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Bevezetés

A munkaerõ képzettségének színvonala és a szakképzett munkaerõ tudásának és
készségeinek folyamatos fejlesztése egyik fontos feltétele a vállalatok piaci verseny-
képességének. A képzési tartalmak és -formák diverzifikálódása, valamint az egyre
jobban specializálódó belsõ képzési igények miatt ma a vállalati érdekkörbe tartozó
szakmai továbbképzések jellemzõen nem iskolarendszerû keretek között valósulnak
meg, hanem ennek biztosítása alapvetõen a vállalatok humán erõforrás fejlesztõ
részlegének feladatkörét képezi. 

Emiatt egyre nagyobb fontosságú az is, hogy a vállalatok megfelelõen felkészült,
saját belsõ oktatói szakembergárdával rendelkezzenek. Nevezetesen olyan szakem-
berekkel (oktatókkal, instruktorokkal, trénerekkel, mentorokkal stb.), akik nem
csupán a megfelelõ szakmai kompetenciával (elméleti felkészültséggel és munka-
tapasztalatokkal) rendelkeznek, hanem ezen felül képesek arra is, hogy szervezett
képzési keretek között eredményesen átadják a tudásukat másoknak.

Sajnos gyakran tapasztalható az a leegyszerûsített felfogás a vállalati menedzsment
részérõl, hogy mindazok képesek jól betölteni az oktatói szerepkört a vállalati szintû
képzésekben, akik már jelentõs munkatapasztalatokkal rendelkeznek, és a szaktudá-
sukkal, szakmai presztízsükkel kiemelkednek társaik közül. Így az oktatókat a vállalati
belsõ képzésekhez ugyan az említett körbõl választják ki, de egyáltalán nem tekintik
fontos kérdésnek azt, hogy vajon az illetõk rendelkeznek-e olyan pedagógiai és pszi-
chológiai érzékkel és kvalitással, amely nélkülözhetetlen az eredményes felnõttokta-
táshoz. A munkatapasztalatokon alapuló biztos szakmai tudás természetesen elen-
gedhetetlen elõfeltétele annak, hogy valaki mások (esetleg éppen a saját munkatár-
sai) tudását bõvítse, és/vagy készségeit fejlessze, akár elméleti oktatásról, vagy gyakor-
lati képzésrõl, illetve alapképzésrõl, vagy továbbképzésrõl van szó.
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Ugyanakkor az eredményes oktatói tevékenység feltétele nem csupán az, hogy az
oktató rendelkezzen a kívánatos szakmai kompetenciákkal, hanem legalább ilyen
arányban az is, hogy az oktató ismerje és adekvát módon tudja alkalmazni azokat a
pedagógiai és didaktikai elveket, valamint pedagógiai/pszichológiai módszereket,
technikákat (összegezve: andragógiai kompetenciákat), amelyek a felnõttoktatás
keretei között az oktatói szerepkör eszközrendszerét alkotják. Ezek birtoklása, vala-
mint folyamatos fejlesztésük és tökéletesítésük feltételezi a képzési feladattal megbí-
zott személy részérõl az oktatói szereppel történõ belsõ azonosulást, de feltételezi azt
is, hogy az illetõ szervezett képzési formában, vagy egyéni önképzés keretében elsa-
játítja az eredményes felnõttoktatáshoz nélkülözhetetlen pedagógiai/pszichológiai
tudást és alkalmazói készségeket, azaz a tanári (oktatói) kompetenciákat. A tanári
(oktatói) kompetenciák kifejlesztésének célszerû módját nem az iskolarendszerû
(hagyományos) tanári szakképzés, hanem a vállalati oktatói munkakörre fókuszált
kompetencia-alapú képzés (competency-based training - CBT) jelenti. E képzési for-
ma fõbb elõnyeit Zachár (2003, 102.o.) a következõkben foglalja össze:

• a képzés hatékonyabb, mivel a tanítás-tanulási folyamatot az adott munkakör
alapján tervezik;

• a képzés gazdaságosabb, mivel a célirányos képzés gyakran rövidebb, hiszen csak
olyan idõtartamú, amely a megfelelõ kompetenciák kialakításához szükséges;

• a képzés résztvevõinek nagyobb az érdekeltsége (motiváltsága), mivel a képzési
modulok tartalma és „kimeneti követelményei” nyilvánosak;

• a program képes alkalmazkodni a résztvevõ haladási üteméhez. 

Ha a néhány évtizeddel ezelõtt készült statisztikákat vizsgáljuk, látható ezekbõl,
hogy a fejlett ipari országok összehasonlíthatatlanul nagyobb arányban fordítottak
forrásokat a munkaerõ belsõ képzéssel történõ fejlesztésére, mint a mi térségünk
országainak gazdálkodó egységei. A rendszerváltás és kiélezõdõ piaci verseny hatá-
sára ma már haz ai vállalatoknál is egyre nagyobb hányadot tesz ki a vállalati belsõ
képzések költsége. Ugyanakkor ezek hasznosulása – azaz a képzések pedagógiai ér-
telemben vett hatékonysága – jelentõs mértékben függ attól, hogy az oktatói sze-
mélyzet képes-e hatékonyan ellátni a feladatát. Mindezek rávilágítanak a vállalati
belsõ oktatók pedagógiai és pszichológiai felkészültségének (képzettségének)
fontosságára, amelynek biztosítása a vállalati menedzsment felelõssége. 
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Ebben a tanulmányban egy olyan kompetencia-alapú képzési modellt kívánunk
bemutatni, amelynek alkalmazása (és a helyi körülményekhez igazodó adaptálása)
meglátásunk szerint hatékonyan segítheti vázolt probléma megoldását. A bemutatás-
ra kerülõ koncepció és CBT-alapú modell és arra épülõ képzési program kidolgozá-
sához, illetve annak kipróbálásához egy nagyvállalat felkérése szolgált indítékul és
alapul. A jelen tanulmányban összegzett kutató-fejlesztõ munkát a Budapesti
Mûszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Ergonómia és Pszichológia Tanszék munka-
társai1 és a tanszék által bevont külsõ szakértõk2 végezték 1999-2004 között,
Antalovits Miklós témavezetõ szakmai irányításával. (A fejlesztõ team egyes tagjainak
szellemi tulajdonát képezõ anyagokra a tanulmányban külön is hivatkozunk, és azo-
kat a „Felhasznált források” fejezetben is feltüntetjük.)

Fontos megemlíteni, hogy tanszékünk több mint egy évtizede folytat eredményes
szakmai együttmûködést az adott nagyvállalattal (a Paksi Atomerõmû Rt.-vel)3, külön-
bözõ projektek keretében. Így a K+F munka megkezdésekor már meglehetõs rész-
letességgel ismertük a vállalat belsõ életét, szervezeti felépítését, mûködését, képzési
rendszerét és -kultúráját. A vállalat képzési szervezetével és vezetõivel az évek során
jó munka- és személyes kapcsolatunk alakult ki. Mindez nagymértékben hozzájárult
ahhoz, hogy a közös munkához a kellõ bizalmat és a szükséges belsõ támogatást
megkapjuk.

Az általunk kidolgozott képzési modell egy olyan humán erõforrás-fejlesztési prog-
ram megalapozását célozza, amely - tömören fogalmazva - a vállalat oktató személy-
zetének a „minõsített oktató” cím elnyerését biztosító pedagógiai és pszichológiai
alapképzését, valamint rendszeres továbbképzését biztosítja. A „minõsített oktató”
terminus azt jelzi, hogy az ilyen kvalifikációval rendelkezõ oktató a megkívánt magas
szintû szakmai felkészültsége mellett szervezett képzési formában szerezte meg az
eredményes felnõttoktatáshoz szükséges pedagógiai (oktatói) kompetenciákat.
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Ha az elõbbieknél egy kicsit részletesebben kívánjuk meghatározni a képzési prog-
ram célját, akkor azt az alábbiak szerint foglalhatjuk össze: 

A vállalati képzést (munkaköri betanítást, elméleti és gyakorlati alapképzést, szin-
tentartó és ismeretfelújító képzést, valamint az ún. szimulátoros tréningeket stb.)
foglalkozásszerûen végzõ, de pedagógiai szakképesítéssel nem rendelkezõ oktatók-
nak olyan intenzív alap- és továbbképzése, amely elõsegíti a résztvevõk számára a
munkájukhoz szükséges:

• pedagógiai és didaktikai, valamint a felnõttoktatáshoz szorosabban kapcsolódó
pszichológiai ismeretek bõvítését, rendszerezését és elmélyítését,

• korszerû oktatástechnológiai ismeretek és készségek elsajátítását és fejlesztését,
• az önismeret fejlesztését, valamint a felnõttképzésben az oktatói szerep eredmé-

nyesebb megvalósítását támogató készségek fejlesztését.

A képzési modell a vállalati képzési rendszerben betöltött oktatói szerep sajátos-
ságaitól függõen, differenciált módon határozza meg az egyéntõl elvárható pedagó-
giai kompetenciák szintjét. Az ilyen módon létrehozott kompetencia-mátrix képezi
az alapját a modulszerûen felépített differenciált képzési/továbbképzési rendszernek.
A vállalati oktatók pedagógiai kompetencia-mátrixát és annak implikációit a tanul-
mány 2. fejezetében ismertetjük.

A tanulmány 3. fejezetében mutatjuk be képzési modellt és az arra alapozott kép-
zési program vázát. 

A képzési modell „tesztelése” is eredményesen megvalósult a vállalatnál. A már
négy alkalommal elvégzett oktatói alapképzés során a képzésben résztvevõktõl, illet-
ve a vállalat képzési szervezetétõl folyamatosan kapott értékelõ visszajelzések figye-
lembevételével megtörtént a képzési program finomítása. Ezeket a tapasztalatokat
esettanulmányként fogjuk a jelen tanulmány 4. fejezetében összefoglalni.

A 120 órás kisméretû komplex (a nyitott- és távoktatás formáit, a hospitálást, az ok-
tatási folyamat videofelvételeinek szisztematikus elemzését és értékelését, a speciális
fejlesztõ tréning módszereket, a személyközpontú fejlesztés (coaching), valamint az
e-learning elemeit ötvözõ) modul-rendszerûen felépített képzés sikeres elvégzése
után a résztvevõk bõvebb és rendszerezettebb pedagógiai ismeretekkel rendelkez-
nek. Továbbá felkészültebbek lesznek a felnõttoktatással kapcsolatos pszichológiai je-
lenségek felismerése és befolyásolása terén, tájékozottabbak lesznek az oktatásmód-
szertan területén és a felnõttképzésben eredményesen alkalmazható olyan készsé-
geket szereznek (fejlesztenek tovább), amelyek hatékonyabbá és eredményesebbé
teszik oktatói munkájukat. 
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A tanulmány 5. fejezetében a személyközi kapcsolatok hatékonyságát befolyásoló
a munkatartalomtól gyakorlatilag független – (így a team-munkában, a csoportmun-
kában, a vezetõi tevékenységben, oktatói tevékenységben stb. egyaránt nagyon je-
lentõs) kompetenciaelemek (ún. „soft skill”-ek) szerepével foglalkozunk két vonatko-
zásban. Egyrészt rendszerezzük és értelmezzük e kompetenciaelemeket, és ennek
eredményeként a tanulmány mellékletében bemutatjuk a Paksi Atomerõmû Rt. okta-
tóival közösen kimunkált „soft skill”-ek értelmezõ szótárát (lásd 4. sz. melléklet).
Másrészt bemutatjuk az általunk kidolgozott képzési modellt arra vonatkozólag, hogy
hogyan lehet az alapképzésbe integrálni a „soft skill” fejlesztést, és megítélésünk sze-
rint a képzés („soft skill” fejlesztés) mely területén, milyen szerep hárulhat vállalati
oktatói körre. Pontosabban, milyen kompetenciák szükségesek ahhoz, hogy valaki
hitelesen és hatékonyan tudjon közremûködni a „soft skill”-ek fejlesztésében.

A vállalat és a BME Ergonómia és Pszichológia Tanszék (a továbbiakban BME EPT)
által közösen megvalósított oktatói alapképzések eredményeként ma már a Paksi
Atomerõmû Rt. 45 fõ – fõállású oktató, vagy nagyrészt oktatással foglalkozó – szak-
embere szerezte meg a „minõsített oktató” kvalifikációt, és kialakult a folyamatos
oktatói továbbképzések vállalati gyakorlata és kultúrája. 
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I.
A vállalati oktatók pedagógiai kompetencia-mátrixa

A képzési modell kidolgozásához mindenekelõtt a vállalatnál oktatási tevékenységet
folytató személyektõl – vállalati oktatóktól (instruktoroktól, trénerektõl, mentoroktól
stb.) – elvárható oktatói (pedagógiai) kompetenciákat kell meghatározni és rendszer-
be foglalni. Hiszen a vállalati oktatók pedagógiai/pszichológiai alapképzésének célja
e kompetencia-együttes kifejlesztése a betöltött oktatói szerepkör jellegének meg-
felelõ szinten. 

Induljunk ki a kompetencia-fogalom általános értelmezésébõl! Zachár (2003,
101.o.) szerint „kompetenciának nevezzük azt a tudást – az ismeretek, a készségek és
a beállítódások olyan együttesét -, amely egy adott munka(tevékenység) végzéséhez,
vagy munkakör betöltéséhez (ellátásához) szükséges. …A kompetencia a tudás komp-
lex – teljesítményképes – funkcionálását feltételezi, a szakképesítés eredmény-oldalát
hangsúlyozza, azt a konkrét tudást, amely egy munkakör betöltéséhez szükséges.” 

Ha a fentiekben idézett, általános érvényû definíciót a vállalati oktatói tevékeny-
ségre (szerepre) vonatkoztatjuk, szükséges a definícióhoz néhány olyan kiegészítõ
értelmezést és magyarázatot hozzátenni, amelyek kidomborítják e munkakör (tevé-
kenység) specifikumait:

• A vállalati oktatói kör rendszerint rendkívül heterogén összetételû az iskolai vég-
zettség (általános mûveltség) és a szakképzettség (szakmai kompetenciák) tekin-
tetében – a skála széles, a középfokú szakmai végzettségtõl a szakirányú tanári
diplomáig terjed;

Nagyon eltérõ lehet az oktatói szerepkör az alábbiak szerint is:

• jellege: az oktató elméleti vagy gyakorlati jellegû képzést végez, a feladata általá-
nos alapképzés vagy ún. szintentartó-ismeretfelújító képzés, esetleg egy adott
munkakörre történõ betanítás és/vagy átképzés;

• idõtartama: az illetõ ún. „fõállású” oktató-e, vagy csak munkaidejének egy részé-
ben, a szakmai munkájához kapcsolódóan, kiegészítõ tevékenységként lát el okta-
tási feladatokat;

• oktatói tapasztalatok: mennyire kezdõ, vagy már sokéves tapasztalattal, rutinnal
rendelkezõ az oktató (ez utóbbi jelenthet elõnyt, de hátrányt is, a rossz beidegzõ-
dések miatt).

Felnõttképzési Kutatási Füzetek
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A vállalatnál oktatási tevékenységet végzõ szakemberek esetében gyakran proble-
matikus az oktatói szerepkörrel való azonosulás. Esetenként még az is kétséges, hogy
egyáltalán ismerik-e az oktatói szerepelvárásokat.

A vállalati kultúra egyik jellemzõje az, hogy a belsõ képzéseknek milyen helyi je-
lentõsége, presztízse van az adott szervezetben, illetve az, hogy a vállalati menedzs-
ment általánosságban milyen jelentõséget tulajdonít a képzésnek, és milyen erõfor-
rásokat rendel hozzá? A vállalat szakmai vezetõi mennyire tartják fontosnak azt a
képzést, és milyen mértékben ismerik el (és támogatják) azt az oktatási tevékeny-
séget, amely az általuk irányított szakterületükhöz kapcsolódódik? Mindezek jelentõs
mértékben befolyásolják az oktatóknak és az oktatottaknak is a képzéshez való atti-
tûdjét, és a vállalatra jellemzõ ún. „oktatási kultúrát”.

A felsoroltakból következik, hogy nem lenne célszerû a vállalati oktatókra egy egy-
séges pedagógiai kompetencia-követelményrendszert felállítani, hanem azt – az
adott munkakör (oktatói szerep) sajátosságaihoz igazítva – differenciáltan kell kialakí-
tani. Ez azt jelenti, hogy meg kell határozni a vállalati oktatói munkakör legfontosabb
és általánosan érvényes kompetencia-elemeit, és azokat a betöltött oktatói munka-
kör (tevékenység) szerint célszerû súlyozni, annak érdekében, hogy az oktatók szá-
mára tervezett pedagógiai/pszichológiai alapképzés (kompetencia fejlesztés)
munkakör-specifikus, azaz oktatási célcsoportonként kellõen „testreszabott” és cél-
szerû (gazdaságos) legyen.

I.1. A vállalati oktatóktól elvárt pedagógiai kompetenciák

I.1.1. Képzési igények felmérése. Képzési program(-ok) tervezése

A vállalati képzések szakszerû tervezésének egyik kulcskérdése a reális igényfelmé-
rés. A képzési (ismeretbõvítési, ismeretfelújítási, készségfejlesztõ stb.) igények meg-
fogalmazódhatnak mind a vezetés, mind a dolgozók részérõl. A vezetés különbözõ
szintjein megfogalmazódó képzési igények összegyûjtése és integrálása a vállalat
képzési politikájába nem könnyû feladat, de a dolgozók egyéni továbbképzési igé-
nyeinek a feltárása és ennek alapján különbözõ képzési célcsoportok azonosítása
(kialakítása) még az elõbbinél is komplexebb feladat. 

A tervezés következõ fázisa, a reális képzési igényeket lefedõ képzési programok
megtervezése, amely magába foglalja a tanterv (curriculum) kialakítását és a képzési
igényeknek adekvát oktatási célok meghatározását. A vázolt feladatok szakszerû
elvégzéséhez szükséges oktatói kompetenciákat különbözõ „képzési filozófiák”
(SAT=Systematic Approach to Training; DACUM=Development a Curriculum stb.)
mentén lehet kialakítani. E témakör részletesebb kifejtését és módszertani ajánlásait
tartalmazza Szatmáriné Balogh M. (1999) által a minõsített oktatók alapképzése szá-
mára készített „Képzési programok tervezése” c. tananyag.
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I.1.2. Tananyag-szelekció és tananyagfejlesztés

Vállalati képzések esetében a tananyag kiválasztása, illetve fejlesztése kettõs indítta-
tású lehet, az alábbiak szerint:

a) Az egyik típusú (a „felülrõl” kezdeményezett – azaz „top-down”) tananyag szelek-
ciót a vállalatnál bekövetkezõ változások (termékszerkezet változások, technoló-
giai- és mûszaki fejlesztések, tulajdonosi/szervezeti változások stb.) generálják. Az
említett változások szükségessé teszik a munkavállalók számára olyan új tudás (is-
meretek, készségek) és/vagy szemlélet átadását (kialakítását), amelyek nélkül nem
lennének képesek hatékonyan „kezelni” a megváltozott helyzetet. Ilyenkor az ok-
tatási célok és a tananyag tartalma lényegében adott, az oktató fõ feladata a tan-
anyag strukturálására (a megfelelõ didaktikai elvek érvényesítésével), valamint a
célszerû oktatási módszerek megválasztására redukálódik.

b) A másik helyzet – amely a vállalati oktatók számára az elõzõnél sokkal nagyobb ki-
hívást és nehezebb feladatot jelent – az, amikor a vállalatnál feltárt képzési igénye-
ket kell lefedni korszerû tananyaggal. (Ez a felfelé építkezõ – azaz „bottom up”
megközelítés.) Ilyenkor sokkal nehezebb definiálni, vagyis az adott képzési célcso-
portra „szabni” az oktatási célokat, majd a SAT technológiát vagy más hasonló
rendszer logikáját követve felépíteni a komplett oktatási folyamatot. 

