböző hátterű, tapasztalatú és személyiségű embereket hatékony, eredményes munkacsoporttá formáló szelem (csapatszellem) hatja át.                             

          A megfelelő szellemű csapatot jellemzője:

          ~  Az egyetértés a magas szintű elvárásokban;

          ~  Az elkötelezettség a közös célok iránt;

          ~  A munkáért vállalt felelősség;       

          ~  Az egyenes és nyílt kommunikáció;

          ~  A hozzáférhető információ mindenki számára;

          ~  A bizalom légköre;

          ~  A döntések támogatása;   

          ~  A konfliktusokhoz problémamegoldó módon közeledés;

          ~  A folyamatokra, eseményekre való  odafigyelés.

   A csapatszellem megfelelő érvényesüléséhez egy sor az előbbiekben tartalomként funkcionáló képességre van szüksége minden érintettnek. Az érzelmi intelligencia ezen elemének működése az egyes képességek közvetlen és közvetett fejlesztésével biztosítható. Ehhez mind az EQ, mind az egyes képességek feltárására szolgáló tesztek előnyösen járulnak hozzá. 

   Az érzelmi intelligencia jellemző csoportjai, elemei bemutatásával a témakör gyakorlatban felhasználásának segítését kívántuk elérni. Nem tekintjük lezártnak az intelligencia elemei feltárásának, gyakorlati tevékenységbe „ültetésének” munkáját, kiemelten az érzelmi intelligencia és a vezetői tevékenység összefüggésének vizsgálatára, valamint a vezetők ennek alkalmazására történő felkészítésére.        
   Az érzelmi intelligencia minden eleme tesztek segítségével, valamint az esetjátékokban (helyzetgyakorlatokban) tanúsított magatartás megfigyelésével feltárható, értékelhető.

A vezetőt jellemző személyiségjegyek

1. Szakmai kompetencia

   A szakmai követelmények minden esetben alapot képeznek a munkakörre való alkalmasság tekintetében. Ennek követelményeit a pályázatot kiíró szervezet szakmai vezetése határozza meg és optimális esetben mérlegeli is. Minden esetre ehhez alkalmazkodnia kell a kiválasztási folyamat minden résztvevőjének. A pályázat írásos anyagának elemzése, értékelése, az alapozó interjú tartalma csak erre építhető fel. Az az álláspontunk, hogy ebben a legkompetensebb csak a fogadó szervezet szakmai vezetése lehet. A közvetítéssel foglalkozóknak mindenkor erőteljes szakmai empátiával kell rendelkezniük, hogy az eljárás minden elemében ez érvényre jusson. Néhány utaló elem:      

a/ A szaktudást kiinduló kompetencia tényezőnek tartjuk minden esetben. Ennek feltárásában a szakmai képesítés szintje jelenti az első fokozatot, a második a szakmai pálya képe. A pályázati életrajz elemzése, a szakmai életút áttekintése jelent ebben forrást, ami megfelelő értékeléssel viszonylag megbízható szakmai kompetencia szintet mutathat. Itt egy értékelési szempont az, hogy az eddig betöltött munkakörök alapján a megpályázott elnyerésére reális lehetőség mutatkozik-e, amennyiben nem, akkor mi az jelölt érdeke.  Ennek a kompetencia tényezőnek a második feltárási módját a szakmai beszélgetés, a kimondottan szakmai interjú jelenti, amit kivált a fogadó szervezet illetékese tud megfelelően megvalósítani, erre alapozva értékelést végezni. 
b/ A vállalati stratégia ismerete fontos kompetencia elem, de ezt csak az adott munkahelyen lehet kialakítani, ezt a kiválasztás során nem lehet érdemben mérni, értékelni. Ehhez legfeljebb a szakmai életút alapján lehet némi következtetést megfogalmazni, azonban a legilletékesebb csak a fogadó cég szakmailag érintett vezetője lehet. 

A tudásmenedzsmentet érintő tényezők lényegében az előző pontban érintettekkel feltárhatók részben. Nézzük a tartalmát:

„A tudásmenedzsment nem más, mint az intézményi szellemi tőke növelését célzó törekvések összessége” miként a legáltalánosabb fogalom meghatározás mondja. 

A tudásmenedzsment tartalma a következő:

 - intézményi szellemi információk,

 - az információk célhoz rendelése,

 - az optimális információ bázis birtoklása,

- szakmai jártasság, szakértői tudás, tapasztalatok, - az információk felhasználásának 

    optimális szintje.

A tudásmenedzsment adott céghez, szervezethez is kötött, így kissé szubjektív elem is, elemei

 - a munkakapcsolatok,

 - „annak tudása, hogy mit tudok”,

 - az intézményi tudás érthetővé tétele megfelelő szinteken (szintezett információ),

 - új tudás megszerzésének (létre jöttének) ösztönzése,

 - a szellemi tőke jobb kihasználása.

   A legfontosabb elemeket igyekeztünk összefoglalni ebben a körben, amit lényegében bővíteni lehet és ennek megfelelően a mérési lehetőségek eszköztára is biztosítható. Ebben a körben fontos szerepe lehet a intelligencia, személyiség tesztek felvételének, elemzésének, céges helyzetben való értelmezésének. (Meg kell említeni, hogy a teszt minden esetben tendenciát jelez, nem konkrét értékelemet, vagyis differenciált megközelítés alkalmazása szükséges.)

   A kiválasztási folyamat eszközeinek sorába tartozik a közreműködő szervezet részéről megvalósuló szakmai interjú is.     

   Ebben a kompetencia tényező értelmezésében helyet kaphat egy-két cég, munkakör specifikus esetjáték megvalósítása is. 

2. Az egyéni kompetenciák

    Az itt megjelenő tartalom több eleme az érzelmi intelligencia körébe tartozik. Ahhoz, hogy tartalmi tekintetben konzekvensek legyünk bizonyos fogalmakat ismét pontosítanunk kell. 

a/ Az elemzés, probléma magoldó képesség szerepel a sajátosan megfogalmazott kompetencia igények sorában.  
   A képesség vizsgálatát tesztek alkalmazásával elvégezhetjük, az így kapott „jellemzők” interjú alkalmával való ’körbe járásával’ mélyebben feltárható. Természetesen a probléma gyakorlati megoldására való képesség elsődlegesen a céges viszonyok között értelmezhető, nevezetesen ez érdemben esetjátékkal „mérhető”. 

b/ A  teljesítményorientáltság egyéni kompetencia tényezőként  is  megfogalmazható, pedig ez már a munkához való viszony érzelmi intelligencia elemei sorába illeszthető elsődlegesen. Ennek mérésére jó teszt áll rendelkezésre, ez a vállalati igény tisztességgel teljesíthető, nagy biztonsággal pontos értéket tudunk megállapítani.   

A „Teljesítmény orientáltság teszt” jól alkalmazható ennek a személyiségjegynek a feltárásához. Természetesen az interjú során szerzett információk és megfelelő tartalmú helyzetgyakorlat (esetjáték) elemzése a teszt által jelzett tendenciával együttesen megbízható értékelésre ad alapot.      

c/ A stabilitás és becsületesség szükséges jegyként fogalmazódik meg. Ezek a személyiségjegyek részben érzelmi intelligencia, részben kompetencia elemeket tartalmaznak, amelyek elvileg tesztekkel mérhetőek, értékelhetőek. Ezek az egyéni tulajdonságok azonban a napi vezetői gyakorlatban értelmezhetőek, mérhetőek, kivált a tevékenység hatékonyságának vizsgálatával. Elvileg tehát a kiválasztási tevékenységben bizonyos tesztek felhasználásával ennek feltárása is biztosítható. (Lásd: megbízhatóság)     

d/ A reflexió és rugalmasság fogalma is szerepel további kompetencia elemként. Ezek összetett személyiség tulajdonságok, amelyek tesztes mérésére van eszköz, de minden bizonnyal annak hiteles funkcionálását csak a gyakorlati munka hitelesítheti. Természetesen a tesztek mellett lehet esetjátékkal végezni értékelés ezeknek a jegyeknek a működésére vonatkozóan.      

   Komplex személyiség-tesztek állnak rendelkezésre, amelyek alapján válasz adható az ebbe a körbe soroltak minden elemének meglétére, sőt olyan teszt is rendelkezésre áll, amellyel egy- egy tevékenység körre való orientáltság, „alkalmasság” is körül írható viszonylagos pontossággal. Továbbá az érzelmi intelligencia tesztek is segítséget jelentenek az e körbe tartozó személyiségjegyek – kompetencia elemek létének, színvonalának feltárására a tesztek mindegyikénél érvényes tendenciák szintjén.          

3. Szociális kompetencia

   A vezetőtől elvárt szociális kompetenciák egy jelentős hányada az érzelmi intelligencia sorába tartozik, úgymint az empátia-beleélés, a mások szükségleteinek felismerése, a másság elfogadása, az érzelmi feszültségek érzékelése, értelmezése. 

  a/ A meggyőző és érdekérvényesítő képesség fogalmazódik meg követelményként. A meggyőzés elméleti kérdéseit a pontos értelmezés érdekében szükségesnek tartjuk röviden vázolni.

   A meggyőzésen azt értjük, hogy valaki a másik személlyel egy állítása igazságát, véleményének helyességét elfogadtatja. Akkor tudjuk a másik személyt meggyőzni, ha az adott tény meggyőződésünk tartalmát képezi. A meggyőzés folyamat, amely eltérő időtartamban valósul meg 

            /A meggyőződés szilárd, megalapozott nézet és ebből eredő magatartás. Az egyén szilárdan vall és tesz   

            valamit, ez a meggyőződés vezérli tevékenységét./

A meggyőzés  folyamat, amely a következőket tartalmazza:

1. A másik fél meghallgatása

2. Az ellenvélemény megértése

3. A másik igazságának elismerése

  4.   Elfogadás, vagyis a közölteket saját igazságának ismeri el a partner

5. A cselekedetet vezérli, vagyis meggyőződéssé válik

A lépések átugrása csak látszat eredményt hozhat!

