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ELMELETTOL A GYAKORLATIG — NEMZETKOZI KOMPETENCIAMODELLEK ES
A FLIGBY-SZIMULACIO OSSZEKAPCSOLASA A VEZETOI ONERTEKELESBEN

FROM THEORY TO PRACTICE - BRIDGING INTERNATIONAL COMPETENCY
MODELS WITH FLIGBY SIMULATION FOR LEADERSHIP SELF-ASSESSMENT

A tanulmany azt vizsgalja, hogy a FLIGBY digitalis szimulacié miként képes athidalni a nemzetkozi vezetéi kompetenciamodellek
(ECQ, UNESCO, UN, OECD) elméleti keretei és a gyakorlati kompetenciafejlesztés kdzotti rést a kdzszolgalatban. A kutatas fo-
kuszaban a hallgatoi kompetenciaészlelés és a szimulalt dontési helyzetekben nyujtott tényleges teljesitmény dsszevetése all. A
szerz6k pilot jellegU, feltaré kutatast végeztek 16 kdzszolgalati szakember bevonasaval. A moédszertan vegyes (mixed-method)
megkozelitésre épult: az 6tfokozatu Likert-skalan mért szubjektiv onértékelési pontszamokat linearis transzformaciéval tették
Osszevethetévé a szimulacid altal generalt, algoritmus alapu, 0-100-as skalan mozgé viselkedési mutatokkal. Az eredmények
szignifikans kilonbséget igazoltak a ,vélt” és a ,valés” (szimulalt) kompetenciaszintek kozott. A résztvevok szinte minden
terlleten — kiemelten az interperszonalis kompetencidk koérében — feltlértékelték sajat képességeiket. A tanulmany ravilagit
arra, hogy a statikus kompetenciamodellek 6nmagukban kevésbé alkalmasak a reflexiv 6nismeret fejlesztésére, azonban a FLIG-
BY-szimulacié élményalapu visszacsatolasa hatékonyan egésziti ki ezeket a normativ rendszereket.
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This paper explores how the FLIGBY digital simulation bridges the gap between the theoretical frameworks of international
leadership competency models (ECQ, UNESCO, UN, OECD) and practical competency development within the public service.
The research focuses on the tension between students’ self-perceived competencies and their actual performance measured
in simulated decision-making scenarios. An exploratory pilot study was conducted involving 16 public service professionals. A
mixed-method approach was employed, where subjective self-assessment scores were linearly transformed to be comparable
with the algorithm-based behavioural scores generated by the simulation software. The results confirm a significant
discrepancy between ,,perceived” and ,,actual” (simulated) competency levels. Participants consistently overestimated their
skills, particularly in interpersonal domains. The study concludes that while static competency models define normative
expectations, they lack the feedback mechanisms necessary for reflexive self-awareness. The FLIGBY simulation effectively
complements these frameworks by providing experiential feedback and fostering realistic self-assessment of leadership.
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kozszolgalati vezetdi szerepek egyre Osszetettebb

kihivasokkal néznek szembe a XXI. szazad gyorsan
valtoz6 tarsadalmi, technolégiai és intézményi kérnyeze-
tében, amit egyre inkabb meghataroz a komplexitas, az
atlathatosag iranti tarsadalmi elvaras és a digitalis transz-
formacio (Van Wart, 2013). Az eredményes kdzszolga-
lati vezetéshez elengedhetetlenek azok a kompetenciak,
amelyek egyszerre biztositjak a stratégiai gondolkodast,
az értékalapu dontéshozatalt, valamint az emberkozponta
iranyitasi gyakorlatokat. A kompetenciak koncepcidja a
XX. szazad végére a vezetés- €s szervezetfejlesztés koz-
ponti elemévé valt, kiilonosen a készségek, képességek
¢és attitidok integralt vizsgalata révén (Boyatzis, 2008).
A klasszikus kompetenciamodellek, mint Spencer ¢és
Spencer (1993) munkdja, a teljesitmény szempontjabol
kritikus viselkedési indikatorokra épitik a vezetdi kiva-
¢és Alotaiby (2022) is ramutatott a vezetdi kompetenciak
elemzésének fontossagara, kiemelve, hogy a szervezeti
valtozasokra valo felkésziiltség mérése miként jarulhat
hozz4 a vezet6i hatékonysag arnyaltabb megértéséhez. Az
elmult két évtizedben vilagszerte szamos szervezet és kor-
manyzat dolgozott ki olyan vezetéi kompetenciamodelle-
ket, amelyek a kozszolgalati vezetés specifikus kihivasaira
reflektalnak. Ezek célja, hogy azonositsak azokat a kulcs-
képességeket, amelyek a kozpolitikai dontéshozatal és a
szervezeti iranyitas hatékonysagat biztositjak (Bolden et
al., 2016).

Jelen tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a
FLIGBY-szimulacio, mint fejlesztési eszkéz, hogyan képes
tamogatni a nemzetkézi modellekben (ECQ, UNESCO,
UN, OECD) elvart kompetencidkat a gyakorlatban, és
milyen eltérések mutatkoznak a hallgatoi onértékelés és
a szimulalt teljesitmény kozott. A tanulmany nem a kom-
petenciamodellek részletes dsszehasonlitasara torekszik,
hanem arra fokuszal, hogy a FLIGBY altal fejlesztett kom-
petenciak miként illeszkednek ezekhez a keretrendsze-
rekhez. A fenti f6 kutatasi kérdést az empirikus részben
K1-KS5 kutatasi kérdések segitségével operacionalizaljuk.

A négy jelentdés nemzetkdzi kompetenciamodell: az
Egyesiilt Allamok OPM (Office of Personnel Management)
ECQ (Executive Core Qualifications) modellje, az
UNESCO (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization) kompetenciakerete, az UN (United
Nations) kompetenciakerete, az OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) vezetdi kom-
petenciamodellje. A kutatas feltarja e modellek kdzszol-
galati alkalmazhatosagat, értékrendszerét, mérhetdségi
potencialjat, valamint azok hatasat a vezetdi onreflexiora
¢s a tanulasi folyamatokra. A tanulmany kiilon figyelmet
fordit arra, hogy a FLIGBY — mint jatékositott szimulacios
eszk6z — milyen modon jarulhat hozza a vezet6i készségek
fejlesztéséhez a kdzszolgalati felsdoktatas kontextusaban.

Noha a vezetéi kompetenciamodellekre épiilé fej-
lesztési eszkdzok egyre nagyobb szerepet kapnak a koz-
szolgalati vezet6képzésben, a jatékositott, szimulacios
tanuldsi modszerek tovabbra is alulreprezentaltak a nem-
zetkdzi szakirodalomban. Kiilondsen kevés empirikus
vizsgalat késziilt arrol, hogy az n. ,,serious games” tipusu

alkalmazasok miként befolyasoljak a vezetdi dnismeretet,
a dontéshozatali képességet vagy az etikai érzékenysé-
get a kozszolgalatban. A jelen kutatas e hiany potlasara
torekszik a FLIGBY esettanulmany-alapu elemzésével,
valamint azzal, hogy az eredményeket a nemzetk6zi kom-
petenciamodellek szempontjabol is értelmezi.

A kozszolgalati vezet6képzés kihivasai és a val-
tozé kompetenciaelvarasok olyan elméleti és gyakorlati
kérdéseket vetnek fel, amelyek megértéséhez érdemes
attekinteni a fent emlitett relevans nemzetkozi kompe-
tenciamodelleket. A kdvetkezd fejezet az irodalmi elz-
meények és elméleti keretek bemutatasara szolgal, kiilonds
tekintettel az ECQ, az UNESCO, az UN, az OECD és a
FLIGBY modelljeire.

Elméleti hattér

A vizsgalt modellek

A nemzetko6zi kdzszolgalati kompetenciamodellek atte-
kintésének célja jelen tanulmanyban nem azok teljes
korti dsszehasonlitasa, hanem annak bemutatasa, hogy a
FLIGBY-szimulacio altal fejlesztett vezet6i kompetenciak
milyen médon és milyen hangsulyokkal jelennek meg
ezekben a keretrendszerekben.

A négy modell kivalasztasa tudatosan a nemzet-
kozi reprezentativitas és a kdzszolgalati relevancia alap-
jan tortént. Az ECQ az amerikai szdvetségi kormanyzat
legatfogobb vezetéi modellje; az UNESCO és az UN
keretrendszerei a multilateralis, értékalapu kozszolgalati
kultarat képviselik; az OECD modellje pedig a fejlett
orszagok kozszolgalati integritas- és teljesitményfejleszté-
sének standardjat adja. A magyar Egységes Kozszolgalati
Vezetéi Kompetenciak Rendszerét (EKVK) a kutatas
Osszevetési kereteként megvizsgaltuk, de nem elemeztiik
részletesen, mivel célunk a nemzetk6zi viszonyitasi pon-
tok feltarasa volt, amelyekhez a hazai gyakorlat késobb
illeszthetd.