I.1.3. Az oktatási folyamat tervezése

Tapasztalataink szerint a vállalati oktatóktól elvárható pedagógiai kompetenciák kö-
zül általában ez a legkevésbé kialakult, és itt van az oktatók részérõl a legtöbb bi-
zonytalanság, tanácstalanság. A tanári diplomával nem rendelkezõ vállalati oktatók
didaktikai ismeretei alapvetõ hiányosságokat mutatnak, nincsenek tisztában ennek
sem a szerepével, sem a jelentõségével – sõt gyakran még magával a fogalommal
sem. De a pedagógiai kvalifikációval rendelkezõk is alig-alig rendelkeznek olyan is-
meretekkel, amelyek a felnõttképzésben speciálisan alkalmazható didaktikai elvekre
vonatkoznak. Még a képzésben sikeresnek tartott oktatók döntõ része is inkább csak
ösztönösen (és nem tudatosan) alkalmazza a hatékony ismeretelsajátításhoz vezetõ
„utakat”. A vállalati oktatók a képzési folyamat pedagógiai megtervezését nem tartják
igazán fontosnak, és legtöbbször ehhez az elmélyülést igénylõ, idõigényes munkához
az elégséges motivációjukon kívül, a szükséges pedagógiai/didaktikai felkészültségük
is hiányzik. Mindennek az a következménye, hogy a képzés során alkalmazott okta-
tásmódszertani repertoár is egysíkú lesz: az oktatók nem is gondolnak a differenciált
oktatási formák alkalmazására, a kiscsoportos feladatmegoldásokban rejlõ elõnyök
kiaknázására, az értékelés-visszacsatolás megerõsítõ és motiváló funkciójára, a fel-
nõttoktatás egyik sajátos „tudásforrásának” (a képzésben résztvevõk személyesen
megszerzett munkatapasztalatainak) a minél hatékonyabb kihasználására, a tanítás-
tanulási folyamat interaktív jelegének kidomborításával stb. 

Felnõttképzési Kutatási Füzetek
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I.1.4. Oktatási módszerek alkalmazása

Az elõzõ pontban vázolt, kiemelt fontosságú pedagógiai kompetencia megléte a
szükséges elõfeltétele annak, hogy az oktatók bátran éljenek azzal a lehetõséggel,
hogy oktatási módszerek gazdag tárházából kiválasszák az adott tananyaghoz, az ok-
tatási folyamat sajátosságaihoz (mik az aktuális oktatási célok, a képzési célcsoport
milyen méretû, milyen összetételû, milyen szociálpszichológiai jellegzetességgel jel-
lemezhetõ stb.) leginkább illeszkedõ módszereket. A „bátor” és adekvát módszervá-
lasztás (vagyis az alkalmazni kívánt módszerek változatossága és megfelelõsége) mel-
lett, természetesen az oktatási módszerek alkalmazásának a szakszerûsége is fontos
kritériuma a hatékony pedagógiai munkának. Nem csupán a technikai készségek,
fogások („skillek") elsajátítása fontos, hanem még inkább az, hogy az oktató személyi-
sége, kommunikációs stílusa, gesztusai stb. összhangban legyenek az adott módszer-
rel. Hiszen csak így lehet hiteles az adott alkalmazás, és emiatt lesz hatékony is az
adott oktatási módszer. 

Az oktatási módszerek jelentõs része feltételez valamilyen infrastruktúrát (techni-
kai, informatikai stb. segédeszközt), amelyet az oktatónak használnia kell, de nagyon
hibás erre leszûkíteni az oktatási módszer lényegét: az oktató személyes eszköztára
(kommunikációjának, gesztusainak a meggyõzõ ereje, a jó helyzetfelismerésén ala-
puló improvizációi, humora stb.) teszik a módszert pedagógiai értelemben „robosz-
tussá”, hatékonnyá.

I.1.5. A képzésben részesülõ egyén értékelése és fejlesztése

Közhelynek számít az a megállapítás, hogy a pedagógiai munka (pontosabban a taní-
tás-tanulási folyamat) visszacsatolás nélkül esetleges, és az így nem is lehet hatékony.
Mégis a felnõttoktatás keretei között nagyon nehéz a vállalati oktatókat arra rávenni,
hogy munkájuk során szisztematikusan végezzék el a képzési folyamat belsõ logiká-
ja szerint szükséges egyéni és/vagy csoport értékeléseket. Az értékeléstõl való idegen-
kedés és tartózkodás oka tapasztalataink szerint fõként abban keresendõ, hogy a vál-
lalati oktatók gyakran a közvetlen munkatársaikat oktatják és ebben a képzési
keretben nem megfelelõen definiáltak a „tanár-diák” szerepek. Az oktatók jelentõs
része a személyre szóló értékelést már a szerepük túllépésének tekintenék. Továbbá
sokan úgy érzik, hogy az adott („tanár-diák") helyzetre jellemzõ szimmetrikus kapcso-
latban a negatív értékítélet a felnõtt személyre (munkatársra) sértõ lehet, és ezért en-
nek kommunikálását nem vállalják fel. 

Egy másik közrejátszó ok az is, hogy a vállalati képzések jelentõs részében az ille-
tékes oktatási vezetõk nem várják el az oktatóktól a résztvevõk tanulmányi teljesít-
ményének (a képzés eredményességének) az értékelését, hanem számukra csak az a
fontos, hogy az elõírt képzési program megvalósuljon: vagyis az oktatási foglalkozá-
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sokon a jelenlét minél teljesebb körû legyen, és az oktatási program befejeztével 
a képzésben résztvevõk pozitívan értékeljék a programot.

Az értékelés – mint pedagógiai kompetencia – ugyanakkor nélkülözhetetlen eleme
a hatékony pedagógiai munkának, és a felnõttképzésben is kialakítható az az értéke-
lési kultúra, amely a személyek számára nem sértõ, hanem alapfunkciójának megfe-
lelõen fejlesztõ, támogató.

Ehhez a kompetenciaelemhez kapcsoljuk a felnõttképzésben az oktatóktól elvár-
ható olyan jellegû felkészültséget (tudást és készségeket) is, amely a képzésben részt-
vevõknél a tanulási technikák kifejlesztését és elsajátítását célozza. Oroszlány P.
(1994) mutat rá, hogy a felnõttképzésben résztvevõk még a módszertanilag egyre
gazdagodó környezetben is úgy érezhetik, hogy magukra maradnak tanulási problé-
máikkal, tanulási erõfeszítéseik örömtelenek, és nem jutnak tanulási sikerhez. 
A tanulási folyamatok mögött meghúzódó képességek fejlesztése kiterjed a külsõ kör-
nyezeti és belsõ – személyiségbeli – feltételek biztosítására, az ismeretszerzés és
rögzítés útjaira és technikáira, a megszerzett ismeretek feldolgozására és az ismeret-
közlésre.

Felnõttképzési Kutatási Füzetek
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I.2. Oktatói szerepek és oktatói kategóriák a vállalatnál

A vállalatnál oktatási tevékenységet ellátó szakembereknek az alábbiakban felvázolt
négy kategóriáját különíthetjük el, a betöltött oktatói szerepük szerint. Ezek a kate-
góriák a pedagógiai/pszichológiai képzés tekintetében különbözõ célcsoportokat
alkotnak, így számukra különbözõ képzési programok kifejlesztése indokolt.

a) Oktatói munkakört tölt be (ún. „minõsített oktató”),
b) Rendszeresen végez oktatást. (Évente átlagosan >20 órát oktat),
c) Csak esetenként lát el oktatói feladatot. Meghívott elõadó,
d) Diplomások, technikusok, mûvezetõk, csoportvezetõk. 

A vállalatoknál rendszeres oktatási tevékenységet folytató – de pedagógiai szak-
képzettséggel nem rendelkezõ – szakemberek pedagógiai/pszichológiai alap- és
továbbképzését célzó tananyagok tervezésénél a következõ oldalon bemutatott ún.
kompetencia-mátrixból indultunk ki. Ez a táblázat foglalja össze, és területenként
csoportosítja az oktatók pedagógiai kompetenciájának fõbb alkotóelemeit. A táblázat
továbbá tükrözi a vállalatoknál oktatási feladatokat ellátók különbözõ csoportjainál
az egyes kompetencia-területek fejlesztésének célszerû arányait is a teljes képzési
programon belül. (Ezeket az arányokat az 1. sz. táblázat celláiban lévõ x-jelek meny-
nyiségével érzékeltetjük.)

A jelen tanulmányban a tanári kompetenciák kialakítását (fejlesztését) célzó alap-
képzési/továbbképzési modellre alapozott programot az 1. sz. táblázat felsõ sorában
megnevezett „oktatói munkakört betöltõ” (minõsített oktató) kategóriára vonatkozó-
an mutatjuk be.
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II.
A képzési modellre alapozott alapképzési 

és továbbképzési program bemutatása

II.1. A vállalati szintû képzések oktatói számára szervezett pedagógiai 
és pszichológiai alapképzés programja

A alapképzés tervezett idõtartama: 10 hónap.

Résztvevõk: a vállalati képzésekben rendszeresen közremûködõ, de pedagógiai szak-
képzettséggel nem rendelkezõ oktatók kb. 10-12 fõs csoportja (a kompetencia-
mátrix a) jelû célcsoportja).

Oktatók: BME EPT tanárai és az EPT által meghívott szakemberek.
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II.2. A minõsített oktatók pedagógiai/pszichológiai 
továbbképzési programja

A pedagógiai alapképzés keretében megszerzett kompetenciák fejlesztése és az okta-
tói szereppel való azonosulás erõsítése, valamint e szerep fejlesztése, gazdagítása
céljából feltétlenül indokolt a vállalatnál megteremteni az oktatók számára a rendsze-
res pedagógiai/pszichológiai továbbképzés kereteit.

A Paksi Atomerõmû Rt.-nél a „minõsített oktató” kvalifikációt megszerzett vállalati
oktatók számára, az oktatási fõosztály szervezésében – a BME EPT szakembereinek
bevonásával – évente két alkalommal (tavasszal és õsszel) kerül sor olyan foglalkozá-
sokra, amelyek a fenti célok megvalósítását szolgálják. 

A tavaszi idõszakban – alkalmanként két, két és fél napos idõkeretben – szervezett
továbbképzések mindig a vállalat székhelyén kívüli helyszínen valósulnak meg –
autóbuszos kirándulással, és az oktatói közösség formálását és erõsítését célzó kultu-
rális és esti programokkal kiegészítve. E programokon a vállalat oktatási részlegének
valamennyi vezetõje és érdemi munkatársa is részt vesz. 

A továbbképzés szakmai részének összeállítása az oktatók elõzetes igényfelméré-
sén alapul. A szakmai programban döntõen a felnõttképzés hazai és külföldi gyakor-
latával, újdonságaival összefüggõ elõadások (az újabb pedagógiai és pszichológiai ku-
tatások eredményeinek összefoglaló bemutatása, a felnõttképzésben alkalmazandó
új megoldások szerepelnek, meghívott elõadókkal, továbbá jól elõkészített közvetlen
helyszíni tapasztalatszerzés a továbbképzés helyszínén lévõ (vagy ahhoz közeli) ok-
tatási (felsõoktatási) intézmények képzési gyakorlatából.

A tavaszi továbbképzés programját olyan témájú elõadások alkotják, mint pl.:

• a nyitott- és távoktatás, illetve az Internet (e-learning) alkalmazási lehetõségei a
vállalati képzésekben;

• új módszerek a tanítás/tanulási folyamat hatékonyságának értékelésére és fejlesz-
tésére;

• a személyközi kapcsolatok hatékonyságát növelõ „soft skill”-ek és fejlesztésük le-
hetõségei és módszerei;

• a felnõttképzés helyzete, társadalmi/gazdasági beágyazottsága és perspektívái az
EU-ban;

• az ún. „bolognai folyamat": a felsõoktatás reformja, a többciklusú, lineáris képzési
modell bevezetése az európai felsõoktatásban stb.
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Az õszi idõszakban szervezett továbbképzés – az elõzõekben leírtakkal ellentétben
– a vállalat telephelyén zajlik, alkalmanként 10-15 fõs létszámú csoportban, és ezen
belül is kiscsoportos intenzív formában, mûhelymunka (workshop) jelleggel. Ezeket
az egynapos továbbképzéseket a magas fokú interaktivitás jellemzi, tekintettel arra,
hogy a megvitatott témakörök szorosan kapcsolódnak az oktatók aktuális, helyi fela-
dataihoz, illetve olyan helyi problémákhoz, amelyek az oktatói szereppel kapcso-
latosak. Az õszi továbbképzés keretében olyan témák kerülnek terítékre, mint pl.:

• a SAT alapú kompetenciaelemzés és tananyagfejlesztés vállalati kiterjesztésének
elvi, módszertani és technikai kérdései;

• a társas-szociális készségek (az ún. „soft skill”-ek) fejlesztésének módszertana, és a
vállalatnál bevezetendõ „soft-skill” fejlesztési programok integrálása a szakmai
alapképzésbe és továbbképzésbe;

• az oktatói munkakör stressz-forrásai, a stresszel való megküzdés hatékony mód-
szerei;

• a vállalati Intraneten létrehozandó, az oktatói tevékenységet támogató – szemlél-
tetõ- és prezentációs anyagokat (mûszaki dokumentumokat, berendezésekhez
kapcsolódó mûszaki rajzokat, képeket, videó-anyagokat, saját és mások tanulságos
példáit feldolgozó esettanulmányok stb.) tartalmazó – integrált adatbázis, közös
fejlesztése és célszerû alkalmazása az oktatói munkában;

• a vállalati oktatók és a szakterületi vezetõk együttmûködésének fejlesztése a kép-
zési programok tervezésében, megvalósításában és értékelésében stb.

A továbbképzés elõzetesen megtervezett programjait (amelyek kötött idõkeretben
zajlanak, és amelyekhez a részvevõk különbözõ írásos tájékoztatókat, oktatási segéd-
anyagokat is kapnak), kiegészítik az olyan kötetlen, „fórum” jellegû programrészek is,
amelyeken lehetõség nyílik az oktatókat érintõ közös problémák felvetésére és az ok-
tatási vezetõkkel való megbeszélésre, megvitatására. Ez egyfajta speciális érdek-
egyeztetési fórum szerepét is betölti a vállalati oktatói kör számára.

Tekintettel arra, hogy a vállalati oktatók esetenként olyan speciális képzési felada-
tokat is ellátnak a cégnél, amelyet az oktató társaik közül is csak egy szûk kör ismer,
a továbbképzés jó alkalom a szélesebb körû tájékoztatásra, a pozitív tapasztalatok
átadására, az egymás közötti tapasztalatcserére is. 

Végezetül, az õszi továbbképzési program befejezõ részét mindig azoknak az okta-
tók által preferált témáknak az összegyûjtése és fontossági rangsorba rendezése jelen-
ti, amely témakörökre épül majd a következõ év pedagógiai továbbképzése. 
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III.
A vállalati oktatók pedagógiai/pszichológiai alap- 

és továbbképzésének tapasztalatai egy nagyvállalat 
gyakorlatában (esettanulmány)

A Paksi Atomerõmû Rt. kiemelkedõ szerepet tulajdonít a vállalati belsõ képzéseknek,
és ennek megfelelõen, a hazai nagyvállalati átlagot messze meghaladó arányban allo-
kál erõforrásokat is a belsõ képzési programokra. A belsõ képzésnek tulajdonított
nagy figyelem és fontosság részben arra vezethetõ vissza, hogy a nukleáris energiater-
melés veszélyes, nagy kockázattal járó technológia, amelyben az emberi tényezõnek
(tudásnak, készségeknek, biztonsági kultúrának stb.) fontos, sõt az erõmû biztonsága
szempontjából meghatározó szerepe van. 

Másrészt az atomerõmûvek üzemeltetésére világszerte az a jellemzõ, hogy minden
lehetséges technikai innovációt felhasználnak, és késedelem nélkül alkalmaznak az
erõmûvek biztonságának növelésére. Emiatt az erõmû technikai/technológiai rend-
szerei folyamatos fejlesztés alatt állnak, és a mûszaki/technológiai fejlesztések az
üzemeltetõ/karbantartó személyzet számára folyamatos továbbképzési igényt jelen-
tenek.

Így a személyzet oktatása – az új belépõk kiképzése, a meglévõ (operatív és kar-
bantartó) személyzet ún. szintentartó- és ismeretfelújító képzése és az üzemvitel
(üzemzavari helyzetek kezelése) szimulátoros gyakoroltatása – stratégiai feladatnak
minõsül az erõmûben. Mindez kitüntetett figyelmet irányít a belsõ oktatásra és az ok-
tató személyzetre.

Az atomerõmûben az oktatási/képzési feladatok a következõkre terjednek ki:

• az új munkavállalók kiképzése, munkaköri betanítása;
• minden munkavállalóra kiterjedõ sugárvédelmi, biztonsági, tûz- és munkavédelmi

alapoktatás;
• az operatív személyzet szintentartó- és ismeretfelújító képzése (tantermi képzés 

és szimulátoros gyakoroltatás);
• a karbantartó személyzet gyakorlati jellegû betanítása és szintentartó képzése a 

PA Rt. Karbantartó Gyakorló Központjában;
• a külsõ (szerzõdéses) munkavállalók alapképzése;
• speciális továbbképzõ (informatikai, nyelvi stb.) tanfolyami képzések;
• vezetõképzés és -továbbképzés.
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A fenti felsorolásból következik, hogy az erõmû oktatási személyzetére – amennyi-
ben a feladatát eredményesen kívánja ellátni – nagy szakmai és pedagógiai felelõsség
hárul. Az oktatói szerepkör eredményes betöltéséhez szükséges mindenekelõtt a ma-
gas szintû szakmai tudás, másrészrõl a felnõttoktatás terén megszerzett olyan peda-
gógiai/pszichológiai kompetenciák, amelyek biztosítják az oktató számára a tudás
átadásához és az üzemeltetõ/karbantartó személyzet készségeinek fejlesztéséhez
nélkülözhetetlen didaktikai/módszertani felkészültséget és készségeket.

Ez utóbbiakat szolgálja az erõmû oktatói személyzete számára kilencvenes évek
végétõl bevezetett pedagógiai/pszichológiai alapképzés (amelynek eredményes el-
végzése a „minõsített oktató” kvalifikációval jár), valamint az évenkénti rendszeres-
séggel ismétlõdõ pedagógiai/pszichológiai szintentartó képzés.

Az erõmû oktatási fõosztálya 1999-tõl kezdõdõen, az elmúlt évek során, 10-12 fõs
csoportokban közel 50 fõ vállalati oktatót iskolázott be a mintegy 8 hónapos pedagó-
giai/pszichológai alapképzésre, amelynek programját a tanulmány 3. fejezetében is-
mertettük. A képzés helyszíneit, infrastruktúráját és szervezését a vállalat biztosította,
a képzéshez szükséges tananyagokat és a képzési program megvalósítását pedig a
Budapesti Mûszaki és Gazdaságtudományi Egyetem Ergonómia és Pszichológia
Tanszékének munkatársai, valamint az általuk meghívott szakértõk.

A tanszék munkatársai a pedagógiai/pszichológiai alapképzéshez komplett tana-
nyagcsomagot állítottak össze (ennek összetételét és vázlatos tartalmát a tanulmány
3. sz. mellékletének 3.2 pontjában ismertetjük, részletes felsorolásukat pedig a
„Felhasznált források” c. fejezetben tesszük meg). A képzést megvalósító – pszicholó-
gus, illetve tanári diplomával, valamint jelentõs felnõttképzési gyakorlattal rendel-
kezõ munkatársak – folyamatosan konzultációkat biztosítottak a képzésben részt-
vevõk számára, és a távoktatási kurzus végén pedig tesztvizsga keretében ellenõrizték
az ismeretek elsajátítását. 

Az oktatók pedagógiai gyakorlati felkészültségének értékelésére az ún. „bemutató
foglalkozások” pedagógiai elõkészítése, valamint azok „nyilvános” (a képzésben
résztvevõ társak hospitálása és a bemutató foglalkozás videóra rögzítése melletti)
megtartása adott lehetõséget. A bemutató foglalkozáson nyújtott oktatói teljesítmény
értékelését és annak visszacsatolását a szakértõk – intenzív, csoportos tréning-
foglalkozások keretében – a képzés résztvevõinek bevonásával végezték. 

A képzési kurzus végén minden résztvevõnek önállóan kellett megfogalmaznia, és
a csoporttársak, a felnõttképzési szakértõk, valamint az erõmû oktatási vezetõinek je-
lenlétében prezentálnia a tanári kompetenciája önértékelését. Az önértékelés
keretében, az elért fejlõdésen túl, minden résztvevõnek fel kellett tárnia a tanári
kompetenciák terén még meglévõ hiányosságait, azok kompenzálásának lehetséges
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módjait, és megfogalmaznia az oktatói fejlõdéséhez szükséges (és a vezetéstõl
igényelt) feltételeket. 

Az évenként megvalósuló pedagógiai/pszichológiai szintentartó képzés szintén le-
hetõséget ad az oktatók és az oktatási vezetõk számára, hogy közösen értékeljék a
vállalati belsõ képzés, illetve az oktatók személyes munkájában elért fejlõdést, és
megvitassák azt is, hogy milyen további támogatásra, és milyen feltételek biztosítására
van szükség az oktatói tevékenység színvonalának emeléséhez, a képzés hatékony-
ságának növeléséhez.

A Paksi Atomerõmû Rt.-nél ma olyan szakmailag és pedagógiailag egyaránt magas
szinten felkészült vállalati oktató gárda áll rendelkezésre, amely nagyon fontos erõ-
forrása a vállalati humánpolitikának, és amelynek hiánya az erõmû üzemvitelében
komoly biztonsági kockázatot jelentene. 

