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1. Bevezetés

Dolgozatom megirasaval a kévetkezé célokat szeretném elérni:

» Empirikusan, kvantitativ kutatatasi médszerekkel megvizsgalni a leadership', a
szervezeti kultdra, valamint a leadership és a szervezeti kultura kapcsolatat a
magyar szervezetek’ esetében. Elemzésemben megkisérelem megragadni a
magyar szervezetekre jellemz6 leadership stilust, a szervezeti kultara jellemzéit,
valamint a leadership és a szervezeti kultira kapcsolatat.

" A leadership és a szervezeti kultara kapcsolat létének bizonyitasan tilmenden
megkisérelem jellemezni és leirni azt, hogy az elfogadott illetve elutasitott
leadership jellemz6k milyen szervezeti kultirajellemzokkel jarnak egytitt. Azt is
megvizsgalom, hogy a leadership jellemz&k ismeretében tehetiink-e el6rejelzést
valamely szervezeti kultara tipusba/klaszterbe valé tartozasra. Az elSrejelzés
képessége kozvetetten a leadership és a szervezeti kultdra egylttmozgasat
igazolja.

" Magyar nyelven attekintem a leadership, valamint a leadership és a szervezeti
kultara kapcsolatanak meglévé irodalmat és ismereteit. Bar magyar nyelven mind
a leadership (pl. Bakacsi Gyula t6bb mive), mind a szervezeti kultara (pl. Bokor
Attila Ph.D. disszertacidja) irodalmanak igen szinvonalas feldolgozasait
olvashatjuk, igen keveset olvashatunk a szervezeti kultira és a leadership

. e e 13
Osszefluggéseirdl”.

A fenti célkitlzéseket a kovetkez6kkel indoklom:

Elméleti oldalrol:

" A leadership és a szervezeti kultara irodalmaban nagyon gyakran talalkozhatunk
azzal a megallapitassal, hogy a leadership és a szervezeti kultira Gsszefigg,
»ugyanannak az éremnek a két oldala” (Schein, 2004, pp. 10). Szintén gyakori a

vezetbknek a szervezeti kultdra kialakitisara gyakorolt hatasat bemutatd

I A dolgozatban hasznilt elnevezések korili terminolégiai vitat a késGbbiekben bemutatom, és indokolom
az altalam valasztott terminologiat.

2 A ,magyar szervezetek” a GLOBE (Global Leadership and Ogranizational Behavior Effectiveness)
projekt magyar mintajaba tartozé szervezeteket jelenti. Ez a minta nem reprezentatfiv magyar minta,
azonban kell6en nagyszamu vallalat munkatarsainak adatait tartalmazza a vizsgalat megvaldsitasahoz. Az
elemzett mintarél bévebben a 3.4.3. fejezetben {rok.

3 A, keveset olvashatunk” sajnos az idegen nyelvi irodalomra is vonatkozik.



diskurzus a szakirodalomban. Az egyes szerz6k idénként igen j6 modelleken és
esettanulmanyokon keresztil mutatjak be a szervezeti kultdra kialakulasat, a
vezet6k hiedelemrendszerének ebben a kialakulasban jatszott szerepét. A
szakirodalombol hianyzik azonban az atfogo, kvantitativ modszereken alapuld
bizonyitasa annak, hogy a leadership és a szervezeti kultira Osszefiigg; annak
igazolasa, hogy a vezetési stilus ismeretében el6rejelzést tehetiink arra
vonatkozodan, hogy milyen lesz a szervezeti kultira az adott szervezetben, vagy,
hogy adott szervezeti kultira ismeretében, melyek azok a vezetési stilusok,
amelyek elfogadottak vagy elutasitottak abban a szervezeti kultaraban. A
szervezeti kultdra és a leadership kapcsolatait meghatarozza a két jelenség kozotti
ok-okozati vita, azaz annak kérdése, hogy melyik jelenség a meghatarozdja és
okozéja a masiknak. Dolgozatomban nem foglalok allast ebben a vitaban,
pusztan a két jelenség egytttjarasat probalom megragadni.

* Annak ellenére, hogy a szervezeti kultira irodalmanak burjanzasa napjainkra
kevésbé jellemzs, és a leadership kutatdsok sem annyira intenzivek napjaink
»szervezeti irodalmaban”, még mindig nem teljes mértékben tisztazott e két
teriilet kapcsolédasi modja, kapcsolatanak® jellemz6i. Napjaink leadership
irodalma kvantitativ és kvalitativ kutatasi modszertannal dolgozva, feltaratlan
teriletek fele (pl. befolyasolasi médok a vezeté-kévetd kapesolatban, az érzelmi
intelligencia helye és szerepe a leadership folyamatban, narcizmus és leadership,
stb.) orientaloédik. Ezen kutatdsi iranyok ismeretében, a szervezeti kultdra és
leadership kapcsolédasanak empirikus feltaratlansaga indokolja
témavalasztasomat.

A gyakorlat oldalarél:

* Az elmult években szamos szervezeti kultiraalakitasi és kultaravaltoztatasi
program zajlott le magyar vallalatoknal, amelyeknek szinte mindig szervesen
kapcsolédd része volt a leadership stilus és készségek fejlesztése. Bar a
leadership és a szervezeti kultura szoros kapcsolatit az érintettek mintegy
,k6zmegegyezéssel” elfogadjak’, hasznos lehet ezen kultiraalakité programok

szamara a kapcsolodasi pontok empirikus bizonyitasa.

4 E két terulet kapcsolddasat f6ként nemzetkézi aspektusaban vizsgaltak, megprébalva megragadni azt,
hogy mely leadership stilusok a jellemzéek és elfogadottak az egyes nemzeti kultirdk esetében, illetve azt,
hogy létezik-e a nemzeti kulturak t6bbségében univerzalisan elfogadott leadership stilus.

5> Bzen megallapitisaimat az elmult években Osszegytlt szervezetfejleszt6i tanacsaddi tapasztalataimat is
felhasznalva Gsszegzem.



A dolgozat tovabbi gyakorlati hasznositasat jelentheti, ha a vezet6kben
tudatositja sajat kultaraformalé hatasukat, illetve azt, hogy esetleg vallalatot
valtva szembesiilhetnek azzal, hogy bizonyos leadership stilusok elfogadottak és

masok kevésbé.

Moébdszertani oldalrél:

A dolgozat gyakorlati részében a GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) projekt szervezeti kultira és leadership
mérésére kialakitott kérdéivét hasznalom eszkézként. A GLOBE kutatas igen
sok és értékes adatot gyGjtott Gssze, és rengeteg publikaciot eredményezett. A
leadership és a nemzeti és szervezeti kultira 6sszekapcsolasat tobb GLOBE
tanulmany is megkisérelte (pl. Brodbeck et al.,, 2000; Dorfman & Hanges &
Brodbeck, 2004). Ezek a tanulmanyok jellemz&en vagy a teljes nemzetkozi
adatbazis szintjén vizsgaltak a valtozok 6sszefliggéseit (Id. Dorfman & Hanges &
Brodbeck, 2004) vagy az egyes orszagok leadership és tarsadalmi kultara
valtozoinak 6sszefliggéseit elemezték (1d. Brodbeck et al., 2000). Jelen pillanatig
nem tudok olyan tanulmanyrdl, amely valamely szervezet(ek) szervezeti kultira
jellemz6it probalta volna 6sszekapcesolni az adott szervezet(ek)re vonatkozéd
implicit leadership elméletekkel.

Az utébbi évek szervezeti kutatdsaiban egyre nagyobb szerepet kapnak a
kvalitativ kutatasok. Ez természetes fejlédése a kutatasi modszertannak: a
kezdeti ,,kérd6ives — korrelacios” kutataisok mellett megjelentek a mélyebb
megértést, a leadership folyamatanak, mikodési mechanizmusanak megértését
megkisérl6 kvalitativ kutatasi iranyok is. Ugyanakkor, ezen 4j mddszerek mellett,
a kvantitativ modszereknek tovabbra is 1étjogosultsaga van. Ezen modszerek
kézial kialon kiemelendSk a tobbvaltozés adatelemzési moédszerek, amelyek
kival6an hasznalhatéak a leadership és a szervezeti kultira kutatiasanal, és
amelyek a kvantitativ jelleg mellett elegend6 teret hagynak a ,,szoft”, a kutato

megérzésein is alapul6 interpretaciora.



Ko6szonetet szeretnék mondani tutoromnak, Bakacsi Gyulanak, aki az altala
biztositott szabad mozgastérrel egytitt mindig ott volt, amikor szitkségem volt ra, segitett
és iranyitott, ha annak éreztem sztkségét.

Ko6szonoém feleségemnek, fiamnak és szileimnek, hogy hosszasan elviselték és
tamogattak, hogy a munkam melletti szabadid6t nagyrészben a dolgozat megirasaval
toltom. Az Egyetem szabalyzatanak tiltasa ellenére nyugodt szivvel tarsszerzéknek
nyilvanithatom Sket.

Koszonom az egykori Vezetési és szervezési tanszék és utddintézményei, a
Vezetéstudomanyi Intézet, a Vezetés és szervezés tanszék, és a Szervezeti magatartas
tanszék vezetSinek és munkatarsainak a tdimogatasukat, amit a disszertacié elkészitése
soran végig érezhettem.

Készoném barataimnak, Busch Beanak és Székely Akosnak, hogy atlenditettek a
nehéz szakaszokon timogatisukkal, és/vagy véleménytk elmondasaval.

Kilon készoném, hogy elemzésemhez a GLOBE adatbazisat hasznalhatom.

1.1. A dolgozat kutatasi kérdései

Ebben az alfejezetben az el6z6 részben kitlzott célokat tovabb bontom
specifikusabb kérdésekre, majd elhelyezem a kérdéseket a meglévé leadership és
szervezeti kultira kutatasok kozott.

A dolgozatban az alabbi kérdéseket vizsgalom meg:

1. Milyen szervezeti kultura tipusok/klaszterek hatirolhatok el a magyar vallalatok
sokasagabol?
2. Milyen implicit leadership elméletek’/vezetsi prototipusok’ jelennek meg a magyar

leadership gyakorlatban®?

‘Az implicit leadership elméletek az egyének azon meggyéz6dései, hiedelmei és sztereotipiai,
amelyek azon tulajdonsigokra ¢és magatartasra vonatkoznak, amelyek mentén a vezetSk
megkiilénboztethet6k a nem-vezetSktl (House & Wright & Aditya, 1997). Az implicit leadership
elméletek olyan kategorizalasi folyamatok eredményeként jonnek létre, amelynek soran az egyes
(leadership) tulajdonsagok tulajdonsaghalmazokba, prototipusokba szervezédnek (Den Hartog et al.,
1999). Ennek alapjan az implicit leadership elméletek lényegében leadership prototipusokat, vagy idealis
vezetbi tulajdonsag-egytitteseket jelentenek (Lord, 1984).

7 A vezetbi prototipusokat Lord és Maher (1991) alapjan tipikus vagy preferalt vezetdi profiloknak
tekintem, amelyek viselkedéseket, értékeket, attitlidoket és személyiségvonasokat tartalmaznak.

8 A magyar GLOBE adatbazis alapjan Takacs Sandor, Bakacsi Gyula (1998) majd Karicsonyi Andras
(1999) hatarolt el specifikus magyar leadership faktorokat/prototipusokat. Az azéta eltelt idGben
megval6sult mintanévekedés indokoltta teszi ezen prototipusok Gjboli meghatarozasat.



3. Létezik-e olyan implicit leadership elmélet, amely a magyar minta minden szervezeti
kultarajaban elfogadott, vagy elutasitott? Melyek ennek az implicit leadership
elméletnek a jellemz6i?

4. Kiulonboznek-e az implicit leadership elméletek értékei és eloszlasai az egyes
szervezeti kulturakon belil? Hogyan jellemezheték az implicit leadership elméletek
értékei és eloszlasai az egyes szervezeti kulturakon (klasztereken) beltl? Milyen
egyuttjarasokat és kapcsolatot figyelhetiink meg az implicit leadership elméletek és a
szervezeti kultara klaszterek jellemz6i kozott?

5. Az elfogadott és elutasitott implicit leadership elméletek jellemz4i alapjan tehetiink-e
elérejelzést valamely szervezeti kultara klaszterbe vald tartozasra, és attételesen az
adott kultara jellemzdire?

A leadershipet és a kultarat 6sszekapcsold kutatasok legnagyobb része a leadership
nemzeti/tarsadalmi’ kultira 4ltali meghatirozottsigat vizsgalja, azt elemezve, hogy
melyek azok a leadership jellemzOk, amelyek csak az egyes nemzeti kultarakra
jellemz6ek, és melyek azok, amelyek univerzalisan, nemzeti kultiratdl figgetlentl
elfogadottak.

Kutatisomat kizarélag a magyar szervezetek mintajara'’ kotlatozom. Ezen a mintan
belil kisérelek meg a magyar vallalatok adataibdl szervezeti kultdra klasztereket
elhatarolni, majd ezeket jellemezni. A magyar mintat hasznalom fel az implicit leadership
elméletek megragadasara is. Ezen a mintan beldl azt is vizsgalom, ahogyan az implicit
leadership elméletek értékei és szoérasai valtoznak az egyes szervezeti kultdra
klasztereken belil, és megkisérelem megragadni, hogy az egyes szervezeti kultarakban
hogyan jellemezhet az elvart vezet6i magatartas.

Kutatasi keretként, eszkozként és részben modellként a GLOBE kézponti modelljét
hasznalom, amelyet a 1. abra szemléltet.

A GLOBE kutatasi modelljében kiemeltem azokat az elemeket, amelyekkel
kutatasom foglalkozik. A kutatdsom kozvetlenil foglalkozik a kulturalis kontextusba
tltetett implicit leadership elméletekkel, a szervezeti kultaraval és a két valtozo kozotti
kapcsolattal. A modell ezen részeit kozvetlenil mérem. A t6bbi megjelolt részre

kutatasomban kozvetett, elsésorban spekulativ megallapitasokat teszek.

9 A szakirodalomban felvaltva taldlkozunk a nemzeti és a tarsadalmi kultira megnevezéssel.
Dolgozatomban felviltva és szinonimaként hasznalom a két fogalmat.
10 Az adatelemzéshez felhasznalt minta jellemz6irél a 4.2..-es fejezetben irok.



A kutatasi kérdéseket és hipotéziseket tartalmazo fejezetben részletesen ismertetem

a hasznalt kutatasi modellt.

1. abra: A GLOBE kutatasi modellje

Tarsadalmi normak és
gyakotlatok

A vezet6 P
hatékonysaga N
Szervezeti y'y
kontingencialis
valtozok

Forras: House et. al. (2002) pp. 8.



2. Elméleti attekintés: leadership és szervezeti kultara

A leadership és szervezeti kultira kapcsolatinak attekintésekor az alkalmazott
terminolégia tisztazasa utan, el6szor a legfontosabb leadership elméleteket tekintem at
¢s hasonlitom Ossze. A szervezeti kultira kutatasok legjelentésebb eredményeinek
Osszefoglalasa utan ratérek a leadership és a szervezeti kultira kapcsolatanak elemzésére.

Az elméleti attekintésben killénb6z6 hangsulyt és mélységet adok az egyes részeknek
annak fiiggvényében, hogy az adott kutatasi téma mennyire talalhaté meg a mai magyar
szakirodalomban. A leadership elméletekrél Bakacsi Gyula (1988, 1989, 1996) ad tobb
attekintést, mig a szervezeti kultdra kutatasinak egyik legatfogobb attekintését
olvashatjuk Bokor Attila (2000) Ph.D. disszertaci6jaban. Az emlitett szerzék munkai
konnyitik, és ,,nehezitik” is a munkamat. A koénnyebb munkat az jelenti, hogy nem
teljesen ismeretlen tertileten kell elindulnom. Ugyanakkor nehézséget jelent azoknak az
elméleti réseknek a megtalalasa, amelyek feltaratlanok a mai magyar nyelvl leadership és
szervezeti kultura irodalomban.

A leadership elméletek attekintésénél a legnagyobb figyelmet az ugynevezett ,,4j
leadership paradigmara”' (Hunt, 1999) forditom. A hagyomanyos leadership
kutatasokra réviden kitérek annak ellenére, hogy ezekrdl j6 Gsszefoglalokat olvashatunk
(d. a mar emlitett mavek). A hagyomanyos leadership modellek koztl azokat az
elméleteket ismertetem részletesebben, amelyek a magyar szakirodalmi feldolgozasokboél
kimaradtak.

A szervezeti kultara attekintésénél a kutatas elvégzése szempontjabdl legrelevansabb
szempontokat emelem ki.

A leadership és szervezeti kultira kapcsolatanal megkisérlem meghatarozni e két
szervezeti jelenség egymasra valé hatasinak modjait és iranyait, majd ezek mentén
tekintem at e meglévé szakirodalmat. Ennél a fejezetnél integralni probalom a meglévé
elméleteket, elméletrészeket és az igen kevés kutatasi eredményt.

Az elméleti attekintés fejezeteit a fontosabb megvalaszolatlan kérdések, dilemmak,

vitdk és ellentmondasok 6sszegzésével zarom. '

11 Hunt (1999) az 4j leadership paradigmaba sorolja az atalakité (transformational) és Uzletk6to
(transactional) leadership elméletét valamint a kiillénb6z6 neokarizmatikus iranyzatokat. En ebbe a
paradigmaba sorolom a kognitiv tudomany eszkézeivel és modelljeivel (pl. implicit leadership elméletek)
végzett kutatasokat is.

12 Ennek a dolgozatnak nem célja e kérdések, dilemmak megvalaszolasa, sem a vitdk lezarasa.



2.1. A leadership elméletek attekintése

A leadership, mint téma és fogalom, egyes szerzOk szerint mar az O6korban is

megjelent (Bass, 1990), azonban tarsadalomtudomanyi kutatasa az 1930-as években

kezd6dott el. Ha végigtekintiink a téma kutatasanak évein, rengeteg elméletet,

meghatarozast és kutatatast talalhatunk, amelyek nagymértékben kilonboznek aszerint,

hogy hogyan definialjak a leadershipet, hogyan ragadjak meg a leadership folyamatat,

hogyan probaljak mérni azt. A kutatasok szerteagazdak, a kozottik vald eligazitast

kisérlik meg segiteni az id6rél idére megjelend, a kutatasi terilet torténetét és éppen

aktualis allapotat bemutaté és elemzé Osszefoglalok. Ezen az elemzések és Osszefoglalok

legjellemz&bb szempontrendszerei a kovetkezok:

1.

A leadership definiciok elemzése és osztalyozasa (Yukl (1989). Ezek a

megkozelitések az egyes leadership definicidk hasonlésagait és kilonbozéségeit
elemzik. Az attekintések a leggyakrabban a definiciok kilonbozségeit, a definicios
sokasag heterogenitasat, az egyes definiciok fogalmi pontatlansagat, valamint a
definiciok mogott levo rejtett el6feltevéseket emelik ki (pl. Alvesson, 1996)

A leadership elméletek kialakulasanak torténeti attekintése (pl. House, 1997; Bakacsi

1988, 1989, 1996). Az egyes szerzOk a tOrténeti attekintést szinte mindig
»paradigmak” segitségével valositjak meg; e paradigmak elemzési sorrendje a legtébb
esetben megfelel az egyes kutatasi iranyzatok tOrténeti megjelenésének. A
legjellemz6bb  paradigmak: vezet6i tulajdonsagelméletek, a vezet6 magatartasat
vizsgalo elméletek, kontingenciaelméletek, ,,4j elméletek” (House & Aditya, 1997,
Bakacsi, 1990)

Dichotomiak ¢és elhatarolasok. FEzek az attekintések szintén paradigmakat
hataroznak meg, és ezeket a paradigmakat parba allitva elemzik a hasonlésagokat és
kilonbségeket (Yukl, 1999a). Néhany jellemz6 dichotémia: management vs.
leadership (Kotter, 1990; Zaleznik, 2004), feladat- vs. kapcsolatorientaltsag,
autokratikus vs. részvételi leadership, atalakito" vs. tizletkots vezetés (Yukl, 1999a),
hagyomanyos leadership paradigma vs. neokarizmatikus/dj leadership paradigma
(Hunt, 1999).