Az amerikai Szovetségi Személyzeti Hivatal (Office
of Personnel Management, OPM) altal kidolgozott veze-
toi kompetenciarendszert (Executive Core Qualifications,
ECQ), a Senior Executive Service (SES) tagjainak kiva-
lasztasaban, eldléptetésében és fejlesztésében alkalmaz-
zak. A modell 6t kulcsteriilet koré épiil: Leading Change,
Leading People, Results Driven, Business Acumen ¢és
Building Coalitions. Ezek a kompetencidk nem 6nalléoan
értelmezend6k, hanem egymassal 6sszefliggd — interde-
pendens — modon alkotjak a vezetdi kivalosag mércéjét.
Az ECQ egyik {6 elonye, hogy jol strukturalt és objektiven
értékelhetd viselkedésalapt indikatorokat biztosit, ezaltal
hatékonyan integralhatéo a szdvetségi HR-rendszerekbe.
Ugyanakkor kritika is éri, mivel els6sorban szabalyozasi
logikat kovet, és kevésbé képes rugalmasan reagalni a
gyorsan valtozé szervezeti s tarsadalmi kdrnyezetre.

Az  UNESCO  kompetenciakeretét ~ (UNESCO
Competency Framework) a szervezet értékalapu, befo-
gadd és teljesitményorientalt kulturdjanak tamogata-
sara dolgoztak ki (UNESCO, 2016). Meghatarozza az
alapértékek (a szervezet iranti elkotelezettség, az integ-
ritds, a sokszinliség tisztelete és a szakmaisag) és az
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alapkompetenciak (kommunikacio, csapatmunka, elsza-
moltathatdsag, innovacio, eredményekre valdo dsszponto-
sitas, tervezés és szervezés) olyan csoportjait, amelyek a
személyzet minden tagjara vonatkoznak. Emellett a veze-
tdéi szerepek betoltéséhez olyan vezetéi kompetencidkra
van sziikség, mint a valtozasok &sztonzése és iranyitasa,
a partnerségek kiépitése, a dontéshozatal, valamint masok
vezetése ¢s felhatalmazasa. A keretrendszer felvételi és
fejlesztési célokat szolgal, és célja, hogy a személyes visel-
kedésmodokat 6sszhangba hozza az UNESCO oktatasi,
kulturalis, tudomanyos és kommunikacios kiildetésével.
A keretrendszer erdssége az etikai alapokban, a kulturak
kozotti alkalmazhatdsagban, valamint az egyiittmiikodé-
sen alapuld és innovativ gyakorlatok hangstlyozasaban
rejlik. Bar a keretrendszer egyértelmiien megfogalmazott
értekeket és kompetencidkat biztosit, kevesebb részletes
viselkedési mutatot és formalis mérdeszkozt kinal, mint
mas modellek.

Az UN kompetenciakerete (UN Competency
Framework) normativ és értékalapu megkdzelitést képvi-
sel, amely a multikulturalis kdrnyezetben valo hatékony
mukodést, az integritast, az inkluzivitast és a kollabo-
raciot tekinti alapvetd értéknek (United Nations, 2019).
A keretrendszer célja nem kizardlag a kivalasztas tamo-
gatasa, hanem egységes szervezeti kultira és értékrend
kialakitasa (United Nations, 2017). A kompetenciak két
szinten jelennek meg: a ,,core competencies” az dsszes
UN-alkalmazottra vonatkoznak (pl. integritas, szakmai
hozzaértés, csapatmunka, kommunikacio, tligyfélkoz-
pontlisag), mig a ,,managerial competencies” a vezetdi
pozicidkat (pl. vizidalkotas, dontéshozatal, teljesitmény-
menedzsment, valtozaskezelés) célozzak. A modell erds-
sége az etikai és a kulturalis dimenziok hangsulyozasa
— példaul a fenntarthatdo fejléddési célok (Sustainable
Development Goals, SDG-k) elérésében valo vezetdi sze-
rep fontossaga —, ugyanakkor viszonylag kevés konkrét
mérési eszkodzt és viselkedésalapu indikatort kinal.

Az OECD vezetsi kompetenciamodellje (OECD
Leadership Core Competencies) egy nemzetkozileg
alkalmazhato kompetenciarendszer, amely a kdzszol-
galati vezetdk fejlesztését szolgalja. A modell az alabbi
kompetenciateriiletekre fokuszal: jovOorientalt stratégiai
gondolkodas, innovacio 6sztdonzése, emberek fejlesztése,
atlathatosag és a kozérdek szolgalata (OECD, 2023). A
keret harom fejlédési szinttel dolgozik — Performing,
Inspiring, Leading —, amelyek a vezetdi fejlédés kiilon-
b6z6 szakaszaihoz igazodnak. Az OECD (2019, 2020)
ajanlasai hangstlyozzak a vezet6i kompetenciak, a koz-
szolgalati integritas és az allampolgarok iranti elszamol-
tathatosag erdsitését. A modell bedgyazdodik az OECD
értékrendjébe és etikai elvarasrendszerébe, ugyanakkor
fontos szerepet jatszik a HR-folyamatok (pl. toborzas,
teljesitményértékelés, mobilitas, eléléptetés) atlathato
miukodtetésében is (OECD, 2021). Gerson (2020) rész-
letesen bemutatja az OECD-orszagok vezetdi rendsze-
reinek — kiilondsen a magas teljesitményii kozszolgalat
kialakitasa érdekében tett — fejlesztési trendjeit. Noha
a modell nem nyujt minden esetben részletes viselke-
désalaptt mérbéeszkozoket, HR-integraciora kivaloan
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alkalmas, és rugalmasan alkalmazhato kiilonboz6 tagal-
lami kornyezetekben.

Osszességében a négy modell a vezetésfejlesztés
kiilonboz6é modszereit mutatja be. Az ECQ- és az OECD-
modell a strukturat, a szabvanyositast és a mérhetd ered-
ményeket helyezi elétérbe, mig az UNESCO és az UN
modellje az értékeket, az etikat és a kulturak kozotti
kompetenciat hangsulyozza. Egyiittesen mutatjak a meg-
kozelitések széles skalajat, a formalizalt, teljesitményori-
entalt rendszerektdl kezdve a rugalmas, kiildetésorientalt,
a kiilonbozo globalis kontextusokra szabott rendszerekig.

Az attekintett kompetenciamodellek elsésorban
értékelési €s nyomonkdvetési célokat szolgalnak, mig a
FLIGBY-szimulacié alapvetden fejlesztési eszkozként
értelmezhetd. A tanulmany szempontjabol ezért nem a
modellek kozotti kiilonbségek részletes elemzése, hanem
a FLIGBY altal tamogatott kompetenciak elhelyezése bir
relevanciaval.

A kompetenciamodellek alkalmazasa a
gyakorlatban: a FLIGBY szerepe

A FLIGBY (Flow Is Good Business for You) szimulacio egy
jatékositott vezetofejlesztési eszkoz. A Csikszentmihalyi
altal megfogalmazott flow-elméletre épit, amely a kihivas
¢és a képesség optimalis egyensulyat tekinti a motivacid
¢és a teljesitmény kulcsanak (Csikszentmihalyi, 2003). A
szimulacio egy 23 epizddbol allo narrativ dontéshozatali
jaték, amelyben a résztvevo egy boraszat menedzsereként
150-nél t6bb dontési ponton keresztiil iranyitja a csapatot.
A jaték algoritmusai a dontések kombinacioja alapjan sza-
mitjak ki a 29 vezetdi kompetencia pontértékeit. A mérés
nem pszichometriai, hanem viselkedésalapu megkdzelité-
sen nyugszik (Buzady & Almeida, 2023). A kompetenciak
értékelését egy mesterséges intelligencian alapulo elem-
zOmodul végzi, amely a dontések kovetkezményeibdl sza-
mitja a teljesitményindexet.

A jaték célja, hogy a résztvevok dontési helyzeteken
keresztiil ismerjék fel és gyakoroljak a vezetdi készsé-
geket (Buzady et al., 2024). Ezek kozé tartozik példaul a
stratégiai gondolkodas, a dontéshozatal, a motivacio, az
empatia, a konfliktuskezelés, az innovacié tamogatasa, az
¢érzelmi intelligencia és a visszacsatolas. Interaktiv, gya-
korlatias felépitése arra 6sztonzi a résztvevoket, hogy fej-
lessz¢ék vezet6i stilusukat, az azonnali visszajelzés pedig
elésegiti az onreflexiot és a folyamatos fejlodést.

A FLIGBY kompetenciaértékelése algoritmikus
dontéskovetésen alapul: a jatékos dontéseit a rendszer a
flow-elmélet kulcsdimenzidi mentén (kihivas—képesség
egyensuly, motivacid, visszacsatolas) pontozza. Korabbi
kutatasok (Almeida & Buzady, 2019; Buzady et al., 2024)
kimutattak, hogy a FLIGBY eredményei korrelalnak a
hallgatoi onreflexiok és vezetdi készségfejlodés mutatoi-
val, igy fejlesztési, de nem standardizalt mérési eszkoz-
ként alkalmazhato.