A meggyőzés fontos az alapelvek betartása, ezek a következők:

   A/ Ébresszünk bizalmat a partnerben,

   B/ Nyerjük meg társunkat,

   C/ Lelkesedésünkkel hassunk a partnerre,

   D/ Éreztessük, hogy tiszteljük, becsüljük a partnert,

   E/ Beszédünk legyen barátságos.

 (Megjegyezzük, hogy a meggyőző képesség a vezetői kompetencia elem is.)  

   Ez összetett személyiségtényező, amelynek egyes elemei az előbbiekben tárgyalt témakörökben legalább érintőlegesen szerepelnek. Ide sorolhatók az alkalmazkodásnál felvázolt tényezők, amelyben a meggyőzésnél, az érdekérvényesítésnél is megnyilvánulnak. Hasonlóan fontos tényezőt jelentenek ebben a körben a beleélés körébe tartozó magatartás elemek, hisz mást meggyőzni, az érdeket érvényesíteni csak empatikus szemléletmóddal célszerű. Vagyis a két személyiség tényező megléte, minősége ebben a személetben értelmezhető, értékelhető. Utalni szükséges a mások szükségleteire vonatkozó érzelmi intelligencia elemre is, hisz csak másokkal való kapcsolatban lehet a meggyőzést alkalmazni, másokra tekintettel szabad érdeket érvényesíteni. Az az álláspontunk, hogy az említett EQ tényezőknél említett „mérő eszközök” alkalmazása célszerű itt is, vagyis. tesztek elemzésével, értékelésével, a tesztek ’megállapításainak’ esetjátékkal való hitelesítése, interjúban való megerősítése jelenti a biztos értékelési tényezőt. A kompetencia feltárásához bázist jelent az „Emberismereti” és a „Kockázatvállalási teszt”   

   c/ A felelősségteljes magatartás lényegében a napi gyakorlatban tükröződik elsődlegesen. Ezt a tulajdonságot tesztek segítésével csak feltételesen tudjuk feltárni, ráutaló jegyeket tudunk megállapítani, de teljesen hiteles értékelésre csak a napi gyakorlat adhat alapot. Nem szeretnénk eltúlozni a dolgot, de bizonyos tekintetben ismét az esetjátékkal történő „mérést” tudjuk viszonylag pontos visszajelzésként ajánlani. Ez a komplex tulajdonság a saját munkára és a másokkal való együttműködésre, a munkatársak irányítására, vezetésére is vonatkozik. Az a meglátásunk, hogy az eddig „vizsgáltak” alapján szerzett információk fontos bázisát jelentik e tulajdonság értékelésének, talán úgy mondható, hogy az előző pontok feltárása során szerzett információk összevetése lehetőséget ad e témakörre vonatkozó érdemi megállapításokra.

4. Vállalkozói kompetencia

   A kockázat vállalása, a felelősség érvényesülése fontos elem, de ezekre vonatkozó jegyek már a korábbi pontokban is megfogalmazódtak más kifejezésekkel, de tekintünk rá ezekre is, mivel vannak szervezetek, amelyeknél ennek mérését is kívánják.

   a/ A minőség és eredményorientáltság. Az eredmény orientáltság mérésére jó teszt áll rendelkezésre, de a minőséget miként értelmezi a követelményeket készítő nem egyértelmű. Az eredményességre vonatkozó törekvés közvetlen és közvetett tesztes felvétellel viszonylagos pontossággal megállapítható, de a minőség  mérése csak közvetetten valósítható meg, felvételi folyamatban kevéssé. Ez a pont jellemzően a már szervezeten belüli értékelés szempontja lehet. Találunk lehetőséget ennek bizonyos szintű mérésére közvetlen tesztekkel és a korábbi három egységnél kapott információk értelmezésével, elemzésével, tehát lehetséges kritériumként való alkalmazása.

   b/ Az innováció és folyamatos fejlődés követelményének megfogalmazása jelentős mértékben a már szervezetben dolgozók értékelésének szempontjaként értelmezhető elsődlegesen. A felvételi folyamatban közvetett információk állnak csupán rendelkezésre az életút elemzése, a megfogalmazott továbblépési szándékok révén, de ezt tesztes méréssel csak közvetve tudjuk értékelni, lényegében ez ugyancsak a jól vezetett interjú elemeként tartjuk érdemi kritériumként „mérni”. Az intelligencia tesztek feladatinak köre módot ad arra, hogy azok „rendezésével-csoportosításával” konkrét információkat szerezzük az innovatív és a fejlődési képességre.  

   A vezetőt jellemző képességek sorában szerepel a megújulásra, a folyamatos tanulásra (önképzésre) való képesség.

   A témakörhöz kapcsolódóan a tudásról szükséges szólnunk, amelynek mérése a pályázónál megfigyeléssel (interjúkkal) lehetséges az említett teszt elemzés mellett.  

   A tudás a megszerzett ismeretek rendszere; 

más megközelítésben a műveltség egy meghatározott területén szerzett sok irányú tájékozottságot jelenti, amely szervesen magában foglalja a problémalátást, újabb információk szerzésének képességét, a tudás kiegészítéséhez nélkülözhetetlen gondolkodást. Jellemzője az érintett területen (szakma) az ismeretrendszer egyre szélesebb körére való kitekintés, minden lényeges új iránti tájékozódás igénye, az újabb ismeretek megszerzésének képessége, azaz a tudásvágy.

Madách szerint: „Mi a tudásvágyat szakhoz nem kötők,

                            Áttekintését vágyjuk az egésznek”.     

   c/ Az ügyfélorientáltság nagyon összetett tényező. Erre utaló elemeket megtalálhatunk a                                 tesztek információinak összevetetésével, de közvetlenül csak gyakorlatban értékelhető. Amennyiben ennek értékelése alapvető igény, akkor csak esetjáték típusú feltárás áll rendelkezésre.

5. Vezetési kompetencia

    A vezetéshez kapcsolódó kompetenciák kifejtését megelőzően szükségesnek látjuk néhány fogalomnak és azok tartalmának pontosítását, hogy a ’kívánatos’ jellemzők egyértelműek legyenek.     

   A vezetés  emberi tevékenység, jellemzője, hogy célt tűz ki maga elé és azt igyekszik megvalósítani, a cél elérése érdekében ezért összpontosítja az egyén akaratát, energiáját. Az emberi munka legfőbb jellemzője a céltudatos követése, ez alapvetően a vezetés lényege is. A vezetés azonban több, mint egyszerűen céltudatos tevékenység, mert annak tartalma emberek egy csoportjára vonatkozóan érvényesül.

   A vezetés és a végrehajtás munkája - a cél megvalósítása – ugyanazon folyamat két pólusa, ami a történelmi fejlődés során kialakult munkamegosztás következménye.

   A vezetés az a tény, hogy valaki vezeti a rábízott szervezetet/közösséget és az ott folyó munkát, valamint képviseli azt mások előtt. (6)
   A vezetés különböző típusokba sorolható, úgymint:

   Alapvető típusként a technokratát  és az  emberközpontút szoktunk említeni.

A technokrata vezetési típus

     Az e típusba tartozó vezetés a tevékenység műszaki feltételeinek, a technikának tulajdonít kiemelkedő szerepet, minden egyéb feltétel háttérbe szorul. Még az ösztönzés, értékelés esetében is ez a meghatározó elv.

Az emberközpontú vagy szociális vezetési típus

     Ez a technokrata típus ellentétje, hisz ennél a vezetésnél a munkatársakról való gondoskodás, a belső légkör harmóniája, a munkatársak biztonságérzete a vezérelv. Alaptétele az elégedett dolgozó a munka sikerességének alapja. Domináns elem az alkalmazottak alapos ismeretére való építés. 

     Az eddig említettek jelentik a két alap típust, ezek a két szélsőséget képviselik. A vezetés gyakorlat igazolta, a szakirodalom feltárta, hogy még legalább három vezetési típus van jelen mindennapjainkban. Ezek a következők:

A kompromisszumos vezetés

     A kompromisszumos vezetési típust az „arany középútnak” is nevezhetnénk, hisz az a törekvés jellemzi, hogy egy adott időszakban a feladatok megoldásához kellő arányban tartsák szem előtt a termelés műszaki feltételeit és a személyi feltételeket, a jó személyi, emberi kapcsolatokat, hogy ezzel a jó teljesítmény elérését biztosítsák. A technikai és a humán követelmények időleges összhangja jellemzi.

A közömbös vezetési típus

     E típus képviselői nem figyelnek sem a termelési feladatokra, sem a munkatársakról való gondoskodásra. A gondok a problémák megoldását elodázzák, magukra hagyják a céget. Ezt a látszat megtartása, másrészt nemtörődömség jellemzi.

A komplex vagy hatékony vezetési típus
    Ez tekinthető az optimális vezetési típusnak, ugyanis maximális érdeklődés jellemzi mind a termelési eredmények, mind a munkatársak iránt. A kompromisszumos vezetési típusnál időleges egyensúlyra való törekvés a jellemző, a komplex típus esetében pedig egy viszonylagosan állandó egyensúly valósul meg a technika és a humán oldal tekintetében. Jellemzője ennek a vezetésnek az, hogy az egyéni, a csoport és a cég (vállalat), a vállalkozási érdekek között összhang állandósuljon. Ez a legkívánatosabb, a legmegfelelőbb vezetési típus.

A vezető az a személy, aki tudja, hogy mit és hogyan kell tenni a vezetettek célba juttatásához és ezért felelősséggel is tartozik.   

   Úgy fogalmazhatunk, hogy a vezetésről szól a típus, a stílus a személyiséghez kapcsolódik, ezért választottuk külön a tipizáló törekvést.

Az autokratikus vezetői stílus

   Az autokratikus vezetői stílus hatalmi, tekintélyi eszközökkel oldja meg a vezetés feladatait. Jellemző ennek képviselőire, hogy kevésbé támaszkodnak az alárendeltek véleményére, tapasztalataira, javaslataira. Nem igénylik a munkatársi közösség véleményét a vezetési funkciók esetében, például a döntés előkészítésében sem.