A leadership elméletek attekintése kapcsan dilemmat okozott, hogy az egyes

elméleteket tekintsem-e at, vagy valamilyen kialakitott szempontrendszer mentén

13 Az atalakit6 vezetést Bass transformational leadership fogalmanak megfeleléen hasznilom, mig az
tzletk6ts vezetés a transactional leadership megfelel6je.



ismertessem az egyes elméletek eredményeit. A leadership kutatasok szerteagazdsaga
miatt nem sikerilt olyan szempontrendszert 6sszedllitani, amely kelléen 6sszefoglalé és
koherens, ugyanakkor pedig tartalmazza a legfontosabb elméletek ,,izeneteinek”
legnagyobb részét. Az egyes elméleteket tehat egymas utan tekintem at. Emellett
kialakitottam egy olyan szempontrendszert, amely vonatkoztathaté az elméletek
legnagyobb részére. A szempontrendszer az egyes elméletek és elméletcsoportok
Osszehasonlitasat segiti. A szempontrendszert a fejezet elején, a fogalmi, definicids és
terminoldgiai rendszerezés utin mutatom be. Attekintésemben eltéré mélységben
mutatom be az egyes elméleteket annak fliiggvényében, hogy azok mennyire relevansak a

kutatas illetve a magyar nyelva szakirodalomban val6 eddigi ,,jelenlét” szempontjabol.

2.1.1. Leadership: terminolégia és a mogottiik levs fogalmak

A leadership rendkivil sokrétd fogalom, egyes kutatok véleménye szerint ,,szinte
annyi definiciéval taldlkozhatunk, mint ahanyan megkisérelték meghatarozni a fogalmat”
(Stogdill, 1974, in: Yukl, 1989 pp. 2). A kilfoldi irodalomban fellelheté definicios és
fogalmi vita mellé a magyar nyelvben forditasbeli és sajatos terminologiai nehézségek
miatt tarsul tobbféle értelmezés. A definicidk és fogalmak attekintésénél el6szor a
kalfoldi irodalom alapjan értelmezem a kilonb6zé fogalmakat, majd megkisérlem
megfeleltetni az egyes fogalmakat a magyar terminolégianak.

A legtobb leadership definici6 a kovetkez6 £6 elemeket hangsilyozza: befolyasolas,
csoport, cél (Bryman, in.: Den Hartog et al., 1997). Az is megallapithaté a definiciok
alapjan, hogy a leadership ,a szervezeti eréforrasok kozul kitlintetten az emberi
er6forrassal foglalkozik és annak képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezeté a
szervezet tagjait a szervezeti célok megvalositasara befolyasolni, mozgodsitani.” (Bakacsi,
1996 pp. 150.)

A hasonlosagok utan nézziik a definiciok kozotti kilonbségeket, és fogalmi
elhatarolasokat.

Az egyik leggyakoribb definicios elhatarolas a leadership és a management koézotti
kiilonbségtétel. Az egyes szerz6k a leadershipet altalaban a beosztottakra, motivacidikra
és a valtozasokra valé koncentralassal, mig a managementet a szervezeti komplexitas
kezelésével, a relativ szervezeti stabilitisban levé vallalati rendszerek mukodtetésével
hozzak Osszefliggésbe. Az egyes szerzék definicioi leginkabb abban kilonbéznek,

ahogyan megragadjak a leadership és a management viszonyat. Egyes szerz6k egymast



kiegészité, mellérendelt szerepekként hatarozzak meg a leadershipet és a managementet
(Kotter, 1990), mig masok egymast kizar6, mélyen gyokerez6 kilonbozé
hiedelemrendszerekben keresik a kilonbségek okait (Zaleznik, 2004). A két szerzé
allaspontja szerint a szervezetek mikédéshez mindkét szerep szitkséges.

Frdekes magyarazatnak szamit a management-leadership dichotémiaban Terry
(1995) javaslata: szerinte az organisztikus és mechanisztikus'  szemléletmod
kiilonb6z6sége’” hizédik meg latensen a leadership és management kiillénbozésége
mogott, és e kétfajta szemléletmodbdl adodik a  leadership és  management
megkilonboztetése. Terry szerint a mechanisztikus szemlélet szervezettudomanybeli
dominanciajabdl fakadnak azok az allasfoglalasok (pl. Zaleznik, Bennis és Nanus, in:
Terry, 1995) is, amelyek a management mellé legalabb egyenrangt jelenségként kovetelik
meg a leadership szervezeti jelenlétét és ezaltal az organisztikus szemlélet érvényestlését.

A management — leadership dichotémia talan a legtisztabban meghatarozott
kilonbségtétel, a tovabbi definiciok koézotti tartalmi kilonbségek nem kategorizalhatok,
nem sorolhaték be ennyire egyértelmien.

Az egyes meghatarozasok kilonboznek aszerint, hogy a leader tulajdonsagain,
magatartasan, vagy magatartasa ¢és a kiilonb6z6 helyzeti tényezok egyuttjarasan kereszttl
ragadjak meg a leadership lényegét. Talalhatunk olyan definicidkat, amelyek a
leadershipet a befolyasolasi képességén keresztil ragadjak meg, masok a leader hatalmat
¢és ennek forrasait hasznaljak meghataroz6 szempontként. Vannak meghatarozasok,
amelyek szerint a leadership nem mas, mint tarsas befolyasolasi folyamat, amely egy
csoportban anélkil 1étrejon, hogy valamelyik csoporttagot ,,leader”-nek nevezné barki,
mig masok szerint a leadership — nem feltétlentl a szervezeti hierarchia keretein beltil
értelmezendd - tarsas integralé folyamat, a szervezeti kultura, a benne rejlé értékek,
hiedelmek és el6feltevések megjelenése és kozvetitése (Alvesson, 1992).

Az egyes meghatarozasok mogott mas és mas implicit feltételezéseket talalunk.
Ennek egyik j6 példija, hogy az eclméletek a leadershipet (a vezetd)
képesség(e)ként/tulajdonsagaként/készségeként vagy folyamatként definidljak-e. A

képességként valé definialas a hangsulyt a vezet§ személyére helyezi, s ezzel a

14 Az eredeti terminolégia az organismic és a mechanistic. Ezt magyarra organisztikus és mechanisztikus
szemléletként forditom.

15 A szerz6 a mechanisztikus szemléletmodot a természettudomanyok pozitivista, részekre bontd elemz6
szemléletével, mig az organisztikus nézépontot a vizsgalt jelenséget egységes egészként, azt mikédésében
és Osszefliggéseiben megérteni szandékozo szemléletként jellemzi. Fontosnak kiemelni, hogy Terry
megkozelitése, bar nevében hasonlit, de nem ko6z0s a szervezeti struktiurdk esetében alkalmazott
mechanisztikus vs. organisztikus megkozelitésmoddal.

10



tulajdonsagelméletek iranyaba mutat, mig a folyamatként val6 definialas tobb teret ad a
kontextualis tényezok érvényesiilésének.

A magyar menedzsment irodalomban is megjelenik a leadership-management
dichotémia, leadership-vezetés kulonbségnek megfeleltetve (Id. Bakacsi, 1988, Bokor,
1996). A leadership-et a szerz6k leginkabb személyes vezetésnek, vagy
csoportvezetésnek (Bakacsi, 1988, 1989) nevezik, és megkilonboztetik a vezetéstol,
amelyet, amelyet a Fayol-i értelemben komplexebb funkcié és szerep-egytittesként,
illetve folyamatként definialnak. Bakacsi Gyula rendszerezési kisérletében a leadershipet,
Fayol kozvetlen iranyitasi funkcidjanak felelteti meg, amely az emberi eréforrashoz
kapcsolodik, interperszonalis kapcsolaton alapul és a beosztottakat befolyasolja (Bakacsi,
1988). E besorolas némileg korlatozza a leadership ,hataskorét”, hiszen ha
megfeleltetjik a koézvetlen iranyitas funkcidnak, kevésbé tudjuk kezelni a leadership

16 , 4
>. BEzen korlatozas

egyénen és csoporton tulmutato, teljes szervezetre gyakorolt hatasat
ellenére a mai magyar menedzsmentirodalomban a leadership nem feleltethet6 meg a
vezetésnek, inkabb ez utébbi egy részének, funkcidjanak tekinthet6. E besorolas
impliciten azt is tartalmazza, hogy a leadership elsésorban az egyének és csoportok, mig
a vezetés a szervezetek szintjén ragadhaté meg leginkabb. Erdemes megemliteni, hogy
napjainkban a leadership és a vezetés egymashoz valé hierarchizalt viszonyitasa nem
jellemzé az angolszasz irodalomban.

Schleicher Imre (1995) tanulmanyaban a menedzsment és a vezetés sz6 alkalmazasat
javasolja a management és a leadership megnevezésére. Schleicher terminolégiajat Pataki
Béla (1995) kritizalja, és ad javaslatot atfogd terminoldgia hasznalatara.

Bokor Attila (1996) a manager és a leader szavak szemantikai értelmezésén és az
egyes vezetéselméleti tradiciok és megkozelitések elemzésének segitségével kisérli meg
értelmezni a management-leadership kiilonbséget.

Ma a magyar nyelvben a leginkdbb meghonosodott terminolégia a személyes

vezetés, vagy az angol eredeti sz6 hasznalata.

Dolgozatomban a leadership sz6t alkalmazom annak a folyamatnak a
megnevezésére, amely sordin egy egyén masokat a szervezet' céljainak elérésére

befolyasol, motival, és képessé tesz (House & Javidan, 2004). E cél elérésének érdekében

16 A teljes szervezetre gyakorolt hatdsa annyiban mutatkozik meg, hogy a leader a szervezet tagjait a
szervezeti célok elérésére motivalja (Bakacsi, 1990).
17 A definiciéban feltételezem, hogy a befolydsol6 és a befolyasolt ugyanannak a szervezetnek a tagja.
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a vezetének rendelkeznie kell bizonyos készségekkel, képességekkel és tulajdonsagokkal,
amelyek azonban 6nmagukban nem jelentenek garanciat a cél elérésére.

A leader és a vezeté szot hasznalom annak a személynek a megnevezésére, aki
masokat a szervezet céljainak elérésére befolyasol, motival, és képessé tesz. A
dolgozatban kiilon jelezni fogom, ha a vezet6 szot manager-i szerepkoréhez kapesolodo
értelmében hasznalom.

A leadership és a vezetés viszonylataban kiilon jelzem azt, ha a vezetést a leadership

fogalmanal tagabb értelmében hasznalom.

2.1.2. A leadership elméletek attekintésének szempontjai

A sok és szerteagazé leadership elmélet nem teszi lehetévé a részletes,
elméletenkénti attekintést, helyette inkabb megkisérlem csoportositani az elméleteket.
Ez a csoportositas nagymértékben megfelel szakirodalomban fellelhet6 hasonlé
kisérleteknek. Az elméleteket két nagy csoportra bontom: az egyik csoportba tartoznak
azok az elméletek, amelyeket az irodalom ,hagyomanyos leadership paradigmaként”
hataroz meg, a masikba pedig az ,,4j leadership paradigma” elméletei. (Hunt, 1991).

»

A leadership kutatisok ,hagyomanyos” és ,Gj” leadership paradigmakba'® val6
rendezését tobb szerzé is megteszi (Hunt, 1991). A paradigmakba wval6é sorolas
kritériumai nem minden esetben egyértelmiek és vilagosak.

Az 1980-as éveket emlitik az egyes szerzk a leggyakrabban a paradigmavaltas

éveiként. A paradigmavaltast kivalté okok a kovetkezék (Hunt, 1999):

* Nagy mennyiségu, integralatlan elmélet jott 1étre az 1980-as évek elejére.

* Sok kutatas témaja irrelevans vagy trivialis.

* A kutatas fragmentalodott: részteriiletek kutatasa folyik és a kutatasi eredmények
sok esetben ellentmondanak egymasnak, nincs olyan elmélet, amely szintetizalna
az elért eredményeket.

" A meglévé kutatasi eredmények a gyakorlatban kevéssé hasznosithatok
(Mintzberg, 1982).

Az 4j leadership paradigma a karizmatikus leadership irdnyaba valé 4jboli

orientaloédassal veszi kezdetét. Az egyes szerz6k véleménye kilonbozik abban, hogy a

18 A, ,hagyomanyos” elnevezés nem az elméletek meghaladottsagara utal, ezen modellek egy része ma is
népszerd a kutatok és a gyakorlati szakemberek korében. Az ,,4j” jelz6 sem utal minéségi kiilonbségre.
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paradigmavaltast Burns ¢és Bass (atalakité és tUzletkoté vezetés), vagy House
(karizmatikus vezetés) elméletéhez kotik. Az Gj paradigma elméletei megjelenésének utan
a leadership kutatasokat az alabbiak jellemzik (Hunt, 1999):

" A leadership, mint jelenség megragadasa elmozdul a hagyomanyos paradigma
mechanisztikus-racionalis megkéozelitése fel6l a kevésbé racionalis (pl. érzelmi
befolyasolas, karizma) jelenségek kutatasa felé.

=  Uj kutatasi témak jelennek meg a hagyomanyos paradigma képvisel6i szamara.

* Uj kutatok jelennek meg a kutatasi terileten, 0j Otleteket, moddszertant és

modelleket alkalmazva.

A hagyomanyos leadership paradigma elméleteirél tobb 6sszefoglald is megjelent
magyar nyelven (Bakacsi, 1988, 1989, 1996), mig az 1j leadership paradigmaba besorolt
elméletek rovidebb bemutatasardl tudok (pl. Bakacsi, 1996). Részben emiatt, részben
pedig a kutatashoz val6 jobb illeszkedésiik miatt nagyobb figyelmet kapnak ezek az
elméletek.

Az elméletek attekintésénél a r6vid tartalmi ismertetés mellett egységes
szempontrendszer alapjan elemzem az elméleteket. A szempontrendszer kategoriait tgy
hataroztam meg, hogy azok a leadership kutatasanak lényegi kérdéseit tartalmazzak. Az
elemzéshez az alabbi kategériakat hasznalom fel:

1. A vezeté befolyasolasanak modjai, a vezeté és a kovetSk viszonya. E kategoria
segitségével azt vizsgalom meg, hogy az adott elmélet vagy elméletcsoport mit allit a
vezet6 befolyasolasainak fokuszardl és modszerér6l. Egyes elméletek a vezetd
tulajdonsagaiban latjak a sikeres leadership magyarazatat, {gy személyén belil keresik
a siker magyarazatat. A vezet6 befolyasolhat egyéneket (diad szintG befolyasolas),
csoportot, vagy szervezetet, kilon-kilon vagy egyszerre. Vezetési stilusa lehet
egységes minden befolyasolt felé, vagy kiilonb6z6 stilusokat is alkalmazhat az egyes
csoportok vagy egyének fele.

1. A leadership megragadasa és operacionalizalasa. E kategoria alapjan azt vizsgalom
meg, hogy az egyes elméletek, hogyan ragadjak meg és irjak le a leadership lényegét,
hogyan operacionalizaljak a fogalmat, és, hogyan definialjak — ha definialjak — a
leadershipet egymasra épul6 1épésekbdl allé folyamatként.

2. Kutatasi és mérési modszerek: a kategoria segitségével azt tekintem at, hogy, az
adott elmélethez, illetve az egyes elméletek operacionalizalt leadership fogalmahoz

milyen mérési modszer tartozik.
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2.1.3. A hagyomanyos leadership paradigma

A hagyomanyos leadership paradigma elméleteit az alabbi csoportokba sorolva

tekintem at:

1. Vezet6i tulajdonsagelméletek: ezen elméletek jellemzdje, hogy a sikeres vezetés

tényezdit a vezets tulajdonsigaiban/képességeiben és készségeiben keresik.

2. A vezetdé magatartasat kozéppontba helyezé elméletek: jellemzgjik, hogy a vezetdi

viselkedés valamely aspektusat helyezik vizsgalédasuk fokuszaba.

3. Kontingenciaelméletek: ezek az elméletek a vezetéi viselkedést és kilonbozo

helyzeti tényezbket (kozvetitd tényezbket) probalnak egymashoz illeszteni.

2.1.3.1. A vezet6i tulajdonsagelméletek

A tulajdonsagelméletek alapvetd feltételezése, hogy a leadership sikeressége a vezetd

. . . 4 1. s s 19 715
tulajdonsagain és személyiségvonasain = mulik.

A részletesebb ismertetés el6tt tekintsuk at az elméletcsoport lényeges elemeit a

2.1.2. alfejezetben javasolt szempontrendszer alapjan:

1. tablazat: A vezet6i tulajdonsagelméletek attekintése

Szempont

Megjelenése az elméletcsoportnal

A vezetd
befolyasolasanak
moddjai, a vezetd és a
kovetSk viszonya:

A tulajdonsagelméletek nem targyaljak a befolyasolds moédjait. A
leadership sikerességét a vezets személyiségén belil keresik, azaz, ha
a vezeté rendelkezik bizonyos tulajdonsagokkal, akkor ezen
elméletek szerint biztositott a sikeres leadership.

A leadership
megragadasa,
operacionalizalasa, a
leadership, mint
folyamat

A tulajdonsagelméletek a leadershipet a vezeté kilsé és belsé
tulajdonsagain és személyiségjegyein keresztil ragadjak meg. A
leadershipet az egyes elméletek ugy ragadjak meg, mint olyan
tulajdonsagot, amellyel a vezetSk sziletéstiktSl rendelkeznek
(Hewstone et al., 1995).

Kutatasi és mérési
modszerek:

Az elméletek kialakitasa leginkdbb spekulativ gondolatmenetek
segitségével, elméleti és modszertani megalapozottsag nélkiil tortént.
A klasszikus tulajdonsigelméletek nem hasznaltak érvényes és
megbizhaté pszichometriai teszteket az egyes tulajdonsagok
mérésére — ez egyik oka ezen kutatasok sikertelenségének. A
kés6bbi elméletek killonb6z6 pszichometriai teszteket (pl. CPI)
hasznaltak fel a vezet6i tulajdonsagok mérésére (House & Aditya,
1997).

19 Az eredeti angol sz6 a trait, magyarul személyiségvonasnak, vagy vondsnak forditom.
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A leadership kutatasok elején, az 1930-as ¢és  1950-es évek kozott a
tulajdonsagelméletek jelentették a leadership kutatasok f6 iranyat (House & Aditya,
1997). Az egyes kutatasok jellemzéen elméleti és koncepcionalis hattér nélkil probaltak
felmérni, hogy melyek azok a vezetSi tulajdonsagok, amelyeknek jelenléte biztositja a
sikeres leadershipet. A vizsgalt tulajdonsagok kozott talalhatjuk a vezeté nemét,
testmagassagat, megjelenését, autoritarianizmusat, intelligenciajat, hatalmi és
teljesitménymotivaltsagat (House & Aditya, 1997). Az elmélet és a (mérési) modszertan
hianya nem vezetett eredményre: alig néhany tulajdonsagot sikerilt taldlni, amelyek
legteljebb 0,5-6s korrelaciot mutattak a sikeres leadershippel. Tovabbi problémat
jelentett a sok vizsgalt tulajdonsag. Geier (in: Robbins, 1998) az elméletek attekintése
utan azt talalta, hogy husz tanulmanyban felsorolt nyolcvan vezet6i tulajdonsag kézil
csak 6t tulajdonsag volt k6z6s négy vagy tobb vizsgalatban.

A nehézségek és kudarcok mellett, sikeriilt néhany vezetdi tulajdonsagot azonositani.
House és Baetz (in: House & Aditya, 1997) Stogdill egyik korabbi vizsgalatabol az
intelligenciat, a tarsas hatékonysagot, az Onbizalmat, az energia-aktivitist” és a
teladatspecifikus ismereteket azonositotta. Lord, De Vader és Alliger (1986) egy, a
korabbi cikkeket vizsgalé metaclemzéstikben az intelligenciat, a dominanciat, a
maszkulin értékek megjelenitését, és az alkalmazkodoképességet jelolték meg relevans
tulajdonsagként. Mindkét emlitett eredmény a kutatasi iranyzat 1950-es évekbeli
megszinése utan valt ismerté.