A FLIGBY-t széles korben hasznaljak az oktatasban, a
vezetoképzésben és a tapasztalati tanulasi programokban
a vezetés tudatositasara és a gyakorlati készségek fejlesz-
tésére egy magaval ragado, dontéskdzpontu kornyezetben.
A flow-alapt vezetésre és a puha készségek fejlesztésére
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Osszpontositva lehetdve teszi a résztvevok szamara, hogy
feltarjak a dontések, a kdvetkezmények ¢és a vezetdi haté-
konysag kozotti kapcsolatot. A szimulacid narrativaja
etikai megfontolasokat is tartalmaz, arra Osztondzve a
jatékosokat, hogy a dontéshozatali folyamat részeként
ismerjék fel és kezeljék a dilemmakat.

Mivel a szimulacio eredményeit a résztvevok dontései,
a torténet ¢€s az adott tanulasi kontextus befolyasolja, a
FLIGBY nem er6sen szabvanyositott. Ez a valtozékony-
sag teszi alkalmatlanna a teljesitményértékelésre vagy a
hivatalos HR-értékelési rendszerekben valo alkalmazasra,
¢és jelenleg nem alkalmazzak a kozszolgalati kivalasz-
tasi vagy el6léptetési folyamatokban sem. Mindazonaltal
mind a koz-, mind a maganszektorban hatékony fejlesztési
eszkoz lehet.

A FLIGBY szimulacios kdrnyezet tehat eredményesen
alkalmazhat6 nem csupan vezet6i, hanem vallalkozoi és
szervezeti készségek fejlesztésére is a felsGoktatasban,
amint azt Almeida és Buzady (2019) esettanulmanya
is bizonyitotta. Az altaluk leirt tapasztalatok megerd-
sitik, hogy a flow-elméletre épiilo, torténetalapt szi-
mulaciok hatékonyan segitik a résztvevdket a komplex,
emberi interakciokra épiilé dontéshozatal gyakorlasaban.
Siewiorek és munkatarsai (2012) kimutattak, hogy a szi-
mulacios jatékok kontrollalt, de dinamikusan valtoz6 kor-
nyezetet biztositanak a vezet6i készségek elsajatitasahoz,
ahol a résztvevok kockazatmentesen kisérletezhetnek
kiilonb6z6 dontési stilusokkal. Olejniczak, Newcomer és
Meijer (2020) ramutatnak arra, hogy a serious game-ek
nem csupan képzési, hanem értékelési célokra is felhasz-
nalhatok: segitik a résztvevok teljesitményének mérését, a
dontési mechanizmusok feltarasat és a stakeholder-bevo-
nast. Ezt a tendenciat erdsitik a hazai kutatasi eredmények
is: Czeily (2024) vizsgalata a toborzas kontextusaban iga-
zolta, hogy a jatékositott (gamifikalt) megoldasok — pél-
daul a diszkrét valasztasi kisérletek — képesek pontosabb
képet adni a jeloltek preferencidirdl és viselkedésérdl,
mint a hagyomanyos modszerek. McGowan és munka-
tarsai (2023) esettanulmanya pedig ravilagit arra, hogy a
gamifikacios elemek tudatos tervezése kulcsszerepet jat-
szik a jatékalapu tanulasi kornyezetek hatékonysagaban,
kiilonésen a kompetenciafejlesztés és a fenntarthatosagi
célok integralasaban.

A kozszolgalati kompetenciamodellek, mint példaul
az ECQ, az UNESCO, az UN és az OECD keretei struk-
turalt, szabvanyositott referenciapontokat biztositanak
a vezetoktol elvart készségek, értekek és viselkedésfor-
mak tekintetében, elsésorban az értékelés és a teljesit-
ménymenedzsment céljaira. A FLIGBY kiegésziti ezeket
a modelleket azzal, hogy olyan interaktiv kornyezetet
kinal, amelyben a vezetdk és a leendd vezetdk valosag-
hiien szimulalt forgatokonyvekben gyakorolhatjak és fino-
mithatjak az ezekben felvazolt kompetencidkat, beleértve
a stratégiai gondolkodast, az etikus dontéshozatalt, az
egyiittmiikodést, az innovaciot és az érzelmi intelligenciat.
A FLIGBY nem helyettesiti a formalis keretrendszereket,
hanem aktiv, viselkedésalapu tanulasi tapasztalatokka
alakitja azokat, ezaltal athidalva az elméleti meghataro-
zasok ¢és a gyakorlati alkalmazas kozotti szakadékot. Ez

a szinergia ¢életre kelti a statikus kompetenciamodelleket,
elésegitve az dnismeretet és az adaptiv vezetdi készsége-
ket, amelyek kiilondsen értékesek a kozszféraban.

Az 1. abra a ,Kompetenciahid” koncepcigjat
szemlélteti, amely a nemzetkdzi kozszolgalati kom-
petenciakeretek (ECQ, UNESCO, UN, OECD) és a
FLIGBY-szimulaciobtan mérhetd vezetdi kompetenciak
kozotti kapcesolatot érzékelteti. Bemutatja, hogyan kap-
csolhatok 0ssze a kompetenciakeretek és a szimulaci-
oban fejleszthetd vezetdi készségek. A ,,hid” a kodzos
kompetenciakat jelképezi, amelyek Osszekotd elemet
képeznek az elméleti modellek és a gyakorlati készség-
fejlesztés kozott.

1. dbra
Kompetenciahid: a nemzetkézi kozszolgalati
kompetenciamodellek 6sszekapcsolasa a FLIGBY-vel

N\

Kompetenciahid
*ECQ * Kozos vezetdi * Kozvetleniil
« UNESCO kompe?epcnak lek.epezret.t'
«UN « Stratégiai ) . S,z1mulac10val
gondolkodas timogatott
* OECD « Innovacio * Egyedi kiemelések
« Erzelmi
. intelligencia
Nemzetkozi FLIGBY-
kompetencia- L kompetenciak
modellek

~__~

Forrés: sajat szerkesztés

A modell iizenete, hogy a nemzetkdzi standardokon ala-
pulo kozszolgalati kompetenciak és a modern, gamifikalt
vezetdi készségfejlesztés kozott egyértelml atjaras és
Osszhang alakithaté ki — ez a ,,hid” biztositja a gyakorlati
alkalmazhatosagot és a készségek fejleszthetdségi lehetd-
ségeit.

A FLIGBY validalasa tobb nemzetkozi kutatasban
megtortént (pl. Siewiorek et al., 2012; Almeida & Buzady,
2019), amelyek kimutattak, hogy a szimulacio eredményei
jol korrelalnak az onreflexios tanulasi eredményekkel. A
program tehat elsésorban onreflexios fejlesztd eszkoz,
nem pedig formalis pszichometriai méréeszkoz.

Az 1. melléklet részletesen bemutatja a négy kdzszol-
galati kompetenciamodell és a FLIGBY 29 kompetenciaja-
nak Osszehasonlitasat, bemutatva a keretek kozotti pontos
egyezéseket, ¢s feltarva, hogy a FLIGBY szimulacioalapu
megkozelitése hogyan gazdagitja és teszi miikoddoképessé
ezeket a kompetenciakat a gyakorlatban.

Mig a négy keretrendszer ezeket a kompetenciakat
absztrakt vagy viselkedésalapu kifejezésekkel irja le, a
FLIGBY tapasztalati felépitése egyértelmii elényt kinal.
A résztvevoket realis, nagy nyomas alatt allo dontésho-
zatali forgatokonyvekbe helyezi, amelyek megkdvetelik,
hogy dinamikusan alkalmazzak ezeket a készségeket, és
ezaltal az elméleti konstrukcidkat cselekvoképes viselke-
déssé alakitjak at.
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E koz0s kompetenciak megerdsitése mellett a FLIGBY
kiilonds hangstlyt fektet a személykozi, motivacios és
Onismereti készségekre, példaul az empatiara, a konst-
ruktiv visszajelzésre és a stressz kezelésére, amelyek
a kozszolgalati modellekben gyakran inkabb implicit,
és kevésbé explicit médon mérhetdk. Ezek a dimenzidk
kibovitik a fejlodési kort azaltal, hogy az alkalmazkodo és
hatékony vezetés szempontjabdl kritikus fontossagt puha
készségekkel foglalkoznak.

A modellek integralasaval a FLIGBY a formalis
kompetenciakeretek gyakorlati kiegészitéseként szolgal.
Biztonsagos, szimulalt kornyezetben operacionalizalja és
teszteli az ECQ, az UNESCO, az UN és az OECD modell-
jeiben meghatarozott kompetenciakat, lehetové téve a
vezeték ¢és a vezetGjeldltek szamara, hogy finomitsak
képességeiket, noveljék onismeretiiket és erdsitsék képes-
ségiiket, hogy hatékonyan tudjanak reagalni az dsszetett,
valos kihivasokra.