   Az autokratikus vezetői stílus leszűkíti, korlátozza a vezetés hatékonyságát, hiszem megfosztja magát attól a többlettől, amivel a munkatársak, beosztottak, vezetőtársak hozzájárulhatnak a vezetés színvonalának emeléséhez.

A liberális vezetői stílus

   A liberális vezetői stílus nem is nevezhető vezetésnek (szabad kezet adó). A liberális stílus képviselője megjelöli ugyan a célt, a feladatot, de nem irányít, szükség esetén sem lép közbe, hagy minden menni a maga útján. Jellemző erre a vezetőre az, hogy fél a népszerűtlennek látszó feladatoktól, a felelősség vállalásától, esetleg nem is tud alternatívát adni. A liberális stílusú vezető legszívesebben soha sem szól bele a dolgok menetébe, az ilyen vezetőtől nem is lehet sokat várni, legalább is tartósan nem. 

   A liberális vezetői stílus azonban nem tévesztendő össze azzal, amidőn a vezető hagyja munkatársait önállóan tevékenykedni, önállóságukat messzemenően kibontakoztatni, és csak akkor avatkozik be, ha ezt szükségesnek látja. Ez az alkotóerő kibontakozására épít, eredményeket hoz, az kívánatos, modern vezetésre valló eljárás.

A demokratikus vezetői stílus

   A demokratikus vezetői stílus az eddig említettekhez viszonyítva a legkorszerűbb, a legmegfelelőbb a vezető számára. E stílus képviselője messzemenően épít a munkatársi közösségre, támaszkodik a kezdeményezőkészségére, tapasztalataira, véleményére, javaslataira.
   A demokratikus vezetési stílus kibontakoztatja a munkatársak aktivitását, mindenki számára biztosított a fejlődés, a továbblépés. Ennek a vezetésnek jellemzője az, hogy maga mellé állítja a jó szakembereket, nem ő akar a szakmai csúcs lenni.

Az aktuális vezetői stílus

   A három „klasszikusnak” nevezhető vezetői stílust illetően megállapíthatjuk, hogy teljes tisztaságában, eredetiségében nagyon nehéz lenne ilyen stílusokat találni, ezek csak elméleti kategóriaként ilyen egyértelműek. Ezek a vezetői stílusok még egy vezetőnél is keverednek, csupán valamelyik domináns szerepéről beszélhetünk és erre alapozottan mondjuk autokratikusnak, liberálisnak, vagy éppen demokratikusnak az adott vezető stílusát. Mivel tiszta formában egyik stílus sem lelhető fel, az elmélet művelői keresték az optimális stílust, a mai követelményeknek legmegfelelőbb vezetői magatartás-keretet, amit a több stílus jegyeit is magában foglaló formában találtak meg. ezt először vegyes stílusként nevezték, majd kialakult a legmegfelelőbb elnevezése az aktuális vezetői stílus.
Az  aktuális vezetői stílus lényegében az adott helyzetben szükséges stíluselemeket foglalja magában, alapja a demokratikus vezetői stílus.

   Szükségesnek tartjuk megjegyezni, hogy a vezetői/vezetési kompetencia sokkal összetettebb, mint amit itt a három felvetett elem tartalmaz. (Több publikációm foglalkozik ezzel, nevezetesen a nagyon fontos „döntési kompetencia” nem szerepel, de lehetne még néhányat felsorolni.) Szerintem a vezetői feladatra való kiválasztásnál ezt a kompetencia területet sokkal részletesebben kell „mérni”, hisz a vezetés kompetencia, érzelmi intelligencia tartalma lényegesen szélesebb körű, mint amit az itt leírt 3 pont tartalmaz. E személyiség-tulajdonság körnek részletesebb kompetencia sorát kell feltárnunk az érdemi kiválasztásnál, erre a személyes konzultációra készülve, a megbeszélésen megállapítva indokolt kitérnünk és azt a gyakorlatban érvényesítenünk.     

   a/ A vezetési motiváció/alkotási vágy A motiváltság jól mérhető teszt segítségével, de ez nem jelent egyet az alkotásra való indíttatással. A motiváltság egy viszonylag jól mérhető tényező, az alkotásra való vágy pedig ismét vagy közvetetten vezethető le más információkból, vagy a napi gyakorlatban tükröződve értékelhető. Lehet az alkotás igényére való utalás a pályázati anyagban, azonban ennek értelmezése más szintet képvisel, szándék jellegűnek tekinthető, talán az ad alapot alkotó vágy megfogalmazására egy egyénnél, hogy ilyen konkrétumot tudhatunk az életút leírásából.

Mérlegelendő, hogy melyik elemet tarjuk meg ebből a pontból.     

a/ Vezetési motiváció 

   A motiválás az érzelmi intelligencia körébe tartozó személyiségjegy. kompetencia elem. (Lásd kifejtését A motivációs elem fejezetben)   

   A vezetői motiválás (motiváció) érdekeltség kialakítása, amely a szükségletek, igények 

kielégítésére irányul. (A  motiváció az indítékok (motívumok) együttese /rendszere/, amely a személy meghatározott viselkedésének, cselekvésének kialakulásában, formálásában, módosulásában, megújításában szerepet kap.)  

   A dolgozó akkor tudja jól ellátni feladatát, ha ahhoz megfelelő motívumokkal rendelkezik. A motívumok közös jellemzője, hogy addig hatnak, amíg a szükséglet kielégítése meg nem történik. Az ember legáltalánosabb, természetes szükségletei kielégítésének egyértelmű útja a munkavégzés. A vezetőknek (menedzsereknek) azért kell tisztában lenni a motívumokkal, az ösztönzőkkel, mert ezek ismerete, alkalmazása erőteljes késztetője lehet a hatékonyabb munkának.

   Valamilyen tevékenység szükségességének megérzésétől, az arra való késztetéstől a cselekvés megvalósulásáig egy folyamat megy végre bennünk, amelynek szakaszai megállapíthatók.

   A motívum – a cselekvésre késztetés – megjelenését követően felidéződik bennünk az a tevékenység, az a szituáció, amelynek segítségével a motívum kielégítést nyer. Ennek nyomán egy újabb késztetés jelenik meg bennünk, amit óhajnak, kívánságnak nevezünk. Ebben a motiválási folyamatban a belső indítékok (késztetések) új formája jön létre a törekvés (igyekezet). (A motívum  belső és külső indíték, amely  viselkedést, a cselekvést befolyásolja.)
   A motiváltságot tendenciáját illetően teszttel tudjuk feltárni – „Motiváltság teszt” -, valamint az interjú keretében jutunk megfelelő információkhoz. 

b/ Vezetési kompetencia megfogalmazás túl általános, ez sok elemet, részkompetenciát tartalmaz, ezért pontosítani szükséges, elemenként való áttekintése indokolt.

  1/ A célkitűzés az a vezetői, menedzseri tevékenység fontos eleme, kompetencia tényezője, amely összekapcsolja a szervezetet (vállaltot, céget) a külső környezettel és annak igényeivel. A külső igény és a szervezet (cég) lehetőségei közötti viszony sokféle lehet, ami a célkitűzés különböző típusában jelenik meg.

  A célkitűzés nem más mint valamilyen cél meghatározása, kijelölése. A cél a tudatos tevékenység előre meghatározott végpontja.

A célt úgy is meghatározhatjuk, mint egy elérendő eredményt!

   A célt mindenkor pontosan kell meghatározni, ami azt jelenti, hogy az a befogadására célzott személyek számára érthető legyen, a végrehajtás alapját képezze. A cél megfogalmazásának mindig szintezettnek kell lennie, vagyis különböző szintű munkakörökben dolgozók számára más-más formában kell szövegezni, pontosan csak azt tartalmazza, ami részükre aktuális. Alapvető követelmény tehát az, hogy a célt pontosan és világosan (szintek szerint) kell megfogalmazni, kitűzni! Fontos, hogy a cél megfogalmazásakor az illetékes vezető, menedzser mérlegelje annak megvalósíthatóságát.   

   A célok fontossági sorrendjének és sürgősségi hierarchiájának megállapítása fontos feladat. minden tevékenységben és feladatban van  főcél   és vannak  mellékes célok is, amelyek elérése az elsődleges, a fő cél mellett ugyancsak kívánatos. Megemlítjük, hogy a mellék célok soha sem homályosíthatják el a fő célt. A célhierarchiában meghatározó szerepe van, hisz közvetlen út ennek betartásával vezet a ki-tűzött eredményhez. Amennyiben egyértelműen pontos a sorrend, akkor az ennek megvalósításához szükséges eszközök kiválasztása kerül előtérbe.

   A célról azért fontos szólnunk, azért fontos vezetői, menedzseri funkció a célkitűzés, mert emberi munka jellemzője a tudatosan követett cél. Az ember tevékenységének meghatározója az, hogy a cél elérése érdekében összpontosítja energiáit, akaratát. hogy a vezetői munkával összefüggésben adott esetben milyen elemek szükségesek, indokoltak. A vezetési képesség, a vezetői hatékonyság és más vezetői munkával összefüggő személyiség jellemzők jól mérhetőek tesztekkel, de adott esetben szükséges volna konkretizálni, hogy mely elemeket tartjuk kiemelten fontosnak. Részletesebb megfogalmazással jól behatárolhatjuk, hogy mi tartozik ide, nagyon sok tényező jól mérhető.

   Ennek a kompetencia elemnek a ’birtoklásáról’ elsődlegesen az interjúban kapunk visszajelzést, megemlítjük azonban azt is, hogy a pályázati életrajz, motivációs levél tartalma is ad bizonyos információt erről a képességről.