Mind az oktatási vezetõk, mind a pedagógiai/pszichológiai alap- és  továbbképzés-
ben érintett vállalati oktatók szerint, a tanári kompetenciák fejlesztéséhez jelentõs
hozzájárulást jelent a jelen tanulmányban ismertetett továbbképzési modell és annak
immár negyedik alkalommal megvalósított alkalmazása.

Úgy véljük, hogy a jelen tanulmányban bemutatott modell könnyen adaptálható
lenne más szervezetekre is, továbbá a Paksi Atomerõmû Rt. oktatóinak képzéséhez
kidolgozott tananyag – frissítés és az adott szervezetre jellemzõ specifikumok beépí-
tése után – eredményes használható lenne más szervezetek oktatóinak belsõ pe-
dagógiai/pszichológiai képzéséhez. 

A tanulmány következõ fejezetében a vállalati belsõ képzés egy sajátos, de a Paksi
Atomerõmûben kiemelten fontos területét – a személyközi kapcsolatok hatékony-
ságát növelõ ún. „soft skill”-ek fejlesztését célzó képzési modellünket mutatjuk be.
Ebben, a ma még Pakson is csak tervezett képzési folyamatban jelentõs mértékben
szeretnénk támaszkodni a „minõsített oktató” kvalifikációt megszerzett vállalati ok-
tatók (szimulátor instruktorok) közremûködésére.
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IV.
A személyközi kapcsolatok hatékonyságát támogató 

kompetenciaelemek („soft skill”-ek) 
és fejlesztésük lehetõségei a vállalati képzésekben

IV.1. A „soft skill”-ek jelentõsége a munkavégzésben. 
Fejlesztésük szükségessége és lehetõségei

Az olyan munkakörökben, ahol a személyközi kapcsolatok lényegesen befolyásolják
a munkafeladatok eredményes megoldását, ott a munka elvégzéséhez nélkülözhe-
tetlen szakmai kompetenciák mellett jelentõs szerep hárul az ún. „soft skill”-ekre is.
A személyközi kapcsolatok minõségét meghatározó személyes és társas (szociális)
kompetenciaelemeket „soft skill”-ek gyûjtõfogalommal szokták jelölni. Értelmezé-
sünk szerint ezekbe a kategóriákba tartozó készségek a szociális/társas készségek,
amelyek közé személyes és szociális kompetenciák tartoznak. 

A személyes kompetenciák azt jelentik, hogyan tudunk saját magunkkal, saját ma-
gunk érzelmeivel bánni, kezelni azokat. A társas kompetenciák alatt pedig azt értjük,
hogy milyen képességekkel, készségekkel rendelkezünk ahhoz, hogy saját szándé-
kainkat másokkal együttmûködve érjük el. 

Általánosan fogalmazva, akkor van szükségünk fejlett „soft skill”-ekre, ha a kitûzött
célunkat csak úgy érhetjük el, hogy másokat késztetünk a célunkat szolgáló tevékeny-
ségre, együttmûködésre. Ebben a vonatkozásban tipikus terület a folyamatirányítás,
illetve minden olyan munkakör, amely team-munkára, csoporttevékenységre épül.

Az elõbbiek értelemében, a „soft skill”-ek tipikus alkalmazási területe az atomerõ-
mûvek üzemvitele és karbantartása, ahol az elsõdleges szakmai csoportok (teamek)
vezetõi (csoportvezetõk, mûvezetõk, blokkügyeletesek, ügyeletes mérnökök stb.)
csak fejlett „soft skill”-ek birtokában tudják eredményesen betölteni a vezetõi szere-
püket.

Természetesen nem korlátozható e készségek iránti követelmény csupán a felsorolt
munkakörökre, mert bizonyos szintû „soft skill”-ekre minden munkakörben szükség
van. Különösen rendelkezniük kell ilyen sajátosságokkal azoknak, akik – bármely
szinten – vezetõi funkciót töltenek be, és akár közvetlenül, akár közvetve hatással
vannak mások tevékenységére.
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Az olyan nagy kockázattal jellemezhetõ, veszélyes technológiák alkalmazása ese-
tén – mint a nukleáris energiatermelés – a hatékony csoportmunka azonban egyút-
tal biztonságnövelõ tényezõ is. Ezért itt kitüntetett figyelmet érdemel az, hogy a
felelõs vezetõk – a magas szintû szakmai felkészültségük mellett – rendelkeznek-e
olyan szintû vezetõi adottságokkal („soft skill”-ekkel) is, amelyek együttesen bizto-
sítják azt a kompetenciát számukra, hogy kritikus helyzetekben is képesek megtalál-
ni a legcélszerûbb megoldásokat, és ezek pontos kivitelezésére is képesek megnyerni
és aktivizálni a beosztottjaikat. 

A nukleáris energiatermelés terén nemzetközileg elfogadott az a humán (és ezen
keresztül biztonsági) követelmény, hogy a blokkszemélyzet eredményes munkájának
– az operátorok és a blokkügyeletes a magas szintû és naprakész mûszaki-technoló-
giai tudása mellett – nélkülözhetetlen feltételét jelentik azok a nem mûszaki kompe-
tenciák („soft skill”-ek), amelyek csoportos feladathelyzetben elõsegítik a problémák
feltárását, azonosítását, a helyes döntések meghozatalát és hatékony végrehajtását,
azaz biztosítják az eredményes team-munka (szociál)pszichológiai feltételeit.

A „soft skill”-ek fokmérõje – minõségi mutatója – a vezetõi hatékonyság. E kompe-
tencia-együttes hátterében az ún. „érzelmi intelligencia” (EQ) húzódik meg, amely
célszerû módon fejleszthetõ, de csak abban az esetben, ha az egyén reális (fejlett)
önismerettel rendelkezik, valamint kellõen motivált is arra, hogy e készségeit tuda-
tosan fejlessze, tökéletesítse.

A fentiek adják a magyarázatát annak, hogy miért került világszerte az atomerõmû-
vi képzés fókuszába a „soft skill”-ek fejlesztése. Az ugyanis mindenki számára nyil-
vánvaló követelmény, hogy az atomerõmû üzemvitelét, és karbantartási tevékeny-
ségét ellátó személyzet számára kulcsfontosságú a magas szintû szakmai alapképzés
és a rendszeres szintentartó (ismeretfelújító) képzés, beleértve a szimulátoros gyako-
roltatást, vagy a karbantartó gyakorlati foglalkozásokat is. Azonban speciális körül-
mények között (idõnyomás, vagy stresszhatás alatt, illetve váratlan üzemzavar esetén,
nagy kockázatú döntések meghozatala és e döntések hatékony együttmûködést
igénylõ, precíz végrehajtása esetén stb.) a vezetõi tevékenység sikerének kulcsa a
vezetõi „soft skill”-ek megléte és alkalmazása. Ezért ezek kialakítása, értékelése és
folyamatos fejlesztése – bizonyos munkakörökben – ugyanúgy nélkülözhetetlen kép-
zési (alapképzési és továbbképzési) funkció, mint az említett szakmai képzés. 

A Paksi Atomerõmû Rt. képzési szervezete is felismerte ennek a követelménynek
a fontosságát, és folyamatosan törekszik arra – a Budapesti Mûszaki és Gazdaság-
tudományi Egyetem Ergonómia és Pszichológia Tanszéke szakértõinek bevonásával –
hogy a „soft skill”-ek fejlesztése az elõzõekben vázolt szerepének megfelelõ súlyt
kapjon a képzésben. 
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A nemzetközi szakirodalomban „soft skill” fogalommal jelzett társas készségek
megfelelõ szintjét – amint azt e tárgykörben készített tanulmányainkban4 részletesen
indokoltuk – a vezetõi munkakörökben beválási kritériumként kell figyelembe ven-
ni. A szociális (társas) készségek nem önmagukban jelennek meg a viselkedésben,
hanem alapvetõen a munkavégzéssel együtt juthatnak érvényre, és sok esetben an-
nak minõségét és hatékonyságát javítják, illetve hiányuk, vagy nem megfelelõ színvo-
naluk esetén azt rontják. Emiatt indokolt az is, hogy a „soft skill” képzési program 
szervesen illeszkedjen a munkafeladatok jellegzetességeihez, és integrált része legyen
a szakmai képzésnek.

Közismert tény, hogy vannak olyan szakmailag kiválóan felkészült szakemberek,
akik ha vezetõi pozícióba kerülnek, a szakmai presztízsüket/tekintélyüket ugyan ki-
vívják munkatársaik körében, de mégsem képesek hatékonyan ellátni a munka-
körüket, mert éppen azok a képességeik hiányoznak (illetve alacsony szintûek), ame-
lyek nélkülözhetetlenek a vezetõi szerep eredményes betöltéséhez. Továbbá az ilyen
vezetõk pszicho-szociális érzékenysége (önismerete) is alacsony szintû (fejletlen) ah-
hoz, hogy ezeket a hiányokat felismerve, tudatosan törekedjenek az általuk is azono-
sított (a környezetük által visszajelzett) deficitek kompenzálására, azaz „soft skill”-jeik
fejlesztésére. 

Mindez ráirányítja a figyelmet e kompetenciaelemek fontosságára, különösen az
olyan szervezetekben, ahol a veszélyes, nagy kockázatú technológiákat mûködtetnek
team-jellegû keretekben (pl. egy atomerõmû blokkjának vezénylõtermében), és ahol
emiatt különös fontosságot kapnak a csoport szociálpszichológiai jellemzõi, amelyek
alapvetõen meghatározzák egy csoport mûködésének a hatékonyságát.
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IV.2. A „soft skill”-ek megjelenése és azonosíthatósága a viselkedésben, 
csoportos feladathelyzetben5

A kompetencia kutatás a kilencvenes évek emberi erõforrás menedzsment vívmánya,
amely fontosnak tartotta azt, hogy azonosítsák a vezetõi munkakörökben azokat 
a jegyeket, amelyek megkülönböztetik a magasan teljesítõ, hatékony dolgozókat a 
kevésbé hatékonyaktól. Ennek módja az volt, hogy megfigyelték a mindennapi 
munkahelyi viselkedésüket. Erre többek közt azért volt szükség, hogy segítse a szak-
embereket a megfelelõ személy kiválasztásában, a teljesítményük értékelésében, a
tanulóképesség- és a további fejlõdési lehetõségeket meghatározásában. 

V.2.1. A kompetencia kialakulása

A hétköznapi szóhasználatban a kompetens ember kifejezés alatt egyrészt azt értjük,
hogy az illetõ kiemelkedõ valamilyen területen, valamiben nagyon jó a környeze-
téhez képest. Másrészt fontos, hogy az egyén is tudatában legyen annak és ismerje
fel azokat a képességeit, tulajdonságait, amiben jobbnak tartja magát a társas kör-
nyezetében. Ez lehet megszerzett ismeret, tudás (pl. gazdag történelmi ismeretekkel
bír, kulturáltság, tájékozottság a világ eseményeirõl, irodalmi mûveltség), lehet egy
erõs kognitív képesség (pl. jó emlékezet, vagy kiváló kombinációs készsége miatt az
osztály legjobb matekosa), de rendelkezhet kiváló szervezõ készséggel, ezért külön-
bözõ rendezvények megszervezésében hatékony. Gondolhatunk továbbá olyan sze-
mélyiségvonás kombinációkra is, mint például magas tolerancia, magas érzelmi sta-
bilitás, alacsony dominancia, amellyel az illetõ kiválóan tölt be, például egy ügyfél-
szolgálati munkakört. 

A kompetencia érzésünk kialakulását és formálódását elsõsorban a családi nevel-
tetés, a számunkra fontos, referencia személyek visszajelzései alakítják. Kisgyermek-
korban fontos az, hogy a szüleink mennyire késztettek bennünket arra, hogy ké-
pességeinknek megfelelõ helyzetet teremtsenek számunkra, amelyben kipróbálhat-
tuk képességeink határait, amelyben megtapasztalhattuk önmagunkat. A bátorító,
meleg-megengedõ szülõi neveltetés segíti az önmagunkról kialakított reális pozitív
énkép kialakulását, amely szilárd és reális önbizalmat ad a személynek. Az ilyen 
emberek fel tudják mérni a feladatok nagyságát, és képességeiknek megfelelõen vá-
lasztanak feladatot. Tetteikért vállalják a felelõsséget, önállóan, autonóm módon cse-
lekszenek és hozzák meg döntéseiket (belsõ kontrollos attitûd). 
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IV.2.2. A kompetencia definíciói 1.

A fentiekkel összefüggésben vannak olyan definíciók, amelyek a kompetenciát a sze-
mély olyan alapvetõ, a személyiség mély és tartós részének tartják, amelyek helyzet-
tõl függetlenül valószínûsítik a viselkedést. Munkahelyi kontextusban ez azt jelenti,
hogy a kompetens személyiségvonással rendelkezõ dolgozótól általában kiváló telje-
sítményt várhatunk el.

A NEO-PI-R „Big Five” alapú személyiségkérdõívben a Kompetencia skála a lelki-
ismeretesség faktor részét képezi. E világszerte elterjedt személyiségdiagnosztika
megalkotói (Costa, McCrae, 1992) a kompetencia alatt képességet, alkalmasságot,
érettséget, tapasztaltságot, óvatosságot és hatékonyságot értenek. Ezen a skálán ma-
gas pontszámot elért személyek felkészültnek érzik magukat az életre, szilárd énkép-
pel, magabiztossággal rendelkeznek. Míg az alacsony pontszámú személyek nem ér-
tékelik nagyra önmaguk képességeit, és gyakran érzik magukat felkészületlennek és
ügyetlennek. A Lelkiismeretesség faktor összes skálái közül a Kompetencia skála az,
amely leginkább kapcsolatban van az önbecsüléssel és a belsõ kontrollal. 

Juhász M. (2002) nagy elemszámú (több mint 200 fõs munkavállalói) mintán vég-
zett empirikus kutatásai szerint a NEO-PI-R és a CPI (Kaliforniai Pszichológiai Leltár)
személyiség-kérdõívek kapcsolata a következõkkel jellemezhetõ:

2.táblázat
(*p≤0,05; a többi adat 0,01 szinten szignifikáns. N = 217) 

(Do: Dominancia; Cs: Státusra törekvés; Sy: Szociabilitás; Wb: Jó közérzet; 
So: Szocializáltság; Sc: Önkontroll; Gi: Jó benyomáskeltés képessége; 

Ac: Teljesítménymotiváció konformizmus útján; Fx: Rugalmasság)

A 2. sz. táblázatban bemutatott eredménybõl az látszik, hogy az önmagát kompe-
tensnek tartó személyek jó interperszonális („soft skill”) készséggel rendelkeznek,
akik hatékonyan kezelik az emberi kapcsolatokat (dominancia, határozottság, szoci-
abilitás). Másrészt kiegyensúlyozott, stabil, pozitív énképpel rendelkeznek (jó köz-
érzet, énerõ, energikusság). A viselkedésük kontrollált, szabályozott, kötelességtudó
emberek. A szélsõségesen magas érték nehézkes, beszabályozott embert takar, aki-
vel rugalmatlansága miatt nehéz együtt dolgozni.
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A kompetens ember a vizsgált munkakörben elégedett a munkájával és úgy gon-
dolja mások is elégedettek lehetnek vele. A munkán kívül az élet más területén is
érez magában hatékonyságot, elkötelezettséget, azaz nem szûk körûen csak a mun-
kájában tud kibontakozni. Belsõ kontrollos attitûdje (önmagába vetett hit, felelõsség-
vállalása) abban is megbizonyosodik, hogy nem másokban, például nem a vezetés-
ben látja feltétlenül az esetleges teljesítménycsökkenés okát, hanem azt önmagában
keresendõnek tartja.

IV.2.3. A kompetencia definíciói 2.

Más értelmezések szerint a kompetencia a munkahelyi szocializáció során alakul ki.
Buda B. (2001) definíciója szerint „a szocializáció egy olyan folyamatot jelöl, amely
során az ember a sajátos biológiai, pszichológiai adottságai, hajlamai révén szociá-
lisan kompetenssé válik. E folyamat során kifejlõdnek azok a tulajdonságai, amelyek
képessé teszik a hatékony cselekvésre a környezetben és a társadalomban, továbbá
a kialakult státuszának dinamikus fenntartására az élet folyamán.” Ebben az összetett
definícióban az hangsúlyozódik ki, hogy a kompetencia részben öröklött jellegzetes-
sége az embernek, részben a környezet alakítja ki.

Így a munkahelyi szocializáció során folyamatosan kialakítjuk a készségeinket, ké-
pességeinket, egyszóval a tudásunk gyarapításával a kompetenciaérzésünket. Ebben
az értelemben a kompetencia azoknak a szempontoknak a gyûjteménye, amelyek a
jövõbeli, hatékony, sikeres teljesítményt jelzik elõre. 

IV.2.4. „Hard skill”-ek és „Soft skill”-ek

Az információs technológia intenzív fejlõdése, a szolgáltató iparban végbement nagy-
fokú változások következtében a munkahelyi teljesítmény fogalmát sokkal nehezebb
meghatározni, hiszen nem egy dimenzió, hanem számtalan dimenzió mentén (multi-
dimenzionális megközelítés) lehetne meghatározni. A jó teljesítmény a feladatorien-
tált kompetenciák (hard) és az érzelmi alapú (soft) kompetenciák kombinációjából
ered.

A munkahelyen megnyilvánuló hard, azaz technikai kompetenciákat könnyebb
felismerni, azonosítani, mert objektívek, és ezért könnyebben mérhetõk. Azonban
nagyon specifikusak, nehezen lehet õket transzformálni, átvinni egyik helyzetrõl, a
másikra. Ahhoz, hogy valaki például blokkügyeletes6 legyen, több éven keresztül kell
specifikus ismereteket, tudást megszerezni. Ez a tudás viszont kismértékben, vagy
egyáltalán nem alkalmazható más munkakörben, ezért tartják nagyon specifikusnak.
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Ezzel a szemben a soft, azaz a szociális kompetenciák, sokkal puhábbak, szubjektí-
vebbek, ezért nehéz õket megragadni, mérni és definiálni. Az emberi érintkezések-
ben, kommunikációban, azaz az interakciókban figyelhetõek meg. Hozzá kell tenni
azonban, hogy azért tartják nagyon szubjektívnek, mert ezeket a kompetenciákat
nem minden ember képes észrevenni az interakciókban, éppen ezért saját szociális
készségeiknek sincsenek tudatában. 

A „munka világa” már régen felismerte ezeknek a készségeknek, kompetenciák-
nak a teljesítményre gyakorolt hatását. Az emberi erõforrás menedzsment területén
az elmúlt években nagy népszerûségre tettek szert a 360 fokos- és más teljesítmény-
értékelõ rendszerek. A teljesítményértékelés kritériumaiban ma már elsõ helyen sze-
repelnek a humán, interperszonális, szociális készségek, mert felismerték, hogy a tel-
jesítményben és a vezetõi hatékonyságban, az érvényesülésben elsõsorban ma már
nem a szakmai tudás, képességek számítanak. 

IV.2.5. A kompetenciák racionális megközelítése

A szervezetek feladata, hogy képesek legyenek a dolgozókban rejlõ tudást, képessé-
get kibontakoztatni, felszínre hozni, és azokat felhasználni a stratégiai célok eléré-
séhez. Ehhez szükséges feltárni, hogy a munkakörök hatékony betöltése milyen kom-
petenciákat követel meg. Erre alkalmas technika a munkakörelemzés. 

A munka-orientált megközelítésben a szükséges kompetenciákat a szervezet hatá-
rozza meg, amelyek orientálják a dolgozókat a különbözõ képességek megszerzésé-
re, amely lehetõvé teszik számukra a munkakörbe való elhelyezkedést. 

A dolgozó-orientált megközelítésben viszont a személy, a munkavállaló a kiindu-
lópont, aki potenciálisan rendelkezik a mindazzal a tudással, végzettséggel, készség-
gel, amelyek alkalmassá teszik a munkakör betöltésére. Az emberek között meglévõ
individuális különbségek (személyiség, képesség, érték, viselkedés, motiváció, önis-
meret, készségek, jártasságok, azaz az egyén viselkedés repertoárja) mérése és ez
alapján a munkaköri alkalmasságuk megítélése a pszichológus feladata. 

A kompetenciák szintjében is különbséget lehet és sokszor kell is tenni. Megkülön-
böztetünk „küszöb” kompetenciákat, amelyek a munkavégzés minimális szintjét
jelölik, valamint „superior” kompetenciákat, amelyekkel a legjobban teljesítõ dolgo-
zók rendelkeznek. 