Az eddig bemutatott elméleti keretek ¢s nemzetkozi
kompetenciamodellek attekintése ravilagitott arra, hogy
a kozszolgalati vezet6i kivalosag nem kizarolag mérheto,
standardizalt mutatok mentén értelmezhetd, hanem erdsen
kontextusfiiggd, etikai és interperszonalis dimenzidkkal
is rendelkezik. A FLIGBY-szimulaci6 gyakorlati alkalma-
zasa e kettdsség feloldasara kinal lehetdséget: olyan kont-
rollalt, mégis ¢letszerti helyzeteket teremt, amelyekben a
résztvevok a nemzetkézi modellekben megfogalmazott
kompetenciakat valos idében, dontési szituaciokban gya-
korolhatjak. Ezaltal a kutatas kovetkez6, empirikus része
nem csupan az elméleti modellek validalasat célozza,
hanem annak feltarasat is, hogy a szimulacié miként segit-
heti a kozszolgalati egyetemi hallgatokat a sajat kompe-
tenciaik tudatositasaban és fejlesztésében.

A FLIGBY-szimulacié kompetenciafejlesztd hatasait
vizsgald korabbi kutatasok elsésorban iizleti és fels6ok-
tatasi kornyezetben sziilettek. Ezek az eredmények arra
utalnak, hogy a szimulacié kiilonosen alkalmas a don-
téshozatali, kommunikacios és onreflexiv kompetenciak
fejlesztésére, valamint a tanulasi élmény elmélyitésére.
Ugyanakkor a kozszolgalati kontextusban végzett empiri-
kus vizsgalatok szama korlatozott. A jelen tanulmany ezt
a kutatasi rést kivanja potolni egy pilot jellegii empirikus
vizsgalattal, amely a FLIGBY alkalmazhatosagat kozszol-
galati vezetéi kompetencidk fejlesztése szempontjabol
elemzi.

Az elméleti keretek bemutatasa és dsszevetése meg-
alapozza az empirikus vizsgalat modszertanat. A kovet-
kez6kben ismertetjiik az esettanulmany céljat, a kutatasi
kérdéseket ¢és hipotéziseket, az alkalmazott adatgytjtési
eljarasokat, a résztvevok korét, valamint az elemzési stra-
tégiat.

A kozszolgalati hallgatok vezetdi
kompetenciai - modszertan

A fenti elméleti megfontolasok és korabbi empirikus ered-
mények alapjan feltételezhetd, hogy a szimulacidéalapu
tanulds soran a résztvevok onértékelése és a viselkedésa-
lapt teljesitménymeérés kozott eltérések mutatkoznak. E
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feltételezések empirikus vizsgalatat az alabbi kutatasi kér-
dések ¢és feltételezések szolgaljak.

A kutatas a kovetkezo kérdések koré épiilt:

— K1: Milyen mértekii eltérés figyelheté meg a hallga-
tok onértékelései és a szimulacio soran mért vezetdi
kompetenciak kozott?

—K2: Mely vezetdi kompetenciak esetében a legna-
gyobb ez az eltérés?

—K3: Hogyan jelenik meg a tanulasi élmény és az
onreflexio a hallgatok szoveges visszajelzéseiben?

— K4: Milyen ésszefiiggések figyelhetok meg a kozszol-
galati hattér és a kompetenciaérzékelés torzuldasa
kozott?

—KS5: Milyen mértékben tekinthet6 a FLIGBY-
szimulacio alkalmasnak a kozszolgadlati vezetoi kom-
petenciak fejlesztésére?

A hipotézisek megfogalmazasa a vezetdi dnértékelés tor-
zitasait targyald elméletekre (pl. Argyris, 1991; Kruger
& Dunning, 1999), valamint a flow-elmélet munkahe-
lyi alkalmazasara (Csikszentmihalyi, 2003; Buzady &
Almeida, 2019) tamaszkodik. A korabbi kutatasok szerint
a vezet6k gyakran tulértékelik sajat interperszonalis €s
dontéshozatali kompetenciaikat, ami a szimulacios kor-
nyezetben jol vizsgalhaté (Fernandez & Moldogaziev,
2013). Ugyanakkor korabbi iizleti szimulacios kutatasok
(pl. Siewiorek et al., 2012) mar ramutattak az onértékelési
torzitasokra, feltételezziik, hogy ez a kdzszolgalati hallga-
toknal is megjelenik.

A kutatas vegyes modszertani megkozelitésben valo-
sult meg, amely kvantitativ és kvalitativ adatgyijtési és
-elemzési eljarasokat egyarant alkalmazott. A kvantitativ
vizsgalat a megfogalmazott hipotézisek empirikus tesz-
telésére iranyult, mig a kvalitativ kutatasi rész a résztve-
vOk tanulasi tapasztalatainak mélyebb feltarasat szolgalta.
Ennek megfelelden a tanulasi reflexiokra vonatkozoan
nem explicit hipotéziseket fogalmaztunk meg, e dimen-
ziot kutatasi elofeltevésként kezeltiik (H3 helyett K3).

Az empirikus elemzés soran feltételezziik:

—HI: A4 hallgatok onértékelése szignifikansan maga-
sabb, mint a szimulacioban mért tényleges kompe-
tenciapontszamuk.

— H2: Az 6nértékelés és a tényleges teljesitmeny kozotti
eltérés kiilondsen nagy az interperszondlis ,,soft
skillek” esetében.

—K3: A4 hallgatoi reflexiokban varhatoan hangsulyo-
san megjelennek az énismeret fejlodésére és a veze-
t0i szerepek ujraértelmezésére utalo elemek.

—H4: A kézszolgalati hattérrel rendelkezé hallgatok
hajlamosabbak tulértékelni kompetenciaikat a piaci
kontextusban megjelend vezetdi kihivasokhoz képest.

—HS5: A FLIGBY-szimulacio hozzajarul a vezetdi tanu-
las élményalapu tamogatasdahoz, de kevésbé alkal-
mas formalis teljesitményértékelési célokra.

A kutatas feltaro, pilot jellegii volt, igy nem célzott repre-
zentativitast, hanem tanulasi és Onreflexidos mintazatokat
vizsgalt. A FLIGBY szimulacios adatok nem tekintheték
pszichometriai értelemben validalt méréseknek, hanem
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fejlesztési indikatorként értelmeztiik 6ket. Célja annak
feltarasa volt, hogy a FLIGBY-szimulacié miként segiti
elé a vezet6i kompetencidk onértékelését és fejlesztését
kozszolgalati szakiranyt tovabbképzésben részt vevo hall-
gatok korében. Vizsgalatunk arra iranyult, hogy milyen
kiilonbségek mutathatok ki a hallgatok 6nmagukrol alko-
tott vezetdi képzetei és a jaték soran megmutatkozo visel-
kedéses mintazatok kozott.

A vizsgalatban N = 16 f0 vett részt. A résztvevok
¢letkorat tekintve, tobb generacio is képviseltette magat,
az ,,X-generaci¢” dominancigjaval: 1 f6 a 20-as éveiben
(6,25%), 4 £6 a 30-as éveiben (25,0%), 7 £6 a 40-es éveiben
(43,75%) és 4 16 az 50-es éveiben (25,0%) jart. A nemek
megoszlasa: 10 f6 né (62,5%), 6 {6 férfi (37,5%). Iskolai
végzettség szerint a minta donto tobbsége, azaz 11 {6 ren-
delkezik civil felséfoku diplomaval (68,75%), 3 {6 rendé-
szeti (18,75%), mig 2 f6 katonai végzettséggel (12,5%) bir.
A mintaban kiilonb6zd kozszolgalati munkateriiletek kép-
viseltetik magukat: 7 f6 kdzigazgatasi (43,75%), 4 {6 ren-
dészeti (25,0%), 1 £6 katonai (6,25%), 4 6 egyéb (25,0%)
teriilet. Beosztas tekintetében 7 f6 vezet6i (43,75%), és 9
f6 munkatarsi (56,25%) pozicioban dolgozik.

A vizsgalat pilot jellege miatt reprezentativ kovetkez-
tetések levonasa nem fogalmazodott meg kutatasi célként.
A minta kis elemszama ¢és a szakmai hatterek korlatozott
sokszintisége kovetkeztében az eredmények nem altalano-
sithatok, csupan feltaro jellegli megallapitasok levonasara
alkalmasak. Azonban a kutatas lehetové teszi az el6zetes
trendek és tovabbi kutatasi lehetéségek azonositasat.

A kutatas kvalitativ és kvantitativ adatgyijtést is
alkalmazott. A kutatas kvantitativ részében a hallgatok
a FLIGBY-szimulaci6 el6tt onértékeld kérddivet toltottek
ki, amely a vizsgalt kompetencidkhoz kapcsolodo szub-
jektiv megitélést mérte Stfokt Likert-skalan. Ezt 6ssze-
vetettiik a jaték soran kapott eredményekkel. A kvalitativ
adatgyiijtés a jaték utani reflektiv naplok és strukturalt
onreflexios kérdések formajaban tortént, amelyek célja a
tanuldsi élmények mélyebb feltarasa volt. Az irasos anya-
gokat tematikus tartalomelemzéssel dolgoztuk fel, azono-
sitva a visszatéré mintazatokat, kulcskompetenciakat és
dilemmakat.