   2/ Az  irányítás  (vezetés, vezérlés) esetében az első kérdés az, hogy mennyire vagyunk képesek a tudatos önvezérlésre. A másik, hogy az önirányításban érvényesül-e az önuralom, mennyire kap szerepet a viselkedésben, cselekvésben az érzelmi és az értelmi elem. Az előbb jelzett háttér határozza meg, hogy mennyire tudunk uralkodni önmagunkon, mennyire van összhang az értelem és az érzelem között. 

   Képesek vagyunk-e másokat irányítani?

   Mások irányításába való képességeinket befolyásolja az önirányításnak, önuralomnak a szintje. Már korábbiakban is szóltunk arról, hogy szükséges az érintett megfelelő ismerete ahhoz, hogy a másik személyre hatni tudjunk. Képesnek kell lennünk arra, hogy az irányításnál a partnerünk, munkatársunk személyiségének jegyeit megismerjük és a célt, a feladatot aszerint határozzuk meg. Képes-e azt megvalósítani, ezzel önmegvalósításának eléréséhez hozzájárulni.  

   Az irányítás egy bizonyos cél, törekvés megvalósítására szolgál, tehát azt kíséreljük meg, azt próbáljuk, hogy miként tudunk másokra hatni. Az eredményesség érdekében fontos, hogy a másik egyén, egy csoport (közösség) sérelme nélkül valósítsuk meg az irányító tevékenységet.    

   3/ A döntés képessége kiemelkedő tényező a vezetői tevékenységben, hisz számtalan döntést hozunk a tevékenységünk folyamán, szinte ’percről-percre’. 

   A döntés azt jelenti, hogy a választásnál az egyik alternatíva elsőbbséget kap a többivel szemben, a döntés minden esetben egy folyamat eredménye.

    Különbséget kell tennünk a döntés általános fogalma és vezetői döntés között. A vezetői döntés mindig „kétszintű”, azaz a döntés a vezető saját cselekvésének céljára, módjára vonatkozik, másrészt a végrehajtó személyek cselekvésének célját, módját jelöli meg. Vagyis vezető először abban dönt, hogy miként vezessen, másodszor arról, hogy mit tegyenek a vezettek és hogyan.

   Erről a képességről főként az interjú célzott kérdései alapján, valamint helyzetgyakorlatban megvalósult cselekvés során győződhetünk meg.

   4/ A feladat, a munka kiadása végrehajtásra és ellenőrzése lényeges eleme a vezetői tevékenységnek, amelyre a személyiségében alkalmasnak kell lennie. 
   A kiadásra kerülő munka lehet egyszeri feladat, vagy a munkakörhöz folyamatosan tartozó, rendszeresen visszatérő tennivaló, amelyet a munkaköri leírásban szoktak rögzíteni. Ez utóbbi a feladat kiadásának egy sajátos módja. A feladat kiadása történhet írásban, vagy szóban.

   Az ellenőrzés nem más, mint a feladat teljesítésének értékelése.

   A feladat kiadása magában foglalja az ellenőrzés kötelezettségét is. A feladat kiadása és az ellenőrzés a munkavégzéssel összefüggő folyamat állandóan ismétlődő eleme.

    A vezető, a menedzser feladata az, hogy eredményeket érjen el mások erőfeszítése által. Ehhez ismerni kell a célt, a tervezett eredményt és a vezetőnek (a menedzsernek) fontos teendője a cél felé igyekvő munkatársat figyelemmel kísérni, a menet közben jelentkező problémák megoldásában segítséget nyújtani, esetleg kiigazító intézkedéseket tenni. Az ellenőrzés a feladat teljesítésének nyomon követése, lényegében teljesítmény értékelésének a folyamata.

    Az ellenőrzés csak arra terjedhet ki, amit a feladat tartalmaz, ismerni kell ehhez a célt és a normatívákat, hogy objektív legyen az ellenőrzés. A munkatársak tudják, hogy mit várak el tőlük (feladat, cél, normák-követelmények), az ellenőrzés helyességének feltétele, hogy a vezető mindig a célból, a feladatból, követelményekből induljon ki, ez az objektivitás feltétele. 

   A pályázat értékelése során erre a képesség csoportra is ki kell térni, amelynek meglétére és minőségére elsősorban az interjú és esetjáték alapján kapunk információt.      

   5/ A  befolyásolás  az a cselekvés ráhatás, amellyel a cselekvés, viselkedés valamilyen irányba való módosítására adunk indítékot. A mi esetünkben a befolyásolással valamire ösztönzünk valakit, amelynek iránya lehet pozitív (ösztönzés) és negatív (akadályozás). A befolyásolással mindig valamilyen változás, változtatás történik, amelynek iránya pozitív (kezdeményezés, ösztönzés) és negatív (akadályozás). A másokra való ráhatás a meggyőződés, beállítódás, attitűd, vélemény, viselkedés stb. megváltoztatására irányul.           A befolyásolás során használt módszerek (közlés, gyakorlás) magukon hordják az emocionális hátteret is, vagyis csak milyensége, minősége ad az érzelmi intelligenciákról jelzést.

   Fontos, hogy a másokra való hatással az azonosulást segítsük elő, helytelen a partnerünk behódolásra való késztetése.

   A befolyásolásnak fontos szerepe van abban, hogy képesek legyünk lendületet venni, tovább lendülni (fejlődni) és más lendületét segítsük kialakítani, további lendületét elősegíteni.

   A befolyásolásnál fontos, hogy annak tartalma, módja a másik fél érdekeit szolgálja, ezért az a célunk, hogy az érintett fogadja el a tanácsunkat, segítségünket. Az érzelmi intelligencia egy vetületét jelenti az, hogy a partner fogadásra kész-e, elfogadja, vagy sem támogató lépéseinket, megfogadja-e az általunk közölteket.   

    6/ A kommunikáció  kiemelkedően fontos eleme a vezetői tevékenységnek, szóbeliség nélkül vezetni nem lehet. A szóbeli és nem-verbális közlés megfelelő szintje fontos eleme a vezetői kompetenciának. A kommunikáció két pólusának – közlő és befogadó – viszonya feltétele az eredményes munkának. A racionalitásnak kell elsődlegesen jellemeznie ezt a folyamatot,  azonban az emocionális tényező is megjelenhet a szóbeli közleményben és a testbeszédben (nem-verbális kommunikáció) kerül felszínre.

   Az érzelmi tónust leginkább a metakommunikáció fejezi ki, amely nem-verbális jelekkel közli a folyamat résztvevőinek egymáshoz való viszonyát; a közlőben a befogadóról, a befogadóban a közlőről meglévő állapotot, valamint a közlemény tartalmához való viszonyulást. Az emocionális elemek főként a közlés vokális eszközeiben (hangszín, hangerő, dallam stb.) fejeződnek ki, amelyek finom, differenciált hatások kifejezésére alkalmasak.       
   Az érzelmi intelligencia, a kompetencia színvonala a kommunikációban azzal is kifejeződik, hogy figyelemmel vagyunk a befogadó érzékenységére (de a közlőére is). Ennek a tényezőnek az értékelésére a szóbeliségre alapozott elemző, értékelő eljárások alkalmasak. 

   7/ A konfliktuskezelés

A  konfliktus  belső állapot, amelynek során a személyben a látszólag vagy ténylegesen össze nem egyeztethető, ellentétes erők, motivációk egyidejűleg hatnak.

   A konfliktus a személyközi (személyek közötti, interperszonális) és csoportközi viszonyokban jöhet létre, amikor az érintettek céljai, szándékai között van össze nem egyeztethető különbség (ellentét). A konfliktusok alapvetően a fejlődés mozgatórugói, hisz a konfliktus megoldás (általában) fejlődést, előre lépést eredményez.                                              
   A konfliktus kezelésnél alapvetően abból indulunk ki, hogy a konfliktusban érintettek (általában) nem ellenségek, csupán érdekeik, véleményük eltérő. Alapvető tényezőként kell megfogalmaznunk, hogy a helyzetből annak megoldásakor minkét (minden) érintettnek pozitív módon kell kijönnie. Arra kell törekednünk, hogy a konfliktus kezelésénél ne a saját „igényünk” érvényesítésére törekedjünk, hanem a másiké is szerepet kapjon. Tudnunk kell meggyőzni, vagy okos kompromisszumot kötni. (A kompromisszum kölcsönösségen alapul, ugyanis nem más mint kölcsönös engedményekkel járómegegyezés.)

   A jelölt konfliktusra vonatkozó személyiségjellemzőit a „konfliktuskezelési teszt” alkalmazásával, helyzetgyakorlattal tudjuk feltárni.  

   8/ A stressztűrő képesség kiemelkedő tényező a vezetői kompetenciák sorában. (A konfliktuskezelésről már szóltunk, összefügg a két terület, de indokolt külön foglalkozni vele.) 

    A stressz viszonylag folyamatos feszültség, amely rendszerint negatív „ingerre” adott válasz. Ezzel jár a szorongás, amely feszültséget, rossz előérzetet jelent, kiválthat agresszivitást, esetleg fásultságba vezet. Kiválthatja belső és külső tényező egyaránt. A váratlan érzelmi hatások kiváltása „zárlatot” okozhat, vagyis stresszes állapotot hoz létre, ami bármilyen tevékenység ’blokkolásához’ vezet(het). A vezető esetében kiemelkedő jelentőségű, hogy mennyire képes a stresszes helyzeteken uralkodni, a kiváltó okokat semlegesíteni. A vezetői munka során számtalan olyan racionális, vagy érzelmi tényező ’jelenik meg’, amelyek feszültséget idézhetnek elő, ezért fontos a vezető stressztűrő képességének ismerete. 

   A stresszhelyzet uralása szükséges, ezért ennek feltárására részben teszt („Stresszhelyzet teszt), részben interjú (stresszinterjú) jelent eszközt.   

   A vezetéshez szükséges képességek sorát még sorolhatnánk, de itt a leglényegesebbekre utaltunk.   

c/ Stratégiai kompetencia a távlati személet, az összefüggések keresése, a rész és egész viszonyának feltárása, célok, részcélok megfogalmazása képezi ennek a képességnek a tartalmát. A már említett vezetői kompetenciák elemeiből több utal vissza erre a személyiségtényezőre. 
   A stratégiai gondolkodásmódra, a távlati elképzelések (egyéni és szakmai) feltárására egyrészt a pályázati elemzése ad lehetőséget, másrészt a jó kérdéseket tartalmazó interjú a legalkalmasabb. 