Az 1950-es évek utan, az 1970-es években kezdédtek olyan kutatasok, amelyek
vezet6i tulajdonsagokat és személyiségjellemzbket kiséreltek meg azonositani a
viselkedés elbrejelzéséhez. Ezeket a kutatasokat azok, a pszicholégusok altal igazolt
elméletek segitették, amelyek tisztaztak, hogy az egyéni jellemz6k hogyan jarulnak hozza
a viselkedés el6rejelzéséhez. Bem és Allen (1974) kutatasukban azt igazoltak, hogy a
tulajdonsagok és személyiségvonasok egyes személyeknél jobb elérejelz6i lehetnek a
viselkedésnek, mint masoknal. Mischel, (1973) eredményei szerint kialénb6zs
helyzetekben eltér6 mértékben jelennek meg személyes tulajdonsagaink: az ugynevezett
erésen meghatarozott helyzetekben (erds tarsas nyomas és elvarasok bizonyos fajta
viselkedésre) a személyes tulajdonsagaink kevésbé, mig a gyenge meghatarozottsaga
helyzetekben sokkal erésebben megjelennek. House, Shane és Herold (1996) kimutattak,
hogy az egyéni beallitodasok és tulajdonsagok bar nem allandéak, de hossza idén at

stabilak maradnak.

Az eredeti angol sz6 az energy-activity.
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Ezek az elméletek segitenck megérteni a kezdeti kutatasok ellentmondo6 és

valtozatos eredményeit, és elésegitik az ujabb elméletek megjelenését. Magyarazé erejik

abban rejlik, hogy a viselkedés elSrejelzésébe valamilyen mértékben bevonjak a helyzeti

tényezOket is (a személy jellegzetességei, a helyzet tarsas meghatarozottsaganak eréssége,

stb.).

A tulajdonsagelméletek az 1970-es évektSl ujra megjelennek. Jelenlétitk formai a

kovetkezdk:

1.

Vezet6k kivalasztasi és teljesitményértékelési modszerei: ezek a modszerek sok

esetben olyan tulajdonsagokat (is) megkisérelnek mérni, amelyek a méréeszkoz

moégott rejlé elméleti hattér, vagy a kivalasztast végzé feltételezései” szerint j6

el6rejelz61i a vezetdi teljesitménynek.

Elméletek ¢és elmélet-részek. Az alabbi elméletek vagy egyes részeik a

tulajdonsagelméletek ujboli megjelenésének tulajdonithatok:

a.

A teljesitménymotivacié elmélete és a vezetéi motivaciés profil. A
teljesitménymotivacié nem-tudatos hatasmechanizmusan keresztil arra
Osztonoz, hogy kihivo célokat érjink el. A célelérés 6nmagaban jutalmazo
értékd. A magas teljesitménymotivacié el6érejelzi az aktiv, kockazatvallalo,
,vallalkoz6  szellem@” viselkedést (McClelland & Atkinson, in: House &
Delbecq & Toon, 1995). McClelland (in: House & Delbecq & Toon, 1995)
szerint a vezet6k magas hatalmi és teljesitmény, valamint kézepes affilidcios
motivacioval rendelkeznek; ezekhez tarsul a magas szintt felel6sségtudat is.
Robert House karizmatikus vezet6-elmélete. Bar ez az elmélet az 4j leadership
paradigmaba tartozik, érdemes megemliteni, hogy a szerzé kulcsfontossagunak
tartja a leadership szempontjab6l a vezeté néhany tulajdonsagat: magas
onbizalom, motivaltsag masok befolyasolasara, meggy6z6dés a sajat hiedelmek
erkolesi  megkérddjelezhetetlenségérél. Ezek a  vezeti tulajdonsagok az
elméletalkoté sajat  véleménye szerint is (House & Aditya, 1997)
visszakanyarodast jelentenek a tulajdonsagelméletekhez.

A vezeté rugalmassiga/alkalmazkodoképessége. Kenny és munkatirsai (in:
House & Aditya, 1997) mutattak ki a vezet§ rugalmassaganak,
alkalmazkodoképességének és tarsas intelligencidjanak szerepét a vezetévé valas

folyamataban.

21 Ezek a feltételezések az adott szervezet, a munkakér, stb. ismeretén alapulhatnak.
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d. Implicit leadership elméletek. Az implicit leadership elméleteket is
megkozelithetjiik mint olyan, a kovetSk altal elvart tulajdonsaghalmazokat,
amelyek kritikusak a sikeres leadership szempontjabdl. Bar ezek az implicit
elméletek a koveték fejében jonnek létre, operacionalizalasuk mégis ugy
torténik meg, mint a tulajdonsagelméleteknél.

Osszefoglaléan értékelve a vezet6i tulajdonsigelméleteket, az alabbiak allapithatok

meg:

Ugy tinik, hogy minden ellentmondas és kutatasi zsikutca ellenére, vannak olyan
tulajdonsagok  és  személyiségjegyek, amelyek = segitségével a = vezetSk
megkilonboztethetSk a nem-vezetSktdl (House & Aditya, 1997).

Sikeriilt azonositani olyan tényezéket, amelyek magyarazzak a korai kutatasok
kudarcait, és megnyitjak a lehet6séget az Gjabb kutatasok el6tt (Id. Bem és Mischel
eredményei) (House & Aditya, 1997). Ezen tényez6k azonositasaval tulajdonképpen
megtortént az elmozdulas a helyzeti tényezok vizsgalata fele.

Az elméletek eredményei beépiiltek a késébbi kutatasokba, illetve ma is hasznalatos
modszertani eljarasok fejlesztéséhez szolgaltak alapként (Bakacsi, 1996).

A klasszikus tulajdonsagelméletek nem hataroznak meg kozvetité tényezoket,
azonban a késébbi elméletek kiemelik az erés vagy gyenge tarsas meghatarozottsaga

helyzeteket, illetve az egyéni jellemzSk szerepét.

2.1.3.2. A vezet§ magatartasat kozéppontba helyezd elméletek

A vezet6i tulajdonsagelméletek részleges sikertelensége a kutatok figyelmét a vezetSk

magatartasanak megfigyelésére iranyitotta. A vezetSk viselkedése kertlt a figyelem

kozéppontjaba, s ezzel egyltt a vezets fejlesztésének lehetéségen is bekerilt a figyelem

fokuszaba. A vezet6i magatartast kézéppontba helyezé elméletek attekintését a 2.

tablazat tartalmazza.

A kovetkezé elméletek sorolhatok ebbe a csoportba:

Kurt Lewin elmélete az autokratikus, demokratikus és laissez faire vezetéstol
Likert tipologiaja

Tannenbaum és Schmidt hatalom-részvétel modellje

Az Ohio-i Allami kutatécsoport elmélete

A Michigan-i Allami Egyetem modellje

A Blake-Mouton féle vezetési racs
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2. tablazat: A vezet6 magatartasat kozéppontba helyezd elméletek attekintése

Szempont Megjelenése az elméletcsoportnal
A vezetd A vezet6l magatartast vizsgalo elméletek azzal a feltételezéssel élnek,
r s, hogy a vezet§ relative konzisztens moédon viselkedik az dltala
befolyasolasanak o1 . L
;e . vezetett csoporttal. Bz az dltalanos viselkedési stilus (Average
modjai, a vezet és a . e 1
.t Leadership Style - ALS (Dansereau et al, 1995)) kiilénbozteti meg a
kovetSk viszonya: . a1 n
vezetSt a kbvetSktSl.
. Az elméletek a vezetést a feladatokra és a beosztottakra forditott
A leadership , L
. vezet6i figyelem és vezetSi magatartas, illetve a vezetdi
megragadasa,

doéntéshozatal  jellemzésének —segitségével ragadjak meg. Bar
terminolégiajukban kilénbéznek az egyes elméletek, de a feladatra
és a csoporton belili kapcsolatokra iranyuld figyelem szinte mindig

operacionalizalasa, a
leadership, mint

folyamat megjelenik.
A vezetSi viselkedés megragadisahoz az egyes kutatasok
megfigyeléseket, interjukat, faktorelemzést hasznaltak. A mar
operacionalizalt leadership magatartisok mérésére kilénb6z6
Kutatasi és mérési és skalakat (pl. kezdeményezés-strukturaldas és figyelem skalak) és
modszerek: kérdoiveket hasznaltak az egyes iranyzatok. Ezen méreszkézok

pszichometriai jellemz6i nem minden esetben felelnek meg az ilyen
eszk6zokkel szemben tamasztott kovetelményeknek (House &
Aditya, 1997).

A vezetbi viselkedést vizsgaldé elméletek csoportjat egyes attekintések tovabbi
csoportokra bontjak, és elhataroljak a vezet§ dontéshozatali moédjat és a vezetd
személyiségének iranyultsagat vizsgaloé elméleteket (pl. Bakacsi, 1996). Az alkalmazott
megnevezés részben zavaré is lehet, mert a ,személyiség” terminus a
tulajdonsagelméletekre utal. A kutatasok egy része valoban a vezeté dontéshozatali
moédjat vizsgalja elsésorban, az elméletek egy masik csoportja pedig a vezetd
figyelmének és viselkedésének iranyat. A vezetd figyelmének és viselkedésének iranyat
ezek a kutatdsok a feladatokra és/vagy a csoporton belili kapcsolatokra vald
fokuszalasként hatirozzak meg. Attekintésemben nem bontom tovabbi csoportokra ezt
az elméletcsoportot, hanem a hasonlé eredményrdl beszamol6 kutatasokat egymas utan

ismertetem.

Lewin, Lippitt és White eredményei
Lewin, Lippitt és White megfigyeléseik és kisérleteik soran autokratikus,

demokratikus és laissez faire vezetési stilusokat kiilonitettek el. Bar elméletiik
onmagaban nem el6ir6 jellegli, az egyes leadership stilusok elnevezése erds ideoldgiai
toltetet és normativ jelleget hordoz. Az elnevezések ideoldgiai toltete mellett,
kisérleteikben  tényszerGien feltartak az egyes stilusok kovetkezményeit a

csoportteljesitményre és a csoporttagok elégedettségére. Az ideoldgiai toltet és normativ
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jelleg megjelenése érthet6vé valik, amint az olvasé szamara kidertl, hogy a kutatasokat a
II. vilaghaboru alatt Németorszagbol elmenekiilt Kurt Lewin iranyitotta. Bar a Lewin és
munkatarsai altal hasznalt terminolégia igen népszer volt egy idszakban, igen kevés
tovabbi kutatast inspiralt. Ennek egyik oka az ideoldgiai toltet lehetett, tovabba az, hogy

kutatasaikat iskolas gyerekekkel végezték.

Likert tipologiaja
Likert a kovetkezé vezetési stilusokat kilonitette el: keménykezd parancsolo,
joakaratd parancsolo, konzultativ vezets és részvételi csoport. Kutatasi eredményei

alapjan a participativ vezet6i stilust, mint a vezetés hatékonysagat nével6 eszkozt

ajanlotta (Bakacsi, 1990).

Tannenbaum és Schmidt hatalom-részvétel modellje

Tannenbaum és Schmidt beosztottkézponta és fénokkozponta vezetést kilonit el.
A két stilus kontinuumot képez, amelynek a végpontjai kozotti atmenetet a szerzok
hétfokozata skala segitségével jellemeznek. Az egyes fokozatokat a beosztottaknak a

déntésekben valé részvételének mértéke™ jelzi (Tannenbaum & Schmidt, 1966).

Az eddig ismertetett elméletek a vezetdi stilust aszerint {rtak le és jellemezték, hogy a
vezet6 mennyire vonja be a problémamegoldasi és dontéshozatali folyamatba a
beosztottakat. K6z6s jellemz6je ezeknek a modelleknek, hogy tobbé-kevésbé elbirjak a
sikeres vezetés feltételeként a bevondst, a beosztottakkal valé konzultaciét. A
modellekbdl hianyzik a helyzeti tényezok figyelembevétele.

A kovetkez6 részben attekintett elméletek a vezetd figyelmét és magatartasanak
iranyat operacionalizaljak. Altaliban mindegyik elmélet a két iranyultsagot hatiroz meg:

a feladatra és a csoportra, az azon beliili kapcsolatokra forditott figyelmet.

22 A részvétel fokozatai a f6ndkkézpontu vezetéstSl a beosztottkbzpontd vezetés irdnydba haladva a
kovetkez6k (Tannenbaum & Schmidt, 1966):
1. A vezet6 meghozza és bejelenti dontését.
A vezetd ,,eladja” dontését.
A vezet elmondja Gtleteit és felszolitja beosztottait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
A vezetd bejelent egy dontést, ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.
A vezet6 elmondja a problémat, javaslatot kér, majd dont.
A vezet6 kijeloli a hatarokat, majd felkéri a csoportot a dontésre.
A vezet6 lehet6vé teszi, hogy tag kereteken belil a csoport hozza meg a dontést.

Nk »ID
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A Michigan-i Egyvetem modellje
A Michigan-i Egyetem kutatéinak elemzései az alabbi négy leadership faktort

eredményezték: a cél-bangsilyozdsa és a munka facilitilisa — e két faktor alkotja
teladatorientalt vezetési stilust - valamint a Zdmogatds és az interakciok facilitalisa — ezek

alkotjak a beosztottcentrikus vezetdi stilust (Bakacsi, 1996, House & Aditya, 1997)

Az Ohio-i Allami Leadership Kutatécsoport modellje
Az Ohio-i Allami Leadership Kutatécsoport hasonld vezetéi stilusokat figyelt meg:

kezdeményezés-strukturalds  (initiating structure) ¢és figyelem (consideration) a

beosztottakra.

A Michigan-i Egyetem és az Ohio-i Csoport eredményei egybecsengenek mind a
leirt vezet6i stilusok, mind pedig azok hatékonysagat illetéen: mindkét kutatéecsoport a
figyelem/beosztottcentrikus  vezetést talalta eredményesebbnek. A két csoport
eredményei abban kiillonboztek, hogy mig az Ohio-1 csoport egymas mellett 1étezének
irta le a két vezetdi stilust, a Michigan-i Egyetem kutatdi egymast kizaronak tartottak
6ket. Ebb6] fakad az a kulonbség is, hogy az Ohio-i Csoport eredményi szerint a

mindkét stilussal jellemezhet vezetSk eredményesebbek (Bakacsi, 1990).

A Blake-Mouton féle vezetési racs
Blake és Mouton modellje a beosztottakra forditott figyelem és a termelésre forditott

figyelem dimenzi6ibol képez matrixot. A két dimenzié talalkozasi pontjai segitségével 6t
vezet6i stilus {rhaté le: emberkézpontd, csoportkézponta és kompromisszumos vezetés,
hatalom-engedelmesség ~ viszony, ,,fél-vezetés™”. Blake és Mouton  szerint
legeredményesebb a csoportorientalt vezetés. Ennél a vezetésnél egyarant magas a

beosztottakra valamint, a termelésre forditott figyelem (Bakacsi, 1990).

A vezeté magatartasat vizsgald elméletek és kutatasok legjelentésebb eredményeinek
a kovetkezoket tartom:
" Definialtak a feladat- és kapcsolatorientaltsag fogalmat, amelyet a késébbi kutatasok

tovabbfejlesztve beépitették modelljeikbe

2 Valo6jaban a vezetdi szerep fel nem vallalasardl, elutasitasardl van szo.
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* Azzal, hogy a vezetd személyiségvonasairdl a viselkedésére terel6dott a figyelem,
megjelent a leadership tanithatésaganak, a vezets fejlesztésének és képzésének a

lehet6sége™.

Az elméletek leggyakoribb kritikajaként az erésen spekulativ jellegti, koncepcionalis
hattér nélkili elméletalkotast, a megfigyelések és elemzések szinte kizarélag alacsony
szervezeti szinten dolgozé vezetSkre valé fokuszalasat, és a mérési modszerek
kidolgozatlansagat emlitik (House & Aditya, 1997).

A fenti jellemz&k mellett, ezek az elméletek sem inspiraltak tovabbi kutatasokat: a
Leadership Quarterly 1990 és 2000 kozotti, 10 évnyi fennallasa alatt, a megjelent
publikaciok 2,5%-a foglalkozott ezzel a témaval (Lowe & Gardner, 2001).

2.1.3.3. Kontingenciaelméletek

A kontingenciaelméletek jellemzdje, hogy a vezetéi viselkedést és kilonbozé
szituacios tényezoket probaljak egymashoz illeszteni. Ezek az elméletek felhasznaljak az
el6z6 kutatasok eredményeit (pl. a vezeté viselkedésének dimenzidi) és vizsgalodasuk
fokuszaba vonjak azokat a helyzeti jellemzSket, amelyek befolyasolhatjak a leadership
sikerességét.

A helyzeti tényez6k, hatasuk alapjan tobbfélék lehetnek (Howell & Dorfman &
Kerr, 1985):

* A leadership hatisat semlegesit6 vagy erésité valtozok™. Ezen tényezSk fiiggetlen
valtozoként bizonyos helyzetekben kiolthatjak a leadership hatasat vagy erdsithetik
azt.

* A leadership helyettesiti és kiegészit6i. Ezen tényezok, fiiggetlen valtozokként,
helyettesithetik, vagy kiegészithetik a leadership hatasat (Id. Kerr & Jermier, 1987).

" Kozvetité véltozok™. A kézvetits valtozok tulajdonképpen fiiggd valtozok, mivel
egy koztes tényezot jelentenek a vezetd tevékenysége és az eredményvaltozé kozott.
Az egyes helyzeti tényez6k hatasait és ok-okozati Osszefliggéseit a 2 abra

tartalmazza.

2 A személyiségvondsokat a pszicholégia hagyomanyosan nehezen megvaltoztathat6 jellemzoknek tartja,
mig a tanulas hatasara bekvetkezo viselkedésvaltozast természetes folyamat.

2> Az eredeti angol megnevezés a leadership neutralizer és a leadership enhancer.

26 Az eredeti angol megnevezés a leadership substitute és a leadership supplement.

27 Az eredeti angol elnevezés a leadership mediator, vagy egyes esetekben az intervening variable.
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Az egyes kontingenciaelméletek kiilonb6zé tipusu szituacios tényezdket hasznalnak,
és nem teszik minden esetben egyértelmavé, hogy az adott tényez6 hogyan hat az
leadership folyamatara.

Villa és szerzétarsai (Villa et al, 2003) elemezték a szituaciés tényezok
meghatarozasanak modszereit, és azt talaltak, hogy a kutatasok legnagyobb részében a
hasznalt statisztikai modszerek a felelések a kontingenciaelméletek —szituacios
tényezbinek kevésbé sikeres empirikus azonositasaért, ¢és hatasuk igazolasanak

sikertelenségéért.

2. abra: A leadership szituacios tényez6i

| |

Vezeti Kozvetité . Eredmény-
viselkedés T " valtozo //;'Véltozé

Semlegesito Hélyettesitd Kiegészité Helyettesité
vagy erésité 5

4 4

—» Kozvetlen hatas

Forras: Howell & Dotrfman & Kerr, 1986 pp. 97
""""""""""""""" » Koézvetits befolyasolas

Az ismertetett osztilyozashoz hasonlé, ugyanakkor koénnyebben hasznalhato,
Bakacsi (2005) osztalyozasa, aki a szituaciés tényezéket figgd vagy fuggetlen
valtozoknak tekinti. A flggetlen valtozé o6nalléan fejti ki hatasat a leadership
folyamataban, mig a fiiggd valtozo koztes tényezé a vezet6 és a folyamat eredménye
kozott.