A kutatasban részt vevo 16 6 kozszolgalati szakiranyu
tovabbképzésben tanulo hallgatd a Jatékelmélet és don-
téshozatal c. kurzus keretében jatszotta végig a FLIGBY
digitalis szimulacios jatékot. A hallgatok donto tobbsége

A pilot kutatas folyamata

1. o 3. 4.
FLIGBY- teljesitmény- reflexios

szimulacio riport naplék
elvégzése generalisa

onértékelé
kérdéiv
kitoltése

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LVII. EVF. 2026. 6. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.06.04

feldolgozisa

relevans kozszolgalati szakmai tapasztalattal is rendelke-
zett, igy a szimuldcidban valoé részvétel soran sajat mun-
kahelyi élményeikkel vethették dssze a jatek altal generalt
vezet6i helyzeteket. A hallgatok onkéntes alapon jelent-
keztek a kutatasra; a szimulaciot feliigyelt szamitogépes
laborban jatszottak végig, online kérdéivet és reflexios
urlapot toltottek ki. A kvalitativ szakasz célzottan a tanu-
lasi élmény ¢és az onreflexio elemeit vizsgalta. A kutatas
folyamatat a 2. abra mutatja be.

Az elemzés fokuszaban az allt, hogy miként jarul
hozza egy digitalis, élményalapi szimulacido a vezetdi
onismeret fejlédéséhez és a kontextusfiiggd vezetdi kom-
petenciak tudatositasahoz, kiilonos tekintettel a kdzszol-
galati hattérrel rendelkez6 hallgatokra.

A FLIGBY altal generalt kompetenciaértékeket
tobb nemzetkozi kutatasban is validaltak (pl. Buzady &
Molnar, 2020; McGowan et al., 2023). A rendszer dontési
szekvenciakbol, valasztasi mintazatokbol és viselkedési
sulyozasbol szamitja ki a kompetenciaszinteket, igy az
eredmények viselkedésalapli, nem pedig Onbevallason
nyugvo mérésnek tekinthetok.

A vizsgalat két f6 adatforrason alapul:

1. Statisztikai adatok: A hallgatok a szimulacio eldtt
onértékelést végeztek a FLIGBY altal azonositott 29
vezet6i kompetencia mentén. A szimulacido végén
automatikusan generalt teljesitményriportok alapjan
minden hallgaté visszajelzést kapott kompetenciai-
rol. Az onértékelések €s a szimulacios eredmények
Osszevetése lehetdséget adott a kompetenciaészlelés
¢és a tényleges viselkedés kozotti eltérés feltarasara.

2. Reflexios szovegek: A hallgatok irasos onreflexio-
kat készitettek a szimulacios élményrdl. Ezeket a
dokumentumokat kvalitativ tartalomelemzésnek
vetettiik ala.

Ennek megfelelden az elemzési eljaras kettds:

1. Kvantitativ elemzés: A kvantitativ elemzés soran a
hallgatoi onértékelések ¢s a FLIGBY-szimulacio altal
generalt kompetenciapontszamok kozotti kiilonbsé-
geket diagramok segitségével vizualizaltuk. Az ered-
mények értelmezését kontextualis szempontokkal (pl.
kozszolgalati szervezeti kultira, elézetes tapasztalat,
a szimulacio piaci logikaja) egészitettiik ki.

2. Kvalitativ tartalomelemzés: A reflexios szovegek
elemzésére Braun és Clarke (2006) tematikus

elemzési modszerét alkalmaztuk, amely

hat 1épésben torténd, induktiv kodolasra
és témageneralasra épil. Az elemzés
soran az alabbi f6 témakorok korvona-
lazodtak: tanulasi élmény és érzelmi
bevonodas, dontéshozatali nehézségek,
problémas karakterek és csapatdinamika,
5. vezetdi onreflexio és fejlédes, ) felisme-
avandtacty rések a vezetésrdl, fejlesztési javaslatok
adatok integ- a szimulacidhoz. A kobdolasi tablazat
rlt elemzése példakat is tartalmazott az eredeti hall-
gatdéi megfogalmazasokbol, biztositva

az elemzés atlathatosagat és hitelességét

(3. tablazat).

2. dbra
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A kutatas soran az anonimitas és az onkéntesség elveit
maradéktalanul betartottuk. A résztvevok hozzajarultak
reflexioik feldolgozasahoz, az adatokat pedig kizardlag
kutatasi céllal, az eredmények aggregalt formaban torténd
kozlésével hasznaltuk fel. Az oktatoi értékelés a kuta-
tasi elemzéstdl fliggetlenil tortént. A kutatas megfelelt a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem etikai iranyelveinek.

A kutatas soran két eltérd mérési logikaji eszkozt
alkalmaztunk: a szimulécio eldtti onértékelés egy otfokn
Likert-skalan tortént, mig a szimulacio utani kompetencia-
értékelést a FLIGBY-szoftver algoritmikus, viselkedésa-
lapti pontszamok formajaban generalta. A moddszertani
Osszehasonlithatosag érdekében az oOtfoku Likert-skala
értékeit linearisan transzformaltuk a FLIGBY 0-100-as
skalajara (ahol 1=0-20; 2=21-40; 3=41-60; 4=61-80; 5=81-
100 pontnak feleltetheté meg). Tisztaban vagyunk vele,

hogy ez a konverzidé pszichometriai szempontbdl egy- Hallgatoi Hallgatoi
szerUsités, €s a két mérési mod (szubjektiv dnbevallas vs. ) onértékelés a jatékeredmények
algoritmikus Vlselkedés.elemzés). nem teljesen ekvivalens. Mutato FLIGBY-szimulcié | szimulacié utén
Az Osszevetést nem diagnosztikai mérésnek, hanem a elétt (pont) (pont)
kompetenciaészlelés ¢és a tényleges dontési teljesitmény -
kozotti rés (gap) indikatoranak tekintjiik. Atlag 80,30 60,03

A kutatas modszertani kereteinek ismertetését kove- Széras 6,89 5,02
téen a kovetkezd fejezet bemutatja az empirikus vizsga- Minimum 65,00 50,50
lat fébb eredményeit mind kvantitativ, mind kvalitativ Maximum 90,00 69,56
szempontbol. Kiilon figyelmet forditunk az onértékelés Terjedelem 25,00 19,06

¢és a szimulacios teljesitmény kozti eltérésekre, valamint a
hallgatok reflexidiban megjelend tanulasi elemekre.

Eredmények

A hallgatoi onértékelések és szimulacios
teljesitmények ko6zotti eltérések értelmezése
Fontos leszdgezni: a vizsgalat kis elemszamu pilot kuta-
tasként értelmezhetd, ezért az eredmények hipotézisgene-
ralo jellegiiek, nem altalanosithatok
a teljes kozszolgalati populaciora.
Ugyanakkor modszertani korlatot
jelent, hogy az onértékelés a kurzus
elején, mig a szimulacios teljesitmény
a kurzus végén késziilt, s ezért az
eltérések nem kiilonithetok el teljes
bizonyossaggal a tanulasi hatasoktol.
Ennek megfeleléen az eredmények
feltaro jelleggel értelmezendok.

A FLIGBY-szimulaciot kovetden
elvégzett statisztikai elemzés ravilagi-
tott arra, hogy a kdzszolgalati hattér-
rel rendelkez6 hallgatok onértékelései
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foglalja 6ssze.

Megfigyelhetd, hogy a szimulacio el6tti hallgatoi onér-
tékelés atlagosan magasabb volt, mint a szimulacios telje-
sitmény. Az értékek szorasa jaték utan alacsonyabb, ami
arra utal, hogy a szimulaciés pontszamok kozott kisebb
volt a szorodas, azaz egységesebb teljesitmény sziiletett.
Mindkét mérésnél viszonylag sziik, de érzékelhetd terje-
delem figyelhetd meg, a minimum-maximum kiilonbség
jaték eldtt nagyobb. A 3. abra a hallgatoi onértékelés és
a jatékeredmények kozotti eltérést mutatja a 29 vezetoi
kompetencia esetében.

2. tablazat
A hallgatéi onértékelések és a szimulacios
teljesitmények kozotti eltérések leird statisztikaja

Forrés: sajat szerkesztés

A kiilonbségek normalitasa a Shapiro-Wilk probaval
ellenérizve nem bizonyult szignifikansnak (W = 0,9658;
df=29; p = 0,4521), a normalis eloszlas miatt paros t-probat
alkalmaztunk. A péros t-proba erds szignifikans kiilonb-
séget mutatott a két mérés kozott (t = 15,8748; df=28; p
<0,0001). A nemparaméteres Wilcoxon-proba eredménye
is alatamasztotta a kilonbséget (Z = 4,70; p = 0,000). Az

3. adbra

A hallgatoéi 6nértékelés és a jatékeredmények kozotti eltérés a 29 vezetoi

kompetencia esetében

Hallgatoi 6nértékelés szimulacié el6tt és jatékeredmények szimulacié utan

¢és a szimuldcid soran mért tényleges 2
teljesitményiik kozott jelentds eltéreé- 10
sek mutatkoztak. A kompetenciaatla- 0
5 = 1 So & & RO N RORIN NN R N S S I
gok elemzése (N 29 kompeFencm) «“,u“z@@‘ S z&*@\z@_ _\&%gcc\@& EESE TS, é}{é\\*\w&@ ze;"’é’\z* v@ 4
s /" w7 ORI IR A IO PR GNP S ;\'94‘( °b°\°°°b\-‘*6“«\@\\" & 8 bb’b

azt mutatta, hogy a jaték eldtti onér- S N ST S EELT T EL FE FAE S S
Skelések  atl . T S EL S TS FEL T FF LT
tékelések atlagos pontszdma 80,30 DACR & & T, L s

_ r cror ot . < © 6{0 ‘\QN'(;\ & )

= _ I SEONIN
(SD = 6,89), mig a jaték utani, szimu s & ‘vﬁﬁ&

laciobol szarmazoé pontszamok atlaga
60,03 (SD = 5,02). A 2. tablazat az
altalanos leiro statisztika eredményeit

m Szimuldcié el6tt  m Szimuldcié utan

Forras: sajat szerkesztés
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atlagos abszolut kiilonbség 20,271 pont volt (SD = 6,255),
Cohen’s d = 3,24, ami nagyon nagy hatasméretet jelez. A
tesztek alapjan a kompetenciak atlagos pontszama szig-
nifikansan és jelentdsen alacsonyabb volt a jaték utan,
mint eldtte.