   Az eddigiekben a kompetenciákhoz illeszkedő érzelmi intelligencia tényezőket említettük, azonban a teljesebb áttekintés érdekében a motivációs és a közösségi elemeket is átnyújtjuk a következőkben. 

A munkaerő kiválasztás eszközei, módszerei

   A ’Assessment Center – AC’ eljárás esetében két változatról kapunk képet a szakirodalom alapján Az egyik változat az eljárás csoportban (4-10 fős) való alkalmazását jelenti, a másik pedig a teljes folyamat egyénenként történő felhasználását. Mindkét változatban négy elemről beszélünk: 

· interjú, kompetencia alapú interjú,

· tesztek alkalmazása,

· esetjáték (helyzet-gyakorlat),

· prezentáció.

Tekintsük át ezeket a módszer-elemeket:

1. Az interjú

     A munkaerő pályázat útján történő keresésekor a megfelelő személy kiválasztásában a motivációs levél és az életrajz jelenti a kiindulási alapot. Az írásos anyag átgondolt értékelése és a megfelelő tesztek felvétele után a pályázóról érdemi információ áll már rendelkezésre, azonban ez rendszerint még nem elég a döntéshez. A három forrásból szerzett ismeretek alapján viszont fel tudunk készülni a felvételi beszélgetésre, az interjúra. A nyitott kérdések megválaszolása és megerősítő információk szerzése történik a személyes „beszélgetés” során. 

   Az interjú kikérdezés, valamilyen céllal folytatott beszélgetés előre megállapított (kötött, megtervezett) kérdések alapján párbeszédes formában, dialógusban.

   Az állásinterjú a kiválasztás egyik lépése, amely során a pályázó személy állás iránti érdeklődését /feladatra való alkalmasságát/ mérjük kérdésekkel. A strukturált interjú típusba tartozik ez a beszélgetés, amely előre megtervezett szerkezetben, rendszerint kérdez-felelek formájában zajlik, ezért vigyáznunk kell, hogy ne legyen „kihallgatás” hangulata, oldott légkört szükséges kialakítani. 

   Kritérium szerinti interjúnak is tekinthetjük ezt a párbeszédet, mivel a pályázott munkakör, feladat ellátásához szükséges követelményeket – lehetőleg kompetencia-térkép alapján – „vizsgálja” az interjút készítő. A kérdések az ideális jelölttől elvárható tulajdonságokra, viselkedési szempontokra irányulnak, a munka tényeleges igényein alapulnak. A kérdezőnek olyan területekre szükséges koncentrálnia, amelyet fel akar tárni, a feladat optimális ellátása érdekében bizonyos mélységig „szondázni” szükséges.

   A nyomtatásban megjelent közlemények, az „interjú” keresőszóra különböző honlapokon található írások döntő többségben a pályázó számára nyújtanak eligazítást, adnak tanácsokat. A munkaadó felvételi interjúval kapcsolatos tevékenységére, magatartására vonatkozóan viszont kevés helyen találunk javaslatokat, módszereket, pedig ez a beszélgetés meghatározó tényező, legtöbbször a döntés előkészítésének záró eleme. A felvételi beszélgetésre általában már a pályázók egy szűkebb köre jut el, így az illetékesekben bizonyos kép él minden érintettről, amelyet teljessé kívánnak tenni.  Fontos megemlíteni, hogy ez az aktus nem lehet formális, mindenkor egyedi mind az érintett jelöltet illetően, mind a kérdező vezető – HR szakember – munkája tekintetében, hisz itt és most, csak azzal a személlyel foglalkozunk, aki egy a kiválaszthatók közül.  Nagy felelősség határozza meg a munkaerő kiválasztásának ezt a lépését.

   Lényeges feltétele az állásinterjúnak az, hogy szakmailag felkészült, tapasztalattal rendelkező személy vezesse a folyamatot. Sajnos van olyan tapasztalat is, hogy kezdő, esetenként humánpolitikai felkészültséggel nem is rendelkező munkatársra bízzák ezt a feladatot. Súlyozni kell! A felvételi beszélgetés fontos a pályázónak, ugyanakkor az alkalmazó szervezetnek (cégnek) is, hogy az adott feladatra, munkakörre a jelöltek sorából a legalkalmasabb kiválasztása történjék.

   A felvételi interjú személyes jellege megkívánja, hogy nyugodt körülményeket biztosítsunk, az interjú alanyának kényelmes, de munkahelyi jellegű feltétel álljon rendelkezésre. Gondoskodjuk róla, hogy a jelölt minden tekintetben biztonságban érezze magát, győződjön meg róla, hogy a kérdező elfogultságtól mentes vagyis mind tárgyi, mind szubjektív tekintetben fontos a biztonság érzése, ez lesz a jól értékelhető dialógusnak a feltétele.

   Az interjú indirekt információs forrása. Az interjúkat elemző szakember véleménye szerint az állásinterjúk során a közvetett közlések jelentősége nagy. A vélemény kialakításában a szóbeli megnyilvánulás mintegy 7-10 %-ban játszik szerepet, de a non-verbális jelzések meghatározóak. A hanghatások – a hangszín, a hangerő, a dallam, a megnyilatkozás bizonytalansága  stb. – befolyásolják a jelöltről kialakuló „képet”, továbbá nagy jelentősége van az arcjátéknak /főként azért, mert a mimikát tudatosan csak részben tudjuk befolyásolni, működésében az érzelmi tényező a meghatározóbb/. A közvetlen emberi (interperszonális) kommunikációban a gesztusok dominánsan vannak jelen, de a dialógus kapcsán szűkebb ennek az alkalmazási lehetősége, ezért más jelek veszik át a szóbeli közlést kiegészítő szerepet, úgymint a már említett mimika és a tekintet, esetleg fejgesztus. Lényeges az interjú-helyzetben ezekre összpontosítani, mivel a közlemény hitelességét a szóbeli közlés és a non-verbális jelzések összhangja alapján ítélhetjük meg. A kommunikációelmélete és a tapasztalatok azt igazolták, hogy amennyiben az elhangzó közlemény és a kísérő jelek egymásnak ellentmondanak, akkor a nem-verbális jelzés tartalmazza az igazat, ez a hiteles.

   A megjelenés, a magatartás és az öltözködés üzenetértékű a felvételi beszélgetések esetén. A diszkrét ruházat, hajviselet, az ápoltság egyrészt a pályázóról közvetlen információt jelent, másrészt a felvételi eljárás adott „lépéséhez” való viszonyát is jelzi. Egy-egy munkakör megfelelő megjelenést /öltözködést/, magatartást-viselkedést követel, így közvetlen tapasztalat alapján ítélhető meg, hogy az elvárásnak a jelölt mennyiben felel meg. Ezek a közvetett információk a munkaviszony során későbbiekben jelentkező feszültségek megelőzésére is forrásértékűek.  

  Az interjú kikérdezés, valamilyen céllal folytatott beszélgetés előre megállapított (kötött, megtervezett) kérdések alapján párbeszédes formában, dialógusban.

   Az állásinterjú a kiválasztás egyik lépése, amely során a pályázó személy állás iránti érdeklődését /feladatra való alkalmasságát/ mérjük kérdésekkel. A strukturált interjú típusba tartozik ez a beszélgetés, amely előre megtervezett szerkezetben, rendszerint kérdez-felelek formájában zajlik, ezért vigyáznunk kell, hogy ne legyen „kihallgatás” hangulata, oldott légkört szükséges kialakítani.  

   Kritérium szerinti interjúnak is tekinthetjük ezt a párbeszédet, mivel a pályázott munkakör, feladat ellátásához szükséges követelményeket – lehetőleg kompetencia-térkép alapján – „vizsgálja” az interjút készítő. A kérdések az ideális jelölttől elvárható tulajdonságokra, viselkedési szempontokra irányulnak, a tényeleges igényein alapulnak. A kérdezőnek olyan területekre szükséges koncentrálnia, amelyet fel akar tárni, a feladat optimális ellátása érdekében bizonyos mélységig „szondázni” szükséges.      

    Az interjúk két alaptípusát szoktuk említeni, úgymint a struktúrálatlant és a strutúráltat.

A strutúrálatlan az az interjú, amelyben az interjú alanya kötetlenül fejti ki nézeteit, álláspontját egy kérdésben. Ennek a típusnak az az előnye, hogy a nyilatkozó /interjú alanya/ szabadon, információban gazdagon fejti ki mondanivalóját, ugyanakkor hátrány az, hogy nehézzé teszi az egyes interjúk összehasonlíthatóságát.

A strutúrált interjúban előre meghatározott kérdések alapján, meghatározott keretek között nyilatkozik meg az interjú alanya. Előnye ennek a feltáró beszélgetésnek, hogy különböző egyénekkel készült az interjúk összehasonlíthatóak. Hátrányára van ennek a típusnak a behatárolt információcsere, annak tartalma, így szűkebb az interjúalany önkifejezési lehetősége.

   A strutúrált interjú körébe sorolják a stresszinterjút és a kompetencia alapú interjút /mélyinterjút/.

A stresszinterjú a munkaerő kiválasztás során alkalmazott interjú egyik fajtája, amelyet stresszhelyzet kialakításával vezetnek azzal a céllal, hogy képet nyerjenek az interjúalany stesszhelyzetben való reagálásáról, stressztűrő képességéről. Az interjúztató/interjúztatók létszáma, viselkedése, kérdések feltevésének módja és tartalma szokatlan, zavaró helyzetet teremt a jelölt számára. Ennek eszközei lehetnek: a jelölt megnyilatkozásának, visszatérő, váratlan megszakítása; az interjúalanyra irányuló fokozott figyelés vagy ennek teljes hiánya, szemkontaktus, nem-verbális jelek nélküli kommunikáció; a kérdések feltételének fokozott ritmusa, a válaszon való gondolkodásra kevés lehetőséget biztosító kérdezéstechnika; a kérdések csapongása tartalomban, időben, szakmai és magánéleti terület „keverése”, a logikai sor időrendben történő megzavarása; a jelölt válaszára interjúztató váratlan értékelő megnyilatkozása, „megkérdőjelezése”; és hasonló elemek. Ez az interjútechnika ellentmondásos, számtalan szakmai ellenérv szól ellene.