A szervezetek általában akkor ismerik fel a kompetenciák, és a szintek közti kü-
lönbségek jelentõségét, amikor a dolgozók kompetenciái alacsony szinten vannak.
Ezeknek a kompetenciáknak a hiánya érezhetõ, felismerhetõvé válik egy idõ után,
amit oktatási folyamat során lehet fejleszteni.
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IV.2.6. A kompetenciák magyarázó megközelítése

A magyarázó (interpretatív) megközelítés abból indul ki, hogy az egyén és a környe-
zete szoros egységet alkot, így a dolgozó munkahelyi szocializációja során „összeforr”
a munkájával. Így kiindulási pontnak nem a munkát és nem a dolgozót tekinti külön-
külön, hanem a kettõ integratív egységét, azt, ahogyan a dolgozó munkavégzése és
megtapasztalása során látja és értelmezi saját munkáját. A munkahelyi szocializáció
során a dolgozó elsajátítja azt a tudást, azokat a készséget, amelyek szükségesek az
adott feladat elvégzéséhez. Ezáltal fokozatosan kialakítja azokat a kompetenciákat,
amelyek már egyáltalán nem függetlenek az adott feladattól, helyzettõl (kontextus-
függõ).

Hogy miért van az, hogy valakinek jobb a teljesítménye másoknál, nemcsak attól
függ, hogy jobb képességekkel rendelkezik az illetõ (ez a racionális megközelítés),
hanem attól is, ahogyan értelmezi, felfogja saját munkáját, ahogyan viszonyul saját
munkájához. Összességében mindazzal a plusszal bír, amit szociális kompetenciák-
nak nevezünk.

IV.2.7. A kompetenciák megjelenése és azonosíthatósága a viselkedésben

Összefoglalóan a racionális megközelítés felülrõl lefele (top-down) építkezik. Azaz a
szervezet meghatározza, mire van szüksége, és azokat a dolgozókat veszi fel, akik
rendelkeznek a szükséges végzettséggel, képességekkel. A kompetenciák meghatá-
rozása a munkakörelemzésre épül, és nem veszi figyelembe azt a tapasztalatot, amit
a dolgozók az évek során összegyûjtenek. Egy frissen végzett szakember rendelkezik
diplomával, de nem rendelkezik szakmai kompetenciával. Ez a megközelítés nem ír-
ja le, mit takar a kompetencia, milyen elemekbõl áll, ezért túl általános és absztrakt
fogalmakat használ (ezért kontextus-független). 

Ellenben a magyarázó megközelítés alulról felfele (bottom-up) építkezik. Figyelem-
be veszi azt, ahogyan a dolgozók látják, értelmezik saját munkájukat. A munkavég-
zésben megélt, átélt tapasztalaton van a hangsúly. Ebben benne van a dolgozók rej-
tett tudása (tacit knowledge) arról, ahogyan a munkájukat véghez viszik: gyakorlatias,
célszerû és tartalmazza mindazokat az elemeket, amit hallgatólag tudnak, hogyan
kell csinálni, anélkül, hogy ezt direkt kifejeznék. 
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IV.2.8. A rejtett tudás jellemzõi 

• Nem a hagyományos módon elsajátított tudás, hanem informális módon megszer-
zett.

• Gyakran nem verbalizált, nem kinyilvánított, ezért nehezen adható át.
• A munkatevékenység során alakult ki. 
• Akkor lehet megragadni, ha részeseivé válunk egy adott környezetnek és figyeljük

a mûködését. 

Ez a megközelítés a kompetenciákat, a mindennapi munkahelyi viselkedésben
megnyilvánuló konkrét viselkedési jegyekre bontja, amelyek az adott helyzetben
megfigyelhetõek. Éppen ezért kontextus függõek. 

IV.2.9. A „soft skill”-ek (lehetséges) csoportosítása 

Goleman (1995) „Érzelmi intelligencia a munkahelyen” címû könyvében hangsúlyoz-
za, hogy a teljesítmény mögött elsõsorban nem kognitív, értelmi képességek állnak,
hanem motivációs feltételek. Ezért inkább a kompetenciák vizsgálatára ösztönöz,
mintsem az intelligencia (IQ) vizsgálatára. Ráadásul az EQ (érzelmi intelligencia) fej-
leszthetõ, az IQ pedig nem.

Az említett szerzõ Személyes és Szociális kompetenciákat különböztet meg. Sze-
mélyes kompetenciákon saját, belsõ állapotunkat, potenciális erõforrásainkat érti. 
A személyes kompetenciákon belül kiemeli az Önismeretet, Kontrollt és a Motivá-
ciót. Ezek azok a funkciók, amelyek irányítják, szabályozzák a viselkedésünket. 

Az önismeretet mi is nagyon fontosnak tartjuk a „soft skill”-ek fejleszthetõsége
szempontjából. A pozitív önértékelés az élet különbözõ színtereivel van kapcsolat-
ban: az élettel való elégedettséggel, pozitív érzelmekkel, negatívan kapcsolódik a
szorongással, depresszióval. Azok az emberek, akik pozitív érzelmekkel bírnak jobb,
kedveltebb munkatársak is egyben.

Az önbecsülés megmerevedhet, és állandó személyiségvonássá válhat. Az embe-
rek különböznek az önbecsülésük szintjében, ami eltérõ viselkedésekhez vezet
(Rosenberg, M. 1965). A biztos pozitív énképpel rendelkezõ ember jellemzõje, hogy
nehéz felbosszantani és az ellene irányuló kritikát is jobban kezeli, mint az, akinél ez
nagyon bizonytalan és nehéz helyzetben könnyen szétomlik („felfújt léggömb” ha-
sonlat, amihez elég hozzáérni és máris szétpukkan). Az önértékelés szintje és a sta-
bilitás az, ami elõrejelzi a kiegyensúlyozott viselkedést. 
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A viselkedés kontrollja, az önszabályozás azt a képességünket jelöli, amely lehe-
tõvé teszi, hogy kezelni tudjuk belsõ állapotainkat, impulzusainkat és erõforrásainkat.
Azonban hangsúlyozni szeretnénk, hogy ez nem az érzelmek eltitkolását, elfojtását
jelenti, hanem sokkal inkább azok elfogadását, felvállalását. A lelkiismeretességnek,
megbízhatóságnak is van kontroll komponense, hiszen a felelõsségvállalás, alkalmaz-
kodás (team munka esetében különösen) önfegyelmet kíván az embertõl.

A motiváció szintén alapvetõ képesség, amely serkenti és irányítja az embert a ki-
tûzött célok elérésére. A pozitív gondolkodás, optimizmus, kezdeményezõkészség
kitartást ad az akadályok, kudarc ellenére. A teljesítménymotiváció, elkötelezõdés 
szintén fontos elemei a motivációnak.

A szociális kompetenciák a társas kapcsolataink kezelésében segítenek. Az empá-
tia mások érzéseinek, szükségleteinek és meggyõzõdéseinek ismeretét és figyelem-
bevételét jelenti. Az olyan társas készségek, mint a befolyásolás, kommunikáció,
konfliktuskezelés, vezetés, együttmûködés, csapatszellem pedig a kapcsolatok (mun-
kakapcsolatok) összhangjának megteremtésére és a célok elérésére szolgálnak.

Mindezeket a kompetencialemeket bõvebben és részletesebben kifejtjük a 4. sz.
mellékletben ismertetett kompetencia értelmezõ szótárban. 

A „soft skill” kompetencia fogalomtár összeállítása során különbözõ szakirodalmi
forrásokra7 támaszkodva, összegyûjtöttük és rendszereztük a releváns „soft skill”-eket
a folyamatirányítás (és ezen belül az atomerõmûvi üzemvitel) helyzetére vonatkoz-
tatva. Az egyes fogalmakat rövid definíciókkal értelmeztük. Az összesen 68 tételbõl
álló fogalomtár a következõ 8 fõ kategóriába sorolva foglalja magába a „soft skill”
kompetencia-elemeket. (A zárójelben lévõ szám az adott kategóriába sorolt tételek
számát jelzi.):

• ALKALMAZKODÁS (6)
• BIZTONSÁG ÉS KOCKÁZAT KEZELÉSE (6)
• CSAPATMUNKA (14)
• DÖNTÉSHOZATAL ÉS PROBLÉMAMEGOLDÁS (8)
• KOMMUNIKÁCIÓ (10)
• MINÕSÉGI MUNKA (5)
• SZEMÉLYES KÉSZSÉGEK, ÖNFEJLESZTÉS (8)
• VEZETÉS (11)
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IV.2.10. A „soft skill”-ek azonosítása és fejlesztése a Paksi Atomerõmû Rt. 
üzemviteli személyzeténél

A racionális és a magyarázó kompetencia modelleket egymás komplementereiként
javasoljuk értelmezni. Azaz egyrészt felülrõl lefele, másrészt alulról felfele építsük fel
és határozzuk meg a „soft skill” kompetenciákat. Az alábbiakban az erre vonatkozó
javaslatunkat ismertetjük, a Paksi Atomerõmû Rt. operatív személyzete példáján.

A folyamat elsõ lépése a kompetencia szótár létrehozása, amelyben összegyûjtjük
mindazokat a „soft skill”-eket, amelyek a különbözõ szakirodalmakban fellelhetõek,
és amelyeket a mindennapi tapasztalataink is alátámasztanak (racionális megköze-
lítés). A „soft skill”-ek száma szinte végtelen lehet, de figyelembe kell venni a magyar
nyelv sokszínûségét, amelyben nagyon sok szinonima van, ezért ezt a „végtelen” szá-
mú halmazt, a kifejezések hasonlósága és különbözõsége alapján redukálni lehet. A
csökkentés további szempontja a feladathelyzet, azaz a munkakörök sajátosságai
(helyzet-specifikusság). Ezért javasoljuk, hogy egy a feladatköröket jól ismerõ szakér-
tõi team válogassa ki a szükségesnek ítélt kompetenciákat, különbözõ munkakörökre
vetítve. Olyan személyekbõl álljon a team, akik a munka minden aspektusát igen jól
ismerik. A szimulációs gyakorlatokat vezetõ instruktorok kétségtelenül jól ismerik és
átlátják az operátori team szereplõinek munkáját, azonban mégiscsak a teamen
kívüli személyek (out-group), akiknek ettõl más az operátori team munkájának és
szereplõinek észlelése. Ide tartoznak még azokat a munkaköröket betöltõ személyek
is, akik együttmûködnek az operátori teammel, de annak nem tagjai (pl. ügyeletes
mérnök). Fontosnak tartjuk a teamen belüli szereplõket is megkérdezni arról, õk
maguk hogyan észlelik saját munkakörüket és munkavégzésüket (magyarázó megkö-
zelítés). 

A kompetencia-szótárban való eligazodáshoz segítségül szolgálhat az, hogy az
egyes munkakörökre meghatározzuk a kompetenciák fontossági szintjét, amely
alapján egy hierarchikus elrendezõdést kapunk. A hierarchikus elrendezõdés a kom-
petenciák közötti relatív fontosságot mutatja. Bár sok esetben az egymás melletti el-
rendezõdés is elképzelhetõ lehet (Nagyon fontos, Fontos, Nem fontos). 

Következõ lépés az, amikor az adott munkakört betöltõ dolgozók kiscsoportjával
workshop (vagy csoportos interjú) módszerével, moderátor segítségével kidolgozzák
az elõzetesen kiválasztott kompetencia mindennapokban megnyilvánuló viselkedés-
jegyeit, megfigyelhetõ komponenseit, azaz a kompetencia tartalmát (magyarázó
megközelítés). 
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Miután a szükséges kompetenciát definiálták és lebontották megfigyelhetõ viselke-
désjegyekre, érdemes megkérdezni a munkakört betöltõket arról, hogy önmagukat
elemezve, megítélésük szerint az egyes kompetenciákban milyen szintet értek el. 
A „soft skill”-ek is úgy „mûködnek” a viselkedésünkben, mint más készségek, azaz
nem birtokolhatjuk egyidejûleg magas szinten valamennyit, illetve nem is érezhetjük
a teljes hiányát (itt a tudatosítás szerepe jelentõs, hogy felismerjék a dolgozók is a
hiányát és azt, hogy miben változna a viselkedésük, ha meglenne az adott készség!). 

Önértékelés (self-report) során arra kérik a dolgozókat, hogy gondolják át, és õszin-
tén értékeljék önmagukat a megadott kompetenciák mentén, miben érzik úgy, hogy

mesteri fokkal
majdnem mesteri fokkal
még nem mesteri fokkal rendelkeznek.

Pszichológusok által az elõzõ években a PA Rt. operatív személyzete körében fel-
vett személyiségkérdõívek összesített eredményeit elemezve arra az összegzõ megál-
lapításra juthattunk, hogy az érintett munkavállalói kör tagjai igen magabiztosak, de
a fejlõdést, a változást nem kedvelõ személyek. Ez a hozzáállás befolyásolhatja a „soft
skill”-ek fejlesztési tervét és ebben az esetben még inkább fontos lenne az alulról
felfelé való építkezés (bottom-up).

A dolgozókban elsõsorban azt az igényt kell fejleszteni, hogy értelmét lássák, és szük-
ségét érezzék a visszajelzéseknek, vagyis azt, hogy megtudják, hogyan látják õket má-
sok a munkahelyen. Ehhez elsõsorban pozitív és kreatív légkört kell kialakítani, ahol a
nyílt kommunikáció érvényesül. A team visszajelzés (Team feedback report) értékes
betekintést nyújt a fejlesztendõ egyéni „soft skill”-ekre és az erõsségekre egyaránt. Ez
egyben lehetõvé teszi a szervezetben a kompetencia szintek összehasonlítását is. 

Az, hogy a kompetenciák fejlesztésénél, a dolgozók munkájukról való felfogását kell
kiindulópontnak tekinteni, még nem jelenti azt, hogy az olyan fejlesztõ tevékenységek,
mint a tantermi oktatás, betanulás, on-the-job tréning ne lennének értékesek. Azonban
a fejlesztõ tevékenységeknél úgy kell megtervezni és levezetni a különbözõ foglalkozá-
sokat, hogy azok elõmozdítsák a változást a dolgozókban a munkájuk értelmezésére
vonatkozóan. Olyan kereteket (pedagógiai/pszichológiai környezetet) kell kialakítani,
amelyben az emberek felismerik a jelenlegi munkafelfogásuk korlátait, és felismerik a
teljesítményük fejleszthetõségének alternatíváit. Ezt akár egy közös szimbólummal,
azonosságtudattal (identifikáció) lehet erõsíteni. Az üzemzavar elhárítási szimulációs
gyakorlatokon pl. olyan ösztönzõ rendszer bevezetésén kellene gondolkozni, amely-
ben fontossá válik az egyén számára, hogy megmutassa a többiek elõtt is képességeit,
és érezze felelõsségét a csoportteljesítményhez való hozzájárulásában. A szervezeti
egységben, teamek között egy olyan kultúrát kellene kialakítani, amelyben egy kritikus
helyzet sikeres megoldásának, egy-egy kiváló teljesítménynek híre megy, és fontos
értékké válik a szervezetben. 
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IV.2.11. Viselkedés alapú interjú

A kompetenciák viselkedés szintû lebontásához a viselkedés alapú interjú szolgál.
Abból a feltételezésbõl indul ki, hogy a múlt viselkedése a legjobb elõrejelzõje a jö-
võbeli teljesítménynek. Így az interjú alanytól olyan specifikus példák, események,
történések elmesélését kérik, amelyek a múltjában történtek. Az interjú készítõnek
az elmondottak alapján pedig meg kell állapítania, hogy az illetõ valóban rendel-
kezik-e a szükséges kompetenciával, vagy sem. 

Az operátori team tagjaival is lehetne viselkedés alapú interjút készíteni, amelynek
a célja, hogy a dolgozók kompetenciáit (amelyekre az adott munkakörben szükség
van) összehasonlítsuk és meghatározzuk a fejlesztendõ területeket. 

A következõkben néhány példát mutatunk be a kompetenciák viselkedés szintû le-
bontására, és a viselkedés alapú interjúra:

FOLYAMATOS TANULÁS

Definíció: 
• A tanulást kezdeményezi és az új fogalmakat, módszereket, technikákat alkal-

mazza a munkájában.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Kíváncsiságot és lelkesedést mutat a tanulással szemben.
• A munkaköre által megkövetelt ismeret és tudás megszerzését szorgalmazza.
• Olvasással és más módszerekkel követi az aktuális és az új információkat.
• Érdeklõdik az új technológiák, folyamatok és módszerek iránt. 
• Szívesen fektet energiát az új képességek és ismeretek megszerzésébe.
• Jelentõs erõbefektetést (akár anyagi) tesz a tudás megszerzéséért. 
• A tanulást tényleg élvezi. 
• Mások is úgy látják õt, mint a tudás forrását.

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Hogy követed nyomon a szakmádban történõ folyamatos változást?
• Milyen szakmai folyóiratot vagy könyvet olvastál az utóbbi idõben?
• Elõfordult már, hogy nem tudtál elég jól megoldani egy problémát? 

Mondd el, mit csináltál?
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ÖNMENEDZSELÉS
Definíció: 
• Megfelelõ szintû önkontrollal bír az egyén (self-control). 

Hatékonyan kezeli az idejét és a prioritásokkal is tisztában van. 

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Hatékonyan kezeli az érzelmeit és indulatait.
• A határidõkkel, prioritásokkal tisztában van, és ennek megfelelõen cselekszik.
• Önérvényesítõ.
• Képes megõrizni lélekjelenlétét vészhelyzetekben is.
• A folyamatos fejlõdés motiválja.
• Egyensúlyt tud teremteni a szakmai és a családi élete között.
• Önállóan dönt és cselekszik.
• Cselekvéseiért és az eredményekért vállalja a felelõsséget.

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Általában össze tudod egyeztetni a családi életet és a munkát?
• Meséld el azt a helyzetet, amikor a lélekjelenlétedre nagy szükség volt!
• Elõfordult már, hogy önállóan kellett döntést hozni és cselekedni, anélkül, hogy

vártál volna másokra? Mikor volt a vége?

TEAM-MUNKA

Definíció: 
• Hatékony és gyümölcsözõ együttmûködés másokkal.

Megfigyelhetõ viselkedés jegyek:
• Elfogadja a team tagokat és tiszteletben tartja a nézeteiket. 
• Csoportdöntés során konszenzusra törekszik.
• A sikert és a kudarcot megosztja a team tagokkal.
• A team tagoknak folyamatos információt nyújt a projektrõl. 
• Támogatja a csoport döntését.
• Észleli és értékeli a team tagok hozzájárulását a munkához. 
• A csoport értékeknek, normáknak megfelelõen viselkedik.
• Konstruktív visszajelzést ad a csoportnak és a tagoknak egyaránt.
• A csoporttagoktól érkezõ visszajelzésekre pozitívan reagál. 

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Meséld el melyik csoportteljesítménybe adtad bele a legtöbbet?
• Szerinted, mitõl függ a hatékony csoportmunka?
• Írd le azt a helyzetet, amikor a nagyon sok problémád volt a csoport tagokkal?
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INTERPERSZONÁLIS KÉSZSÉGEK

Definíció:
• Hatékony kommunikáció, kapcsolatépítés különbözõ emberekkel.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Önismeretre való törekvés.
• Õszinte érdeklõdést mutat mások iránt.
• Tisztelettel és udvarias bánik az emberekkel.
• Tiszteletben tartja az emberek eltérõ attitûdjeit.
• Hallgat, megfigyel és törekszik mások megértésére.
• Hatékonyan kommunikál.
• Érzékeli és észleli a személyiségbeli különbözõséget.
• Kapcsolatainak kialakításában nem veszi figyelembe az egyén csoporthoz tartozá-

sát.

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Kivel volt a legnehezebb munkakapcsolatot kialakítani és miért?
• Mit teszel azért, hogy kapcsolataidat javítsd?
• Jellemezd azokat az embereket, akikkel szívesen vagy, miért?

CÉL ORIENTÁLTSÁG

Definíció: 
• Energikusan törekszik a kitûzött célok elérésére.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Autonóm módon, függetlenül cselekszik a kitûzött célok eléréséért, ellenõrzés nélkül.
• Idõt és erõfeszítést nem kímélve éri el a célját.
• Felismeri és kihasználja a lehetõségeket, amelyek a gyorsabb céleléréshez vezetnek.
• Stratégiákat fejleszt ki a célok elérésére.
• A hatékonyságot és a teljesítményt méri, hogy elérje a kitûzött eredményeket.
• Kitartó az akadályok leküzdésével szemben.
• Kész a kockázatokra is az eredmény teljesítése céljából.

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Milyen szakmai célokat tûztél ki, amelyeket el is értél?
• Hogyan érted el? Közben milyen akadályokba ütköztél? 
• Milyen további szakmai céljaid vannak?