A legnagyobb abszolut eltéréseket (> 29 pont) a
Végrehajtas, Priorizalas, Aktiv figyelem és Elemzokészség
kompetenciak mutattak, amelyek kiilonos figyelmet igé-
nyelnek a fejlesztési beavatkozasok tervezésénél. A 4.
abra a legnagyobb abszolut eltérést mutaté kompetencia-
kat szemlélteti.

4. abra
Az 6nértékelés és szimulacios eredmények kozotti
legnagyobb abszolut eltérést mutaté kompetenciak

32 31,56

31 30,75 30,62

29,37

1

mVégrehajtdas m Priorizdldas  m Aktiv figyelem ElemzGkészség

Forrés: sajat szerkesztés

A hallgatok tehat a vezetdi kompetenciak értékelése soran
szamos esetben magasabb szintet tulajdonitottak sajat
készségeiknek, mint amit a szimulacio objektiven mért.
E jelenség mogott tobb értelmezési lehetdség is felmeriil.

Elsésorban feltételezhet, hogy a sokéves egyazon
szektorban szerzett munkatapasztalat torzitdé hatassal
lehet az onértékelésre. A kozigazgatasi szereplok gyak-
ran sikeresen betdltenek formalis vagy informalis vezetoi
poziciokat, ami onbizalmat adhat szamukra, ugyanakkor
ritkdbban taldlkoznak olyan dinamikus, versenyalapu
kihivasokkal, mint amilyeneket a FLIGBY-szimulacio
reprezental. Ennek kovetkeztében tulbecsiilhették egyes
kompetenciaik fejlettségét.

Tovabba, a szervezeti kultura is jelentds szerepet jatsz-
hatott az onértékelések alakulasaban. A kdzszféra gyakran
hierarchikus és szabalyozott mikddési kornyezete eltér
azoktol a vezetdi helyzetektdl, amelyeket a szimulacio
modellez. igy a hallgatok jellemzéen a sajat intézményi
normaikhoz igazodva értékelték vezetéi képességeiket,
nem pedig a szimulacié altal tdmasztott, piacorientalt
kovetelmények szerint.

Harmadrészt, a hallgatok eltérd ismeretszintje és értel-
mezései is befolyasolhattak az onértékelést. Szamos kom-
petencia — példaul a ,,flow-allapot elésegitése masokban”,
a ,tarsas érzékenység” vagy az ,etikus dontéshozatal” —
értelmezése kulturalisan és szakmailag is kontextusfiiggd
lehet, ami eltérd viselkedési megnyilvanulasokat eredmé-
nyezhet a szimulacioban.

A szimulacié soran mért eredmények ezzel szemben
objektiv teljesitményméréseken alapultak. A rendszer
viselkedésalapu értékelése révén nem a hallgatok vélemé-
nye, hanem konkrét dontéseik és azok kdvetkezményei

valtak mérhetévé. Ez sok esetben alacsonyabb pontsza-
mokat eredményezett, kiilondsen azoknal a kompetenci-
aknal, amelyek gyors helyzetfelismerést, empatiat vagy
stratégiai szemléletet igényeltek. Emellett a szimulacio
egy kreativ iparagat modellez, ahol a vezetének nemcsak
operativ, hanem motivacios és fejlesztd szerepet is be kell
toltenie — ez pedig alapvetden eltér a kozszolgalat tipikus
mitkodési logikajatol, amelyet gyakran a jogszabalyi meg-
felelés, adminisztrativ rutin €s stabilitas jellemez.

Osszegzésként elmondhatd, hogy az onértékelés és
a szimulacios teljesitmény kozti eltérés értékes tanulasi
lehetéséget kinal. A kiilonbségek arra vilagitanak ra,
hogy az Onismeret élményalapti tanulassal hatékonyan
fejleszthetd, tovabba a vezetdi kompetenciak alkalma-
zasa ¢és megitélése erésen kontextusfiiggd. A nem kogni-
tiv, ugynevezett soft skill-ek fejlesztése szempontjabol a
jatékalapti megkozelitések kifejezetten hatékonynak bizo-
nyulnak. Lopez-Serrano és munkatarsai (2025) empiri-
kus vizsgalata példaul szignifikans fejlodést mutatott ki
a csapatmunka, a stresszkezelés és a kommunikacio terén
a serious game alapt tréninget kovetéen. A FLIGBY-
szimulacio lehetdséget biztosit a hallgatok szamara annak
felismerésére, hogy a hatékony vezetés joval talmutat a
kozszolgalati munkakornyezetben megszokott készsége-
ken.

A hallgatoéi reflexidk tartalomelemzése

A kvalitativ adatelemzés — kiilondsen a 3. tablazatban
Osszegzett hallgatoi reflexiok — tovabb mélyitik az onrefle-
xi0s folyamatok értelmezését.

Elséként a tanulasi élmény €és az érzelmi bevonodas
kérdése emelheto ki. A hallgatok tulnyomo tobbsége €lve-
zetesnek ¢és tanulsagosnak talalta a szimulaciot, kiilono-
sen annak gyakorlatorientalt jellege miatt. Ugyanakkor
érzelmi reakcidik széles spektrumot oOleltek fel: egyesek
inspiralonak, masok frusztralonak élték meg a dontési
helyzeteket, illetve a rendszer bizonyos merevségét.

A dontéshozatal soran felmeriild nehézségek is meg-
hatarozo elemei voltak a visszajelzéseknek. A legnagyobb
kihivast interperszonalis konfliktusok, stratégiai dilem-
mak és ismeretlen szakteriiletek jelentették. Kiilonosen
nehézséget okozott a vezetdi dontések hatasanak eld-
relatasa, és az, hogy miként befolyasoljak a karakterek
flow-élményét.

A problémas karakterek és a csapatdinamika is koz-
ponti témaként jelent meg. A hallgatok jelentés része
nehézségeket ¢lt meg olyan szereplokkel kapcsolatban,
akik ellenalltak a valtozasnak vagy nem fogadtak el a
vezet6i iranyitast. Ezek a szituaciok ugyanakkor relevans
vezet6i kihivasokat modelleztek €s jelent6s tanulasi érték-
kel birtak.

A szimulacié fontos hatdsa volt a vezetdi Onismeret
fejlédése is. Szamos hallgatdé szamolt be arrél, hogy a
program segitette sajat erdsségeik és fejlesztendd teriile-
teik azonositasat. A visszajelzésekben gyakran megjelen-
tek olyan problémak, mint a halogatas, az empatia hianya
vagy a delegalas nehézségei. Tobben ugy fogalmaztak,
hogy a jaték ,,tiikrot tartott” szamukra, és {1j szempontokat
nyujtott a vezetdi szerepfelfogasukhoz.
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3. tablazat
A reflektiv naplékban megfogalmazott hallgatéi vélemények elemzése
Ssz L300 Kéd (kulcsfogalom) Példa az eredeti szovegb6l Téma
szempont
Elvezetes, tanulsagos | ,,Nagyon tetszett az egész jaték, izgalmas volt...” Pozitiv tanulasi élmény
I | Megélés Frusztrald, kiszamitha- |,,Frusztralo volt, mert sokszor nem az tortént, amire

tatlan

szamitottam...

El6ére meghatarozottsag

Erzelmi konfliktus

,»A legnehezebb dontések szamomra azok voltak,
amikor két csapattag konfliktusba keriilt...”

Konfliktuskezelési dilem-
mak

2. [Nehéz dontések
Szakmai dontésekhez

hianyos tudas

,»A boraszat teriiletét nem ismerem...”

Kompetenciahiany miatti
bizonytalansag

»Rebecca lekezeld, flegma stilusa miatt nem is tore-

Problémas, toxikus szemé-

. Nighz lamie Ielbseen prolitnys kedtem az 6 flow-élményére...” lyiség
" [terek Jen. Alex kihivés ,»Jen allandé panaszkodasa... Alex konfliktusa Interperszonalis fesziilt-
> Rebeccaval...” ségek

Tiikrot tartott

»~Ravilagitott a jellemem alapjaira...”