Az alabbi elméleteket sorolhatjuk a kontingenciaelméletek kozé:

" Fiedler LKM kontingenciaelmélete™

* Fiedler és Garcia kognitiv er6forras elmélete
» Hersey és Blanchard életciklus modellje

* Vroom és Yetton normativ dontéselmélete

®»  House ut-cél elmélete

Az LKM kontingenciaclmélet elnevezést azért hasznialom, mert Fiedler neve két, ebbe az
elméletcsoportba sorolhaté modellhez is kothetS: az egyik az LKM kontingenciaelmélet, amely az egyik
legels6 kontingenciaelmélet, a masik pedig a kognitiv eréforras elmélet. Az LKM elnevezés a legkevésbé
kedvelt munkatars roviditése. Angol megfelelSje az LPC (Least preferred co-worker)
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»  Wofford LEFI” (leader-kérnyezet-kévetd interakcio) elmélete

" Yukl t6bbszorés kapesolat” modellje

" Graen és Uhl-Bien LMX' elmélete

A kontingenciaelméletek jellemzdinek rovid attekintését a 3. tablazat tartalmazza.

3. tablazat: A kontingenciaelméletek jellemzdbinek attekintése

Szempont Megjelenése az elméletcsoportnal
A kontingenciaelméletek azzal a feltételezéssel élnek, hogy a sikeres
vezetés a vezet6 viselkedésének és a szituaciés tényezSk
A vezetd illeszkedésének fuggvénye. Az elméletek szerint, a vezet6 befolyasat
s a szituacibés tényezbk erSsithetik, semlegesithetik, kiegészithetik,
befolyasolasanak L i 1 .
e I helyettesithetik, vagy kozvetithetik, annak fuggvényében, hogy
modjai, a vezetd és a . PRSP ”
. milyen tipusd szitudcidés tényezOt tartalmaz az adott modell. A
kovetSk viszonya: . , )
vezetd  egyéneket vagy csoportokat befolyasolhat annak
fiiggvényében, hogy az egyes elméletek hogyan hatirozzak meg a
kontextudlis tényezbket.
A kontingencialemléletek nagy része a leadershipet a feladatorientalt
A leadership és a kapcsolatorientalt vezetéi magatartas, vagy ezek kombinaciéinak
megragadasa, segitségével ragadja meg. Egyes elméletek a vezeté dontéseinek (pl.
operacionalizalasa, a Vrioom & Yetton), a kornyezetében talalhaté csoportokkal
leadership, mint kialakitott kapcsolatainak (LMX) vagy kognitiv eréforrasainak
folyamat: (intelligencia, tapasztalat, szakmai tapasztalat)(pl. Fiedler & Garcia),
segitségével ragadjak meg.
A kutatasok laboratériumi kisérleteket, megfigyeléseket, kérdéives
Kutatasi és mérési és moédszereket  és  faktorelemzést  hasznaltak az  elméletek
modszerek: kialakitdsahoz. A kidolgozott elméletek kiloénb6z6 skalakat és
kérd6ives modszereket hasznalnak targyalt tényez6ik mérésére.

Az altalam feldolgozott irodalmi attekintések (pl. House & Aditya, 1997; Yukl, 1989)
kozott nincs teljes egyetértés abban, hogy pontosan mely elméleteket soroljak a
kontingenciaelméletek kozé. A fenti lista szinte az Osszes olyan jelentés elméletet
tartalmazza, amelyek helyzeti tényez8k segitségével operacionalizaljak az eredményes

leadershipet.

Fiedler LKM kontingenciamodellje

Fiedler modellje a vezetéi stilust feladatorientalt és kapcsolatorientalt magatartasként
definialja, amelyeket mélyen a személyiségben gyOkerezének tart. A mély személyiségbeli

gyOkerek alapjan Fiedler a vezet6i stilust gyakorlatilag megvaltozhatatlannak tartja. A

? A LEFI a Leader-Environment-Follower Interaction elnevezésbdl szarmazik, magyarra leader-
kornyezet-kéveto interakeios elméletként forditom.

3 Yukl elméletének eredeti elnevezése multiple linkage theory; ezt forditom tobbszorés kapesolat
elméletnek.

31 Az LMX a Leader-member-exchange elnevezésbdl szarmazik.
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vezet6i stilus mérésére az LKM-skalat hasznalja, amely sajatos logikaja, sokat vitatott
méréeszkoz. A vezetdi stilusnak illeszkednie és a helyzet jellemzdinek illeszkednitik kell
egymashoz. A szerzé a helyzet jellemzéinek megragadasahoz a vezet poziciobdl adédo
hatalmat, a csoport altal elvégzendS feladat strukturaltsagat és a vezetS-beosztott
viszonyt hasznalja fel. A harom tényezé nyolc lehetséges kombinacidja hatarozza meg,
az adott helyzet kedvezdségét. A modell szerint a szélsGségesen kedvez6 és kedvezbtlen
helyzetekben egyarant a feladatorientalt vezetés a hatékony”, mig a kéztes helyzetekben
a kapcsolatorientalt stilus a hatékony (Fiedler, 1980). A késébbickben moédositott
terminolégiaju elmélet (vezetdi stilus helyett a vezeté motivacids beallitddasa, illetve a
helyzet kedvezésége helyett helyzeti kontroll) igazolasanak és cafolasanak érdekében
rengeteg kutatas és kisérlet sziletett, és ugy tinik, mind a modell, mind pedig a
felhasznalt méréeszk6zok (LKM skala, a helyzeti tényezéket méré skalak és
szociometrikus modszerek) részben igazolast nyertek (Ayman & Chemers & Fiedler,
1995). A modell érdekessége, hogy Fiedler nem a vezet6 motivaciés beallitédasanak
helyzethez valo igazitasat javasolja; ehelyett arra a kévetkeztetésre jut, hogy kilénb6z6
helyzetekhez kilonb6z6 vezetSt, és ezzel vezetéi stilust érdemes valasztani. E
kovetkeztetés mogott két elbfeltevést talalhatunk:
* A tulajdonsagelméletek iranyaba val6 visszakanyarodast jelenti az a feltételezés, hogy
a feladat- vagy a kapcsolatorientaltsag nehezen valtoztathatd vezetdi viselkedés.
* A helyzet vezet6hoz vald igazitisa mogott azt a feltételezést talalhatjuk, amely
szerint a helyzeti tényezok relative allanddak, hosszabb id6tav alatt valtoznak meg.
Kérdéses, hogy napjaink gyorsan valtozo szervezetei és kornyezete esetében ez az

el6feltevés mennyire igazolhato.

Fiedler és Garcia kognitiv eréforras elmélete
A kognitiv er6forras-elmélet részben az LKM kontingenciaelmélet tovabbfejlesztése.

Az elmélet magyarazéereje novelésének érdekében Fiedler és Garcia megvizsgalta a
stressz hatasat a vezetSkre és a beosztottakra. A modell tovabbi valtozéit a vezetd
kognitiv eréforrasai, az intelligencidja és a tapasztalata jelentik. Az emlitett Gj
tényezékkel kiegészilt modell legfontosabb megallapitdisa, hogy alacsony mértékd
stressz esetén az intelligencia pozitivan, a tapasztalat pedig negativan korrelal a
teljesitménnyel, mig magas stressz esetén az intelligencia negativan, a tapasztalat pedig

pozitivan korrelal a teljesitménnyel (Fiedler, 1995). Az intelligencia és a stressz tehat mas

32 Fiedler a vezets hatékonysagat a csoportteljesitmény alakuldsaval méri.
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¢és mas helyzetekben jarul hozza a sikeres vezetéshez, s esetenként kioltja egymas hatasat.

A vezet6 kognitiv eréforrasai akkor hatnak a csoport teljesitményére, ha a vezetd
direktiv és a probléma strukturalatlan.

A kognitiv er6forras-elmélet egyik legnagyobb hozzajarulasa a leadership
elméletekhez annak a kérdésnek a tisztazasa, hogy a vezetének mikor érdemes
bevond/participativ és mikor iranyité stilust alkalmaznia (House & Aditya, 1997). Az
elmélet alapjan a vezeté kognitiv er6forrasai csak akkor érvényestilhetnek, ha a vezet6
megmondja a csoportnak, hogy mit tegyenek, a beosztottak pedig kovetik a vezetd
utasitasait. Ha tehat a vezet6-beosztott viszony rossz, a leadership akkor lehet hatékony,
ha a vezet6 a beosztottak viselkedését teljes mértékben iranyitja, és a vezet6t nem éri
stressz, {gy intelligenciaja érvényestl, vagy, ha stressz éri, akkor hasznosithatja korabbi
relevans tapasztalatait. Ha a vezet§ nem tudja kontrollalni a helyzetet és a vezetd-
beosztott viszony rossz, sem a bevond, sem a direktiv vezetéi viselkedés nem
érvényestl. Ha stressz szintje és vezetS intelligencidja alacsony, vagy magas stressz
esetén hianyoznak a relevans tapasztalatai, a direktiv vezetés eredménytelen. Ha a
vezetS-beosztott viszony jo, a stressz mértéke alacsony, a bevoné viselkedés akkor
eredményes, ha a beosztottak intelligensebbek vezet6jiiknél. J6 vezet6-beosztott viszony
és magas stressz esetében a bevond vezetés akkor eredményes, ha a beosztottak
tapasztaltabbak a vezet6jiknél. E két utobbi esetben a j6 vezeté-beosztott viszony
alapjan feltételezhetjik, hogy a vezeté hallgat beosztottai tanacsara. Rossz vezetd-
beosztott viszonyok esetében a bevond vezetés nem lehet eredményes, mert a vezets és
a beosztottak nem hallgatnak egymasra.

A kognitiv er6forras-elmélet allitasainak egy részét sikertlt empirikusan igazolni,
ugyanakkor kétséges néhany jellemz6 operacionalizalasnak mindsége (pl. a tapasztalatot

a munkaval eltoltott évek szama mutatja) (Yukl, 1989).

Hersey és Blanchard modellje

Hersey és Blanchard modelljével talalkozhatunk a leggyakrabban a vallalati
gyakorlatban. A szerz6k szerint a vezetési stilust a kovetSk érettségének fliggvényében
kell ~megvalasztani. A vezetési stilust egyszerre jellemzik  feladat-  és

kapcsolatorientaltsaggal. Négy vezetési stilust” kiilonboztetnek meg: S1: diktalé (telling),

3 Az egyes vezetési stilusok a feladat- és kapcsolatorientaltsdg kiilonb6z6 aranyd egyittjarasabol adédnak
(Bakacsi, 1996):
= S1: Diktal6 vezet6: erds feladat-, gyenge kapcsolatorientaltsag
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S2: elad6 (selling), S3: résztvevd (participating), S4: delegalé (delegating).

Az érettségnek szintén négy szintje kiillonbéztethetd meg: B1-F4.* Az érettséget
Hersey ¢és Blanchard a képesség és a motivaltsag kilonbozé kombinacidival
operacionalizalja (Bakacsi, 19906); ezek kiilonb6zé kombinaciéihoz kell illeszkednie a
vezeté stilusanak.™ A szerzék elméletitket , életciklus” elméletként is meghatarozzak: a
vezet6-beosztott viszony (és a beosztott érettsége), a szilé-gyerek viszony analdgiajara
az S1(E1)-S2(E2)-S3(E3)-S4(S4) ,,fokozatokon” keresztill fejlédik, az egyre kevésbé
szigoru ellenérzés és a nagyobb 6nallésag (ami a beosztott érettségének fiiggvénye) felé
(House & Aditya, 1997).

Hersey és Blanchard elmélete rendkiviil jol kezelhet6, praktikus fogalmi kerettel
rendelkezik. AttekinthetGsége és érthetGsége az egyik oka annak, hogy a
vezetSképzésben ez az egyik legelterjedtebb™ leadership modell. A modell empirikus
igazolasi kisérletei igen kevés eredményt hoztak (House & Aditya, 1997). Az emlitett
tulajdonsigai miatt a modell leginkibb a vezetSképzésben népszerG’ és kevésbé a

leadership kutatok kérében.

Vroom és Yetton normativ dontéselmélete

Vroom és Yetton, majd Vroom ¢és Jago elmélete szamit a leginkabb el6ird
kontingenciaelméletnek. Az eredményes vezetést a j6 vezetéi dontések segitségével
operacionalizaljak. A j6 vezet6i dontés szakmailag és gazdasagilag megfelelé mindségt
valamint a beosztottak altal elfogadott, ha az elfogadasuk sziikséges a megvaldsitashoz.
Modelljuk szerint a vezeté dontési stilusat kell illesztenie a probléma jellegéhez. A

szerzOk hét vezetési/dontési stilust”™ hatiroznak meg, amelyek az egyéni, autokratikus

= S52: Elad6 vezetd: erds feladat- és kapesoltorientaltsag
= 53: Résztvevé vezetd: gyenge feladat-, erés kapcesolatorientaltsag
= S4: Delegal6 vezet6: gyenge feladat- és kapcsolatorientaltsag
3 A beosztottak érettsége a kovetkezOképpen definialhato:
*  FE1:a beosztottak nem képesek és nem is hajlandok felel6sséget vallalni.
* [2: a beosztottak hajlandéak lennének felelgsséget vallalni, de nincsenek meg a sziikséges
képességeik.
*  F3:abeosztottak képesek lennének, de nem hajlandok megtenni azt, amit a vezet6 var tliik.
= F4:a beosztottak képesek is és hajlandék is megtenni azt, amit elvarnak t6lik
35 Az Bl-nek megfelel6 stilus az S1, az E2-nek az S2, stb.
3% A modellre gazdag eszkoztarral rendelkez6 vezetdi készségfejlesztd tréningek éptilnek.
37 A két szerz6 ma kilon dolgozik, és mindketten atalakitottdk a modell terminolégiajat.
38 A hétféle dontési/vezetési stilus a kovetkez6 (House & Aditya, 1997):
1. AL A vezet6 maga oldja meg a problémat a rendelkezésére all6 informdcidk alapjan.
2. AL A vezet6 beszerzi az informaciét beosztottjait6l, majd dont. A beosztottak szerepe a
dontéshez sziikséges informaciok biztositasa.
3. C1. A vezet a fontosabb beosztottakkal egyénenként megbeszéli a problémat, majd dént.
4. CIIL A vezet6 Osszehivja beosztottait, és mint csoporttdl gydjti be az informacidkat, majd dont.
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dontést6l a csoportos demokratikus dontsek kilonb6z6 moédozatain at a dontés
delegalasaig terjednek. A helyzet/probléma jellemzdit nyolc kritérium segitségével
irhatjuk le. A j6 dontési modszer kivalasztasat egy nyolc kérdésbél allo dontési fa
segitségével tehetjuk meg (Jago & Vroom, 1980). A dontési fa segitségével
problématipusokat hatarozhatunk meg, amelyekhez a szerz6k hozzarendelik a javasolt
dontési stilust (Bakacsi, 1996). Az elméletet Vrioom ¢és Jago fejlesztette tovabb:
bevezették az Osszesitett eredményesség kritériumat, amelyet a dontés mindsége, a
beosztottak elkotelezédése (az elfogadas helyett), a dontés meghozatalahoz sziikséges
1d6 és a dontésnek a beosztottak fejlédésére gyakorolt hatasa alkot. A szerzok
kiterjesztették modelljiiket: tizenkét problémajellemz6t, tizenkét dontési szabalyt és
nyolc  problématipust irnak le (Jago & Vroom, 1980). A négyféle
eredményességkritérium, a tizenkét problémajellemz6 és a tizenkét dontési szabaly
kombinaciéja nagyon magas szamu kombinacidhoz vezet, megnehezitve a modell
alkalmazasat (House & Aditya, 1997).

A modellek tesztelése soran igazolast nyert érvényességiik, bar néhany szabaly
erésebben érvényesult és megjelent néhany tovabbi koézvetité tényezé (Yukl, 1989). A
normativ dontéselmélet kezdeti valtozata a vezetéi viselkedés viszonylag szik
tartomanyaval foglalkozik; ennek ellenére a jellemz8k és kritériumok kombinaciéi miatt
nehézkes a hasznalata. A modositott valtozat az eredeti modellhez képest szinte
attekinthetetlentil bonyolult.

A normativ dontési modell leggyakoribb kritikai a kévetkez6k (House & Aditya, 1997):

* A modell feltételezi, hogy a dontéshozo céljai egybeesnek a szervezet céljaival.

* A modell alkalmazasahoz kilon képzés szitkséges, ezért korlatozott az a populacio,
amely hasznalhatja.

* A modell figyelmen kivil hagyja a vezet§ targyalasi és egyeztetési készségeit,
amelyek sziikségesek a csoportos dontések meghozatalanal.

" A sok relevans jellemzé és kritérium miatt a modell tesztelhetetlen.
Mindezen kritikak ellenére a modell atkertlt a vallalati gyakorlat oldalara azaltal,

hogy vezetéi készségfejlesztési programok épiilnek ra.

5. GI: A vezetd és beosztottja (két személye) kéz6sen dontenek
6. G I A vezet6 a problémat megosztja a beosztottakkal (a csoporttal), egylittesen alakitanak ki
alternativakat, megprobalnak egyetértésre jutni.
7. DI: A dontés delegalasa
A: antokratikus; C: kongultativ; G: csoport
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House ut-cél elmélete

Robert House ut-cél elmélete az egyik leggyakrabban idézett kontingenciaelmélet.
Az elmélet szerint a beosztottak teljesitménye annak figgvénye, hogy a vezeté mennyire
segiti el a beosztottak elvarasainak megvaldsulasat. Egy vezet6i viselkedés annyira
elfogadott, amilyen mértékben a beosztottak azt jelenlegi, vagy j6vébeni elégedettségiik
forrasanak latjak. A vezetdi viselkedés akkor motivalé hatasu, ha 6ssze tudja kapcsolni a
beosztottak motivacios bazisat a hatékony teljesitménnyel, és ha a teljesitményhez
szitkséges tamogatast és jutalmat képes nyujtani. House a direktiv, a tdmogatd, a
résztvevé és teljesitményorientalt vezeti stilusokat” {rja le meg, tdallépve ezzel a
klasszikus feladat- és kapcsolatorientaltsag dichotomian. Barmelyik viselkedésfajta
megjelenhet egy vezeténél.

A modell altal szamitasba vett szituacios valtozok kétfélék: részben olyan kérnyezeti
tényez6k, amelyek a beosztottaktdl flggetlenek (feladatstruktira, munkacsoport,
formalis szervezeti rendszer), masrészt pedig olyanok, amelyek a beosztottak
tulajdonsagai  (kontroll helye, tapasztalat, képesség). A kornyezeti tényezdk
meghatarozzak a kivanatos vezet6i viselkedést, mig a személyiségtényezok
meghatarozzak a vezet6i viselkedés és a kornyezet értelmezését. A vezetés akkor
eredményes, ha vezet§ (a megfelel§ stilussal) megfelel6 szinten tud tartani minden
eredményt befolyasol6 tényez6t (Mullins, 1996). Az elmélet és a vezetés folyamatanak

attekintését segfti a 3. abra.

* A vezetdi stilusok jellemz61i a kévetkezbk:
1. A direktiv vegetd tudatja az elvarasokat, és megadja, hogyan kell elérni az adott célt.
2. A tdmogald vezetd fogékony a beosztottak problémai irant.
3. A résztvevd vegetd dontéseinél megkérdezi és felhasznalja a beosztottak véleményét.
4. A teljesitményorientilt vezetd kihivd célokat helyez a beosztottak elé, és maximadlis teljesitményt var
el.
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3. abra: Az ut-cél elmélet

Vezetdi stilus
A beosztottak
> személyes -
Direktiv tulajdonségai A  Célok
vilagossaga
beosztottak gOSsag
Tamogatd - elvarasai, >
észlelései és S
, ” RS Motivacio
Résztvevd motivacioi i
és
S, p| [Kornyezed teljesitmény
Teljesitmény- tényez6k
orientalt

Forras: Mullins, 1996., pp. 270.

Az elmélet empirikus igazolasat célzo kisérletek eredménye vegyes, bizonyos
kapcsolatokat sikertlt igazolni, azonban a modell néhany elemérél bebizonyosodott,
hogy megalkotasanak idején nem vizsgaltak megfeleléen (Yukl, 1989).

House 1996-ban publikalta modellje tovabbfejlesztett valtozatat, amelyben néveli a
modell komplexitasat (House, 1996). A tovabbfejlesztett modell nyolcféle vezetdi
magatartast ir le, kibéviti a kozvetité tényezék szamat olyan jellemzékkel, amelyek a
leader viselkedése és a csoport teljesitménye kozott kozvetitenek. Az 4j modell jobban
specifikalja érvényességének peremfeltételeit, és megprobalja kezelni az empowermentet
is.