A mélyinterjú a strukturált interjú körébe tartozik, a szakirodalom szerint a személyiség mélyebb rétegeit is feltáró, időtartamban viszonylag hosszú dialógus sorolható ebbe a körbe. Lényegében a kompetencia alapú interjút ebbe a körbe soroljuk (sorolhatjuk).       

A kompetencia alapú interjú keretében az interjúztató célzott kérdéseket tesz fel, amelyek arra irányulnak, hogy a jelölt rendelkezik-e a feladatkör, munkakör eredményes ellátásához szükséges, fontos kompetenciákkal, tulajdonságokkal. Az interjút vezető személy meghatározott kompetenciák feltárását célzó, a kérdéseket szisztematikusan felépítve teszi fel, hogy meggyőződhessék arról, hogy az adott kompetenciát, tulajdonságot milyen szinten birtokolja a pályázó, melyek adott területen erősségei vagy gyenge pontjai. A kompetencia alapú interjú specifikus információk megszerzésére irányul, ezért részletesebb áttekintés érdekében ellenőrző (spontán) kérdések is elhangzanak. Az interjú során a jelölt válaszait kompetenciánként értékelik egy kialakított skála számértékei szerint, ennek eredményét és a szöveges megállapításokat írásban rögzítik.                 

   A kompetencia alapú interjú esetében számba kell vennünk, hogy a felkészülés során gondolatokat, vezér-elemeket fogalmazunk-e meg, vagy határozott kérdéseket. Álláspontunk szerint az átgondolt kérdések előnyösebbek, mert célorientáltak, adott esetre-személyre szólóak. Kiemelkedő jelentőségűnek tarjuk a kérdéseket ebben az interjú típusban, ugyanis

   A kérdések konkrét munkakörben szükséges személyiség-tényezőkre kérdeznek rá,

   Az interjú során szerzett információk (kompetencia elemek) könnyen vethetők össze más forrásokból származó információkkal, 

         A konkrét kérdések alapján vezetett interjúban szerzett információk értékszintje, 

              mérhetősége (értékelhetősége, hitelessége) biztonságosabb.   

 Tekintsünk át néhány példát ebből a körből.   

       ’Pályája során mivolt az a feladat, amit legszívesebben valósított meg?’ 

       ’Milyen tapasztalta van saját munkája megtervezésében?’

       ’Milyen kritikus pontok fordultak elő eddigi tevékenysége során?’

       ’A problémás esetekben végzett-e elemzést, hogy ön miben hibázott?’   

       ’Előfordult-e olyan eset, amikor feladata megoldásához segítségre volt szüksége, 

          csak mással együttműködve tudott megoldani? 

       ’Mit csinált legjobban az utóbbi időben?’

       ’Milyen módon értékeli munkáját? Annak tartama és módszere?’

       ’Mit tesz akkor, ha a hatáskörébe tartozó feladatokat főnöke mással végezteti el?’ 

       ’Melyek azok a képességek, amelyek biztosítják az ön munkájának színvonalát?’       

       ’Milyen visszajelzéseket kapott az ön munkájáról?

       ’Mennyiben végezte ön másként munkáját, mint társai?

       ’Miben más ön, mint a környezetében dolgozó vezetőtársai?’

       ’Hogyan érzi magát, ha tevékenységét másokéval hasonlítják össze?’

       ’Melyek az ön erősségei és miben kell még fejlődnie?’

Lehetne ezeket a kérdéseket folytatni, lényeges az, hogy a jelöltet őszinte és tárgyilagos megnyilatkozásra késztessük. 

   Szükségesnek tartjuk megemlíteni, hogy álláspontunk szerint a kompetencia interjút a tesztek értékelésének ismeretében célszerű megszervezni, mert ebben az esetben a pályázati anyag és a megismert tendenciák összevetése lényegesen mélyebb ’rétegekbe’ hatoló kérdésekre ad alapot.

   A kérdés segíti a kommunikáció lendületét, biztosítja annak ritmusát, biztosítja a tervezett „irány” tartását (mederben tartás). A kérdés árulkodik, hogy kíváncsiak vagyunk-e a partner válaszára, mennyire figyelünk a kommunikációban résztvevőre, résztvevőkre. Figyelni kell arra, hogy a társ érdeklődésére, arra, hogy nem vált-e unalmassá számára párbeszéd. Amennyiben nem ügyelünk a partnerre, csak önmagunkra, törekvésünkre  koncentrálunk, akkor kockáztatjuk a kommunikációs folyamat sikerét.

   A kérdezés az aktivizáló eljárások, a megbeszélés leglényegesebb eleme, de szinte minden oktatási/képzési módszerben, alkalmanként még a magyarázat, elbeszélés, előadás módszereiben is helye van. A műhelyfoglalkozásokon nélkülözhetetlen a kérdések alkalmazása. A kérdés segíti a kommunikáció lendületét, biztosítja annak ritmusát, biztosítja a tervezett „irány” tartását (mederben tartás). A kérdés árulkodik, hogy kíváncsiak vagyunk-e a partner válaszára, mennyire figyelünk a kommunikációban résztvevőre, résztvevőkre. Figyelni kell arra, hogy a társ érdeklődésére, arra, hogy nem vált-e unalmassá számára párbeszéd. Amennyiben nem ügyelünk a partnerre, csak önmagunkra, törekvésünkre  koncentrálunk, akkor kockáztatjuk a kommunikációs folyamat sikerét.

   A kérdezés az aktivizáló eljárások, a megbeszélés leglényegesebb eleme, de szinte minden oktatási/képzési módszerben, alkalmanként még a magyarázat, elbeszélés, előadás módszereiben is helye van. A műhelyfoglalkozásokon nélkülözhetetlen a kérdések alkalmazása.  

A jó kérdés: 

· átsegíthet nehéz helyzeteken,

· gondolkodásra késztet,
· érzelmeket ébreszt, 
· közelebb hozza, vagy távolítja a partnereket
A kérdéseket sok szempont szerint lehet csoportosítani.

     A kérdezés célja, funkciója szerint a kérdés lehet: érdeklődés- és figyelemfelkeltő; diagnosztizáló és ellenőrző; információt kérő; szervező, instruáló; gondolkodtató; strukturáló; véleményt, érzelmeket feltáró.

Az elvárható válasz jellege szerint:

>  konvergens (összetartó, egy irányba mutató) kérdéseket, ezekre egyetlen vagy néhány jól körülhatárolt válasz adható, általában korábbi ismeretének felidézését igényli, illetve

>  divergens (eltérő, szétágazó) kérdéseket, amelyekre több egyaránt jó válasz adható.

Meg szoktak különböztetni: ismeret, megértés, alkalmazás, analízis, szintézis és értékelés szintű kérdéseket.

     A vizsgálatok általában pozitív összefüggést mutatnak a kérdések száma és a hallgatók teljesítménye között. Az elaprózott, csak a memóriát mozgósító (visszaidéző) kérdések kizárólagos alkalmazása nem vezet eredményre, fontosak a gondolkodtató, gondolkodásra késztető kérdések  

Mi jellemezze a kérdéseket?

a/A kérdés legyen pontos, világos, rövid és egyértelmű! A túl általánosan megfogalmazott kérdésre nehezen tudnak megfelelő választ adni. Nehéz válaszolni az ún. kettős kérdésre is. Például:
Hol van Magyarország? helyett: Melyik földrészen van Magyarország? 
Ki és milyen nemzetiségű volt az első űrhajós? helyett: Ki volt az első űrhajós? 
Milyen nemzetiségű volt?

b/ A kérdés feleljen meg a hallgatók értelmi színvonalának! A túlságosan egyszerű kérdés nem igényel szellemi erőfeszítést, a foglalkozás résztvevői „rangon alulinak” érzik azt, hogy válaszoljanak az ilyen kérdésre. A túl nehéz kérdés szintén passzivitáshoz vezet, a tanulók kikapcsolnak, leállnak.

c/ A kérdés mozdítsa elő az érintett gondolkodását! A kérdések között gyakran túlsúlyban vannak az emlékezet működését igénylő, tények, fogalmak, szabályok reprodukálását kiváltó kérdések. Arra kell törekednünk, hogy kérdéseink között több gondolkodtató kérdés szerepeljen, amelyek a megértést, az elemzést, a szintézist, az értékelést feltételezik.

d/ Időt kell adni a gondolkodásra! A kérdezőt általában zavarja a csend. Pedig a kérdés utáni csend a legértékesebb, legaktívabb tevékenységre, a gondolkodásra ad lehetőséget. A kérdés feltétele és a válasz várása között hagyjunk 3-5 mp-nyi szünetet. Az elhamarkodott válaszokat serkentjük, a lassabban gondolkodókat pedig kizárjuk a folyamatból.

e/ Lehetőség szerint olyan divergens kérdéseket tegyünk fel, amelyekre nem elégséges egyetlen tény közlésével válaszolni.  Az első válasz után jeleznünk kell, hogy további feleleteket is kívánunk. Kezdetben hosszabb jelzésekre van szükség. 