Onismereti elmélyiilés

4. | Onreflexio
Fejlesztendd készségek

,,Jobb time-menedzsmentre és a delegalast is jobban
kell alkalmaznom.”

Sajat készségek értékelése

Vezetés = empatia +

dontés fontos.”

,»Nem lehet mindenkinek megfelelni, de az empatia

A vezetés komplexitasa

5. |Felismerések ——
Motivacio elébbre valo,

mint szakmaisag

,»A vezetdi tudas helyett fontosabb, hogyan motival-
juk a kollégakat.”

Humanisztikus vezetés

. L. Toébb dontési szabadsag
Fejlesztési

»Sajat dontési opcid is legyen, ne csak elére mega-
dott valaszok.”

Rugalmassag iranti igény

javaslatok
Ko6zszféra-kontextus

lenne...”

,,Allami szféraban jatszodo valtozat hasznosabb

Kontextusba illesztés sziik-
ségessége

Forras: sajat szerkesztés

A vezetésrol alkotott Uj felismerések szintén hangstlyos
elemei voltak a reflexioknak. A hallgatok belattak, hogy
a vezetés nem pusztan szakmai tudas kérdése, hanem
empatia, dontési képesség és helyzetfiiggd alkalmazkodas
is elengedhetetlen hozza. A flow-elmélet gyakorlati alkal-
mazasa pedig kiilondsen hasznosnak bizonyult szamukra.

A hallgatok ugyanakkor tobb fejlesztési javasla-
tot is megfogalmaztak a szimulacioval kapcsolatban.
Sziikségesnek tartottak példaul a nagyobb dontési sza-
badsag biztositasat, a visszajelzési rendszer javitasat,
valamint a karakterekkel kapcsolatos hattérinformaciok
bovitését. Emellett tobben javasoltak a szimulacio kontex-
tusanak bdvitését annak érdekében, hogy jobban igazod-
jon a kozszféra sajatossagaihoz.

Osszességében a hallgatoi onértékelések, a szimula-
cios teljesitménymutatok és a kvalitativ tartalomelem-
z¢és eredményei alapjan megallapithato, hogy a FLIGBY
nem csupan egy oktatasi eszkéz, hanem komplex tanulasi
élményt biztosit. A szimulacid valds vezetéi dilemmakat
jelenit meg, ezaltal hozzajarul a hallgatok személyes és
szakmai fejlodéséhez.

Az eredmények bemutatasa utan a kovetkezd fejezet
célja azok értelmezése a kutatasi kérdések, hipotézisek
¢és az elméleti keret fényében. A diszkusszio keretében
ramutatunk a legfontosabb 0Osszefiiggésekre, értelmez-
ziik a kompetenciak és a szektorialis kontextus viszonyat,
valamint kritikai reflexiot nyujtunk a FLIGBY szerepérél
a kozszolgalati vezetoképzésben.

Diszkusszio

A vizsgalat eredményei alatamasztjak azt a hipotézist,
hogy a kozszolgalati hattérrel rendelkez6 hallgatok szub-
jektiv onértékelései gyakran nem fedik a szimulacid
altal mért vezetdi kompetenciaszintet. A Hi-es hipoté-
zis megerdsitést nyert: a hallgatok rendszerint magasabb
kompetenciaszintet tulajdonitanak maguknak, mint
amit a FLIGBY-szimulacio visszajelzései tiikroznek.
Ez kiilondsen igaz azokra a kompetenciakra is, amelyek
interperszonalis készségeket (pl. empatia, motivacio,
konfliktuskezelés) igényelnek (H2). Az eredmények ezal-
tal 0sszhangban allnak a nemzetk6zi irodalom azon meg-
allapitasaival, miszerint a vezetdi Onértékelés gyakran
torzit a tapasztalatok €s a szervezeti kontextus fiiggvényé-
ben (Fernandez & Moldogaziev, 2013).

A 4. tablazat a kvantitativ és kvalitativ eredmények
¢és a szimulacios teljesitmény kozotti atlagos eltéréseket a
hallgatoi reflexiokban megjelend f6 témakkal és az ezek-
bdl levonhato értelmezésekkel. A tablazat célja a kvan-
titativ és kvalitativ adatok Osszekapcsolasa, integraltan
mutatva a kétféle kutatasi stratégia egymast alatamasztod
eredményeit, feltarva a kritikus fejlesztést igényld kompe-
tenciateriileteket.

Az 5. abra szinkodolt formaban mutatja be az integralt
kvantitativ és kvalitativ eredmények alapjan az atlagos
eltéréseket a kiemelt kompetenciak esetében. A sotétebb
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4, tablazat

Az 6nértékelés és a szimulacios teljesitmény kozotti atlagos eltérések, a kvalitativ témak és a hallgatoi
reflexiokbol vett példak integralt bemutatéasa

Kvantitativ
K tencia/ dmé atl e s , Reflexiokbol vett - P .
’ompe en“cla er,e ,mf “,y (a, agros Kvalitativ téma/kéd € exu,) oL ve Ertelmezés/kovetkeztetés
fokuszteriilet eltérés onértékelés — példa
szimulaci6, pont)
. .| A hallgatok tulértékelték
» , i ,»,Nem lehet mindenki- a’ ga ° , 4 ?r cxete
Empatia, ,Vezetés = empatia + . empatias készségeiket, de
. . . . +22,5 . p s nek megfelelni, de az L X 2
Erzelmi intelligencia dontés i . a jaték soran szembesiiltek
empatia fontos. i .
annak gyakorlati kihivasaival.
A legnehezebb don- | A szimulacio ravilagitott a
Konfliktuskezelési tések szamomra azok | konfliktuskezelés komplexi-
Konfliktuskezelés +13,31 . , voltak, amikor két tasara, ami a kozszféraban
dilemmak . L, . .
csapattag konfliktusba |kevésbé gyakran jelenik meg
keriilt.” valds idényomas alatt.
Jobb time- dzs- . Lo, ,
. 1 »70 1Tne mene’z's A visszajelzések strukturalt
L, , Fejlesztend6 kész- mentre €s a delegalast , e .
Visszajelzés adés +21,12 ) .. adasa kevésbé fejlett, a szimu-
ségek is jobban kell alkal- . ., , ..
- lacio segitett ezt tudatositani.
maznom.
Az iparagi-specifikus donté-
., . . s sek akadalyoztak a stratégiai
Stratégiai gondolkodas +25,06 Is.mereth1any'm1att1 - bgraszat terl,l’letet szintll tervezést, a kontextus-
bizonytalansag nem ismerem... P B .
valtas jelentds kognitiv terhet
rott.
1 A flow el6segitésének megér-
. , ,,Frusztralo volt, mert ., , o
Flow-menedzsment El6re meghatarozott- . .., |tése és alkalmazasa kihivést
X , +19,44 , .- , ., | sokszor nem az tortént, | . - L, .
Egyensulyteremtés sag miatti frusztracio . ., ., |jelentett; a jaték visszajelzései
amire szamitottam... .
Uj szempontokat adtak.

Forrés: sajat szerkesztés

arnyalatok nagyobb eltérést, és igy potencialisan kritikus
fejlesztendod teriileteket jeleznek.

5. dbra
Onértékelési eltérések a kiemelt kompetenciak
mentén

Stratégiai gondolkodés

Erzelmi intelligencia

Visszacsatolas

Erték nagysaga

Egyensulyteremtés

16

Konfliktuskezelés 1331

0 S, 10 15 20 25
Atlagos eltérés (6nértékelés - szimulacié) [pont]

Forrés: sajat szereksztés

Amint az 5. adbra szemlélteti, a legnagyobb eltérések a
stratégiai gondolkodas, az érzelmi intelligencia és a visz-
szacsatolas teriiletén mutatkoztak, ami dsszhangban all a
kvalitativ visszajelzésekben megjelend dilemmakkal és
tanulasi tapasztalatokkal.

A kvalitativ tartalomelemzés soran kirajzolodo témak
(pl. dontési dilemmak, problémas karakterek, onreflexio)

arra utalnak, hogy a szimulacid képes valodi tanuldsi
élmeényt nytjtani, kiillondsen a vezet6i szerepek ujraér-
telmezése terén (K3). A résztvevok szamos esetben sza-
moltak be arrdl, hogy a jaték ,tiikkrot tartott szamukra”,
¢és segitett felismerni sajat viselkedési mintazataikat. Ez
alatamasztja a flow-alapu szimulaciok tanulasra gyako-
rolt pozitiv hatasat, kiilonosen az ¢lményalapu onreflexié
tekintetében (Buzady et al., 2024).

A munkatapasztalati hattér torzitd hatasa is kimutat-
hato. A résztvevok jellemzdéen a kozszféra hierarchikus,
szabalyozott miikodéséhez viszonyitva értékelték sajat
kompetenciaikat, amely nem minden esetben volt kompa-
tibilis a szimulacio altal megkdvetelt dinamikus, kreativ
vezet6i kornyezettel. Ez megerdsiti a H4-es hipotézist,
miszerint a kozszolgalati szereplok hajlamosak tulérté-
kelni vezet6i kompetenciaikat olyan helyzetekben, ahol
a piaci logika, az innovacio vagy az érzelmi intelligencia
dominal.