Az ut-cél elmélet legnagyobb eredménye, hogy a vezet6i magatartas leirasanal
kilépett a megszokott feladat- és kapcsolatorientaltsag keretébdl és komplexebben
ragadja meg a vezet6i stilust. Ujdonsig az elméletben az is, hogy a vezeté-beosztott
kapcsolatot egyéni szinten is vizsgalja (Jermier, 1996). Azzal, hogy az elmélete
komplexen ragadta meg a helyzet jellemz6it tovabbi kutatdsokat inspiralt a
kontingenciaelméletek korében (Jermier, 1996). Az elméletet House felhasznalta az

értékkozponta vezetés és a karizmatikus vezetés elméleteinek kidolgozasnal.

Wofford LEFI elmélete

A LEFI elmélet a leadershipet olyan interperszonalis befolyasolasként hatirozza
meg, amely bizonyos célok elérésének érdekében torténik (Wofford, 1982). A LEFI
elmélet tag értelmezési keretet alkalmaz a leadership mechanizmusanak leirasahoz. Az

elmélet szerint a beosztottak teljesitményét négy tényezécsoport hatirozza meg: a
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munka elvégzéséhez sziikséges képességek, a feladat elvégzésének motivacidja, a
beosztott tiszta és helyénvald szerepészlelése és értelmezése, és killonb6z6 kornyezeti
korlatozé tényezSk. A vezeté minden tényez6 és elvégzendd feladat esetében
folyamatos elemzést végez, mintegy diagnosztizalja a 4 tényez6 allapotit. A vezetd
tevékenységének 1ényege, hogy a beosztottak teljesitményét meghatarozé négy kozvetitd
tényez6t vizsgalja és befolyasolja a beosztottak teljesitményének érdekében. A vezetd
tevékenysége attdl flgg, hogy mely tényez6nél taldl hianyossagokat. A vezetd
tevékenységét a vezet6i tulajdonsagai, kornyezeti tényez8k és beosztottak felél érkezd
visszajelzések is befolyasoljak (Wofford, 1982). Az elmélet igen komplex értelmezését
probalja adni a vezetdi tevékenységnek. A komplex értelmezés megndveli a modell
magyarazoerejét, azonban szinte tesztelhetetlenné teszi a modellt. Az elmélet Gjdonsaga,
hogy nem a vezetdi viselkedés kozvetitd tényezékon keresztil vald hatasat vizsgalja és
ezzel ~a  megkozelitéssel  djat  hoz a  kontingenciaelméletek  jellemzé

megkozelitésmodjahoz.

Yukl t6bbsz6r6s kapesolat modellje

Yukl elméletének alapfeltevése, hogy a csoport teljesitményét hat kozvetit6 tényezo
hatarozza meg: a csoporttagok eréfeszitése, képességeik, a munka szervezettsége, a
csapatmunka és egytuttmikodés, az alapvetd eréforrasok rendelkezésre allasa, és (k6zép-
és felsévezetk esetében) a szervezet tobbi részével folytatott koordinaci6. Yukl
elhatarol helyzeti tényezéket, amelyeknek egy része a fenti kozvetité tényezSket
befolyasolja, masik résziik pedig meghatarozza az egyes kozvetité tényezdk jelentéségét
egy-egy helyzetben. A vezetd a kézvetits tényezbket befolyasolja, ugy, hogy kézben ra is
hatnak a helyzet jellemz&i. Rovidtavon a vezetd altalaban a kozvetité tényezdket
probalja meg befolyasolni, mig hosszabb tavon a helyzetet teszi a lehet6 legkedvezébbé
(Yukl, 1971).

Az elmélet igen komplexen probalja megragadni a vezetS tevékenyégét, szinte mar
»minden mindennel Gsszefiige” tipusi modellt generalva. Valdszintleg a tdlzott
komplexitas az oka, hogy a modell nem valt kilénésebben népszertivé és nem generalt

Ujabb kutatasokat.

Az LMX elmélet

Az LMX elmélet egyetlen jellemz6je miatt kertilt a kontingenciaelméletek kozé: az

erésen leird jellegl elmélet azt feltételezi, hogy a vezeté megkilonboztetett kapesolatot
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alakit ki az altala vezetett csoport egy részével (ingroup), mig a tobbi csoporttaggal vald
kapcsolataira nem jellemzé a megkilonboztetett jelleg (outgroup). Az elmélet
el6zményének a VDL (Vertical Dyad Linkage) modell tekinthetd, amely a vezetSk és
kovetSk viselkedését elemezte azok diad szintl kapcsolataiban (Dansereau et al., 1995;
Dansereau & Yammarino & Kennedy, 2001). Az LMX elméletet a késébbiekben Graen
¢s Uhl-Bien elhatarolja a VDL megkozelitéstdl azzal, hogy az LMX fékuszaba kizarolag
a vezet6-beosztott kapcsolatokat, ezek jellegének elemzését helyezi (Dansereau &
Yammarino & Markham, 1995). Az LMX modell kiindulasat az a feltételezés jelent,
amely szerint feladatainkat a szervezetekben szerepeken keresztil latjuk el (Dienesch &
Lieden, 1986). Az LMX modell a szerepek dinamikéajat (szerepelvaras — szerepbetoltés,
stb.) operacionalizalja. A modell szerint a vezeté megkilonboztetett szerepdinamikat,
koézeli, bizalmon alapuld kapcsolatot alakit ki néhany kulcsemberrel, mig a tobbiekkel a
kapcsolata formalisabb, tobbnyire szabalyokon alapulé. A beosztott-szerepek tehat
kétfélék: bizalmon alapuld, sok interakciot és tamogatast tartalmazé a vezetéhoz kozeli
szerepek (ingroup) és kevesebb interakciot, bizalmat és timogatast tartalmazo szerepek
(outgroup). A modell feltételezése szerint az ingroup teljesitménye a vezet6-beosztott
kapcsolat jellegének készonhet6en magasabb.

Az elmélet megértését nehezitette, hogy csak nagyon késén sikerilt valamennyire is
tisztazni, hogy az LMX elnevezésnek mi is pontosan a jelentése. Az egyik
legvilagosabban fogalmaz6 definicié szerint az LMX: olyan Osszetevok és ezek
kapcsolatainak rendszere, amelyek egy diad mindkét tagjat tartalmazzak, akiknek
viselkedése kolecsonbsen  flugg egymastol, kozosen felelésséget  vallalnak — az
eredményekért, kozosen értelmezik és adnak jelentést kornyezetiiknek, készitenek oksagi
térképeket (Scandura, Graen, & Novak, 1980).

Graen és Uhl-Bien (1995) alapjan az elmélet fejlédése négy fazisban irhato le:

1. Az elsé fazis legfontosabb eredménye a leader megkiilonboztetett kapcsolatainak
felfedezése, és igy a leader viselkedésének elhatarolasa az ALS felfogastol;

2. A masodik fazis soran a kutatas fokuszaban a vezet6-beosztott kapcesolatok jellege
allt (egyben elhatarolédas a VDL megkozelitéstdl);

3. A harmadik fazisban a figyelem a vezet6-beosztott viszonyrol és kilonbségtételrél
arra a kérdésre terel6dott, hogy a vezet6k hogyan tudnak személyes, paros

kapcsolatot kialakitani és egytittmtkodni;
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4. A negyedik fazis soran a kutatok figyelme a tagabb kozosségek fele fordult, azt
vizsgalva, hogy a diadikus kapcsolatok hogyan jonnek létre a szervezet formalis és
informalis k6z6sségeiben.

A fenti fazisokhoz hozzaadhatunk még egyet: egyik friss publikdciéjaban Uhl-Bien
és Maslin (2000) a vezetS-beosztott kozotti csere jellemzbit vizsgalja.

A fenti fazisok elhatarolasa részben megvalaszolja az LMX elméletet ért legf6bb
kritikat, amely szerint nem vilagos, hogy az elmélet mire is fékuszal pontosan: a vezetd
és a beosztott személyére vagy a kapcsolatukra. Ezzel egyiitt, az elmélet elfogadasat és
megértését neheziti, hogy valtozé a fokusza, illetve, hogy a fokusz explicit megnevezése
csak késon tortént meg.

Az LMX modell kritikdjaként emlitik még, hogy nem sikerilt egyértelmd
Osszefliggést igazolni a teljesitmény és a j6 kapcsolatok kozott (House & Aditya, 1997).

Bar az LMX elmélet az ingroupba valo tartozas és a teljesitmény kézott magas szintd
Osszefliggést feltételez, tudomasom szerint nem jeloli meg egyértelmien az ingroupba
valo kertlés kivanatossagat. Bz talan azzal magyarazhat6, hogy a modell nem képes
kezelni azt a feltételezhet6en karos hatast, ami azzal jar, ha valamelyik beosztott nem
kertl be az ingroupba.

Ezen krittkdk mellett a modell legnagyobb érdemének a vezetd-beosztott

kapcsolatok jellegének vizsgalatat tartom.

A kontingenciaelméletek Osszefoglalasaként a kévetkezbket allapithatjuk meg:

* A kontingenciaelméletek inspiraltak a leadership kutatasok legnagyobb részét. A
kontingenciaelméletek kutatasa sok és szerteagazé eredményhez vezetett. Bar ezek a
modellek nagyon sok alapkérdést megvalaszoltak, szerteagazésaguk lehet az egyik
oka annak, hogy napjaink leadership kutatasaiban csékkent jelentéségiik.

* A kontingenciaelméletek kozil kertlt at a legtbb elmélet a vallalati gyakorlatba,
ezekre a modellekre alapoznak leginkabb a vezet6képz6 programok. Néhany
kontingenciamodell ~ jellemz6je a  leadership  egyszerG és  attekinthetS
operacionalizalasa. Annak ellenére, hogy ezek a modellek nem igazolhatok
empirikusan teljes egészitkben, mégis jol hasznalhatok a vallalati gyakorlatban,
vezet6képzd programok alapmodelljeként.

* A kontingenciamodellek egy része kiindulopontjat jelenti az 1) leadership paradigma
elméleteinek. Az tut-cél elmélet tekintheté az értékkézpontd vezetés és a

karizmatikus vezetés elméleti el6zményének.
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* Az elméletek nem kezelik minden esetben tisztan, hogy a szituacids tényezéknek
milyen a pontos szerepik a vezetés folyamataban, azaz fliggé vagy fliggetlen

valtozoként vannak jelen.

2.1.4. Az uj leadership paradigma elméletei

Az 1j leadership paradigma elméletei az 1980-as években jelentek meg. A paradigma
elméleteinek kialakuldsaban az alabbi szerzéknek volt jelentSs szereptik: Robert House

az 1976-0s karizmatikus vezetés®™

elméletével, James McGregor Burns, majd a
munkajara épité Bernard Bass az tzletkotd és az atalakitd vezetés elméletével, Jay
Conger és Rabindra Kanungo a karizmatikus vezetés magatartastudomanyi alapokon
épitkez6 elméletével. Ezek az elméletek jelentik az 4j leadership paradigma kezdetét. Az
elméletek fejlédtek, épitettek egymas eredményeire, s ma igen szerteagazo eredményeket
talalhatunk. A szertedgazdsag maga utan vonja a szelektalas sziikségességét.
Attekintésemben a kévetkez6 elméletek sorolom ebbe a kategéridba:
1. A karizmatikus leadership elméletei: Robert House, Jay Conger és Rabindra
Kanungo, modelljei, valamint ezen elméletek tovabbfejlesztései.

2. Az atalakit6 és tzletkotd leadership elmélete és tovabbfejlesztései.

3. A kognitiv tudomany eszkozeivel és modelljeivel végzett leadership kutatasok.

Az 0j leadership paradigma elméleteinek legnagyobb részére jellemz6ek az alabbiak:

" Az eddigi elméletek racionalis megkézelitésmodjaval szemben ezek az elméletek
joval nagyobb hangsulyt helyeznek a leadership érzelmi tényezdire, a vezetd és a
kovetSk érzelmi dinamikajara.

" Az elméleti és modszertani hattér joval fejlettebb mind a leadership, mind a
kapcsolodo teriiletek esetében, ami 4j folyamatmodellek tesztelését és alkalmazasat
teszi lehet6vé.

* Uj kutatdsi médszerek, kutatok és megkozelitések jelennek meg a teriileten: a
kognitiv tudomany eszkoéztara és modszerei 4j elmétek megjelenését teszik lehet6vé.

* Néhany esetben megfigyelhetjiik, hogy az 4j paradigma elméletei visszakanyarodnak

a korabbi megkozelitésékekhez és beépitik azok eredményeit: példaul a karizmatikus

40 A karizmatikus vezetés 1976-oes elmélete néven emliti a szakirodalom a valéjaban 1977-ben publikalt
elméletet.
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leadership esetében talalkozhatunk vezetdi tulajdonsagokkal, vezetéi magatartassal
és helyzeti tényezékkel.

* A paradigma elméleteinek kutatdsa nem ért véget, folyamatosan jelennek meg az
Gjabb eredményekrdl, elmélet-kiegészitésekrdl szolé beszamolok, igy folyamatosan

valtoznak, finomodnak® ezek az elméletek.

Az elméleteket a fent bemutatott csoportositasban tekintem at. A karizmatikus
leadership modelljei és az tzleti és atalakité leadership elméletei sok kozoés pontot
tartalmaznak, sokszor épitenek egymasra. Ennek ellenére kiillon-ktlon tekintem at Sket,
1d6rol-idére  kiemelve a hasonlésagokat és kilonbozdségeket. A szétvalasztast az
indokolja, hogy ezek a modellek egymast6l figgetlentl jelentek meg és indultak
fejlédésnek, csupan a késébbi kutatasok soran kezd6dott el egyes elemeiknek az
integracitja®. A kognitiv tudomany megkézelitésére épité elméletek nagyon sok ponton
kapcsolédnak az eddigi kutatasokhoz, és ezzel egyutt idénként nagyon 4j szemléletet
hoznak a leadership kutatasokba. Erésségiik az apréd és finom folyamatok, mikodési
mechanizmusok feltarasa és igazolasa. A karizmatikus leadership elméletei, valamint az
Uzletkotd és atalakitd vezetés elméleteinek tovabbi fejlédése nem tekinthetd lezart
szakasznak, ami nagymértékben megneheziti az elméletekbdl fejl6ds tovabbi kutatasok
osztalyozasat. Napjaink leadership kutatasaira jellemzé a neokarizmatikus elméletek
alapjain val6 épitkezés, az 4j kutatasi eszkozok és modellek hasznalata. E jellemzék
alapjan a kognitiv tudomany modelljeivel végzett leadership kutatdsok bizonyos
értelemben a  neokarizmatikus  elméletek  tovabbfejlesztésének, tesztelésitknek

tekintheték.

2.1.4.1. A karizmatikus leadership elméletei

A karizmatikus leadership elsé elmélete Max Weber nevéhez kothets. O elsésorban
a karizmatikus vezetés tarsadalmi aspektusait vizsgalta, azokat a feltételeket, amelyek
mellett a karizmatikus leadership megjelenik, ahogyan hozzajirul a tarsas/tarsadalmi

valtozasokhoz, és ahogyan a személyes karizma rutinna valva beéptl egy stabil tarsas

4 E valtozas és finomodds megneheziti attekintésiiket is, hiszen Gjabb és Gjabb ,,verziok” jelennek meg,
mikézben az el6z6 ,,verziok” empirikus igazolasa vagy cafolasa nem tortént meg teljes egészében.

4 Az elméletek integricidjanak j6 példaja Popper és Zakkai megkozelitése, akik kilonb6zo stilusként
kezelik az Uzletk6td, az atalakitd és a karizmatikus vezetést, s megprobaljak spekulativ médon megragadni
azokat a szituacios feltételeket, amelyek az egyes stilusok megjelenéséhez vezetnek.
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rendszerbe (Weber, 1987; House, 2001).

Weber elméletére épitve, Trice és Beyer (Trice & Beyer, 1986, in: Beyer &
Browning, 1999) a karizmat az alabbi tényez6kon keresztil definialja: (1) egy rendkiviili
adottsagokkal és tulajdonsagokkal rendelkez6 személy, (2) tarsas krizis, vagy reménytelen
helyzet, (3) radikalis megoldast kinalé jovokép, (4) kévetdk, akik hisznek a személy
rendkivili képességeiben és elkotelez6dnek mellette, és (5) a személy képességeinek és a
jovokép valosagtartalmanak igazolodasa.

Weber elmélete ma elsésorban hivatkozasi és 6sszehasonlitasi alapként van jelen a
leadership kutatasokban, aminek egyik oka, hogy elméletének empirikus ellen6rzésérél
igen kevés tanulmanyt talalunk. Beyer és Browning (1999) egy vizsgalatuk kapcsan
azonositottak a Weber féle karizma-elemek egy részének gyakorlatban valé megjelenését.

A mai karizmatikus leadership elméletek emlitésekor szinte mindig megjelenik
Robert House neve, aki 1976-ban megalkotott és azéta tobbszor tovabbfejlesztett
elméletével az 0j leadership paradigma egyik elinditéjanak szamit, és a Jay Conger -
Rabindra Kanungo szerzéparos neve, akik magatartastudomanyi alapokra helyezték a
karizmatikus leadership elméletét. A két elmélet eltér tartalmaban, és a generalt
kutatasok mennyiségében és iranyaban.

A karizmatikus vezetés elméleteinek attekintését a 4. tablazat tartalmazza.

4. tablazat: A karizmatikus leadership elméleteinek attekintése

Szempont Megjelenése az elméletcsoportnal
A karizmatikus leadership elméletei a vezeté beosztott kapcsolatot
altalaban diadikus szinten elemzik. Az elméletek hangstlyozzak a
A vezetd kovetSknek a vezeté altal kommunikalt jovéképpel valé érzelmi
befolyasolasanak azonosuldsat, a tranzakciokon talmendé eréfeszitést a kovetSk

részérSl. Mindezt a vezetd a kovetSk érzelmeinek, értékeinek és
selfjének befolyasolasaval éri el. A vezeté-beosztott viszony
jellemzésénél a karizmatikus elméletek hangsilyozzak az érzelmi
azonosuldst és kot6dést.

modjai, a vezetd és a
kovetSk viszonya:

A karizmatikus vezetés elméletei a leadershipet a vezetd
személyiségén, tulajdonsigain és magatartisan, a tarsas valamint a

A leadership
megragadasa,
operacionalizalasa, a
leadership, mint
folyamat:

szervezeti kontextus jellemzbin, illetve a kévetSk tulajdonsagain és
attribucids folyamatain (Conger és Kanungo) keresztil ragadjik
meg. A vezeté személyiségének tulajdonsagainak és magatartasanak
kiemelked6 jelentésége van. Az ismertetett elméletek folyamataban
irjdk le a karizmatikus leadershipet. A leadership folyamata
kilonbozé szamu szakaszbol all a két elmélet esetében, de a leirt
folyamat 6sszességében hasonlo.

Kutatasi és mérési és
modszerek:

Az elméletek kialakitasahoz és empirikus igazoldsahoz a szerzék a
tag elméleti hattér mellett a tobbvaltozés  statisztika, a
tartalomelemzés, a szamitégépes szimulalas modszereit hasznaljak
fel. A mar meglévé modell mérésére Conger és Kanungo az altaluk
kifejlesztett karizmatikus leadership skalat hasznalja.
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A két modellre épité kutatasokat az elméletek bemutatasa utan ismertetem. Ezeket
az Gjabb kutatasokat nem viszonyitom minden esetben az eredeti elméletekhez, de
ennek ellenére észrevehetd lesz, hogy a House nevéhez kétheté modell tébb kutatast és
elmélet-kiegészitést generalt. A karizmatikus leadership elméleteire épité késébbi
kutatasok helyet kapnak a kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatasok
kozott is, hiszen ez az iranyzat, amint mar emlitettem, részben a neokarizmatikus

elméletek tovabbfejlesztésének, Gj megkozelitési modjanak tekinthetd.