Például: Ön is így akarja? Egyetért az elmondottakkal? Ki tudná egészíteni valamivel? Később a  név említése, a „Nos!”, „Tessék!” stb.  szavakkal is elegendőek, sőt tekintetünkkel, mozdulatunkkal is felszólíthatjuk az újabb személyeket. A tanár által feltett kérdések zömét néhány jó tanuló válaszolja meg. 

f/ Kezeljük differenciáltan a válaszokat! A válasz lehet jó, részben jó (hiányos), de az is előfordulhat, hogy egyáltalán nincs válasz. Az interjú vezetőjének mindenképpen az a feladata, hogy a helyes megoldásokhoz jusson el vagy célszerű irányba terelje a gondolatmenetet. Alapelvként szokták megfogalmazni, hogy az oktató lehetőleg az eredetileg megszólítottól próbáljon jó választ kapni, sikertelenség esetén másik egyént szólítson meg, s csak végső esetben adja meg a maga feleletét. Törekedni kell arra, hogy a megszólított maga adja meg a helyes választ.

Az eredményes kérdezéshez kerülni kell az alábbi helytelen kérdezési eljárásokat:

- szuggesztív, sugalmazó kérdések,

- eldöntendő kérdések,

- a kérdések újrafogalmazása,

- a kérdések ismétlése,

- a kérdéseknek az oktató (tanár) által történő megválaszolása,

- a hallgatók válaszainak rendszeres ismétlése.                          (7)

     Az előbbiekben kifejtett módszerek választékot jelentenek az interjút vezető számára, hogy a cél elérése érdekében a legmegfelelőbb eljárásokat alkalmazza a felvéti folyamatban.

2. A tesztek

   A tesztekkel bármely munkakörre való alkalmasságot, a szükséges kompetenciát, kompetenciákat „mérhetjük” a feladatok adott szintjén, fontos, vagy kevésbé fontos feladatok esetén egyaránt. Hazánkban működő néhány nemzetközi cégnél a fizikai munkára – kivált szalag-munkára – való alkalmasság értékelésére is használnak pszichológiai tesztet. Az illetékes vezető, munkatárs mérlegelése a döntő abban, hogy milyen humánpolitikai eljárás esetében egészíti ki a kiválasztás eszköztárát teszttel.       

   A szakirodalomban a tesztek fogalmát különböző módon írják le, tekintsük át a teljesebb tájékozottság érdekében ezeket.

   A  ’t e s z t  próba,  standardizált eszköz pszichodiagnózis céljaira. A teszt pontosan körülhatárolt feltételek között teljesítendő feladatokat tartalmaz, melyeknek megoldása számszerűen kifejezhető és nagyszámú embercsoport átlagos teljesítményéhez viszonyít.’ (8)

   ’A teszt próba, olyan feltáró módszer, amelyben feladatok szigorúan meghatározott, az eredményeket matematikai, statisztikai módszerekkel lehet kiszámítani, értékelni.’ (9)

   ’A teszt képességek, tulajdonságok vizsgálatára való, meghatározott feladatokból álló próba.’ (10)

   „A teszt az ember képességeinek, tudásának vagy személyiségének vizsgálatára alkalmas eszköz.” (11)   

   Az előzőkben idézettek azt mutatják, hogy a tesztnek mindenki által elfogadott, egységesen értelmezett definíciója a szakirodalomban nem lelehető fel, hanem a szakemberek saját szempontjukból értelmezve írják a tesztet. Úgy véljük, hogy a mindennapi gyakorlat számára egyszerűsítettebb, de a szakirodalomban megfogalmazott lényegi meghatározóra figyelemmel kell a    t e s z t   fogalmát leírnunk.     

A  teszt

az ember lelki teljesítményének mérésére szolgáló eljárás.

Más megközelítésben, bővebb jellemzőkkel való értelmezésben:

   A teszt próba, amely pontosan körülhatárolt feltételek között teljesítendő feladatot tartalmaz, amelynek megoldása számszerűen kifejezhető teljesítményt tükröz nagy számú embercsoport teljesítményéhez viszonyítva.

   A szakmai köznyelvben tantárgyi, szakmai ismeretek feltárására szolgáló – bizonyos ismeret birtoklását mérő – kérdőíveket is tesztnek nevezik. (Klein Sándor is említ ilyent a hivatkozott munkájában.) Ezt a „mérő eszközt” a pontosabb értelmezés érdekében feladatlapnak nevezzük, amit az analóg értelmezés miatt jobb ha „tudás-próbának” nevezünk.   

   A személyiségre (bizonyos készségek, képességek) jellemző tulajdonságokat „mérő” (pszichológiai) eszközök tesztek (a fentiekben idézettek is ezt támasztják alá), mi a továbbiakban ez utóbbival foglalkozunk. A tesztek lényege az, hogy az eredmények mérhetőek, megbízhatóak legyenek, ezért standardizálják az eredményeket. Hazánkban használunk nemzetközileg elfogadott és értékelt, honosított, valamint kiadványokban közölt, úgynevezett publikált teszteket.

   A tesztek alkalmazásának (felvételének) meghatározott feltételei vannak, amelyek a kapott adatok („mért” értékek) hitelességének feltételét képezik. A standardizált tesztek esetében megfelelő számú, különböző képzettségű, műveltségű személy bevonásával „próbálják” ki a tesztet és ennek eredményeit tudományosan értékelik. Ebben s folyamatban állapítják meg, hogy milyen feltételek között, milyen létszámú csoportban, mennyi idő ráfordításával oldhatók meg a feladatok és milyen értékelési skálán állapítható meg a résztvevő eredménye, értékelhető teljesítménye. A tesztek kiadásakor (megjelenésekor) felhasználási útmutatóban közlik az összes feltételt és csak ezek megléte esetén szabad alkalmazni.       
3. Az esetjáték 

   Az értékelő központ módszer keretében a jelölteket olyan hipotetikus szituációba helyezzük, amely hasonlít a valós munkahelyzethez. A különböző gyakorlatok a valóságot megközelítő vezetői, előadói, szakmai feladatokat testesítenek meg, amelyet a pályázónak kell megoldania, az ezekben nyújtott teljesítményt, magatartást figyelik meg, értékelik. Ehhez az esetjáték (helyzet-gyakorlat) a megfelelő „eszköz”. 

   Az esetjáték (helyzet-gyakorlat, szerepjáték) az ismeretek konkrét helyzetben való alkalmazása, amely a személyiség fontos jegyeinek (készségek, jártasságok, képességek) kialakítását, fejlesztését is szolgálja. A megszerzett tudás és annak a gyakorlatban való felhasználására, a köztük lévő kölcsönhatás megismerésére alkalmas eljárás. A módszert általában a felnőttképzésben (tréningeknél, műhelyfoglalkozásoknál) alkalmazzák, esetünkben azonban esetjáték /szimulációs-, helyzet-gyakorlat/ konkrét munkakörben aktuális feladat megoldásának bemutatására, továbbá az adott tevékenységre való felkészültség, az adott helyzetben való viselkedés visszajelzésére szolgál. Fontos szerepe van ennél az eljárásnál a visszacsatolásnak, a feladatmegoldás értékelésének, az munkakör ellátására való alkalmasság megítélésének.
   Alapkövetelmény az, hogy az esetjátékot (helyzet-gyakorlatot) ne „amatőr színjátékként” értelmezzük, hanem egy munka során megoldandó helyzetnek, amelyet saját eszközökkel, önálló felfogásban, személyiségünknek megfelelően bontakoztatunk ki. Az esetjátékról leírás készül két változatban, az egyik az alaphelyzetet rögzíti – a mi esetünkben a felvételi eljárásban résztvevő jelölt számára. Az AC folyamatában bevonunk egy másik személyt a  gyakorlatban résztvevő partnerként, az ő számára szolgál a másik leírás, amely tartalmazza a helyzetet, valamint a gyakorlat végrehajtása során tanúsított magatartás jellemzőit a „mérésre” kerülő kompetenciáknak, személyiségjegyeknek megfelelően. (Megjegyezzük: a leírások szövegét soha sem zárjuk le, hanem három pontot teszünk a végére, ami azt jelenti, hogy annak végrehajtásánál nem kell „szó szerint” ragaszkodni a leírtakhoz, mindkét fél személyiségének, a dialógusban kialakult helyzetnek megfelelően változtathat magatartásán.)  A megfigyelőnek, megfigyelőknek a leírása mindkét változatát átadjuk, valamint nyújthatunk megoldási variációkat, megfigyelési szempontokat, hogy az igényelt kompetencia értékeléséhez adjon támpontot. A másik változat az, hogy a két esetleírás mellett értékelőlapot adunk az értékelőknek és meglátásaikat, benyomásaikat, véleményüket ennek kérdései alapján folyamatosan rögzítik, így összevethető írásos anyag áll rendelkezésre. Részünkről az értékelőlapot részesítjük előnyben, mivel konkréten megfogalmazott „kérdéshez” viszonyít mindenki, ezért biztosan összevethető megállapításokkal tudjuk az értékelést elvégezni. 

   Az esetjáték (helyzet-gyakorlat, szimuláció) forrását  minden esetben az adott cégtől gyűjtött, a jelölttel azonos feladatkörben dolgozók valós eseteire alapozunk, az itt előfordult valós helyzetek, problémák, konfliktusok megoldását tartalmazza felvételi eljárás során a gyakorlat. Az AC folyamatában az esetjáték írásos anyának első változata kerül a jelölt kezébe, a másik változatot a partner kapja meg. A megoldás két személy egymással folytatott párbeszédében bontakozik ki az eset megoldása, jelenik meg a jelölt reagálása. Ez a módszer megközelítően reális szituációkat biztosít, alkalmat ad a megfigyelők értékeléséhez. El nem hanyagolható eleme ennek az eljárásnak az, hogy mindenki tisztán látja a jelölt egy konkrét helyzetben való viselkedését és a másik személyre gyakorolt hatását. A külső szemlélő számára egyértelművé válik, hogy milyen hatással van a jelölt kommunikációja, magatartása másokra, ebből eredően értékelheti tevékenységét, megállapíthatja, hogy melyek azok a tényezők, amelyek alapvetően helyesek, alkalmassá teszik az érintettet a munkakörre, vagy helytelennek találjuk a megvalósított szituációban a pályázót, ezért egyéb ’vizsgálódási eszközök’ nyújtotta információkkal összehasonlítva alakítjuk ki végső megállapításunkat..