A szimulaci6 hatékonysagat illetden vegyes képet kap-
tunk. A FLIGBY kétségkiviil hozzajarul a vezetdéi kompe-
tenciak tudatositasahoz, kiilondsen a ,,soft skillek™ terén.
A visszajelzések alapjan a résztvevok jobban megértet-
tek a flow-elmélet gyakorlati alkalmazasat, a visszajel-
z¢s szerepét, valamint a vezetdi dontések komplexitasat.
Ugyanakkor tobb visszajelzés is utalt arra, hogy a szimu-
lacio kontextusa (egy kreativ ipardagban miik6dé boraszat)
nem mindenben tiikrozte a kozszféra realitasait. Igy a
H5-6s hipotézis részben nyert megerésitést: a FLIGBY
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kivaloan alkalmas fejlesztd eszkdzként, de kevésbé illeszt-
hetd formalis HR-értékelési rendszerekbe.

Az onértékelések és a jatékbeli teljesitmény kozotti
eltérés ravilagit arra a jelenségre, amelyet a szakiroda-
lom ,,perceived vs. actual competence gap”-ként targyal
(Argyris, 1991; Kruger & Dunning, 1999). Kiilondsen
az interperszonalis készségek esetében jellemzd, hogy
a tanulok tulbecsiilik sajat kompetenciaikat, mivel azok
visszacsatolasi lehetdségei a formalis oktatasban gyakran
hianyoznak. A szimulacios kornyezet ezzel szemben lehe-
tdséget teremt a valos ideji, kovetkezményalapu tanulasra.

A reflexios szdvegek alapjan a résztvevok tobbsége
tudatositotta sajat viselkedési mintazatait, és képes volt
felismerni a fejlesztendd teriileteket. Tobben kiemelték,
hogy a jaték soran vilagossa valt szamukra, milyen nehéz
etikus és egyben hatékony dontéseket hozni komplex szer-
vezeti kdrnyezetben. A tapasztalatok ramutatnak a veze-
td1 készségek kontextualis beagyazottsagara, és kiemelik
annak sziikségességét, hogy a jovoben a szimulacids kor-
nyezetek diverzifikalasa — példaul kozszolgalati specifi-
kumok integralasa — révén még relevansabba valjanak a
célcsoport szamara.

Az eredmények azt sugalljak, hogy a kiilonboz6 veze-
téi kompetenciamodellek gyakorlati alkalmazasa csak
akkor lehet eredményes, ha figyelembe vessziik a szer-
vezeti és kulturalis kontextust. A tanulmany alapjan az
ECQ- és OECD-modellek mérhetdségi €s standardizalasi
elényei, az UN és az UNESCO értékalapusaga, valamint
a FLIGBY gyakorlatorientalt megkozelitése egylittesen
kinalhatjak egy jovobeni, hibrid modell alapjat. A disz-
kusszi6 igy alatamasztja azt a megkozelitést, hogy a veze-
tés nemcsak technikai és strukturalis készségek, hanem
etikai, kulturalis és reflexiv dimenziok komplex rendsze-
reként értelmezendd.

A diszkusszio igy alatamasztja azt a megkozelitést,
hogy a vezetés nemcsak technikai és strukturalis készsé-
gek, hanem etikai, kulturalis és reflexiv dimenziok komp-
lex rendszereként értelmezendd. Ahogy Sandor (2014) is
hangsulyozza a hatékony vezetofejlesztés kapcsan, a kom-
petenciak elsajatitdsa nem izolalt esemény, hanem egy
folyamat, amelyben a tapasztalati tanulasnak és a vissza-
csatolasnak kulcsszerepe van.

A kutatas eredményei feltaro jellegiick, és hipotézis-
generald céllal szolgalnak a kozszolgalati vezetdképzés
tovabbi fejlesztéséhez. A kis minta miatt az eredmények
nem altalanosithatok, de fontos elméleti és gyakorlati
tanulsagokat hordoznak. A diszkusszio soran feltart 6ssze-
fliggések és tanulsagok alapjan a zaro fejezet dsszegzi a
kutatas fobb megallapitasait, és gyakorlati javaslatokat
fogalmaz meg a kozszolgalati vezetoképzés fejlesztésére.
Emellett felvazoljuk a tovabbi kutatasok lehetséges ira-
nyait is.

Osszegzés

A kutatds eredményei megerdsitik, hogy a FLIGBY-
szimulacio hatékonyan tamogatja a vezetdi onreflexiot és
a kompetenciak tudatositasat a kozszolgalati felséoktatas-
ban. A jaték soran tapasztalt dontési helyzetek lehetdséget

CIKKEK, TANULMANYOK

adtak arra, hogy a résztvevok 0j megvilagitasba helyezzék
sajat vezet6i mitkodéstiket, kiillondsen az interperszonalis
készségek teriiletén. Ez ramutat az dnreflexio és a vissza-
csatolt tanulasi kornyezet jelentéségére a vezet6i 6nisme-
ret fejlesztésében.

A tanulmany ugyanakkor arra is felhivja a figyel-
met, hogy a FLIGBY — mikdzben erételjes élményalapu
tanulast tesz lehetdvé — nem alkalmas 6nallé kompeten-
ciaértékelési eszkozkeént vald alkalmazasra. Ennek oka
egyrészt a jaték kontextusfliggdsége, masrészt az, hogy
nem rendelkezik standardizalt méréeszkozokkel, amelyek
megbizhatéoan Osszevethetok lennének mas fejlesztési
rendszerekkel.

A fenti megallapitasok alapjan egy integralt (hibrid)
fejlesztési megkozelités bevezetését javasoljuk. Ebben az
élményalapu, szimulacios eszkdzok — mint a FLIGBY —
a kompetenciak tudatositasat és fejlesztését szolgaljak,
mig a nemzetkozi kozszolgalati kompetenciamodellek (pl.
ECQ, UNESCO, UN, OECD) biztositjak a strukturalt,
etikai és mérhetd keretrendszert. Ilyen médon nemcsak a
vezetdi viselkedés formalasa, hanem annak értékelése és
Osszehasonlithatosaga is megvalosithatova valik. Illiash
(2013) atfogo, integralt kdzszolgalati vezet6i kompeten-
ciamodellt dolgozott ki, amely dsszehangolja a stratégiai,
interperszonalis és etikai dimenziokat. E megkozelités
illeszkedik a tanulmanyban javasolt hibrid modell kon-
cepcidjahoz, amely a mérhetd kereteket ¢lményalapu fej-
lesztési eszkdzokkel 6tvozi.

A tanulmany alapjan tovabbi gyakorlati javaslatok
fogalmazhatok meg:

1. Vezetoképzési programokba célszerli beépiteni
olyan élményalapu eszkozoket, mint a FLIGBY,
amelyek a résztvevok aktiv bevonodasat és onrefle-
xigjat tamogatjak.

2. A vezetdi dnértékelés és a tényleges viselkedés kozti
eltérések tudatositasa érdekében ajanlott kombi-
nalni a szubjektiv (6nértékeléses) és objektiv (szi-
mulacios) értékelési modszereket.

3. A kompetenciamodellek alkalmazdsa soran fontos
figyelembe venni a szervezeti és kulturalis kon-
textust; az eltéré modellek kiilonb6zé elényodket
kinalnak, igy ,testreszabott” megkdzelitések alkal-
mazasa lehet célszerii.

4. A jovobeli fejlesztések soran javasolt kifejezetten
kozszolgalati szimulacios forgatokonyvek kidolgo-
zasa, amelyek az etikai dontéshozatal, tarsadalmi
feleldsségvallalas és transzparens vezetés kihivasait
modellezik.

A jovobeni kutatasok szamara tobb irany is nyitva all: (1)
nagyobb mintaszamu kvantitativ vizsgalatok végzése az
eredmények altalanosithatosaga érdekében, (2) érdemes
lenne longitudinalis vizsgalatokkal nyomon kdvetni, hogy
a szimulacioban szerzett tapasztalatok hogyan hatnak a
gyakorlati vezet6i viselkedésre hosszabb tavon, (3) indo-
kolt lenne a minta bdvitése, valamint a FLIGBY és a hazai
EKVK 0sszevetése, (4) a kiilonbozo kulturalis és szerve-
zeti kontextusok Osszehasonlitasa is fontos 1épés lehet a
vezetdi tanulas nemzetkdzi dimenzidinak feltarasahoz, (5)
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hasznos lenne dsszehasonlito elemzések készitése kiilon-
boz6 szektorok (kozszféra vs. versenyszféra) kozott.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a vezetdi kompeten-
ciak fejlesztése nem csupan ismeretatadas kérdése, hanem
¢lményszerii tanulasi folyamat, amely reflexiot, interak-
ciot és kontextusérzékeny pedagogiat igényel. A FLIGBY-
szimulacio ehhez értékes eszkozt kinal, kiilondsen akkor,
ha alkalmazasa tudatosan illeszkedik a kozszolgalati
vezetés sajatos kihivasaihoz ¢és értékrendjéhez.
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