Robert House elmélete a karizmatikus leadershiprél

Robert House modellje az elsé karizmatikus leadership elmélet Weber elmélete 6ta.
1976-0s megalkotasa 6ta az elmélet szamos empirikus teszten és atalakitason esett at,
ujabb kutatdsokat generalt, amelyeknek egy része egyben egyes aspektusainak tisztazasat
is jelentette.

House a karizmatikus leadershipet a vezet6 tulajdonsagainak, magatartasanak, és a
karizmatikus leadership megjelenési feltételeinek, a helyzet jellemzéinek® segitségével
hatarozza meg (House & Jacobsen, 2001). Ennek alapjan a karizmatikus leadership a
vezetd, a helyzet és kévetSk haromszogében jon létre. Az egyes ,,tényez6k”™ jellemz6i a
kovetkezok:

* A karizmatikus leadership megjelenéséhez, a vezetének magas 6nbizalommal, magas
hatalmi és alacsony affilidacids szikségletekkel kell rendelkeznie. A vezeté
ideologiatartalmu célt vagy jovoképet fogalmaz meg, magas elvarasokat kozvetit a
beosztottak felé, megjeleniti a beosztottak iranti bizalmat, magas kockazatot vallal,
személyes példat mutat és személyes aldozatot hoz.

* A karizmatikus vezetés megjelenésének azok a helyzetek kedveznek, amelyeket a
kovetok ugy érzékelnek, hogy fontos értékeket veszélyeztetnek, amelyekben a
teljesitmény és a cél elérése kozotti kapesolat nem vilagos és egyértelmi. Kedveznek
a bizonytalan, nagy eréfeszitést kivano helyzetek is. Ezek a helyzetek megkonnyitik a
beosztottak bevonddasat és a vezetével valod azonosulasukat. E helyzetek el6segitik a
karizmatikus leadership megjelenését, de 6nmagukban nem jelentenek elegendé

feltételt ehhez.

43 A helyzet jellemzbibe beletartoznak a kovetdk észlelései és attittidjei is.

36



A kovetSk bizalommal val6é reagalasa, elégedettsége, magasabb teljesitménye és
nagyobb eréfeszitése szintén része a folyamatnak.

House és Jacobsen (2001) szerint, amikor a fenti tényezékonstellacié jelen van,

olyan tarsas interakcié jon létre, amelyet karizmatikus leadershipnek nevezhetiink. A

beosztottak befolyasolasanak és motivalasnak pontos mechanizmusat Shamir, House és

Arthur (1993) egy korabbi cikkikben irtdk le és tesztelték. A modellnek ebben a

fejlédési fazisaban a beosztottak motivalasahoz szikséges vezetdi tulajdonsagokat és

viselkedést, a beosztottak jellemzdit, és a szervezeti kontextust jellemezték. A szerz6k

kiemelték a beosztottak self-jének kozvetité hatasat.

A karizmatikus leadership folyamata a kovetkez6 fazisokra tagolhaté (House és

Jacobsen, 2001):

1.

Azonosulas. Ebben a fazisban a karizmatikus vezeté a fennallé tarsas helyzetet
érettnek érzi a radikalis valtozasra. A vezet6vé valas folyamatanak kezdetét a stresszt
okozo, de eddig elviselt allapot nyilt elfogadasa jelenti. A vezetd, j6 kommunikacids
készségei altal tamogatva, kozos értékeket és jobb jovét tartalmazéd jovoképet
fogalmaz meg. A vezeté megerdsiti a kovetSket, hogy erkolesi alapjuk és joguk a
jovokép elérése; ezaltal a jovEkép elérése ideoldgiai alapot kap a pusztan anyagi
alappal szemben. A k6z0s értékek és az atélt stressz kettGsége a kévetSket a vezetd
melletti elkGtelez&dés iranyaba vezeti.

A beosztottak aktivitisanak novelése. A masodik fazisban torténik a beosztottak
aktivitasanak novelése. Az els6é fazis eredménye a beosztottak relative passziv
elkGtelez6dése. A vezeté tovabb erdsiti a beosztottakban, hogy képesek elérni a
kitizott jovoképet, ez pedig Onbeteljesité joéslathoz vezet. Ezeken a lépéseken
keresztil az eddig passziv beosztottak elkezdik megvaldsitani a jovképet. A vezet
folyamatos pozitiv visszajelzése tovabb gyorsitja a folyamatot. A masodik fazis
idében lassabb lefolyastu az els6nél, mert nagymértékben fiigg a beosztottak
cselekvési hajlandosagatol.

Elkotelez6dés. Ebben a  fazisban a vezeté udjra megmutatja, bizonyitja
elkGtelez6dését a jovokép és a valtozasok mellett. E  bizonyitas személyes
aldozatokkal, kockazattal és akar veszéllyel is jar. Ezzel a magatartasaval a vezets a
kovet6k egy részét sajat érdekeik feladasara, és a kozos j6vokép melletti még
erésebb elkbtelez6désre veszi ra. Ezzel a lépéssel kialakul egy kisebb csoport,
amelynek motivaltsaga jéval magasabb a tranzakcionalis eszkézokkel elérhetd

motivaltsagnal. Ez a fazis a csucspontja a karizmatikus vezetésnek: a kévetdk
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nagyrésze azonosult a j6véképpel, sokan aktivan részt vesznek a megvalositasaban és
kialakult egy nagymértékben elkotelezett csoport. A kévetSk tevékenysége és a
vezeté altal megfogalmazott jovokép olyan kollektiv identitast alkot, amely
hozzajarul a helyzet bizonytalansaganak csokkentéséhez. Ami ezutan torténik, az a
vezetd személyiségén, viselkedésén és a tarsas helyzeten mulik. A vezeté hatalmi
motivaciéjanak kialakulasmoédja hatarozza meg, hogy a kialakult helyzetet személyes
javara, onbizalmanak, hatalmanak novelésére hasznalja, vagy megosztja a hatalmat és
felel6sséget, és bevonja a kovetSket. A tarsas helyzet befolyasat a kialakult 4j helyzet
¢és a meglévé hatalmi struktira viszonya befolyasolja. Ha az Gj helyzet megvaltoztatja
a meglév6 hatalmi struktarat sok lesz az ellenallas, ha pedig megfelel a meglévé
hatalmi struktdranak, konnyebb lesz az elfogadasa.

Csalddas. Ha a j6vokép egybevag a meglévé hatalmi struktarakkal, a valtozas
eredménye lassan megszokotta, rutinna valik, intézményesul. A rutin megjelenésével
elkertilhetetlen néhany nagyon elkotelezett kévetd csaldédasa, aminek oka, hogy a
megszokotta valassal csokken a tarsas statuszuk.

Elszemélytelenedés. Mivel csokken azon kovetSk szama, akik tranzakciok nélkil
elkotelezettek a valtozas mellett, a vezet6k mas megerdsité mechanizmusokat
fognak alkalmazni. Ezek a mechanizmusok burokratizalédast is jelentnek:
célkittzéseket, formalizalt értékelést, jutalmakat. A burokratizal6édds maga utan vonja
a beosztottak aktivitasanak csokkenését, a tarsas viszonyok elszemélytelenedését.
Elidegenedés. A rutinokhoz valé visszatéréssel a kovetSk egy részének megvaltozik a
szerepe, feladataik megszokotta valnak. Azok a kovetSk, akik még mindig az eredeti
jovokép elkotelezettjei, ezt ugy érzékelik, mint a céloktdl valo eltérést. Benntik
megjelenik a kétely, hogy a szervezet e megfelel6 célokat koveti-e, j6 iranyba halad-e,
s ez a kétely vezet ennek a csoportnak a szervezettdl (és nem a jovEképtdl) valod

elidegenedéséhez.

Conger ¢és Kanungo magatartastudomanyi alapa elmélete

Conger és Kanungo (1987) a karizmatikus leadership alapjanak az attribucios

folyamatokat tekintik. A karizma nem mas, mint a beosztottak attribtcidja, amely a

vezetd bizonyos magatartasa és a szervezeti kontextus alapjan torténik. Az elmélet

tovabbi alapfeltételezése, hogy a leadership is jol megragadhaté magatartast jelent, a

leadership magatartast vizsgalé elméletek megragadott viselkedésethez (pl. Fiedler,

Hersey és Blanchard, stb.) hasonléan. A beosztottak a vezeté viselkedése alapjan
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alkotjak meg attribucidikat annak karizmatikus tulajdonsagairél. A vezeté ol

meghatarozhaté moédon viselkedik. A karizmatikus leadership magatartasi elemei a

kovetkezbk: a vezetd viszonyulasa a fennalld helyzethez, a jov6beli célokhoz, a vezeté

rokonszenvessége, megbizhatésaga, szakértelme, viselkedésmodja®,  kérnyezeti
érzékenysége, kifejez6képessége, hatalmanak forrasa és a vezeté-beosztott kapcsolatok.

Ezek a magatartasi elemek Osszefliggenek egymassal, és kilonb6z6 mértékben és

intenzitasban jelennek meg a karizmatikus vezet6knél. A karizmatikus vezetés modelljét

Conger és Kanungo (1987) a kévetkezs hipotézisek® mentén fogalmazzék meg;:

1. A karizmatikus vezetés viselkedései Osszefliggenek és viselkedés-egytittest alkotnak.

2. A karizmatikus vezet6k megfogalmazott jovéképe nagymértékben eltér a fennallo
allapottol, ugyanakkor az eltérés a beosztottak elfogadhatésagi hataran belil marad.

3. A karizmatikus vezet6k magas személyes kockazatot vallalnak, és onfelaldozo
moédon jarulnak hozza j6véképuk megvaldsitasahoz.

4. A karizmatikus vezet6k kilonleges és ujszerl eszk6zokkel és modszerekkel tudjak
biztositani a status quo megvaltoztatasat.

5. A karizmatikus vezet6k viselkedése uj, szokatlan, normaellenes elemeket is
tartalmaz, {gy magas kockazattartalma, és akar sajat érdekeik ellen is iranyulhat.

6. A karizmatikus vezetSk realisan mérik fel a kornyezeti feltételeket (er6forrasokat és
korlatozo tényezbket), és akkor cselekszenek, amikor ezek a feltételek kedvezéek a
szamukra.

7. A karizmatikus vezet6k a fennall6 allapotot negativként, elviselhetetlenként jelenitik
meg, a jOvOoképet elérhetének és pozitiv jellemzbkkel rendelkezének mutatjak.

8. A karizmatikus vezetSk kifejezik motivaltsagukat a kovetkezd viselkedésmodok
gyakorlasara: asszertiv magatartas, 6nbizalom, szakértelem, a szokvanyostdl eltéré
megoldasok, a kovetSk szitkségleteivel valo torédés.

9. A karizmatikus vezet6k hatalmi bazisat a referens és szakértéi hatalmuk jelenti; ezek
hatasa jéval nagyobb a formalis szervezeti keretek altal nyujtott hatalmi
potencialénal.

10. A karizmatikus vezet6k személyes hatalma (referens és szakértdi) vallalkozo és

példamutaté viselkedésként megnyilvanulva befolyasolja a beosztottakat; e

# A vezet6 viselkedésmodja a hagyomanyokhoz valé viszonyulast jelenti ebben az esetben.
4 A szerz6k az egyes hipotéziseket széleskord elméleti hattér mellett fogalmazzdk meg. Attekintésemben
nem mutatom be ezt az elméleti hatteret.
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11.

12.

13.

hatalomforma megnyilvanulasanal kevésbé jellemz6 a konszenzuskeresés vagy az
iranyitas.

A karizmatikus vezet6k reformerként és valtozasvezetSként jelennek meg, és
karizmajuk megfakul és elttnik, amikor manager vagy adminisztrator szerepben
tannek fel.

Azok a kornyezeti feltételek, amelyek novelik a kovetok elégedetlenségét a fennalld
helyzettel, és igy hozzaarulnak a stressz atéléséhez, segitik a karizmatikus vezetok
megjelenését anélkil, hogy ennek sziikségszerd tényezéi lennének.

Viszonylag kiegyenstlyozott helyzetben, stressz hianya esetén, a vezet6 azon
cselekvései, amelyeknek szerepiik van karizma tulajdonitasaban, hozzajarulnak
ahhoz, hogy a kévet6k karizmatikus vezetéként észleljék az adott vezetot.

Conger ¢és szerzétarsai (Conger et al., 1997) folyamatba agyazzak a fenti jellemzdket.

Modelljiik alapjan a karizmatikus vezetés az alabbi szakaszai kiilonithetéek el:

1.

A kornyezet felmérése: ebben a fazisban kovetSk a karizmatikus vezet6t a kornyezeti
lehet&ségekre és korlatokra, valamint a kévetSk sziikségleteire érzékeny vezetOként
észlelik. A karizmatikus vezetés megjelenésének tovabbi jellemzéje a meglévé allapot
kritizalasa és a valtozasok iranti elkGtelezettség a vezetd részérdl. E jellemzok és
magatartasok révén megné a valdszintsége annak, hogy a kovetSk a szervezet
joveképét ugy érzékelik, hogy az 1j, és korabban kihasznalatlan igéretes iranyok fele
val6 elmozdulast tartalmaz.

A jovokép megfogalmazasa: a masodik fazis soran megfogalmazodik a szervezet
jovoképe, valtozasanak stratégial iranya. A kévetSk karizmatikus vezet6é hatékonyan
megfogalmazott j6véképét inspiralonak és  idealizaltnak észlelik. A nem
karizmatikus vezetSk jovéképe hétkéznapibb, kevésbé jovSorientalt.

A megval6sitas: a harmadik fazisban a vezeté kialakitja a bizalmat és az
elkGtelezettséget a megfogalmazott j6vékép irant, és olyan taktikakat és akciokat
fogalmaz meg, amelyek segitik a célok elérését. A karizmatikus vezet6t kévetbi
példamutatonak, onfelaldozénak, magas személyes felel6sséget ¢és kockazatot
vallalonak érzékelik. A személyes aldozatok és kockazatok vallalasa meger6siti, hogy
a vezeté valéban hisz a jOvOkép megvaldsitasanak eredményeiben. A kévetok a
karizmatikus  vezetét kezdeményezéként, szokatlan, ujszeri  megoldasok
kitalal6jaként érzékelik, ami ismét megerdsiti vezetSjik rendkiviliségébe vetett

hittiket.
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Conger és szerzOtarsal kifejlesztették a Conger-Kanungo karizmatikus leadership
skalat, amelynek érvényes és megbizhaté faktorszerkezete egyben modelljik
véglegesitését is jelenti. A leadership skala alapjan a kévetkezé tulajdonsagok mentén
lehet megkiilonboztetni a karizmatikus vezetSket a tobbi vezet6tdl (Conger et al., 1997):
1. Stratégiai jelent6ségti j6vokép megfogalmazasa és megjelenitése

Erzékenység a kornyezet irant

2
3. Szokatlan, a hagyomanyostdl eltéré magatartas
4. Személyes kockazat vallaldsa

5

Erzékenység a kovetk szitkségletei irant

Conger és Kanungo elmélete a karizmatikus és a nem karizmatikus vezetSk kozotti
kilonbségeket allitja kézéppontba; a két szerzé e kilonbségek segitségével ragadja meg a
karizmatikus vezetés lényegét. A karizmatikus vezetést attribucioés folyamatként
értelmezik, amely a vezet$ tulajdonsagainak, cselekvéseinek (viselkedésének), a kévetdk
észlelésének és a helyzet bizonyos jellemzdéinek interakcidjabol jon 1étre. Ebben az
értelemben a hagyomanyos leadership paradigma Osszes elemét megtalalhatjuk ebben az
elméletben. Conger és Kanungo kezdeti hipotéziseinek és modellje teljes egészének
empirikus igazolasar6l nem talaltam publikaciot. E modell érdekessége, hogy hasonlit a
kognitiv iskola kiindulasahoz, abban a vonatkozasaban, hogy a kévetSk észlelésére és

attribucioira (is) helyezi a hangsulyt.

A karizmatikus leadership elméletei sok és szerteagazo kutatast generaltak. Ezen
kutatasok legnagyobb része a kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership
kutatasoknal keril bemutatasra. Emellett az elméletek legfontosabb tovabbfejlesztéseit
az alabbiakban is 6sszegzem réviden.

A karizmatikus leadership elméletei viszonylag keveset foglalkoznak a szituicids
valtozokkal. House modellje a kévetSk self-jének kézvetitd szerepét hangstlyozza.
Shamir és Howell (1999) az alabbi szituacids tényezdket nevezi meg: kornyezeti
feltételek, a szervezet életciklusa, a technoldgia és a feladatvégzés jellemzéi, szervezeti
struktara, iranyitasi mod, szervezeti kultura, vezetévaltds, a vezeté szintje a

szervezetben, a szervezeti célok jellege. Sokat vitatott szituacids tényezé a krizis jelenléte

4 A self a beosztottak énképét, jelenti. A magyar pszicholégiai irodalomban az angol megnevezés
honosodott meg, ezért én is ezt hasznalom a dolgozatban.
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(pl. Pillai & Meindl, 1998), amelynek hatasaira a kognitiv megkozelités ad 6

magyarazatot.

A karizma észlelésének jellegzetességei szintén hangsilyos témat jelent. Ezek a
kutatasok a karizma kozvetitési modjanak és tartalmanak (pl. Awamleh & Gardner,
1999) valamint a szervezeti hierarchianak (pl. Yagil, 1998) a karizma észlelésére és
attribucidjara gyakorolt hatasat vizsgaltak.

A karizmatikus = vezetés elméleteinek  Ujszertségét a leadership  érzelmi
vonatkozasainak operacionalizalasa és kutatasa jelenti. A hagyomanyos paradigma
elméleteinek legnagyobb részével szemben, ahol a vezeté rendelkezett bizonyos
tulajdonsagokkal, viselkedett valahogyan, esetleg tette ezt a kontextus fiiggvényben, a
karizmatikus vezetés esetében megjelenik a beosztottak érzelmi elkotelezédése a leader
¢és a jovokép irant, megjelenik az értékek, az erkéles fogalma, a vezets onfelaldozasa. Bar
a karizmatikus leadership elméletei annyiban a hasonlitanak a hagyomanyos leadership
paradigmahoz, hogy tulajdonsagokat, viselkedéseket és néha kontextualis tényezdéket
probalnak megragadni, abban azonban kulénboznek, hogy ezen kategéridk mogé
radikalisan mas tartalmat (masfajta tulajdonsagok és viselkedések) helyeznek.

A karizmatikus leadership elméleteivel kapcsolatosan leggyakrabban megemlitett
kritikdk a kévetkez6k (Yukl, 1999b):

" A karizma fogalmanak tisztazatlansaga és tObbértelmusége. Az egyes szerz6k enyhén
kilonb6z6 moédokon hatarozzak meg a karizma fogalmat: bar az egyes modellek
hangsulyozzak a beosztottak észlelésének és attribucidinak fogalmat, mégis
talalhatunk néhany kilénbséget: Conger és Kanungo az attribuciés folyamatokra,
mig House a vezetd, a helyzet és a kovetSk tarsas interakcidjara helyezi a hangsulyt a
karizmatikus leadership definidlasakor.

* A befolyasolasi mechanizmusok tisztazatlansaga. Egyik bemutatott elmélet sem tarja
fel teljes mértékben a befolyasolasi folyamatokat. Conger és Kanungo (1988, 1989,
In: Yukl, 1999b) elmélete az azonosulast, az internalizaciét és a csoportos
azonosulast emliti, azonban nem tisztazott ezen mechanizmusok egymashoz vald
viszonya.

* A diddikus kapcsolatok és folyamatok tdlzott hangsilya. A karizmatikus vezetés
elméletei altalaban diadikus szinten hatarozzak meg a vezet6-kévets viszonyt. Bar az
elméletek néha megkisérlik a csoportos folyamatokat is definialni, ez a kutatasi irany
nem kap elegendé hangsilyt. Frdemes lenne a csoporton belil mikodé

mechanizmusokat alaposabban vizsgalni.
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* A kontextualis tényezSk tisztazatlansaga. Ezen tényezok alapveték a karizmatikus
leadership létrejottéhez, mégsem tisztazott teljes mértékben a szereptk.