   Az előbbiekben a helyzet-gyakorlatok munkaerő felvételi eljárásban való alkalmazásának leglényegesebb kérdéseire kívántuk a figyelmet felhívni. Az „értékelő központ” eljárás alkalmazásának kérdéseiről későbbi közleményeinkben még szólunk.    
4. A prezentáció    

A prezentáció tárgyak, jelenségek, elvont fogalmak szóbeli (verbális), vizuális megjelenítése.

E fogalom a bemutatást (bemutató), előadást egyaránt magában foglalja, amelyben a szóbeli kifejtéshez információhordozó alkalmazása is járulhat. 

(A prezentáció, prezentálás magyar és a presentation angol szó mindegyike bemutatást, felmutatást, átadást, előterjesztést egyaránt jelent, lényegében latin szó az alap, azonos jelentéssel..) (12)

   A fogalom használata azonban nem egyértelmű, mert találunk a szakirodalomban olyan megközelítést, amely a kommunikáció sajátos formájának, nyilvános beszédnek értelmezi, más megközelítés viszont az előadások kísérő anyagait érti a kifejezés alatt, vagyis csupán a szemléltetést, a bemutatást. Egyesek a diakockák, powerpoint oldalak sorozatát értik csupán a fogalom tartalmának. Magunk részéről     

„A prezentáció olyan előadás, amelynek célja az általunk fontosnak tartott információk, gondolatok átadása és megértetése másokkal.” (http://hu.scribd.com/doc/44179605/Prezentacio) 

megfogalmazást tartjuk a legpontosabb meghatározásnak.
   A prezentáció összefoglaló fogalom, ugyanis ide sorolható az előadás, kiselőadás, bemutató /egy termék, egy folyamat, egy eljárás stb. bemutatása/, tájékoztató /egy feladat megvalósításáról, egy eljárás alkalmazásáról stb./ , beszámoló /egy időszak munkájának, egy személy tevékenységének értékelése, - szóban vagy írásban stb./. A szóbeli megnyilatkozásokhoz járulnak (járulhatnak) illusztrációk, konkrét tárgyak, vizuális és auditív ismerethordozók. Vannak olyan szakemberek, akik a prezentációt az információ átadás komplex átadásának minősítik, amely szöveg, kép, ábra együttes alkalmazásával valósul meg.    A különböző megszólalások típusairól is szóljunk, hogy az értékelés folyamatában ezt is figyelembe vehessük.

Azelőadás az ismeret közvetítés klasszikus módszere, amely nagyobb, teljes témakör monológikus, részletes kifejtése. Az előadást általában „egyirányú” kommunikációként fogják fel, pedig ebben a folyamatban bizonyos „rejtett párbeszéd” valósul meg, hisz a jó előadó aktivizálja a résztvevőket és befogadóként folyamatosan részt vesznek az ismeretek egyéni feldolgozásában. Az előadás csak akkor éri el a célját, ha a hallgató csak látszólag passzív, valójában az elsajátítás „tevékeny” részese, non-verbális jelzésekkel közli az előadáshoz, előadóhoz való viszonyát is.  Az előadás időtartama jelentősen befolyásolja annak eredményességét, hatékonyságát, ugyanis a vizsgálatok azt mutatják, hogy a felnőtt általában 15-20 percet tud egy ütemben feldolgozni, utána esik a figyelem görbéje. Erre tekintettel kell lennünk a mondanivalónk szakaszolásában, eszközeink alkalmazásában. 

   Az előadást akkor célszerű alkalmazni, amikor nagyobb létszú hallgatónak gyorsan és egyidejűleg szükséges az információt átadni, ha nincs módunk közlendőnk írásos formában való átadására. Az eladás a prezentáció körébe tartozik, azonban a mostani tárgykörünkben nem kerül sor ilyen megnyilatkozásra.

A kiselőadás egy részkérdés, résztéma rövid, de teljes kifejtését jelenti, amelynek célja eredmény ismertetése, ellenvélemény kifejtése, bírálat megfogalmazása. Az ismeretanyag elmélyültebb, gyakorlatias kifejtésére alkalmas közlésforma, amely alkalmas következtetések, értékelés megfogalmazására, feladat kijelölésére egyaránt. Ennek a megnyilatkozásnak fontos feltétele, hogy az előadó elméletben és gyakorlatban egyaránt jártas legyen a közlemény tartalmában. Szerkezetét általában a hagyományos hármas tagolás  jellemzi: témát bemutató, célt meghatározó bevezetés; 

a tárgyat kifejtő tartalmi egység, amely bizonyítást, következtetést is tartalmaz, 

valamint a záró gondolatok sora, ezen belül tömör összefoglalás emlékeztetőül, általános, esetleg konkrét konklúzió megfogalmazása.

A kiselőadás minden esettben elmélyültebb befogadást biztosít, hisz időtartama (5-15 perc) általában nem haladja meg a 15 percet, ezzel is biztosítható a befogadó(k) /hallgatók/ figyelem összpontosítása. A felvételi eljárásban alkalmazott prezentáció egyik lehetséges formája lehet.

     A beszámoló (a tájékoztató) bizonyos körre vonatkozó információk szerkesztett közlése. Tartalma szerint esetünkben a munkaköri beszámolóról (tájékoztatóról) és a tárgyszerű beszámolóról beszélünk. Ebbe a körbe tartozik egy jelentős személyiséggel való találkozásról szóló közlemény is.

     A munkaköri beszámoló minden esetben a munkánkkal kapcsolatos tevékenységről szól, ennek tapasztalatairól, eredményeiről, esetleg kudarcairól ad információt. Ez a megszólalás típus indoklást, értékelést, javaslatot is tartalmaz, esetenként feladatokat határoz meg.          
   A tárgyszerű beszámoló egy témakört érint, bizonyos időszakban lezajlott eseményeket, történéseket /termelési folyamatot, vele kapcsolatos tényezőket/ taglal, rendszerint sok adatot tartalmaz. Szerkezetét az események, történések időrendje határozza meg.  Fontos elv, hogy a beszámolóban a tények, az adatok beszéljenek, ezek súlypontozása, a logikai rend jelenti a szerkesztés másik módját. Figyelem felhívás, felkeltés, értékelés, javaslat zárja súlypontként ezt a megszólalást. (13)    

A szóbeli prezentációnál  az a követelmény, hogy     

      - hallás után legyen befogadható a közlemény

      - kapcsolat feltétele az érthető tények közlése

      - segíteni a befogadást: pontos ejtéssel, tagolással és hanghatásokkal.

Lényeges, hogy a megnyilatkozás ahhoz szóljon - tartalmában és formailag -

       akinek szánjuk a mondanivalót;  

       a megszólaló pillanatok alatt tudja megteremteni hallgatóival a kapcsolatot és tudja 

       megtartani azt;

      a befogadóknak megfelelő szinten kell megszólalnunk;  

      nélkülözhetetlen a személyes hangvétel. 

A bemutató egy jelenség, egy eljárás, egy folyamat, egy tárgy, egy termék illusztrációval, tárgyi valóságában és szóbeliséggel történő megismertetése valakivel, valakikkel. A bemutatás fogalom alap-jelentésében szemléltetést (demonstrációt) jelent, a képzési (oktatási) folyamat módszertani elemeként. A bemutató szó köznapi értelmezésben egy színházi eseményt, illetve egy értékesítési eljárást /árubemutató/ jelent. 

   A prezentációnál fontos, hogy az lehetőleg minél több érzékszervünkre hasson. Ezt ez elvet már Comenius megfogalmazta

„Mindent az érzékek elé kell állítani, amennyire csak lehetséges: a láthatót a látás, a hallhatót a hallás, a szagolhatót a szaglás, az ízlelhetőt az ízlés, a tapinthatót a tapintás elé. Ha valamit egyszerre több érzékszervvel is tudomásul lehet venni, azt több érzéknek is fel kell kínálni.” (Johannes amos Comenius /1592-1670/: ’Orbis senaualium pictus’ – A látható világ képekben című munkájából.)   

A több száz esztendős megállapítás igazságát napjaink kutatásai megerősítették azzal, hogy az érzékszervek minél nagyobb számának bevonása az ismeretszerzési folyamatba biztosítja az ismeretek tartósságát, alkalmazásképes tudássá alakítását (tartós megőrzés a gyors felidézés feltétele).  
   Az értékelő központ (AC) kiválasztási eljárásban szóbeli prezentációra kerül sor, amelynek keretében a pályázó munkáját, eredményeit, terveit mutatja be, egy terméket ismertet. Természetesen a felkészüléshez biztosított eszköz (számítógép) felhasználásával a megnyilatkozása teljesebbé tételére powerpoint elemeket is készíthet. 

   Elvileg lehetne megbeszélés (munka-, feladat megbeszélés) is tárgya az eljárás során kezdeményezett prezentációnak, ami ugyancsak a szóbeli megnyilatkozások körébe tartozik (ilyen az előzőekben nem irtunk le). Ebben az esetben az eljárásban résztvevő személyek részvételével vezethet le a jelölt egy közös tevékenységre épülő kommunikációs folyamatot.

   A prezentációs gyakorlathoz az AC-t szervezőnek biztosítania kell a feltételeket (tárgyi és személyi), valamint ki kell választani olyan ajánlható témaköröket, amelyek kifejtése során a pályázó adott munkakörre való alkalmasságához újabb információkhoz juttatja az illetékeseket. A prezentáció felvételi eljárásba illesztése esetén a folyamatot vezető és a megfigyelők számára egységes értékelési szempontokat, vagy valamilyen típusú értékelő lapot is el kell készíteni az egységes szemlélet biztosítása érdekében.                   

   A fentiekben megkíséreltük számba venni azokat az elméleti és gyakorlati tényezőket, amelyek az Assessment Center alkalmazásához indokoltak. Koránt sem tekintjük teljesnek a gondolatsort, de az álláspontunk szerint  első megközelítésben legfontosabbakat összefoglaltuk.      
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