41

Felnõttképzési Kutatási Füzetek



EMPÁTIA

Definíció: 
• Másokkal való azonosulás képessége.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Õszinte, hiteles másokkal szemben.
• Tiszteli és értékeli az embereket.
• Észleli és érzékeny a mások által átélt érzelmekre.
• Igyekszik megérteni mások szükségleteit és érzelmeit.
• Megérti a másokat érintõ problémákat.
• Ha szükségesnek látja kockázatot vállal másokért.

A viselkedés alapú interjú lehetséges kérdései:
• Meséld el, mikor azonosultál valakinek a nehézségeivel, problémájával a munka-

helyeden? Mit tudtál érte tenni?
• Mikor érezted úgy, hogy a szervezet politikája sértette az embereket? Próbáltad-e

enyhíteni az emberekben felmerült negatív érzéseket?
• Elõfordult-e már, hogy letértél az általad kijelölt útról azért, hogy máson segíts?

Mikor? Mi lett a vége?

KREATIVITÁS, INNOVÁCIÓ

Definíció: 
• Kitalál új megközelítéseket, fogalmakat, módszereket, modelleket, folyamatokat,

technológiákat, rendszereket stb. a már meglévõ ismereteinek felhasználásával.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Észleli az egyedi mintázatokat, változókat, folyamatokat, rendszereket és kapcsola-

tokat.
• Képes kifejezni a nem tradicionális perspektívákat.
• Szintetizálja és egyszerûsíti az adatokat, modelleket, folyamatokat és rendszereket.
• Bátorítja és elõmozdítja a kreativitást és az innovációt.
• Módosítja a már meglévõ fogalmakat, módszereket, folyamatokat, technológiákat

és rendszereket.
• Kifejleszti és igazolja (teszteli) az új elméleteket a komplex problémák megoldása

végett. 
• Elképzel új és forradalmi módszereket, folyamatokat stb. 
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RUGALMASSÁG

Definíció: 
• Gyorsan alkalmazkodik a változásokhoz.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Azonnal kész reagálni, ha változnak a tervek, a prioritások vagy a határidõk.
• Gyorsan elfogadja az új ötleteket, új megközelítéseket és az új módszereket. 
• Hatékonyan megküzd az egyszerre felhalmozódott feladatokkal.
• Képes gyorsan módosítani a módszereket és a stratégiákat azért, hogy igazodjon 

a változó feltételekhez.
• Személyes stílusában is tud alkalmazkodni a különbözõ emberekkel.
• Felkarolja és kezdeményezi is a változásokat.

A DOLGOZÓK FEJLESZTÉSE/ COACHING

Definíció: 
• Facilitálja (elõmozdítja) és támogatja mások szakmai fejlõdését.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Bízik mások képességében és munkavégzésében.
• Meghatározza a fejlõdési igényeket.
• A kezdeményezésre és a fejlõdésre bátorít.
• Lehetõséget biztosít a képzésre.
• Új, kihívásokkal teli munkát ad.
• Elismeri és értékeli az egyéni fejlõdést.
• Segít, támogat, oktat mások fejlõdéséért.
• A hibákat úgy tekinti, mint amibõl tanulni lehet.
• Támogatja a tanulást és a fejlõdést.
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KONFLIKTUSKEZELÉS

Definíció:
• Konstruktívan oldja meg a problémákat.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• A problémákat, konfliktusokat kész észrevenni, azonosítani.
• Konfliktushelyzetekben felismeri azokat a lehetõségeket, amelyek segíthetnek 

a feloldásukban.
• A helyzetekben gyorsan és pontosan tájékozódik, és állapítja meg a problémákat.
• Figyelmesen végighallgatja a különbözõ nézõpontból származó problémákat.
• Ügyesen kezeli az érzelemmel teli helyzeteket.
• Egymással szembenálló embereknek segít tisztán látni a helyzetet, megtalálni 

a közös nézõpontot.

SZEMÉLYES HATÉKONYSÁG

Definíció:
• Kezdeményezõ a másokkal való kapcsolat kialakítására. Kellõ mértékû önbizalom-

mal rendelkezik.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Rendíthetetlen bizalommal van mások iránt.
• Kezdeményezõ és mindent megtesz, hogy a kitûzött célt elérje.
• Azonosul a munkával, és ezt önbizalommal végzi.
• Önérvényesítõ a személyes és a szakmai életében.
• Beismeri hibáit, és azon dolgozik, hogy legközelebb ugyanaz ne forduljon elõ.
• Felelõsséget érez a magánéletében és a szakmai munkájában kitûzött célok telje-

sítésével kapcsolatban.

DÖNTÉSHOZÁS

Definíció: Döntéshozásában hatékony folyamatokat alkalmaz.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Idõrõl idõre képes nehéz döntéseket hozni.
• Döntéshozásához releváns információkat gyûjt, és ésszerûen hozza meg döntéseit.
• Mielõtt meghozza döntését, mérlegeli annak hatását és következményeit. 
• Határozottan cselekszik az akadályokkal szemben, kitartó és szembeszáll.
• Felvállalja döntése következményeit.
• Tévedéseit kész korrigálni szükség esetén.
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VEZETÉS

Definíció:
• Eredményes üzleteket hoz létre a dolgozók bevonásával.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• Érdekes látásmódjával inspirálja az embereket.
• Az elvek, értékek és a feladatok kedvéért kockázatot is vállal. 
• Kongruens személyiség, azaz a szavainak megfelelõn cselekszik.
• Optimista, másokkal szemben pozitív elvárásokat támaszt.
• Megfelelõ mértékben delegál.
• A döntéshozásba involválja az embereket, ami kihat rájuk.
• Mások motivációinak és szükségleteinek figyelembevételével alkalmaz módsze-

reket és eljárásokat.
• Olyan döntéseket is hoz, hogy elkerülje, vagy enyhítse az egyes embereket érintõ

negatív konzekvenciákat.
• Lojális a választóival szemben.

MENEDZSELÉS

Definíció:
• Az erõforrások, a rendszerek és folyamatok hatékony menedzselésén, kezelésén

keresztül rendkívüli eredményeket ér el.

Megfigyelhetõ viselkedésjegyek:
• A célok és az eredmények érdekében kockázatot vállal.
• Optimista, másokkal szemben pozitív elvárásokat támaszt.
• Magas teljesítményszintet (normát) határoz meg.
• Embereit felelõsségvállalónak és célorientáltnak tartja.
• Megfelelõ mértékben delegál.
• Biztosítja a megfelelõ erõforrásokat, hogy azok elérhetõek legyenek.
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IV.3. A „soft skill” fejlesztést célzó moduláris képzés bemutatása

A következõkben egy olyan képzési modellt ismertetünk, amelyet a Paksi Atom-
erõmû Rt operatív személyzete két kulcsfontosságú munkakörére (blokkügyeletes – 
a késõbbiekben rövidítve: BLÜGY; ügyeletes mérnök – rövidítve: ÜM) dolgoztunk ki.

A blokkügyeletes munkakör lényegében csoportvezetõ beosztást takar, az ügye-
letes mérnöki munkakör pedig lényegében az üzemvezetõi beosztásnak felel meg.
Így az alábbiakban ismertetésre kerülõ képzési (fejlesztési) koncepció és program
könnyen adaptálható más munkaszervezet hasonló szintû/felelõsségû vezetõ be-
osztásokban dolgozó munkavállalóinak fejlesztésére is.

I. modul. A modul elnevezése: ÉN

A modul célja:
Az önismeret szintjének meghatározása és az önismeret tudatos fejlesztése.

A modul célja az, hogy a blokkügyeletes jelöltek pszichológus szakember segítsé-
gével foglalkozzanak az önismeret kérdésével. A cél, hogy belássák az önismeret sze-
repét és fontosságát a hatékony vezetõi munkavégzésben és a szociális kapcsolatok-
ban. A program során olyan egyéni folyamatban vesznek részt, amely fejleszti önis-
meretüket, és amelyben megtanulják önmaguk érzelmeit azonosítani, és viselkedé-
süket tudatosabban irányítani.

A releváns „soft skill” elemek8, amelyekre a fejlesztés irányul:

1. Alkalmazkodóképesség: (különösen: 1.1, 1.3, 1.4, 1.5, 1.6); 
2. Biztonság és kockázat kezelése: (különösen: 2.5); 
3. Csapatszellem (3.1); 4. Döntéshozatal: (különösen: 4.2, 4.3, 4.4); 
5. Kommunikáció; 6. Minõségi munka: (különösen: 6.4); 
7. Személyes készségek, önfejlesztés: (különösen: 7.5, 7.6, 7.7, 7.8); 
8. Vezetés: (különösen: 8.5, 8.6).
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A modul tematikája:
Exploráció (Feltáró beszélgetés)

Nemcsak a vezetõi szerep sikeres betöltésének, hanem a „soft skill”-ek fejleszt-
hetõségének is az egyik alapfeltétele a kellõ szintû (reális) önismeret. Ennek a témá-
nak a kibontása õszinte, nyílt, elfogadó légkörben történhet meg. Erre legalkalma-
sabb egy négyszemközti, feltáró beszélgetés a pszichológussal, aki az alábbi témák
mentén építi fel az önismeret-tudatosítási programot:

Családom: Milyen családból jöttem? Hogyan neveltek? Hogyan viszonyulok a sa-
ját családomhoz? Hogyan szeretném nevelni/hogyan nevelem gyermekeimet? 
Milyen a viszonyom a feleségemmel?

Társas kapcsolataim: Milyennek láthatnak engem mások? Az engem körülvevõ
„szociális tér” különbözõ szereplõi hogyan látnak engem?

Pályaválasztásom: Milyen (karrier)úton jutottam el ide? Kik voltak a meghatározó
személyek az életemben? Mennyire volt tudatos a pályaválasztási döntésem, vagy 
a csak körülmények sodortak ide?

Munkához való viszonyom: Hogyan viszonyulok a munkához, a feladataimhoz, a
munkatársaimhoz? Milyen nehézségeim vannak a munkámban? Milyen céljaim, kar-
rierterveim vannak a munkában? Mit kell tennem ahhoz, hogy ezeket elérjem?

Az eddigi PÁF vizsgálatokból leszûrt általános tapasztalatok azt mutatják, hogy, 
a legtöbb embernél az alábbi nehézségek fogalmazódtak meg a munkájukkal kap-
csolatban:

• felelõsségvállalás, 
• vezetõi készségek, 
• döntés, 
• konfliktusok kezelése, 
• tanulási problémák, 
• fejlõdési lehetõségek,
• céltudatosság.
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Ebben a részben fontosnak tartjuk tisztázni a személyes motivációt a blokkügye-
letes/ügyeletes mérnöki munkakör betöltésére. Fontos kérdés annak tisztázása, hogy
milyen szerepelvárásokat fogalmaz meg a jelölt a blokkügyeletesi/ ügyeletes mérnö-
ki munkakör betöltésével kapcsolatban?

Én-tudatosság: Milyen ember vagyok én? Milyen képességeim, értékeim vannak?
Mik az erõsségeim és fejlesztendõ tulajdonságaim? Hogyan reagálok stressz helyzet-
ben? Milyen érzéseket élek át a különbözõ helyzetekben? Hogyan hatok másokra, 
és mások mit váltanak ki belõlem?

Képességeim határai: A kognitív, értelmi képességek idõvel megkopnak, amit álta-
lában elõször mások vesznek észre a közvetlen környezetünkben. A kognitív képes-
ségek gyengülése az információfeldolgozó folyamatokat zavarják meg, ezért elsõ jele
lehet a gyakoribb hibázások. Ezzel a témával összefüggõ kérdések a döntéshozás, 
az információk mérlegelése, a problémák azonosítása és a problémák megoldása. 

Mentális-pszichés állapot: A blokkügyeletes jelölt pszichés állapotának, mentális
fittségének feltárása, pl. szorongás, depresszió, kiégés, stb. Ezekrõl a Pszichés Állapot-
felmérés folyamatában is szó volt.

Alkalmazott módszerek:

Önmegfigyelés
Az önismeret fejlesztés céltudatosabbá tételének elsõ szakasza az önmegfigyelés. 
Ehhez minden résztvevõ – „Ismerd meg Önmagad!”- címmel – egy füzetet formá-
jában kap segítséget, amely a pszichológiai ismeretbõvítõ anyagokon kívül, arra is
lehetõséget ad, hogy a füzet tulajdonosa önmaga viselkedésérõl, érzelmeirõl leje-
gyezze a tudatosan kontrollált megfigyeléseit, és azt a következõ találkozás alkalmá-
val megbeszélje (értelmezze) a pszichológus konzulensével. 

A pszichológiai megfigyelés elõször az egyénnek önmagára, önmaga reakcióira vo-
natkozik, majd arra, hogy viselkedésével milyen reakciókat vált ki másokból. Az ön-
fejlõdés útján haladva, egyre inkább képes lesz látókörét kitágítani, és mások visel-
kedését is megfigyelni, esetleg értelmezni is. A pszichológiai megfigyeléshez eleinte
adunk segítõ jellegû útmutatást, de késõbb az illetõnek már a saját szavaival kell 
a megfigyeléseit rögzítenie, és ezekrõl a konzultáció keretében visszajelzést adnia. 

Fiziológiai reakciók mérése
Ahhoz, hogy tisztában legyünk azzal, hogy stressz helyzetekre hogyan reagál a szer-
vezetünk, érdemes – egyszerû mûszeres technikával – különbözõ fiziológiai reakció-
kat mérni, és ezeket összefüggésbe hozni a mindennapokban átélt stressz helyzetek
fizikai-pszichés megterheléseivel. Ez a technika a stresszhelyzetekben a viselkedés
kontrollálásához és a stresszel való megküzdéshez nyújt segítséget.
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Tesztek, kérdõívek
A pszichológus, ha szükségesnek látja – az esetleges „gyanúja eloszlatása végett” –
használhat különbözõ személyiségmérõ teszteket, kérdõíveket. A kognitív képessé-
gek mérésére képességmérõ módszereket és teljesítményteszteket is alkalmazhat. 
E vizsgálatok tapasztalatait és eredményeit a pszichológus a jelölttel megbeszéli és ér-
telmezi. Ezzel is a reálisabb önismeret kialakulását segíti elõ.

Megfigyelés
A pszichológus és az instruktor a szimulátoros gyakorlatok során megfigyeli (videóra
rögzíti) a blokkügyeletes jelölt munkavégzését, a tevékenységet az instruktorral együtt
elemzi „soft-skill” – releváns szempontból, és az itt szerzett tapasztalatokat késõbb,
a jelölttel együtt közösen megbeszélik.

A modul megvalósításának feltételei:
Az önismereti szint meghatározása és szükség esetén ennek fejlesztése minimálisan
három találkozási alkalmat feltételez a jelölt és a pszichológus konzulens között, kb.
egy-egy hetes szünetekkel. Minden beszélgetés bruttó idõszükséglete négy óra.
Amennyiben a pszichológus látja a személyben az igényt az önfejlesztésre, és lát 
a további fejlõdési lehetõséget, ennél több alkalmat is javasolhat. 

Az elõzõekben vázolt önismeret-fejlesztési programot kizárólag ilyen jellegû ta-
pasztalatokkal rendelkezõ, munka- vagy klinikai szakpszichológus végezheti.

Kimenet:
A pszichológus az explorációt és a fejlesztési folyamatot követõen, egy összegzõ pszi-
chológiai véleményt ír a blokkügyeletes jelöltrõl az illetõ szakmai vezetõje részére, és
egy alaposabb (részletesebb és elemzõbb) véleményt magának a jelöltnek ad át. 
(Az érintett szakmai vezetõk – a beosztottjaik körében elvégzett pszichológiai állapotfel-
méréssel – ún. PÁF-vizsgálatokkal – összefüggésben egy pszichológiai felkészítõ progra-
mon (pszichológus partner program -"ppp”) vesznek részt, hogy képesek legyenek 
a pszichológustól kapott személyes információkat helyesen értelmezni és célirányosan
kezelni.)

A „soft skill készségfejlesztõ program”-ban való részvétel az explorációval kezdõdik,
amely mindenki számára kötelezõ. A programot vezetõ pszichológus azonban a feltáró
beszélgetésben szerzett vizsgálatai, és tapasztalatai alapján javasolhatja, hogy ki ne ve-
gyen részt a program folytatásában. Ha a pszichológus úgy látja – és ezt megfelelõ szak-
mai érvekkel alá is tudja támasztani – hogy a jelölt aktuálisan nem érett még arra, hogy
egy éven belül blokkügyeletes legyen, de együttmûködõ, és kellõen motivált is, illetve
jó esélyt lát arra, hogy célszerû foglalkozásokkal jelentõs fejlõdés érhetõ el nála, akkor
további önismeret-fejlesztõ foglalkozásokat javasolhat számára. 
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II. modul. A modul elnevezése: ÉN és MÁSOK

A modul célja:
A modul célja, hogy az egyénnek legyen megalapozott elméleti tudása az emberi
kapcsolatokról, a szociális viszonyokról, a konfliktusról és legyen lehetõsége saját él-
ményt szerezni a különbözõ társas helyzetekben, amelyben kipróbálhatja és fejleszt-
heti szociális készségeit.

A releváns „soft skill” elemek, amelyekre a fejlesztés irányul:

1. Alkalmazkodóképesség, rugalmasság (1.1); 
3. Csapatmunka: együttmûködés (3.4); konfliktus felismerése és feloldása 
(3.9, 3.10); tolerancia, tisztelet mások, más értékek iránt (3.14); 
5. Kommunikáció: aktív hallgatás, odafigyelés (5.1); félreértés kerülése (5.2); 
meggyõzõ erõ (5.7); szóbeli kommunikáció (5.9); 
8. Vezetés: irányítás (8.1); motiválás(8.2); mások fejlesztése (8.3); 
szervezõkészség (8.6); ellenõrzés (8.9).

A modul tematikája:

1. Pszichológiai ismeretanyag elsajátítása

A képzési-fejlesztési programot pszichológiai ismeretbõvítéssel alapozzuk meg. A
Paksi Atomerõmû Rt. keretében már négy alkalommal szervezett „minõsített oktató”
képzés bizonyította számunkra ennek a hasznosságát. A célszerûen szerkesztett pszi-
chológiai ismeretanyag elsajátítása a képzésben résztvevõk többsége számára tudato-
sította az addig csak ösztönösen „érzett” pszichológiai fogalmakat, rávilágított 
a lelki jelenségek magatartásszabályozó szerepére és fontos funkciójára a minden-
napi helyzetekben és munkában, továbbá a hozzájárult viselkedési minták helyes
önértékeléséhez és szelekciójához, azaz az önfejlõdéshez.

A fenti célra egy oktatási segédletet állítunk össze, amelynek a címe: „A munkahe-
lyi viselkedés pszichológiája.” A szelektált tananyag az alábbi, jórészt szociálpszicho-
lógiai témákat tartalmazza:

Személyészlelés
Hogyan alakítunk ki véleményt másokról. A benyomás kialakításának törvényszerû-
ségei és torzító tényezõi. Milyen tulajdonságokkal ruházzuk fel önmagunkat és má-
sokat.

A társas megismerés folyamata
A séma, a sztereotípia és az elõítéletes gondolkodás és magatartás. Konzisztenciára
való törekvés a döntéshozásban, és a viselkedésünk megmagyarázásában.
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A csoport és a team munka jellegzetességei
A csoport kialakulásának folyamata. Különbözõ szerepek jellegzetességei és felismer-
hetõ magatartásformái. A hatékony team és a kevésbé hatékony team jellegzetessé-
gei. A közös mentális modell kialakulása a hatékony teameknél. A csoportdinamika
felismerhetõ jegyei és kezelésének módjai. A csoportgondolkodás és polarizációs
hatások a csoportban.

A vezetés, vezetõi készségek
A munkavégzés ellenõrzése és a teljesítmény értékelése. Visszajelzés adása és ka-
pása. A vezetõi stílus helyzethez illõ rugalmassága. A vezetõi eszközkészlet és viselke-
désrepertoár. 

A jó kommunikáció és az érthetõ beszéd ismérvei
Az interperszonális kommunikációs stílus ismérvei. Az egyirányú és a kétirányú kom-
munikáció elõnyei és hátrányai. Beszédstílus és az érthetõ beszéd. A meggyõzõ kom-
munikáció. 

A stressz kialakulása és kezelésének módjai
A stressz definíciója, a stresszorok osztályozása. A stresszhelyzetben mutatott viselke-
désformák és a stressz vegetatív jelei. A stressz következményei (fizikai-lelki reakciók
a stresszre, viselkedésváltozások. Különbözõ megküzdési stratégiák a stresszel szem-
ben. A munkahelyi stressz és az egészség kapcsolata. Munkahelyi egészségfejlesztés.