* A karizma eltinési mechanizmusanak tisztazatlansiga. Az egyes elméletek
hangsilyozzak a karizma atmenetiségét, ugyanakkor keveset mondanak azokrodl a
mechanizmusokrol, amelyeknek eredményeként a karizma atalakul.

* A karizmatikus leadership és a szervezeti eredményesség kapcsolatanak
feltaratlansaga. Az egyes elméletek a karizmatikus leadership esetében hangsulyozzak
a stratégial iranyvaltast, a radikalis valtozast, az eredményesség novelését; ennek

ellenére kevés konkrét vizsgalatot és adatot talalhatunk e kapcsolat alatamasztasara.

2.1.4.2. Atalakité és tizletkots leadership

Az atalakito és tzletk6td leadership elmélete Burns és Bass nevéhez faz6dik. Burns
nevéhez kothetjik a koncepcié megalkotisit és elsé elnevezését (transforming”
leadership és transactional leadership). Burns munkajara épitette elméletét Bernard Bass,
aki a kezdeti elméletet az egyik legismertebb neokarizmatikus leadership elméletté
fejlesztette tovabb. Burns az atalakité és az tzletk6td vezetést egy dimenzié két
végpontjanak (ennek alapjan egy vezeté vagy tzletk6té vagy atalakité), mig Bass
kilonbozé dimenzidknak tekinti (ez azt is jelenti, hogy egy vezeténél mindkét
magatartas megfigyelhetd) (Seltzer & Bass, 1990).

Az egyes szerzOk véleménye megoszlik abban a tekintetben, ahogyan egymashoz
viszonyitjak a karizmatikus leadership elméleteit és az atalakité és tzletkotd leadership
elméletét. Az egyes elméletek viszonyara jellemz6, hogy mig a neokarizmatikus
elméletek a karizma fogalma koré épitik leadership modelljeiket, addig az tizletk6ts és az
atalakito vezetés elmélete a karizmat csupan egy valtozoénak tekinti (Hoijberg & Choi,
2000). Két allasponttal talalkozhatunk: az egyik allaspont képviseléi szerint az elméletek
kozott nincsenek lényeges killonbségek, igy akar szinonimaként is hasznalhatjuk a két
elnevezést (Fiol & Harris & House, 1999). A masik allaspont szerint az elméletek
atfedéseik ellenére kiilonboéznek (Yukl, 1999b). A gyakorlatban sok esetben
egyenértékiiként kezelik a két elméletet. Attekintésemben killon mutatom be a két

elméletet, mert, - bar a jelenségkor és a fogalom, amit kutatnak, valamint az a mod,

47 Az elmélet kialakulasanak kezdetén a transforming leadership terminust hasznalta Burns (Bass, 1995). A
késébbiek soran a transformational leadership elnevezés honosodott meg a szakirodalomban.
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ahogyan a leadershipet operacionalizaljak gyakorlatilag ugyanaz, mégis - két 6nalld

koncepciérol van szo.

Az elmélet attekintését az 5. tablazat tartalmazza.

5. tablazat: Az atalakito és az tizletk6ts leadership elméletének attekintése

Szempont Megjelenése az elméletben
Az atalakité vezets egyéni (diadikus) személyes kapcesolatot alakit ki
a beosztottakkal, odafigyel egyéni sziikségleteikre, érdekeikre. Az
A vezetd tzletk6té  vezet6 a  teljesitmény jutalmazdsaval, a kivételes
befolyasolasanak események alapjan torténé aktiv és passziv vezetéssel befolyasolja
modjai, a vezet és a beosztottait. Magatartdasaval az atalakitdé vezet6 raveszi a
koévetSk viszonya: beosztottakat, hogy nagyobb eréfeszitést tegyenek egy adott cél
elérésének érdekében, mint amit az lUzletk6td vezetS a tranzakcidk
révén elér.
A modell a leadershipet nyolc (néha kilenc) vezet6i magatartis
segitségével ragadja meg, amelyek két (atalakitdé és uzletk6ts
vezetés), néha harom (atalakito, tzletk6tS és laissez-faire leadership
A leadership stilus) leadership stilust hatdroznak meg. Az atalakité vezetés
megragadasa, dimenziéi az idealizalt befolyasolds, az inspiralé motivalas, az

operacionalizalasa, a
leadership, mint
folyamat:

intellektudlis stimuldldas és az egyéni odafigyelés. Az tzletk6td
vezetés elemei a teljesitményt jutalmazé magatartds, a kivételes
események alapjan torténd, aktiv vezetés, a kivételes események
alapjan  torténd, passziv vezetés. A laissez-faire leadershipet
leggyakrabban az tizletk6t6 vezetéshez soroljak az egyes szerzk, de
idénként kiilon kategdriaként is megjelenik.

Kutatasi és mérési és
modszerek:

Az atalakité és

Az lzletk6té és atalakité vezetés modelljének leggyakrabban

hasznalt méréeszkéze az MLQ  (Multifactor  Leadership
Questionnaire), a tobbfaktoros leadership kérdéiv. Az MLQ

alkalmazasa a modell kialakitasanak fazisiban kezdddott, és alkalmas
a mar elfogadott elmélet tényezoinek mérésére is.

az Uzletk6td leadership elméletének legnagyobb erdssége az

alapmodell attekinthet6sége és j6 kezelhet6sége. Az eddig bemutatott leadership

kutatasok nagy részével ellentétben ennek a modellnek a kilénb6z6 ,,verziok™ ellenére

sikertlt meg6riznie alapvetd struktarajat, igy konnyebb megértése.

Az elmélet neve az atalakité és az lizletk6ts vezetés teljes terjedelmi® elmélete. Az

tzletkot6 vezetés elnevezés a vezetd és beosztott kozotti csere jellegh kapcesolatra utal.

Az uzletk6té vezetésnek négy formaja van (Bass, 1999):

1. Teljesitményt  jutalmazd  magatartds,

amikor a vezet6 iranyitd vagy résztvevo

magatartassal tisztazza a beosztott szamara, hogy mit kell tennie a jutalomért.

2. Kivételes esemeények alapjan torténd, aktiv vegetés, amikor a vezet6 figyeli a beosztott

tevékenységét, és beavatkozik, ha sziikségét latja.

4 Az eredeti elnevezés a full range theory of transformational and transactional leadership. Az elnevezés
azt sugallja, hogy a modell a teljes vezetdi viselkedés leirasara torekszik.
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3. Kivételes események alapjan torténd, passziv vezetés, amikor a vezetd kizardlag a problémak
megjelenésekor avatkozik be.

4. Laissez-faire leadership, amikor a vezeté nem cselekszik aktivan®.

Az atalakito leadership soran a vezetd a beosztottakat raveszi, hogy sajat érdekeiknél,

a tranzakciokkal jutalmazott eréfeszitésénél tobbet tegyenek. Az atalakité vezetd

¢érettebbé teszi a kovetSket, felkelti benniink 6nmegvaldsitas motivacidjat, a

teljesitménnyel, a masok, a szervezet, a tarsadalom jolétével valo torédést. A vezetd

négyféle magatartas (41) segitségével éri el a fenti hatast (Avolio & Waldmann &

Yammarino, 1991):

1. Idealizalt befolyasolas: az atalakité vezetS befolyasolasa tulajdonsagai és magatartasa
segitségével torténik. A beosztottak azonosulnak a vezet6jiikkel, aki ezt killénleges
tulajdonsagaival, aldozatot és kockazatot vallalo, példamutat6 viselkedésével éri el.

2. Inspiralé motivalas/leadership™: az atalakité vezet$ energizalja a beosztottait, azaltal,
hogy a j6v6t optimistan, ambiciozus célokat felallitva mutatja be. Az atalakité vezetd
idealizalt jovoképet fogalmazza meg, és hangsulyozza ennek a j6véképnek az
elérhetSségét.

3. Intellektualis stimulalas: az atalakitd vezet6 raveszi a beosztottat, hogy innovativ
moédon  gondolkozzon, fejlessze  kreativitasat, problémamegoldasban fejlettebb
szintet érjen el.

4. Egyéni (individualis) odafigyelés: az atalakit6 vezetd odafigyel az egyénekre, diadikus
kapcsolatokat alakitva ki veliik. A beosztott sztikségleteire valé odafigyelés mellett a

vezetd tamogatja is a beosztottat.

Az atalakité és tzletkoté vezetés modelljének késébbi valtozatai az idealizalt
befolyasolast tovabbi két tényezbre bontottak: a kovetSk attribtcios folyamatai nyoman
létrejové idealizalt befolyasolds (észlelt) és a vezeté idealizalt befolyasolé viselkedése
(tényleges magatartas) (Antonakis & Avolio & Sivasubramaniam, 2003).

Az atalakité leadership észlelt idealizalt befolyasolas tényezdje tulajdonképpen
megfeleltethet6 a karizmanak. A modell fejlédésének kezdeti fazisaban az atalakitd
leadership egyik tényezbje a karizmatikus vezetés volt, ezt nevezte at a szerzé idealizalt

befolyasolasnak, majd szétvalasztotta a mar emlitett két valtozora.

4 A laissez-faire leadershipet nem mindig soroljdk egyértelmien az tzletk6td vezetéshez; eléfordul, hogy
harmadik vezetdi stilusként jelenik meg.

50 A modell egyes verzidiban inspiralé vezetést, mig mas verziokban inspiralé motivaldst hasznilnak a
szerzOk a vezetéi magatartas megnevezésére. A két elnevezés egyenértéka.
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A modell empirikus tesztelései két csoportba sorolhatok: egy résziik az egyes vezetdi
stilusok hatasat, a masik résziik pedig az egyes vezet6i stilusok gyakorlatban valo
elkiilontlését és megjelenését vizsgalta.

Bass és szerzétarsai (2003) az atalakité vezetés, valamint az uzletk6ts kivételes
eseményeken alapuld vezetés és a szervezeti egység teljesitménye kozott pozitiv
korrelaciét mutattak ki. Deluga (1988), vizsgalatai szerint az atalakité vezetés jobb
elbrejelzéje a vezetd sikerességének és a kovetSk elégedettségének, mint az Gzletkotd
vezetés. Waldman, Bass és Finstein (1987) az tizletk6to és atalakitd vezetésnek az egyéni
teljesitményértékelés kimenetére gyakorolt hatasat, Dvir és szerzétarsai (2002) pedig az
atalakitd vezetésnek a kovetSk fejlédésére és teljesitményére gyakorolt pozitiv hatasat
igazolta. Sarros és Santora (1993) vallalatvezetSket megkérdezve Osszegezte az egyes
vezet6i viselkedések hatasait, erésségeiket és gyengeségeiket. Bass és Avolio (1993) az
atalakité és uzletk6té vezetés és a szervezeti kultira kolcsOnhatasait, Boehnke és
szerz6tarsal (2003) vizsgalata az atalakito és tizletk6td vezetés nemzeti kulturakon ativels
univerzalis érvényességét igazolta.

Az atalakité és lizletkots vezetés méréeszkéze az MLQ™', amelynek tébb valtozatat
hasznélta a szerz6 az elmélet kifejlesztésekor, majd a kész elmélet dimenzidinak
mérésére. A kérd6iv az elmélet alapjan az Osszes dimenzidt méri egy-egy vezetd
esetében, vezetdi profilt létrehozva a kitoltés eredményenként. A legfrissebb valtozat az
atalakito, az uzletk6té és a laissez-faire vezetdi stilusoknak megfeleltetheté 9 vezetbi
magatartast méri. A kérd6iv megbizhatosaganak tesztelése vegyes eredményekhez
vezetett: néhany tanulmany igazolta a kérd6iv strukturajat (a kilenc vezetéi viselkedés
meglétét), mas tanulmanyok azonban kevesebb vezetéi viselkedés tudtak elhatarolni,
vagy egyméssal nagymértékben korrelalé faktorokrél” szamoltak be (Antonakis &
Avolio & Sivasubramaniam, 2003; Avolio & Bass, 1995; Avolio & Bass & Jung, 1999).

Az uzletk6ts és atalakitd vezetés modellje nem tér ki a szituacids tényezok szerepére.
A modell késébbi fejlédése soran sikertilt néhany szituacids tényezd szerepét igazolni.
Ezek a tényezOk fiiggetlen valtozoként vannak jelen, hatasuk kilénb6z6 mértékd.

Szituacios tényezdként azonositottak az egyes kutatasok a szervezeti kultira, a nemi

51 MLLQ: Multifactor Leadership Questionnaire, azaz t6bbfaktoros leadership kérdéiv. A dolgozatban az
MLQ r6viditést hasznalom.

52 A kérdéiv tesztelése alapvetSen faktoranalizissel tortént. Az egyes faktorok korrelacidja azt jelenti, hogy
a vezetdi viselkedés nem sorolhat6 be egyértelmiten a kilenc kategdriaba.

46



kilonbségek, a kornyezeti kockazatok (Antonakis & Avolio & Sivasubramaniam, 2003),

¢és a humor (Avolio & Howell & Sosik, 1999) hatasat.

Az tzletkots és az atalakité vezetés elméletének legfontosabb kritikai a kovetkezék

(Yukl, 1999b):

Az atalakit6 és tzletkotd vezetés esetében nem tisztazottak teljesen a befolyasolasi
folyamatok, és nincsenek rendszerezve az egyes befolyasolasi mechanizmusok.

A diadikus kapcsolatok és folyamatok tulhangsilyozasa. Yukl szerint az Gzletk6ts és
atalakité vezetés elméletei igen ritkan elemzik a vezetési stilusok és a
csoportviselkedés, vagy a tagabb szervezeti kornyezet Gsszefiiggéseit.

Az atalakité vezetés egyes viselkedéseinek és egymashoz wvalé viszonyuknak
tisztazatlansaga. Az atalakité vezetés viselkedései Osszefiiggenek, igazolasukkor a
kapott faktorok korrelalnak egymassal. Ez felveti, hogy egymastdl elktlonithet
viselkedésekr6l van e sz6, vagy Osszefliged viselkedés-egyuttesrél. Tovabbi
nehézséget jelent, hogy nem talalunk pontos lefrast arra vonatkozoéan, hogy az egyes
viselkedések mit jelentenek konkrétan (pl. mit tesz a vezet6 a beosztottak
intellektualis stimulalasanal).

A helyzeti tényezOk tisztazatlansaga. Az elmélethez kapcsol6dd sok empirikus
kutatas kozul viszonylag kevés foglalkozik a szituiciés tényezék szerepének
tisztazasaval, ezek rendszerezésével.

Fontos vezetéi viselkedések kihagyasa. Ez a kritika az atalakité és tGzletkotd vezetés
teljes terjedelmt elmélete elnevezéshez kapcsolodik. Yukl szerint az elnevezés azt
sugallja, hogy az elmélet az Gsszes vezetdi viselkedést kezeli.

Kevés tanulmany foglalkozik az atalakité és tzletkoté vezetés lehetséges negativ

hatasaival.

House, Conger és Kanungo valamint Bass elméleteinek kritikait szemiigyre véve

észrevehetjik, hogy nagyon hasonlé hianyossagokra hivjak fel a figyelmiinket. Ennek

egyik oka lehet az, hogy ugyanattdl a szerz6tdl szarmaznak a kritikak, de a kritikak

hasonlésaganak okaként emlithetjik az elméletek fogalmi rokonsagat is.
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2.1.4.3. A kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatasok

A leadership elméleteket attekinté eddigi alfejezetek cimeitdl eltéréen, ennek az
alfejezetnek a cimében nem szerepel sem az elmélet, sem a modell sz6. Ennek oka, hogy
a kognitiv tudomany modszereivel végzett leadership kutatasok nem alkotnak egységes
elméletet, nincs olyan kozponti modelljik, ami mentén a f6bb eredmények
bemutathaték lennének™. A kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatdsok
a korabbi kutatasok soran is felmertlt kérdésekre keresik a valaszt, j6l kortlhatarolhato
részletek mikodési mechanizmusat probaljak feltarni. Nincs tehat kézponti elmélet, de
van néhany fontos fogalom (pl. séma, forgatékonyv, implicit leadership elméletek, self,
konnekcionista halézatok, stb.), amit e megkozelités sikerrel alkalmaz a leadership és a
hozza kapcsol6dé jelenségek magyarazatisra.  Attekintésemben a megkézelités
kiindulopontjanak ismertetése utan roviden Osszegzem az egyes kutatasi témakat és
eredményeket.

A kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatasok kiindulépontja, az a
sokat idézett mondat, amely szerint ,,a leadership tényez6i a kovetSk elméjében
talalhatok” (Eden & Leviathan, 1975, idézi Lord & Emrich, 2001, pp. 1.). E mondat gj
kutatasi  iranyt jelolt ki, amely elsésorban a koéveték  észleléseinek,
gondolkodasmoédjanak és leadership prototipusainak feltarasat jelenti. A kognitiv
tudomany eszkozeit hasznalé kutatasok a leadershipet a kovetSk észlelésein,
gondolkodasan keresztiil ragadjak meg.

A kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatiasok altaldban nem 6nall6
leadership modellek formajaban jelennek meg; sokkal inkabb a leadership egyes
kérdéseinek és aspektusainak tisztazasat tlzik ki célul. Ezek a leadership modellek
erbsen épitenck a neokarizmatikus leadership kutatasokra, és a neokarizmatikus
elméletek tovabbfejleszt6i is szivesen kolecsonvesznek kognitiv. modelleket  és
fogalmakat. A kognitiv leadership modellek elsésorban kutatisi megkozelitésként,

modszerként és modellként jellemezhetSk.

53 A kézponti elmélet(ek) hianya miatt nem értelmezhetd a kognitiv kutatasokra az altalam kidolgozott és
az eddigi fejezeteknél felhasznalt szempontrendszer. Emiatt e fejezet nem tartalmazza a mar megszokott
attekint6 tablazatot.
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Ezek a leadership kutatasok igen szerteagazdak. Azon jellegzetességitk mellett, hogy
kutatasi témaik meghatarozasakor épitenck a neokarizmatikus leadership elméletek
kutatasaira, igen sok kutatasi fokuszt talalhatunk.

A kognitiv tudomany segitségével végzett leadership kutatasokrdl igen kevés
Osszefoglalo jelent meg. Az egyik legatfogdbb 6sszegzés Lord és Emrich (2000) nevéhez
kothetd6. A tovabbiakban az 6 gondolatmenetiket kovetve foglalom Gssze a
legfontosabb kutatasi témakat és eredményeket. Lord és Emrich két nagyobb csoportba
sorolja a kognitiv tudomany segitségével végzett leadership kutatasokat: a vezetéssel
kapcsolatos egyéni és diad szinti kognitiv kutatisok, valamint a leadership csoportos™
vonatkozasathoz kotheté kognitiv kutatasok.

Az egyéni és diad szintd kognitiv kutatisok az alabbi f6 témakat jelolik meg a
szerzOk:

1. Metakognitiv folyamatok és leadership. A metakognitiv folyamatok olyan magasabb
szintd folyamatok, amelyek a pillanatnyi kognitiv mikodést (pl. észlelés, sémak
aktivizalodasa) szabalyozzak. Ezek a leadership kutatasok elsésorban azt prébaljak
felmérni, hogy milyen folyamatok és mikodési mechanizmusok felel6sek a vezetd és
a kovetSk észleléseiért, viselkedéstikért, egymashoz (a vezet6 és a kovetSk) valod
viszonyulasukért (pl. Wofford & Goodwin, 1994; Wofford, & Goodwin &
Whittington, 1998). A metakognitiv folyamatokra koncentralé kutatasok egy
csoportja a self és a tarsas tudas mikodését, és ezen folyamatoknak a leadershiphez
valé kapcsolodasat szabalyozé mechanizmusokra Osszpontosit (pl. Eden, 1992,
Zaccaro & FPoti & Kenney, 1991). E téma kutatasaink {6 eredményeit Lord és
Emrich (2001) az alabbiakban foglaljak ssze:

* A leadership folyamatokért és az észleléstikért felel6s tényezlket a vezetSt, a
kovetdt, a feladatot és a kontextust magaba foglalé komplex szocialis rendszer
tartalmazza.