Alkalmazott módszer:

Távoktatás, tutori támogatással és konzultációkkal
A „Munkahelyi viselkedés pszichológiája” c. jegyzet tananyagát – nyitott- és távokta-
tási módszer alkalmazásával – a jelölteknek önállóan kell feldolgozniuk. Az önálló,
egyéni munkát a tutorok személyes és e-mailes konzultációs lehetõségek biztosításá-
val segítik. 

Tutorokat biztosít a tanszékünk is (elsõsorban e-mailes kapcsolat keretében), de a
jelölt konzultációs igénnyel fordulhat az erre felkészített PA Rt.-os minõsített okta-
tókhoz is, akik szintén ellátják a tutori feladatokat. Ez utóbbit nem csak azért tartjuk
szerencsésebb megoldásnak, mert a PA Rt.-os tutorok könnyebben elérhetõk a jelöl-
teknek, hanem azért is, mert az õk a jelöltek számára PA Rt.-os munkahelyzetekre
alapozott, testreszabott és ezért feltehetõen meggyõzõbb példákkal tudják a tan-
anyagot interpretálni. 
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2. „Sajátélmény” szerzése, és készségfejlesztés

A cél, a szociálpszichológiai jegyzetbõl elsajátított ismeretek gyakorlati alkalmazása,
és a témával kapcsolatos „sajátélmény” megszerzése, amely a megszerzett pszicholó-
giai tudást elmélyíti, és belsõvé teszi (interiorizálja). A programnak ez a része egyéni
készségfejlesztõ gyakorlatokból és csoportos, „soft skill” tréning foglalkozásokból áll.

A sajátélmény szerzésének célja:
• A blokkvezénylõi személyzet ismerje és belássa az olyan szociálpszichológiai jelen-

ségeknek a hasznosságát a munkavégzésében, mint a személyészlelés és a sze-
mélyészlelés pontosságát befolyásoló tényezõk. Ennek a tudásnak elsõsorban visz-
szajelzések kezelésében veszik hasznát. A blokkügyeletes és az ügyeletes mérnök
képes legyen az együttmûködésbõl adódó problémákat, személyközi konfliktuso-
kat felmérni, és azt hatékonyan kezelni. Ezt célzó gyakorlatok célja az alkalmaz-
kodó képesség és mások tolerálásának képességének azonosítása, és szükség 
esetén ezek mentén személyre szabott fejlesztési folyamat kijelölése. 

• Azonosítani és fejleszteni azokat a szociális (társas) készségeket, amelyek erõsítik 
a csoporthoz tartozás érzését, valamint növelik a csoportmûködés hatékonyságát. 

• Tisztában legyen, és képes legyen átélni (empátia) a visszajelzést adó és kapó fél
viselkedését, és a mögötte meghúzódó érzelmi, indulati törekvéseket.

• A blokkvezénylõi személyzet a vezetõ (BLÜGY/ÜM) irányításával speciális
helyzetekben (idõhiány, döntéskényszer, információhiány stb.) képes legyen haté-
konyan és célirányosan cselekedni. Felismerje, és önismerete alapján tudja, hogy
stressz helyzetekben milyen viselkedésformákat mutat, és azt, hogy a környezete
hogyan reagál erre. Tudatosítani azt, hogy a stresszorok milyen testi (vegetatív) és
lelki változásokat eredményezhetnek az emberi szervezetben. Képes legyen a fela-
datból adódó terheléseket elviselni, azokkal konstruktívan megküzdeni. 

• A blokkvezénylõi személyzet képes legyen a hatékony kommunikációra. Empátia-
fejlesztés útján tudjanak egymásra figyelni (aktív hallgatás) és értsék a szavak
mögött rejlõ szándékot, motivációt. A vezetõ (BLÜGY/ÜM) a döntéshozatala során
képes legyen hatásosan érvelni, döntését alátámasztani, és errõl meggyõzni má-
sokat. Képes legyen az ellenérveket is mérlegelni. Értse, és jól tudja alkalmazni 
a nem verbális kommunikációs formákat. Legyen tisztában a kommunikációs félre-
értésekkel és figyeljen rájuk konfliktus esetén.
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Alkalmazott módszer:

1. Egyéni készségfejlesztõ gyakorlatok

Az egyéni készségfejlesztõ gyakorlatok feladatai lényegében arra az ismeretanyagra
építenek, amelybõl a résztvevõk már sikeresen vizsgáztak. 

A gyakorlatok során a gyakorlatvezetõ önálló feladatokat is oszthat ki, amelyeket a
következõ gyakorlatra kell a jelöltnek elkészítenie, de a program helyben véghez-
vihetõ gyakorlatokat is tartalmaz. Erre a szükséges eszközöket a gyakorlatvezetõ állít-
ja össze.

A gyakorlat témáiból:

• A benyomás kialakulásának folyamata, és az, ahogyan a benyomás befolyásolja a
késõbbi viselkedésünket. 

• A viselkedésünk megmagyarázására alkalmazott stratégiák, és ezek módosítási le-
hetõségei.

• A saját- és mások viselkedésének oktulajdonítása, és a konfliktus kialakulásának
mechanizmusa.

• A vezetõvé válás útjainak feldolgozása életútelemzéssel. 
• A stresszkezelés különbözõ technikái.

2. „Forró szék”

Az „ÉN és a MÁSOK” témáját kellõképpen megvilágítja az, hogy hogyan látja az em-
ber saját magát a szociális térben és õt, mások hogyan látják különbözõ helyzetek-
ben. Ennek megvilágítására a programban részt vevõ blokkügyeletes/ügyeletes mér-
nök jelölt „életterébõl” meghívunk különbözõ szereplõket, pl. barátokat, beosztot-
takat, családtagokat és arra kérjük õket, hogy kötetlen formában mutassák be a „fõ-
szereplõt” annak megfelelõen, ahogyan õk megismerték. Ezt a blokkügyeletes jelölt
a kör közepén ülve végighallgatja, és csak a végén reagálhat az elhangzottakra.

3. „Kritikus Események Módszere”

Az atomerõmûben elhíresült (már legendává vált) üzemzavari események, balesetek,
és ún. „majdnem balesetek” anekdotaszerû felidézése és feldolgozása, a BLÜGY/ÜM
jelölt bevonásával azok körében, akik annak idején érintettek, vagy majdnem érin-
tettek voltak. Az ilyen erõsen stresszkeltõ események kibeszélése, „ventilálása” fontos
stressz-megelõzési (prevenció) eszköz. Ajánlott idõsebb, tapasztaltabb kollégákat is
bevonni a programba.
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4.  Értékelés által kiváltottt egyéni és csoportos reakciómódok 
tanulmányozása és értelmezése

A szimulátoron nagyon sok gyakorlat utáni értékelési helyzet van videofelvételen rög-
zítve. Az itt szereplõ munkatárasak arckifejezéseit, gesztusait, reakciómódjait ele-
mezni nagyon tanulságos lehet a csoporton kívüli személy számára. Segíti beláttatni
a jelöltnek az egyének és a csoport felé adott visszajelzés fontosságát, és azt is, hogy
mennyire egyedi reakciómódokat mutatnak az emberek ilyen helyzetekben. Az ilyen
elemzõ gyakorlatokat a szimulátor instruktorai és a pszichológus szakértõk lehetõleg
közösen végezzék. A videón látottak ugyanis „inputként” is szolgálhatnak további
készségfejlesztõ gyakorlatokhoz.

5. Csoporthelyzetek, team- munkák sajátosságainak retrospektív elemzése

A jelölt feladata éles (sõt a nagyon kiélezett) feladathelyzetekben a csoport-jelensé-
gek megfigyelése, azonosítása és értelmezése videofelvételeken bemutatott csopor-
tok esetében. A videofelvételekbõl, mozi- és tv filmekbõl erre a célra kiválasztott és
összevágott klipeken különbözõ csoportos feladathelyzetben (sportversenyek, kato-
nai tevékenység, kórházi „vészhelyzet” filmek, katasztrófa-helyzetek elhárítása, folya-
matirányítás stb.) mûködõ csoportok, teamek tevékenységét kell a jelölteknek ele-
mezniük és értékelniük, különös tekintettel a csoport-jellemzõkre és hatékony team-
munkát segítõ és gátló tényezõk azonosítására.

6. „Soft-skill”-eket fejlesztõ pszichológiai tréning foglalkozás

A blokkvezénylõi munkakör egyik fõ jellegzetessége a team-munka, ezért nagyon
fontosnak tartjuk, hogy a jelöltek mesterségesen létrehozott speciális csoporthely-
zetekben, és szakértõk által kontrollált körülmények között is kipróbálják magukat,
és szembesüljenek e csoporthelyzetek kihívásaival, valamint azok megoldásához
szükséges képességekkel és készségekkel. A fõ cél természetesen az, hogy a tréning-
foglalkozások hatásaként fejlõdjenek a jelöltek „soft skill”-jei, a hatékony team
mûködést befolyásoló vezetõi-irányítói készségei. 

Az erre a célra kidolgozott tréning programja az alábbi kérdéseket érinti:
• A blokkügyeletes jelölt megtapasztalhatja a csoportalakulás folyamatát, a szerepek

jelentõségét az együttmûködésben. 
• Csoporthelyzetben lehetõsége van kipróbálnia a saját vezetõi-irányítói kvalitásait

és megtapasztalni (és utólagosan megbeszélni) azt, hogy mitõl lesz a BLÜGY a cso-
port elfogadott vezetõje.

• Átérezheti a visszajelzés folyamatában keletkezett érzelmeket, és gyakorolhatja a
visszajelzésre adott különbözõ reakció módok kezelését.
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• Csoporthelyzetben fokozottabban kell figyelni a másikra, a másik érzelmeire, amely
során az empátia, tolerancia, mások elfogadása, azaz az alkalmazkodási készség is
elõtérbe kerül.

• Kommunikációs gyakorlatokkal fejlõdik az aktív hallgatás, a jó kifejezõkészség és
mások meggyõzésének képessége is. 

• Konfliktushelyzetek gyakorlásával a kommunikációs készség fejlõdése mellett, a
konfliktustûrõ- és megoldó képesség is csiszolódik. 

• Célirányosan válogatott filmek, illetve filmrészletek bemutatását követõen csopor-
tos beszélgetés a film által keltett érzésekrõl és arról, hogy lehet a filmben látotta-
kat, az abból leszûrt tapasztalatokat a mindennapi munkában átültetni és alkal-
mazni. Olyan filmrészleteket elemzünk csoporthelyzetben, amelyekben a külön-
bözõ „soft skill”-ek jól megfigyelhetõek, és a cél szempontjából jól elemezhetõek. 

A tréning foglalkozás során alkalmazott módszerek: szerepjáték, egyéni-páros fel-
adatok, csoportkeretek között megoldandó feladatok, csoportos viták, egyéni- és
csoportértékelés. 

A modul megvalósításának feltételei:

A „Munkahelyi viselkedés pszichológiája” jegyzetet távoktatási módszerrel kell fel-
dolgozni, és írásbeli vizsgát kell tenniük a jelölteknek.

Az egyéni készségfejlesztõ gyakorlatokat (a témában jártas) pszichológusok, illetve
erre kiképzett minõsített oktatók is tarthatják. A gyakorlatok ideje: 5x3 óra, amelyet
2x1,5 órás ütemezésben tartjuk célszerûnek megvalósítani.

A „soft-skill” tréning foglalkozások pszichológus(ok) vezetésével valósulnak meg,
javaslatunk szerint 2x3 napos idõintervallumban. Szerencsés, ha a szükségesnek tar-
tott két tréning foglalkozás között 2-3 hét (de legalább egy hét) telik el. Erre a célra
legalább 8-12 fõs csoportot kell kialakítani, lehetõleg azokból a munkatársakból,
akikkel a képzésben résztvevõ jelöltek (BLÜGY/ÜM) jelenleg és a késõbbiekben is
szorosan együtt dolgoznak. A pszichológiai készségfejlesztõ tréning „fõszereplõje”
ugyan a BLÜGY/ÜM jelölt(-ek), de természetesen valamennyi résztvevõ számára
hasznos lesz az ilyen készségfejlesztõ foglalkozás, és minden bizonnyal az összes
résztvevõ egyénileg is profitál ezekbõl.
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III. modul. A modul elnevezése: ÉN és a MUNKA

A modul célja:
A modul célja az, hogy a jelölt számára megkönnyítse a BLÜGY/ÜM munkakörben
betöltendõ (vezetõi) szerepek elsajátítását és azokkal történõ azonosulását, továbbá
a leendõ munkakörében a követendõ munkamagatartási példák közvetlen megisme-
rése és átvétele, valamint a saját tevékenységérõl kapott rendszeres vezetõi (mentori)
visszacsatolás elõsegítse a döntési és vezetési készségeinek fejlesztését, és a sikeres
munkaköri szocializációját/ beválását.

A releváns „soft skill” elemek, amelyekre a fejlesztés irányul:

4. Döntéshozatal és problémamegoldás: analitikus gondolkodás (4.1); döntési képes-
ség (4.2); felelõsségtudat (4.3); lényeglátás (4.5); prioritások kezelése (4.6); prob-
lémák azonosítása, diagnosztizálása (4.8);

6. Minõségi munka: alaposság, precizitás (6.1); tökéletességre való törekvés (6.2);
motiváltság (6.3); önkritika (6.4)

8. Vezetés: vezetõi jelenlét, határozottság (8.2); motiválás (8.3); szervezõkészség
(8.6); széles látókör (8.7); tulajdonosi szemlélet (8.8); ellenõrzés (8.9); fegyel-
mezés (8.10)

A modul tematikája:

E modul készségfejlesztõ programjának megvalósítása alapvetõen a PA Rt.-nál kialakí-
tandó mentori rendszerre épül. Ismereteink szerint a mentori szerep – elvileg – ma
is létezik az erõmûben, de ennek tartalmi újragondolása, kiteljesítése, valamint sze-
mélyi és szervezeti feltételeinek biztosítása a PA Rt. humánpolitikájának sürgetõ fela-
data és egyben nélkülözhetetlen elõfeltétele e fejlesztési modul megvalósításának.

A mentor alapvetõen fejlesztõ (tanácsadói, konzulensi, ellenõrzõ-visszacsatolói)
funkciókat tölt be a „rábízott” BLÜGY/ÜM jelölt mellett, ugyanakkor szakértelmével,
hitelességével, személyiségének kisugárzásával olyan modellként is szolgál a jelölt
számára, akivel azonosulni tud, és akitõl a betanuló vezetõ átvehet értékrendet,
munkastílust, magatartási formákat, vezetési „fortélyokat” stb.

A mentor feladata olyan „betanítási” folyamat didaktikus végigvitele, amely során
kitüntetett figyelmet fordít a fentiekben említett releváns „soft skill”-ek („Dön-
téshozatal és problémamegoldás”, „Minõségi munka”, „Vezetés”) tudatos fejleszté-
sére. A készségfejlesztés egy folyamatos, rendszeres, közvetlen kapcsolatot feltételez
a jelölt és mentor között, amely során a mentor útmutatásával, véleményével, kritikai
észrevételeivel és konstruktív kritikájával fejleszti a betanuló jelölt szakmai tudását,
formálja munkaattitûdjeit, vezetési stílusát és módszereit. 
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A mentori szerep eredményes betöltésének fontos feltételeit az alábbiakban látjuk: 

a) a kiválasztott mentorok szakmai-személyi alkalmassága erre a feladatra;
b) a BLÜGY/ÜM jelölt és a mentor közötti feltételen bizalom és együttmûködési

szándék megléte;
c) a mentori munka szervezeti feltételeinek és presztízsének biztosítása az erõmû-

ben.

Alkalmazott módszer:

• A mentor a BLÜGY/ÜM szakmai alapképzés során konzulensként segíti a jelölt fel-
készülését.

• Az alapképzés keretében tartott szimulátoros gyakorlatokon a mentor is részt vesz
és megfigyeli a jelölt munkáját, valamint az instruktorral közösen alakítja ki érté-
kelõ véleményét és teszi meg fejlesztési javaslatait. Ugyanezt videón rögzített
gyakorlatok közös visszanézése során is megteszik.

• A jelölt – elõzetesen kialakított szempontrendszer szerint – megfigyeli a mentor
szakmai(vezetõi) munkáját, majd a jelölt által rögzített megfigyeléseket a mentor-
ral közösen elemzik és értelmezik. Ennek alapján levonják azokat az általánosabb
érvényû következtetéseket, amelyeket a jelölt a saját munkájában és hasznosítani
tud.

• Miután a jelölt már éles helyzetben is gyakorolja a BLÜGY/ÜM szerepet, elsõsor-
ban a jelölt kezdeményezésére – rendszeres idõközönként – megbeszélik és kiér-
tékelik azokat a tapasztalatokat, amelyek a jelölt problémaként élt át munkája
során. A mentor e beszámolók alapján kiemeli a biztonságos szakmai és hatékony
vezetõi munka hátterében lévõ „soft skill”-ek szerepét és közösen értékelik, hogy
a jelölt milyen mértékben birtokolja és alkalmazza ezeket. 

A modul megvalósításának feltételei:

a) A mentori rendszer tartalmi újragondolása, mûködési kereteinek megerõsítése és
szervezeti elfogadtatása PA Rt.-nál.

b) A mentor jelöltek kiválasztási szempontjainak (kritériumainak) kidolgozása. 
A mentorok kiválasztása és felkérése.

c) Pedagógiai/pszichológiai felkészítõ program kidolgozása és megvalósítása a kivá-
lasztott mentorok számára.

A fentiekben ismertetett képzési program kísérleti bevezetésére – a jelenlegi ter-
vek szerint – 2005-tõl kezdõdõen, fokozatosan kerül sor a Paksi Atomerõmûben. 
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Bár az általunk kidolgozott program egy speciális munkaszervezetben két konkrét
munkakör eredményes betöltéséhez szükséges „soft skill”-ek fejlesztését célozza, de
meggyõzõdésünk szerint, az elõzõekben bemutatott „3 lábú modell”-re (I. ÉN; II. ÉN
és mások; III. ÉN és a munka) alapozott képzési koncepció azonban általánosan ér-
vényes, vagyis nem munkakör-specifikus. Egy adott szervezetben a személyközi
kapcsolatok hatékonyságát célzó („soft skill”) fejlesztési program konkrét tartalmának
és módszereinek meghatározásához azonban az általunk felvázolt modellt természe-
tesen adaptálni szükséges a helyi sajátosságok és a speciális jegyek, követelmények
figyelembevételével.
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Mellékletek

1. sz. melléklet: 
Megfigyelési szempontok a bemutató foglalkozáson hospitáló oktatók számára

2. sz. melléklet: 
Pedagógiai elemzési szempontok a szakértõ megfigyelõk számára

3. sz. melléklet:
A vállalatoknál folyó felnõttképzés keretében oktatási tevékenységet végzõ 
szakemberek pedagógiai/pszichológiai továbbképzésére szolgáló 
tananyag-csomag

4. sz. melléklet:
A „soft skill”-ek értelmezõ szótára
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1. sz. melléklet

1. Megfigyelési szempontok a bemutató foglalkozáson 
hospitáló oktatók számára

JEGYZETEK
a bemutató foglalkozás értékeléséhez

A feljegyzést készítõ neve:

A bemutató foglalkozás adatai:

A megfigyelés fõ szempontjai:
Az oktató idõgazdálkodása, a bemutató foglalkozás ismeretanyagának strukturálása,
a foglalkozás logikai felépítése, a tanóra ritmusa.

Egyéb megjegyzések, javaslatok:

Mellékletek
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JEGYZETEK
a bemutató foglalkozás értékeléséhez

A feljegyzést készítõ neve:

A bemutató foglalkozás adatai:

A megfigyelés fõ szempontjai:
Az oktatott tananyag szakmai megfelelõsége/színvonala, az új fogalmak bevezetése
és használata, a magyarázatok érthetõsége.

Egyéb megjegyzések, javaslatok:
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JEGYZETEK
a bemutató foglalkozás értékeléséhez

A feljegyzést készítõ neve:

A bemutató foglalkozás adatai:

A megfigyelés fõ szempontjai:
Az oktató és a csoport kapcsolata, az oktatottak motiválása és bevonása a foglalkozás-
ba, az oktatás során alkalmazott módszerek és a foglalkozás keretében kialakult in-
terakciók célszerûsége. 

Egyéb megjegyzések, javaslatok:
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JEGYZETEK
a bemutató foglalkozás értékeléséhez

A feljegyzést készítõ neve:

A bemutató foglalkozás adatai:

A megfigyelés fõ szempontjai:
Az oktató által biztosított visszacsatolás egyének és a csoport felé, valamint az oktató
által alkalmazott (egyéni és csoport szintû) értékelés módjai és célszerûsége.

Egyéb megjegyzések, javaslatok:
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2. sz. melléklet

2. Pedagógiai elemzési szempontok a szakértõ megfigyelõk számára

A bemutató foglalkozás adatai:
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3. sz. melléklet

3.
A vállalatoknál folyó felnõttképzésben oktató 

szakemberek pedagógiai/pszichológiai 
továbbképzésére szolgáló tananyag-csomag

A vállalatoknál rendszeres oktatási tevékenységet folytató – de pedagógiai szak-
képzettséggel nem rendelkezõ – szakemberek pedagógiai/pszichológiai továbbkép-
zését célzó tananyagok tervezésénél az ún. kompetencia-mátrixból indultunk ki. Ez
a táblázat foglalja össze és területenként csoportosítja az oktatók pedagógiai kompe-
tenciájának fõbb alkotóelemeit. A táblázat továbbá tükrözi a vállalatoknál oktatási 
feladatokat ellátók különbözõ csoportjainál az egyes kompetencia-területek fejlesz-
tésének célszerû arányait is a teljes képzési programon belül. Mindezeket alapul véve
olyan tananyag-csomagot terveztünk meg, amely:

• egyrészt tartalmazza a pszichológiai (önismeretei) és kommunikációs készségfej-
lesztõ tréningek komplett anyagát (forgatókönyvek és módszertani útmutató a tré-
nerek számára, valamint a feladatlapok a tréningen résztvevõk számára),

• másrészt lefedi azokat az elméleti/módszertani (elsõsorban pedagógiai és pszi-
chológiai) ismereteket, amelyekre az oktatói munkakört betöltõ és az oktatási
tevékenységet rendszeresen ellátó PA Rt. szakembereknek szükségük van ahhoz,
hogy oktatómunkájukat eredményesebben végezhessék, és ezáltal növelhessék
hozzájárulásukat a vállalatnál folyó szakmai képzés színvonalának fejlesztéséhez.

Az oktatási tevékenységet végzõk pedagógiai kompetenciájának növelését célzó
tananyag-csomagot alkotó oktatási segédletek a következõk:

Önismereti készségfejlesztõ tréning (Forgatókönyv és feladatlapok.)

Kommunikációs készségfejlesztési tréning (Forgatókönyv és feladatlapok.)

A képzési programok tervezése (A tantervek kialakítása a szakmai/szervezeti köve-
telmények, valamint a képzési igények figyelembevételével. A képzési programok
szerkezete: a tantárgyak tartalmának összehangolása, az egymásra épülés megter-
vezése.)

Az oktatási folyamat tervezése (Didaktikai tervezés követelményei és sajátosságai.
Az oktatási célok megvalósíthatósága.)

Mellékletek

74



A felnõttoktatás módszerei (Felnõttek képzésében eredményesen alkalmazható ok-
tatási módszerek, figyelembe véve felnõttoktatás pszichológiai és pedagógiai sajátos-
ságait.)

Oktatási segédanyagok írásának és szerkesztésének módszerei (A tantervek/kép-
zési programok milyen tantárgyait szolgálják legjobban az írásos segédanyagok?
Milyen technikák segítik a tantárgyi segédanyagok szerkesztését és/vagy írását?) 

Oktatástechnológiai és prezentációs útmutató (Az oktatástechnológia korszerû esz-
köztára. Hogyan használjunk oktatástechnikai eszközöket, az eszközök jellegének
megfelelõen hogyan tervezzünk demonstrációs és prezentációs anyagokat? A egyes
módszereket milyen anyagok szolgálják a legjobban?)

Az egyéni értékelés módszerei (Hogyan értékeljünk egyéni teljesítményeket, milyen
visszajelentési, értékelési módszerek hatékonyak a felnõttek körében?)

Csoportok értékelése és fejlesztése (A csoport/team munka pszichológiai sajátossá-
gai. Hogyan értékeljük a csoport közös tevékenységét? Hogyan adjunk a team-mun-
ka fejlesztését támogató visszajelzést a csoport teljesítményérõl?)

3.1 A tananyagok kidolgozásának általános szempontjai

A tananyagok szerkezetének kialakítása során a következõ elveket érvényesítjük:

Minden tananyag tartalmilag jól körülhatárolt tematikai egységekre (fejezetekre)
tagolódik, amelyekben 

• meghatározzuk a fejezet oktatási célját, az ismeretelsajátítás remélt eredményét,
• gyakorlati példákkal illusztráljuk és erõsítjük meg az elméleti ismeretanyagot,
• a törzsanyag mellett bemutatjuk az ismeretek továbbfejlesztésének útját, további

szakirodalmi források megjelölésével,
• a fejezetek végén a tanulás (ismeret elsajátítás) ellenõrzését kérdésekkel segítjük.

A tananyag-fejlesztés, valamint az egyes tankönyvek elkészítése során figyelembe
vesszük azt, hogy az elméleti ismeretek elsajátítása alapvetõen a távoktatás módsze-
rével (tanulási útmutatóval és tutorálással/konzultációval támogatott önálló tanulással)
fog megvalósulni. Ezért a tananyag önálló feldolgozásának segítése (a tanuló „irányí-
tása” és az önellenõrzés elõsegítése) kiemelt fontosságot kap munkánkban, ezzel is
segítve az eredményes egyéni tanulást.
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Az oktatók továbbképzése során abból indulunk ki, hogy a tananyagcsomagot a
képzésben résztvevõk önállóan dolgozzák fel és elméleti (teszt) vizsgával igazolják az
ismeret elsajátítását. Az általunk ténylegesen megvalósítandó oktatás alapvetõen
készségfejlesztõ tréningek, valamint egyéni és/vagy kiscsoportos gyakoroltatás formá-
jában valósul meg. Ehhez természetesen az elméleti tananyagot kiegészítõ és a helyi
sajátosságokat alapvetõen figyelembe vevõ példatár és oktatási segédlet-készlet (eset-
elemzések, esettanulmányok, szemléltetést és csoportos elemzést biztosító video
anyagok stb.) összeállítását és folyamatos bõvítését/kiegészítését tervezzük. E felada-
tok megvalósításához azonban vállalati szakértõk segítõ közremûködésére lesz szük-
ségünk.

3.2 A tananyag-csomagot alkotó tankönyvek tartalmának 
vázlatos ismertetése

1. A képzési programok tervezése

A tananyag célja, hogy áttekintést adjon azokról a tényezõkrõl, amelyek a képzési
programok folyamatos kialakításának/fejlesztésének igényét és szükségletét eredmé-
nyezik egy szervezeten belül, valamint mintákat és módszereket mutasson a képzési
programok tervezéséhez.

A tananyag tartalma:

A képzési igény felmérésének módszerei

A képzési igény megfogalmazódása: a külsõ és belsõ szervezeti okok áttekintése és
rangsora, amelyek arra késztetik a szervezetet, hogy alkalmazottai folyamatosan részt
vegyenek szakmai oktatásban.

Belsõ okok:
• a szervezet belsõ mûködése, 
• a munkatevékenység jellemzõi, az okok, amelyekben a képzés igénye megfogal-

mazódik (a tevékenység zavartalansága, az események kivizsgálása)
• minõségbiztosítás

Külsõ okok: 
• a NAÜ és más hatósági elvárások és ajánlások.
• a SAT program logikájából és megvalósításából fakadó szakmai/metodológiai köve-

telmények, illetve sajátosságok.
• a szervezet fejlesztésének hosszú távú és rövid távú tervei

Mellékletek

76



A képzési igények és szükségletek meghatározása után lehet megfogalmazni a
szervezet képzési céljait. A konkrét képzési célok kitûzése során a következõn öt,
hierarchikusan szervezõdõ szintet kell figyelembe venni:

1. szint: a résztvevõktõl a képzéssel kapcsolatban elvárt reakciók (érdeklõdés, aktív
részvétel, elégedettség)

2. szint: a tanulás, azaz a kívánt viselkedés, magatartás elsajátítása a képzés eredmé-
nyeképpen (új ismeretek, készségek, megváltozott látásmód, attitûd)

3. szint: a munka-magatartás változása, azaz a tanulási szituáció sikeres transzfere a
tényleges munkahelyzetbe (a munka során használt eszközök ügyesebb kezelése,
a munkafolyamatok biztos átlátása)

4. szint: szervezeti tényezõk és folyamatok (pl.: döntéshozatal, szervezeti egységek
közötti kommunikáció formái, az együttmûködés kívánt irányú megváltoztatása)

5. szint: a szervezetek által kiemelt fontosságúnak tartott értékek (profit, rugalmasság,
biztonság, jólét kedvezõ irányú változása)

A képzési anyagok kialakításának módszerei

Általános:
• a releváns szakmai információ forrásai
• a szakmai továbbképzés, ismeretfrissítés, új ismeretek átadásának rendszere

Egyedi:
• az események kivizsgálásának eredményeként kialakult képzési követelmények
• az új technológiák bevezetését elõkészítõ oktatási feladatok

Szervezetnek a munkatársak szakmai tudásával, készségeivel és képességeivel
szemben támasztott belsõ követelmény-rendszere (a tudás milyen értéket képvisel 
a szervezetben). A követelmények teljesülésének felmérése, értékelése, az eredmé-
nyek és tapasztalatok értelmezésének és felhasználásának lehetõségei és módszerei
a képzési programok tervezésében. 

Minták és modellek a képzési programok tervezéséhez.
Esettanulmányok, munkaerõ-piaci példák.
A curriculum tervezés módszerei (DACUM- módszer).
A tantervek belsõ harmonizációja.
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2. Az oktatási folyamat tervezése

A tananyag célja, hogy megismertesse a hallgatókat az oktatási folyamat tervezésének
elméleti alapjaival, a didaktikai alapelvekkel, a tananyag kiválasztás és a tananyagfej-
lesztés célszerû módszereivel.

A tananyag tartalma:

Az oktatási folyamat tervezésének elméleti alapjai: a didaktikai alapelvek, az oktatási
folyamat szerkezete 

Az oktatási folyamat alapelvei: a didaktikai alapelvek tartalmának ismertetése
• motiváció,
• fokozatosság,
• rendszeresség,
• aktualitás,
• koncentráció,
• tudományosság és érthetõség,
• szemléletesség.

Az oktatási folyamat szerkezete
Makrostruktúra : ismeretszerzés

Alkalmazás
Mikrostruktúra: tények nyújtása

elemzés
általánosítás
rendszerezés, rögzítés
gyakorlati alkalmazás
ellenõrzés

Mind a didaktikai alapelvek, mind az oktatási folyamat szerkezetének megisme-
rése szolgáltatja az elméleti alapjait a tananyag-kiválasztás és a tananyag fejlesztés
tartalmának. 

A tananyag kiválasztás elvei és módszerei, valamint a fejlesztés célszerû útjának
meghatározása során elsõsorban a képzési igényekben megfogalmazott elvárások
megvalósításának lehetõségeit mutatjuk be.

Az elméletek ismertetését minden esetben gyakorlati példákkal és oktatási hely-
zetek bemutatásával egészítjük ki.
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3. Módszerek a felnõttoktatásban

A tananyag célja, hogy bemutassa szokat a módszereket, amelyek az elméleti oktatás
és a gyakorlati képzések során az ismeretek alapozását és rendszerezését, a képes-
ségek és gyakorlati készségek fejlesztését és gyakorlati alkalmazhatóságát szolgálják.

A tananyag tartalma:

A módszerek kiválasztásának didaktikai alapelvei
A tanári munkában, a tanulók által és a közösen használt módszerek elvei

A módszerek tartalmának ismertetése: 
• motiváció, az érdeklõdés felkeltése
• közlés, magyarázat (beszélgetés, vita, konzultáció, szeminárium)
• számonkérés, dolgozat
• értékelés, visszajelzés
• demonstráció 
• gyakorlati alkalmazás
• egyéni felkészülés
• megfigyelés
• kísérlet
• önálló tanulás

A módszerek pszichológiai jellemzõi, a felnõttoktatás sajátosságai.

A fáradás, telítõdés hatásának figyelembe vétele a módszerek kiválasztásában és
alkalmazásuk során.

A tantermi oktatás, a gyakorlati képzés és a szimulátoros oktatás során használt
módszerek kapcsolata és eltérése.

4. Az oktatási segédanyagok írásának és szerkesztésének módszerei

A tananyag célja, hogy a tanulás jellemzõinek ismertetésével segítséget adjon az okta-
tási segédanyagok megírásához és szerkesztéséhez.

A tananyag tartalma:

A tantárgyi tervezés kapcsolata a tantervekkel, azon tartárgyak jellegzetességeinek
meghatározása, amelyeket a legjobban támogatnak az írásos segédanyagok.
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Az oktatás és tanulás kapcsolata, a tanulás fogalma, az eredményes tanulás 
kritériumai
• A tanulás elméletei és törvényszerûségei. 
• A tanulás pszichológiai alapelvei, a tanulás módjai.

A tananyag megírásának célja:
• A tanulás eredménye: ismeret, készség, képesség bõvítés/fejlesztés. 
• Az ismeretelsajátítás útja, a készségek kialakításának módja, a képességek rend-

szere.

Módszertani útmutató:
• a tananyag kiválasztásának kritériumai
• az oktatás hatékonyságának feltételei
• nyitott- és távoktatási módszerek a felnõttoktatásban

5. Oktatástechnológiai és prezentációs útmutató

A tananyag célja, hogy bemutassa az oktatástechnológiai és prezentációs módsze-
reket, a tananyag követelményeinek megfelelõen az eszközök és módszerek egyezte-
tésének lehetõségeit.

A tananyag tartalma:

A tananyagok jellegének megfelelõ oktatástechnológiai módszerek kiválasztása. 

Az oktatás során használható oktatástechnikai eszközök, valamint alkalmazásuk
elõnyei és hátrányai.

Demonstrációs és prezentációs anyagok tervezésének módszerei, a prezentációs
anyagok technikai/informatikai háttere (fotózás, számítógépes technikák stb.)

Az egyszerû és összetett módszerek:
• A számítógéppel támogatott oktatási módszerek. Egyéni alkalmazás és csoportos

(számítógépes konferencia) alkalmazás.
• A multimédia fejlesztése és használata az oktatásban.
• Az Internet alapú információ források felhasználásának lehetõségei és javasolt

módszerei az oktatásban.
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6. Az egyéni értékelés módszerei

A tananyag célja, hogy bemutassa a számonkérés, visszacsatolás és értékelés össze-
függését, az értékelés szerepét a munkateljesítményben, a személyiség fejlesztésé-
ben.

A tananyag tartalma:

A teljesítménymotiváció, az igényszint és a teljesítmény összefüggései.
• A teljesítmény mérése, a visszacsatolás hatása, a siker és kudarc munkamotivációs

következményei.
• A szorongás hatása a teljesítményre.

A tanári magatartás az értékelésben
• veszélyek: „halo” effektus, a követelmények és a normák egyértelmûsége.
• az objektivitás biztosításának lehetõségei.

Az elméleti ismeretek és a gyakorlati készségek értékelésének azonossága és kü-
lönbözõsége.

Az értékelés egyértelmûsége, a szóbeli értékelés kritériumai. 

Az értékelés szerepe a tanítási, tanulási folyamatban.

7. Csoportok értékelése és fejlesztése

A tananyag célja, hogy megismertessen a tanulókkal néhány olyan kiválasztott mód-
szert, amelyek elõnyösen alkalmazhatók a különbözõ munkacsoportok teljesítmé-
nyének értékelésére és fejlesztésére. Ez a tananyag nem csupán ezen módszerek lé-
nyegének a megértetését tûzi ki célul, hanem a tanulókat gyakorlati foglalkozásokon
a módszerek – célszerûen kiválasztott és egyszerûsített helyzetekben történõ – alkal-
mazása révén saját élményekhez is segíti.

A tananyag tartalma:

Elméleti alapok: 

A „csoport” fogalma, az egyén és a csoport viszonya. A csoport fejlõdésének fázi-
sai, a közös értékek és normák szerepe a csoport életében, a csoportnyomás.

A csoport formális, illetve informális vezetõje és a csoporttagok. Vezetés és vezetési
stílus.
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A kommunikáció és kooperáció a csoportban.

A teljesítmény és a csoportjellemzõk kapcsolata nagy felelõsséggel járó munkát
végzõ és szoros egymásrautaltságban dolgozó csoportokban (atomerõmûvek, légi-
közlekedés, ûrhajózás, operáló orvoscsoport, mentõk, tûzoltók, katonák, rendõrök,
kommandósok stb.).

Az egyszerûbb eszközöket igénylõ és a számítógéppel támogatott csoportértékelõ
módszerek elõnyei és hátrányai, alkalmazhatósági lehetõségei és korlátai.

A COSMOS (COmputer Supported Method for Operators' Self-assessment) mód-
szer elvi alapjai és önértékelési filozófiája: (1) elõfeltételezések a kulcshelyzetek azo-
nosításával kapcsolatban, (2) a kulcshelyzetek definiálása és azok relatív nehézségi
fokának meghatározása, (3) az egyes csoporttagok értékelése és önértékelése a cso-
portteljesítményhez való hozzájárulásuk szempontjából.

Gyakorlati foglalkozások: 

Tantermi esetmegbeszélések. Csoportok mûködési funkcióira (vezetési, kommuniká-
ciós és kooperációs problémákra) visszaevezethetõ balesetek és más események kö-
zös elemzése.

Speciális csoportfoglalkozások: az atomerõmûben dolgozó munkacsoportok telje-
sítményének értékelésére és fejlesztésére kidolgozott módszerek egyszerûsített hely-
zetekben történõ alkalmazása.

Az egyéni és a csoportos önellenõrzés módszere: a biztonság szempontjából
fontos mûveletek elvégzésének folyamatos önellenõrzésnek alávetett lépései (mind
az üzemeltetés, mind a karbantartás dolgozói részére). 

A tervezett munka elvégzését megelõzõ elõkészítõ és munka elvégzését követõ ér-
tékelõ megbeszélések („toolbox meeting”) módszereinek gyakorlása (a karbantartás
dolgozói részére). 

A COSMOS módszer alkalmazása egyrészt (1) vezénylõtermi operátorok szimulá-
toros gyakorlatokat követõ számítógéppel támogatott értékelésére és önértékelésére,
másrészt (2) karbantartó csoportok ténylegesen elvégzett munkájának számítógéppel
támogatott értékelésére és önértékelésére. 
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Az oktató szerepe a módszer szakszerû alkalmazásában:

A csoport tényleges tevékenységének rögzítése.

Az egyes kulcshelyzetekben mutatott tényleges eredményesség megítéltetése és az
eredmények visszacsatolása.

Az egyes kulcshelyzetek nehézségének megítéltetése.
• Az összesített eredmények visszacsatolása.
• A legnehezebbnek ítélt kulcshelyzet vizsgálata önértékelõ kérdéslisták 

segítségével.
• Az egész gyakorlat eredményeinek áttekintése, megbeszélése, valamint 

egyéni és csoport szinten történõ értékelése.
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4.sz. melléklet

Budapesti Mûszaki és Gazdaságtudományi Egyetem
ERGONÓMIA ÉS PSZICHOLÓGIA TANSZÉK

4. 
A „SOFT SKILL”-EK ÉRTELMEZÕ SZÓTÁRA

A folyamatirányításhoz szükséges nem mûszaki kompetenciák.
(PA Rt. ügyeletes mérnök (Üm) és a blokkügyeletes (Blügy) 

munkaköri beosztásokra adaptált változat.)

Budapest – Paks, 2004. február
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1. Alkalmazkodás

1.1. Alkalmazkodóképesség, rugalmasság
Képes befogadni a változásokat és az újításokat. Képes és hajlandó alkalmazkodni
más emberekhez, különbözõ munkahelyzetekhez és feladatokhoz, a változó mun-
kafeltételekhez, környezethez. Fogékony az új elképzelésekre, ötletekre és véle-
ményekre. Ha problémák vagy lehetõségek adódnak, képes a saját viselkedésének
módosítására/megváltoztatására elõre meghatározott cél elérése érdekében.

1.2. Eszközök rugalmas használata
A kitûzött célt és a feladat megoldását tartja szem elõtt, ha az eredeti tervtõl el kell
térni. Ha szükséges, alternatív eszközöket (nem mûszaki területen) használ a cél
elérésére.  

1.3. Folyamatos tanulás
Törekszik a tudásának folyamatos bõvítésére, fejlesztésére, aktívan keresi a szá-
mára hasznos további ismereteket, szakmai kíváncsiság jellemzi.

1.4. A tudás átvitele
Elõzetes tudását (megfelelõ változtatással) változatos helyzetekben fel tudja hasz-
nálni.

1.5. Nyitottság a változásra
Felismeri a változás hasznát és szükségességét, a változásokat lehetõségként éli
meg. Képes és hajlandó arra, hogy saját maga megváltozzon, jobban összhangba
kerüljön a kívánalmakkal vagy csoporttal. A bizonytalanság, az új helyzet nem veti
vissza a teljesítményét. Másoknak is segít, hogy a változásokat pozitívan kezeljék. 

1.6. Saját korlátok felismerése
Önismerete részeként tisztában van saját gyengeségeivel, korlátaival. Tiszteletben
tartja ezeket a korlátokat, nem vállal erejét meghaladó feladatot.
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2. Biztonság és kockázat kezelése

2.1. Biztonságtudatosság
Tudatában van a tevékenységei lehetséges következményeinek, és döntései kocká-
zatának, különösen azoknak a hatásoknak, amelyek a szervezet vagy környezet
biztonságát érintik. A biztonsággal kapcsolatos hiányosságokat jelenti a felettesei-
nek, és aktívan nyomon követi a ezzel kapcsolatos döntést. Amennyiben a döntés
nem születik meg, emlékeztetõ, vagy más hivatalos eszköz segítségével igyekszik
kielégítõ eredményt elérni.

2.2. Értelmes szabálykövetés
Kerüli az elhamarkodott, ad hoc döntéseket, nem biztonságos helyzeteket. Mérle-
geli az adott helyzetben alkalmazható hivatalos eljárásokat, törekszik az adott
helyzetben legmegfelelõbb, jóváhagyott szabály követésére. Képes a kapott, nem
egyértelmû utasítások vagy helyzetek felismerésére, törekszik a nem világos hely-
zetek tisztázására.

2.3. Kockázatelemzés*
Képes egyes lépések kockázati valószínûségének kiszámítására, és figyelembe vé-
telére annak érdekében, hogy csökkentse a mûködéssel vagy termeléssel kapcso-
latos kockázati tényezõket. Képes arra, hogy a helyzet, tevékenység várható hasz-
nát és lehetséges következményeit elemezze, felbecsülje a kockázatokat, és az
eredményeket a döntéshozatalnál felhasználja.

2.4. Munkafolyamat ellenõrzése
Igényli a biztonság szempontjából lényeges körülmények folyamatos ellenõrzését.
Figyelemmel követi biztonsággal kapcsolatos jeleket, eseményeket.

2.5. Óvatosság*
Ha egy döntés vagy tevékenység a biztonságot (is) érinti, tudatosan inkább a „kon-
zervatív döntések” meghozatalára törekszik, mintsem a kockázatvállalásra. elõny-
ben részesíti a kisebb korrektív lépéseket a gyors és jelentõs változtatásokkal szem-
ben.  Kikéri mások véleményét, nem a saját feje után megy.

2.6. Kritikai szemlélet
A helytelennek, nem biztonságosnak, vagy nem hatékonynak tekintett adminiszt-
ratív irányelveket, mûködési döntéseket, stb. nem tekinti „kõbe vésettnek”. Ezek-
re (ésszerû érvekkel) felhívja az illetékes személyek figyelmét, esetleg megoldást
javasol (de nem kerüli, vagy szegi meg ezeket).
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3. Csapatmunka

3.1. Csapatszellem
Tiszteli a csoporttársait, és érzelmileg is kötõdik hozzájuk. Erõs benne a csoporthoz
tartozás érzése. Törekszik a csoporton belül a bizalom légkörének kialakítására és
fenntartására. A csapat tagjaként törekszik az együttgondolkodásra és az együttes
feladatmegoldásra, a tevékenység összehangolására.

3.2. Csapattagok munkájának és szerepének ismerete
Érdekli a csapat és a szervezet más tagjainak szerepe, törekszik mások feladatkö-
rének és kötelességeinek megismerésére. Ismeri és tiszteletben tartja a hatáskörök,
kötelességek határait.

3.3. Egészséges büszkeség
Más szervezetek, csoportok lebecsülése nélkül büszke a saját munkájára és a cso-
portjára. Ugyanakkor nem hagyja figyelmen kívül a hibákat és problémákat, pozi-
tívan érez a szervezettel kapcsolatban.

3.4. Együttmûködés
Eredményesen közremûködik egy közös cél elérése érdekében, még akkor is, ha
ez nem közvetlenül saját érdekeit szolgálja. Aktív szerepet vállal a csapat mun-
kájában, konstruktív ötleteivel segíti az elõrehaladást. Meghallgat és elismer má-
sokat.

3.5. Elkötelezõdés
Aktívan részt vesz a szervezet életében, törekszik véleménye kinyilvánítására. Ha
a szervezet részérõl igény van erre, részt vesz a döntéshozatalban, rá minden eset-
ben lehet számítani.

3.6. Figyelmesség
Mindenkit egyforma tisztelettel kezel, pozíciójától függetlenül. Képes és hajlandó
arra, hogy mind a feljebbvalóival, mind a beosztottaival és a kollégáival szemben
figyelmes, érdeklõdõ és udvarias legyen.

3.7. Hajlandóság a bocsánatkérésre
Ha téved, vagy megbántott valakit, hajlandó bocsánatot kérni. Nem tekinti méltó-
ságán alulinak, hogy a hibáit belássa.

3.8. Kapcsolatteremtõ készség
Erõfeszítések nélkül képes elvegyülni a társaságban, az egyének környezetében,
akikre viselkedése pozitív hatást gyakorol.
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3.9. Konfliktus felismerése
Elõre látja, melyek azok a szakmai területek, vagy személyes témák, amelyek konf-
liktust okozhatnak a csoporton vagy a szervezeten belül. Felismeri a csoporton be-
lüli, rejtett konfliktusokat is. 

3.10. Konfliktus feloldása
Képes arra, hogy a felmerülõ konfliktusokat hatékonyan kezelje, a csoport fejlõ-
désére használja fel, és a csoportra kifejtett káros hatásokat minimalizálja. Meg-
keresi a konfliktust kiváltó okokat. A tényekre és a megoldási lehetõségekre
fókuszál mások hibáztatása helyett. Nem veszíti el a fejét még akkor sem, ha
érzelmileg érintett. Nem támad még akkor sem, ha provokálják. Minden érintet-
tet meghallgat, a konfliktus megoldásába mindenkit bevon.

3.11. Konszenzusra törekvés
Képes a munkatársait közös célok felállítására és elérésére ösztönözni, döntések-
ben konszenzusra törekszik, és másokat is közös megegyezésre sarkall.

3.12. Megközelíthetõség, elérhetõség
Kérésre szívesen és a legjobb tudása szerint ad tanácsot, „az ajtaja nyitva áll” má-
sok elõtt. Bátorítja a szabad véleménycserét a csoportban.

3.13. Segítségkérés
Szégyen és kisebbrendûségi érzés nélkül kér segítséget másoktól a problémák
megoldására. Képes tanácsot, véleményt kérni másoktól.

3.14. Tolerancia, tisztelet mások, más értékek iránt
Tudatában van annak, hogy az emberek (így a csoport tagjai is) különböznek sze-
mélyiségükben, gondolkodásukban, ítélõképességükben, munkatempójukban,
stressztûrõ képességükben stb. Tisztában van a különbözõ csoportok vagy kultúrák
eltérõ értékeivel, és azzal is, hogy ezek hogyan befolyásolják az egyének teljesít-
ményét és az emberek közötti kapcsolatokat. A különbözõ értékeket, felfogást né-
zõpontja szélesítésének lehetõségeként éli meg. Értékeli a különbözõ szempontok
jelenlétét a csoportban, elfogadja a különbözõségeket. Képes arra, hogy fenntart-
sa a véleményét, ha annak helyességérõl meg van gyõzõdve, ugyanakkor tisztelet-
ben tartja mások jogát arra, hogy ugyanezt tegyék. Nem erõlteti rá másra a néze-
teit. Tiszteletben tartja mások érzéseit, magánügyeit, a sajátjától különbözõ gon-
dolkodásmódot.
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4. Döntéshozatal és problémamegoldás

4.1. Analitikus gondolkodás
Képes komplex információk, adatok és helyzetek értékelésére azok részletes elem-
zése és értékelése által. A tények mögöttes okait és összefüggéseit felismeri, azok
hatását kimutatja. Képes jövõbeli következmények prognosztizálására.

4.2. Döntési képesség
Információgyûjtés és a döntési alternatívák felmérése után határozottan és gyor-
san, de megfontoltan dönt. Döntéseit önállóan hozza meg, de elõtte másokkal
konzultál. Képes arra, hogy korlátozott idõ alatt és hiányos információ birtokában
is hatékony döntést hozzon.

4.3. Felelõsségtudat
Tudatában van annak, hogy egyes helyzetekben mekkora a felelõssége, és ennek
megfelelõen cselekszik. Vállalja a döntései következményét.

4.4. Kreativitás 
Munkával kapcsolatos problémákra újszerû javaslatokat tesz, valamint a hagyomá-
nyos módszerekkel és megközelítéssel szemben szokatlan, de hatékony alter-
natívákkal áll elõ.

4.5. Lényeglátás
Az apró-cseprõ mindennapos ügyek felé tud emelkedni, képes a kulcsfontos-
ságúakra és a hosszú távú célokra fókuszálni. Stratégiai gondolkodás és cselekvés
jellemzi a hosszabb távú, tágabb cél érdekében.

4.6. Prioritások kezelése
Döntésénél figyelembe veszi a sürgõsséget, amikor ez számít, rövid és hosszú távú
prioritásokat állít fel. Tervez és rangsorol a források jobb kihasználása érdekében.
Betartja a határidõket.

4.7. Proaktivitás (megelõzés), kezdeményezés
Figyel a trendekre, a változó helyzetre és ennek megfelelõen cselekszik. Felhívja a
figyelmet várható problémákra. Ezek megelõzése érdekében, a felelõsségi körén
kívül esõ feladatokat is vállal. Törekszik a csoport és a szervezet mûködésének
javítására, fejlesztõ javaslatokat kér, illetve tesz anélkül, hogy kérték volna.

4.8. Problémák azonosítása, diagnosztizálása
Azonosítja a lehetséges problématerületeket és a megfelelõ személynek jelenti
azokat. Felismeri a fontos információkat, kiértékeli, rendezi azokat. Elemzõ,
logikai módszerekkel azonosítja a problémák forrásait, okait. 
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5. Kommunikáció

5.1. Aktív hallgatás, odafigyelés
Meghallgatja és figyelembe veszi mások véleményét. Anélkül figyel oda és hallgat-
ja meg a másik mondandóját, hogy saját interpretációján keresztül torzítaná.

5.2. Empátia
Kommunikációs helyzetben a tapintat, diplomácia érvényesítése. A partner érzé-
seinek megértése, elfogadása, a másik fél nézeteinek méltányolása. 

5.3. Félreérthetõség kerülése
Egyértelmû utasításokat ad, törekszik arra, hogy a véleményét, elképzeléseit úgy
fejezze ki, hogy azt ne lehessen félreérteni. 

5.4. Írásbeli kommunikáció
Véleményét megfelelõen strukturált, nyelvtanilag helyes írott formátumban fejti ki,
az olvasóknak megfelelõ nyelvezet és terminológia használatával. Stílusa lényegre
törõ, kerüli a zsargon és az idegen szavak használatát (ha azok a környezet szá-
mára ismeretlenek). Képes arra, hogy a mások által írt anyagokat saját szervezetére
adaptálja. Olvasott anyagokat értelmezni tud, képes a lényeget kiemelni.

5.5. Kölcsönös információ- és tapasztalatcsere
Hajlandó az információ és tapasztalatok megosztására és cseréjére a szervezet tag-
jai között, hogy ezeket a csoport minden tagja saját feladatának megoldásában
hasznosíthassa. Nem tart vissza információt.

5.6. Meggyõzõ erõ 
Képes mások meggyõzésére bizonyos nézõpont elfogadtatása vagy adott tervek,
programok, jóváhagyatása érdekében. Jól érvel véleménye alátámasztására, rávi-
lágít azokra az elõnyökre, amelyek a javaslat elfogadásából származnak. Az ellen-
vetéseket hatékonyan kezeli.

5.7. Nem verbális kommunikáció
Tisztában van a nem verbális jelzések értékével, súlyával. Kerüli a félreérthetõ nem
verbális kifejezéseket, mert tisztában van azzal, hogy például csapatmunkában egy
fintor vagy vállrándítás a vélemény semmibe vételeként értelmezhetõ. Verbális és
nem verbális kommunikációs jelei alátámasztják egymást.

5.8. Szóbeli kommunikáció
Ötleteit és véleményét szóban világos és mások számára érthetõ módon adja át, a
megfelelõ nyelvezet és terminológia megválasztásával. Mondanivalója logikus
felépítésû, mindig megbizonyosodik arról, hogy hallgatósága szintjéhez igazodik.
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Egyszerûen magyaráz. Nyíltan és egyenesen (de személyeskedés nélkül) kimondja
azt, amire gondol. Tényszerûségre törekszik. Tömören és érthetõen beszél, tisztán
artikulál. Érthetõen, tagoltan képes hangosan felolvasni megírt szakmai anyagokat.

5.9. Tárgyalókészség*
Tárgyalások, értekezletek alkalmával hatékonyan kommunikál információkat és
érveket, a feleket megállapodásra készteti a közös nézõpontok és érdekek kidom-
borításával. Az ellenvéleményt hatékonyan, de nem támadó hangnemben kezeli.
Olyan megoldásokat javasol, amelyek mindkét fél számára kölcsönös elõnyökkel
járnak. Aktívan figyel mások véleményére, képes ezeket integrálni és serkenti 
a szabad ötlet- és információáramlást. Képes a tárgyalást, értekezletet strukturálni. 

5.10. Tények és a vélemények/érzések megkülönböztetése
Mind a saját, mind mások kommunikációjában meg tudja különböztetni a véle-
ményt/érzelmeket a tényektõl. 

6. Minõségi munka

6.1. Alaposság, precizitás
Törekszik feladatai teljes és pontos végrehajtására, igényli a folyamatos önellen-
õrzést.

6.2. Minõségi munka, tökéletességre való törekvés
Törekszik arra, hogy lehetõsége szerint minden szempontból kiváló munkát végez-
zen. A feladat elsõdlegességét tartja szem elõtt. Képes a feladatra koncentrálni, 
és azt sikeresen megoldani. 

6.3. Motiváltság
Bízik a munkája értelmében és eredményességében, és ezt meg is tudja jeleníteni.
Képes a saját céljait megfogalmazni és a szervezet céljaival összhangba hozni.

6.4. Önkritika
Hajlandó elismerni a teljesítményében mutatkozó hibákat, és igyekszik korrigálni
a hiányosságokat.

6.5. Teljesítményorientáció
Magas, de elérhetõ etikai és teljesítmény-színvonalat jelöl ki magának, és igyekszik
azt elérni. 
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7. Személyes készségek, önfejlesztés

7.1. Egészségtudatosság
Igényli, hogy testi és szellemi egészségét fenntartsa, idõnként szakemberrel ellen-
õriztesse, fejlessze.

7.2. Önállóság
Az adott kereteken belül önállóan dolgozik. Nem mások tetszését keresi, hanem
saját meggyõzõdésbõl cselekszik.

7.3. Önbizalom
Bízik saját képességeiben, tudásában, véleményének igazában, de tiszteletben tart
másokat is. Határozottan vállalja a véleményét, kiáll az álláspontja mellett, anélkül,
hogy másokét lebecsülné.

7.4. Önfejlesztés iránti igény
Aktív erõfeszítéseket tesz saját teljesítményének javítása érdekében. Törekszik ön-
maga fejlesztésére.

7.5. Önismeret, öntudatosság
Tudatosan ismeri a magatartását és döntéseit befolyásoló tényezõket. Képes ön-
vizsgálatra és arra, hogy reálisan lássa önmagát, azt, ahogyan egy adott helyzetben
reagál. Tisztában van a képességeivel, személyiségjegyeivel, erõsségeivel és gyen-
geségeivel.

7.6. Önkontroll, önfegyelem
A feladat befejezését tartja szem elõtt, zavaró vagy nehéz körülmények között is.

7.7. Önuralom
Uralkodik az érzelmein. Provokatív, feszültséggel teli szituációkban is higgadtan
képes reagálni. A körülötte levõk felé nyugalmat sugároz a teljesítmény fenn-
tartása, növelése érdekében. 

7.8. Stressztûrõ és stresszkezelõ képesség
Idõkényszer alatt, ellentmondásos helyzetben, kudarccal vagy ellenállással szem-
besülve is képes folyamatosan hatékony teljesítményt nyújtani, összeszedetten
mûködik nehéz, zavaró helyzetben is.
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8. Vezetés

8.1. Irányítás
A tevékenységeket hatékonyan tervezi és menedzseli a határidõk és a minõségi
követelmények betartása érdekében. Képes egy folyamat vagy tevékenység meg-
tervezésére a kívánt eredmény legkedvezõbb eléréséhez, elõre látja a lehetséges
következményeket, kockázatokat. A feladatokat a megfelelõ munkatársaknak oszt-
ja ki, a kiadott feladatokat következetesen kéri számon.  Meggyõzõen kommu-
nikálja a jövõképét. Képes normális és rendkívüli körülmények között is haté-
konyan, a kitûzött cél elérését szem elõtt tartva irányítani egy csapat tevékeny-
ségét. 

8.2. Vezetõi jelenlét, határozottság
Magabiztos, felelõsségteljes viselkedésével azt közvetíti a csoport tagjainak, hogy
ura a helyzetnek, anélkül, hogy akaratát a többiekre erõltetné. Kézben tartja a cso-
port irányítását, példát mutat.

8.3. Motiválás
Munkatársait arra ösztönzi, hogy tevékenyebben dolgozzanak céljaik elérése érde-
kében.  Pozitív megerõsítést ad, elismer, jutalmaz a jobb teljesítmény fenntartása
érdekében. Törekszik arra, hogy a munkatársak az elismerést/jutalmat a megfelelõ
idõben és személyre szabottan kapják meg. Tisztában van a különbözõ ösztönzõ
módszerek hatásaival és alkalmazási lehetõségeivel, és a helyzetnek megfelelõen
használja azokat

8.4. Mások fejlesztése 
Felismeri a csapattagok egyéni szükségleteit, átlátja mások képesség- és/vagy tu-
dásbeli hiányosságait, és képes ezeket a csapat egységének kialakulása érdekében
fejleszteni. Jó pedagógiai érzékkel rendelkezik, aki képes meggyõzni, befolyásolni
másokat a cél elérése érdekében. Képes és hajlandó arra, hogy a saját személyes
tapasztalatát és tudását másokkal megossza.

8.5. Érdeklõdés, segítõkészség
Lehetõség szerint segíti mások munkavégzését anélkül, hogy helyettük oldaná meg
a problémáikat. Érdeklõdik mások munkája, elõrehaladása felõl, meghallgatja a
problémákat, tanácsot ad és válaszol a kérdésekre.

8.6. Szervezõkészség
Hatékonyan szervezi a munkát világos célok kitûzésével, határidõk megtervezé-
sével, tevékenységek idõ-, és erõforrásigényének meghatározásával. Kellõ idõt és
energiát biztosít a fõbb feladatok és kritikus problémák rendezésére. Ha szük-
séges, támogatást nyújt a feladat megoldása elé gördült akadályok elhárításában.
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8.7. Széles látókör
Képes az egyes feladatokat szervezeti összefüggésben látni, megérti a szervezet
üzleti céljait. Látja a szervezet helyét más szervezetek körében.

8.8. Tulajdonosi szemlélet
Felelõsséget érez a szervezet tulajdona, tevékenysége, jó hírneve iránt, igyekszik
azt fejleszteni, javítani.

8.9. Ellenõrzés
Képes a munkafolyamatot hatékonyan megfigyelni, és meg tudja ítélni, hogy 
a tevékenység és az események a tervezettnek megfelelõen folynak-e. 

8.10. Visszajelzés
Igényli a visszajelzést, és felhasználja azt egyrészt önmaga fejlesztésére, másrészt 
a helyzet értékelésére a jövõ tudatosabb megtervezése végett. Képes a tevé-
kenységét bíráló véleményt is meghallgatni, elfogadni, önmaga fejlesztésére fel-
használni. Igénye van arra, hogy a tevékenységének eredményérõl megbi-
zonyosodjon. Visszajelzés adásánál alkalmazza a hasznos visszajelzés adásának
szabályait Képes konkrét, a magatartás pozitív megváltoztatását célzó visszacsa-
tolást adni, tartózkodik mások hibáztatásától és kritizálásától. Kedvezõtlen
véleményét is képes építõ, másokat nem sértõ formában megfogalmazni, és törek-
szik is erre. Elfogadja, hogy másoknak jogában áll a megfogalmazott bírálatot úgy
felhasználni, ahogy azt a legjobbnak tartják.

8.11. Fegyelmezés
Belátja, és másokkal is igyekszik megértetni a szervezeti szabályok betartásának
értelmét és szükségességét. Képes a szervezet szabályainak betartatására, fegyel-
met tart a csoportban. 

* * *
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