" A tarsas rendszer hatasait a vezet6k magatartasara a vezet6k metakognitiv
folyamatai kozvetitik, a kovetSk észlelései esetében pedig a koévetSk
metakognitiv folyamatai gyakorolnak kozvetit6 hatast.

2. Implicit leadership elméletek. Az implicit leadership elméletek a kognitiv tudomany
eszkozeivel végzett leadership kutatasok koézponti témajat jelentik. Az egyes

kutatasok az implicit leadership elméleteknek a vezetés észlelésében betoltott

5% Az eredeti terminus a collective cognition.

49



szerepét (pl. Phillips & Lord, 1981; Smith & Foti, 1998), a krizis, mint szituacios

tényez6 és az implicit leadership elméletek Gsszefiiggéseit (pl. Emrich, 1999; Pillai &

Meindl, 1998; Lord & Brown & Harvey, 2001), az implicit leadership elméletek

eredetét, tartalmat és hasznalatat (pl. Kenney & Schwartz-Kenney & Blascovich,

1996), és kultaranak az implicit leadership elméletekre gyakorolt hatasat (pl.

Gerstner & Gay, 1994; Den Hartog és szerzétarsai, 1999) vizsgaltak. Az implicit

leadership elméletek kutatasanak eredményeit Lord és Emrich a kovetkezé allitasok

segitségével foglaljak Gssze:

* A krizishelyzetek megnovelik a karizma észlelésének esélyét, ha az észlelt vezetd
nem tehetd felelGssé a kialakult krizisért. Ha a vezetd felelGs a kialakult krizisért,
a krizis negativan korrelal a karizma észlelésével.

" A vezetSk (vezet6i viselkedés) észlelésének legkézvetlenebb meghatarozé
tényezdi az észlelok aktivalodoé implicit leadership elméletei.

" Az észlel6k metakognitiv folyamatainak a szituaciés tényezékre (pl. kultara) valod
érzékenysége felelés az implicit leadership elméletek kiilonb6z6 tipusainak
aktivaciojaért.

Konnekcionista halézatok™ és implicit leadership elméletek. Ezek a kutatisok a

konnekcionista hal6ézatoknak az implicit leadership elméletek muikodésében

betoltott szerepét vizsgaljak elsésorban. A konnekcionista halézatok modellje
magyarazatot ad az implicit leadership elméletek dinamikus mtkédésére (pl. Smith &

Foti, 1998; Lord & Brown & Harvey, 2001), valamint a leadership és a szituacios

tényez6k egymasra valé hatasara (pl. Yagil, 1998; Gerstner & Gay, 1994). A kutatasi

irany eredményei szerint az implicit leadership elméletek killonb6z6 helyzetekhez

kothets differencialt aktivalédasaért olyan dinamikus konnekcionista halézatok a

felel6sek, amelyek minden egyes aktivalédaskor 4j, a szituacidhoz illeszked implicit

leadership elméletet allitanak el6™ (Lord & Emrich, 2001).

A leadership csoportos vonatkozasathoz kotheté kognitiv kutatisok f6 témai a

kovetkezok:

A karizma észlelésének jellemz6i. Conger és Kanungo (1988) a karizmat attribicios

folyamatok eredményének tartja. A karizmat kutat6 kognitiv modellek a karizma és a

vezeté kommunikacidjanak jellegzetességei kozotti sszefiiggéseket (pl. Awamleh &

% A konnekcionista hil6zatok jellemzéit a 2.3.2-es fejezetben ismertetem.
% Az allitas nem feltételezi az implicit leadership elméletek teljes kialakitasat; chelyett ezek tarolasi
modjaira ad leginkabb magyarazatot. B6vebb attekintést tartalmaz a 2.3.2.-es fejezet.
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Gardner, 1999 ; Shamir & House & Arthur, 1993; Fiol & Harris & House, 1999), a
karizmatikus leadership dramaturgiai és szerepelméleti kontextusba helyezett
mukodését (Gardner & Avolio, 1993) vizsgaljak. A kutatasi irany eredményeit
Osszefoglalé megallapitasok a kévetkezék (Lord & Emrich, 2001):

* A karizmatikus vezet6k tobbféle kommunikaciés technikat (pl. metafordk, a
koz6s jelleget hangsulyozo fénevek, tobbféle értelmezési lehetéséget tartalmazéd
kozlések) hasznalnak az altaluk kozvetitett jovokép, a kévetSk értékei és selfje
Osszekapcsolasara.

* A karizmatikus vezetés a kornyezé tarsas rendszerek és strukturak fuggvénye.

6. Teljesitmény és értelmezési sémék/valésagértelmezés’. Ezek a kutatasok elsésorban
a vezet6 viselkedése és az 6 vagy csoportjanak teljesitménye kozotti kapesolatot
vizsgaljak, azt, ahogyan a vezetd segiti a kovetSk valosagértelmezési folyamatait.
Tovabbi vizsgalddasi iranyt jelent a vezet6 kilonb6zé tulajdonsagainak és
tapasztalatainak Gsszefliggése a vezetS valdsagértelmezési tevékenységével (pl. Day
& Lord, 1992). A kutatasi irany eredményeit Lord és Emrich (2001) az alabbiak
szerint foglalja Gssze:

* Az eredményes vezetSi viselkedés alkotdeleme a valdsagértelmezés, amely a
vezetés fontos eredményeit (pl. teljesitmény) a kontextus tarsas (pl. leadership)
¢és pszichologiai jellemzGihez (pl. biztonsag) kapcsolja, el6segitve ezzel a
szervezeti tanulast.

" Az eredményes felsévezetSk a jovoképhez kapcsolodo szakértd tudast alakitanak
ki kilonb6z6s tarsas folyamatok soran.

" Az egyéni szintd tulajdonsagok és személyiségvonasok (pl. intelligencia,
extroverzio, stb.) kozvetité valtozoként vannak jelen a szakért6 tudast kialakito
tarsas folyamatokban.

7. Szervezeti valtozasok és atalakulasok. Ezek a tanulmanyok els6sorban azt vizsgaljak,
ahogyan a vezet6k és a kovetSk elbrejelzik, észlelik, értelmezik és kezelik a valtozasi
folyamatokat. Ezek a tanulmanyok igen kis szamban vannak jelen, s nem

jellemezheték koz6s kutatasi eredményekkel (Lord & Emrich, 2001).

A kognitiv tudomany eszkézeit alkalmazé leadership kutatasok 6sszefoglalasaként az

alabbiakat allapithatjuk meg:

57 Az eredeti angol kifejezés a sensemaking. A sensemaking magyar valtozataként és az értelmezési
sémakat és a valésagértelmezés megnevezéseket hasznalom.
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» Fzek az elméletek Gj megkozelitésmodot jelentenek, modelljeik magyarazéereje
jelentds.

" Azzal, hogy altalaban j6l korilhatarolt jelenségeket vizsgalnak, ezek a modellek
képesek az egyes jelenségek mitkodési mechanizmusainak, finom Gsszefiiggéseinek a
magyarazatara.

* A kutatasok erbteljesen épitenek a neokarizmatikus leadership elméletek modelljeire.

* A kognitiv modellek j6 magyarazéereje mellett nehézségként jelentkezik, hogy
eredményeik igen nehezen, ,,tobbszoros forditas” utan tltethet6k at a gyakorlati

szakemberek nyelvére.

2.1.5. A leadership elméletek megjelenése a vallalati gyakorlatban

A leadership kutatasok mennyisége és szerteagazdsaga komoly kihivasok elé
allitja a témaban elmélyilni kivané kutatét. Sok jo elmélettel talalkozhatunk, Gjabb és
Ujabb modelleket ismerhetink meg, amelyek szinte mind az eredményes vezetést
probaljak megragadni valamilyen médon.

A leadership elméletek viragzasa mellett megfigyelhetjik, hogy a vallalat
gyakorlatban igen lassan és korlatozott mértékben jelennek meg ezen elméletek
eredményei. Ennek okait Zaccaro és Horn (2003) az alabbiakban latja:

» Roévidtava idSorienticiéd: a gyakorlati szakember azonnali szikségleteire nem
képesek valaszt nyudjtani a tobbéves lefutast kutatasi programok.

» Szlk latasmod: a gyakorlati szakembereknek nincs moédjuk hosszas érveléseket,
bonyolult és spekulativ modelleket atvenni.

* A managament tanok torzitiasa: az aktualis management tanok és divatok erés
meghatarozéi annak, hogy mi kertl be éppen a vallalati gyakorlatba, akar anélkul,
hogy az adott ismeret érvényesnek bizonyulna.

* A gyakorlati szakemberek bizalmatlansaga a kutatasok eredményeivel szemben.
Kiindulé feltételezésként elfogadhatjuk, hogy az elmélet oldalarél a kilénbo6zé

vezetbképzések az elsédleges csatornai a legfontosabb eredmények hasznositasanak. A

vezet6képz6 programok lehetnek wvallalati  programok vagy tanacsadok  altal

megvalositott programok. Nem talaltam pontos statisztikat és kimutatast arrél, hogy az

egyes elméletek kozil, melyek mogé szervez&dott valamilyen tipusi vezetSképzés. A

kovetkez6 elméletek gyakorlati alkalmazasarél tudok: Hersey és Blanchard modellje,

Vroom, Yetton és Jago modellje, Blake és Mouton modellje, Bass atalakité és tizletk6té
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vezeté modellje, az LMX elmélet, Goleman elmélete, Kouzes és Posner facilitalé vezetd
modellje. Az elméletekre épité vezet6képzd programok legnagyobb része megkisérli az
altala operacionalizalt leadership atiltetését a vezetSk viselkedésébe.

Gyakori kritika a leadership elméletekkel szemben, hogy kevés gyakorlatban is
hasznosithat6 eredményt tudnak felmutatni (pl. Mintzberg, 1982). Ezen kritika
érvényességének elfogadasa mellett érdemes megjegyezniink, hogy az egyes modellek
kereskedelmi értékesitésének a negativ hatasai is lehetnek a kutatasokra: ha pénzszerzési
érdekek is kapcsolédnak egy-egy modellhez, az alapvetéen befolyasolja a modellel
dolgozok érdekeit, a modell empirikus igazolasara vagy cafolatara.

A kevés gyakorlatban hasznosithaté eredmény ugyanakkor jelzésértékd lehet a
leadership elméletek kutatéi szamara is a néha erésen spekulativ jelleg feladasara, a
vallalati  érintettek szélesebb kore (alsobb szervezeti szintek vezetéi) szamara

hasznosithaté kutatasok elvégzésére.

2.1.6. Leadership minden helyzetben?

A leadership kutatasok legnagyobb része megkiséreli megragadni az eredményes

leadership tényezéit. Viszonylag kevés kutatas foglalkozik az alabbi kérdésekkel:

1. Sziikséges-e minden csoportcél eléréséhez a leadership, vagy nélkile is mikodhet
eredményesen egy csoport? Vannak-e olyan feltételek, amelyek szitkségtelenné teszik
a vezeté megjelenését?

2. Vannak-e ¢és milyen karos hatdsai a leadershipnek? A torténelemben és a
hétkéznapokban is megjelenik néhany karizmatikus, de igen karos hatasu vezetd.

Kérdés, hogy kezelik-e ezeket a jelenségeket az attekintett elméletek?

1. Az 1970-es évekig a leadership kutatasok f6 fokusza a szituacids tényezdk
megtalalasa volt. Gyakorlatilag az Gsszes kontingenciaelmélet élt azzal a feltételezéssel,
hogy valamilyen hierarchikus vezetésre sziiksége van a szervezetekben (Howell, 1997).
Kerr és Jermier (1978), a leadership helyettesit6irdl szolé cikkiikben meghataroztak
azokat a tényezbéket, amelyek mellett a vezetés szikségtelenné valik. Cikkikben az
egyének, a feladat és a szervezet azon jellemzGit hataroztak meg, amelyek gyakorlatilag
sziikségtelenné teszik a vezetést, mivel semlegesitik a feladat- vagy kapcsolatorientalt

viselkedést. Ezen tényez6k attekintését a 6. tablazat tartalmazza.
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6. tablazat: A leadership helyettesitSinek attekintése

Semlegesitheti
Jellemzdi ottentil | orentil
vezetd vezetd

A csoporttagok jellemzdi

1. Képesség, tapasztalat, képzettség, tudas X

2. Tuggetlenség igénye X X

3. ,.Szakmai” elkotelezbdés X X

4. Koz6mbosség a szervezeti jutalmakkal szemben X X
A feladat jellemz6i

5. Egyértelmi és rutin X

6. Alland6é médszer alkalmazasa X

7. Elegend6 visszajelzés van a teljesitményrdl X

8.  Onmagiban jutalmazé X
A szervezet jellemz6i

9. Magas formalizaltsag (tiszta célok, tervek és felel6sségek) X

10. Rugalmatlansag (szigora szabalyok és eljarasok) X

11. Pontosan meghatarozott alkalmazotti szerepek X

12. Szorosan Osszetartozé csoportok X X

13. A vezet6 altal nem befolyasolhat6 szervezeti jutalmak X X

14. A vezet6 és a beosztott kézott fizikai tavolsag X X

Forras: Kerr & Jermier, 1987.

Kerr és Jermier kutatasai kimutattak tehat, hogy bizonyos egyéni, feladat és
szervezeti jellemz6k mellett, a vezetés nem szikséges feltétele a csoport
eredményességének.

Rutte és Wilke tarsadalmi dilemmak™ déntései kapcsan vizsgalta a vezetés szerepét.
Eredményeik alapjan (Rutte & Wilke, 1984, 1985), az 6nallésan, vezetd nélkil mikods
csoport a kovetkezo feltételek mellett dont a vezetévalasztas mellett:

* Ha a csoport nem képes megtartani er6forrasait, azaz, ha a feladat sikere veszélyben

forog.

% A tarsadalmi dilemmakat olyan feladatstruktiraként definialhatjuk , amelyben mindenkinek érdekében
all 6nérdekien viselkedni, azonban, ha mindenki 6nz8en viselkedik, akkor minden egyén rosszabbul jar,
mint, ha mindenki egy kollektfv valasztias mellett tartott volna ki (Hewstone et al., 1995).
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* Ha a csoporttagok szamara a jovedelemelosztasban nagy kilénbségek vannak, azaz,
ha az eredmények egyenl6tleniil oszlanak meg, a csoporttagok inkabb egy vezetére
bizzak a dontést.

Rutte és Wilke kutatasai azt is kimutattak, hogy az 6nalléan miik6dé csoportok tagjai
ellenzik a vezetdallitast, ha ugy érzékelik, hogy a vezeté korlatozna Oket dontési
szabadsagukban.

A fenti eredmények alapjan agy tlnik, hogy a vezet6 nélkil mikods csoportokban a
csoporttagok nem igénylik a vezetést addig, amig a csoport sikeresen muikodik, és a
csoport jovedelmét méltanyosan osztjak el. Ez azt is jelenti, hogy ezekben a
csoportokban a vezetés felesleges tevékenység, ,koltség™.

Kerr és Jermier, valamint Rutte és Wilke kutatasai kimutattak, hogy az eredményes
mutkoédéshez a csoportoknak nincs minden esetben sziksége ,kinevezett” vagy a
csoport altal allitott vezetére. Az eredmények jelentések, mert feltarjak azokat a
tényezbket, amelyek mellett a vezetés nem mas, mint az eréforrasok pazarlasa.

A fenti eredmények mellett nincs tudomasom arrdl, hogy az idézett kutatisok a

csoportokban kialakulé informalis befolyasolast és ennek hatasat vizsgaltak volna.

2. A vezetés karos hatasairdl alig néhany cikket talalhatunk. A téma els6sorban a
karizmatikus vezetés elméletei kapcsan kertilt el6térbe. A karizmatikus vezetés elméletei
az érzelmi befolyasolas, a vezet6vel valé azonosulds, a tranzakcidk racionalitasan
tulmend erbfeszitést hangsulyozzak. Jogos kérdésként mertl fel, hogy mi torténik, ha
mindezt a vezeté nem egy ,,jo cél” érdekében hasznalja fel? Maguk a karizmatikus
leadership-elméletek is megprobaljak kezelni a kérdést.

House és Jacobsen (2001) a karizmatikus leadership hatdsat a vezeté hatalmi
motivaciéjanak iranyultsagatdl teszik flggévé. Ha a vezet6 hatalmi motivacidja
személyes iranyultsagi, akkor személyes hatalma erGsitésére, sajat céljai elérésére
hasznalja fel a létrejott helyzetet. Ha motivacidja tarsas iranyultsagu, akkor megosztja a
hatalmat az altala vezetett csoport érdekében hasznalja fel a kialakult helyzetet.

Bass (1999) az al-atalakité (pseudo-transformational) leadership fogalmat hasznalja
azoknak a helyzeteknek a megnevezésére, amikor a vezetd visszaél a befolyasaval.

Conger (1990) ,,A leadership s6tét oldala” cimd cikkében tekinti at azokat az okokat,
amelyek miatt a leadership karos hatdsd lehet. Ezek az okok harom csoportba

sorolhaték: a j6vokép megvaldsulasanak sikertelensége, rossz kommunikacios és
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befolyasolasi modszereik, ¢és rosszul megvalasztott altalanos vezetési modszereik. A
szerzé vallalati példakon keresztil mutatja be az egyes okokat.

Maccoby (2000) a narcisztikus vezet6krél szol6 cikkében amellett érvel, hogy a mai
fels6vezet6k narcisztikus személyiségliek. A narcisztikus leader olyan tulajdonsagokkal
jellemezhetd, amelyek segithetik a vezetés sikerességét (pl. vonzoé jovékép, a kovetdk
elkotelezése) és olyanokkal is, amelyek hatraltatjak azt (érzékenység a kritikdkra,
korlatozott odafigyelés a kornyezetbdl érkezé fenyegetd informacidkra, az empatia
hidnya, masok fejlesztésének és sajat fejlédésének elutasitasa, tdlzott versengési vagy)™.

A vezet6 hatalmaval val6 visszaélése a leadership etikai kérdéseihez vezet. Howell és
Avolio (1992) vezet6k megkérdezésével hatarozta meg azokat a tényezSket, amelyek
mentén elkulonitheték az etikus karizmatikus vezet6k a nem etikus karizmatikus
vezetSktSl. A kovetkezd tényezdket hataroztak meg: a hatalom felhasznalasa, a j6vékép
kialakitasi moédja, kommunikacié a beosztottakkal, a beosztottak intellektualis stimulalasa
és fejlesztése, az erkolesi szabalyokhoz vald viszonyulas. Az etikus és nem etikus vezetok

jellemz6it a 7. tablazat tartalmazza.

7. tablazat: Etikus és nem etikus vezet6k jellemz6i

Nem etikus vezetd Etikus vezet§

® A hatalmat csak személyes céljai

érdekeében hasznlia fl ® A hatalmat masok érdekében hasznalja fel

= Sajat, személyes jovOképet alakit ki és = A jovOképet Osszehangolja a kévetSk
kommunikal szitkségleteivel és vagyaival

= Cenzurizza az ellentétes, kritikai . s X
’ = Megfontolja a kritikat és tanul belSle

véleményeket

= Elvarja, hogy sajat dontéseit = Batoritfa a  kovetbket az  6nalld
megkérddielezés nélkil elfogadjak gondolkodasra

=  Eoyiranyuan kommunikal = Nyitott, kétiranyd kommunikacié

*  Frzéketlen a kovetk szikségletei irant " Fejleszti, timogatja a beosztottakat

= A szamara kedvez kiilsé erkélesi
szabalyokra hivatkozik sajat érdekének
érvényesitése érdekében

Forras: Howell és Avolio, 1992 pp. 45.

= Belsé erkolesi szabalyokat tiszteletben tartva
képviseli a szervezet érdekeit

A vezetés karos hatasainak targyalasakor szinte kizardlag a vezeté személye és
viselkedése kertl a kozéppontba. A szakirodalom feldolgozasa alapjan tgy gondolom,
érdemes volna olyan helyzeti tényezSket is meghatarozni, amelyek ilyen iranyba

befolyasolhatjak a vezet6t. Annak ellenére érdemes ezt megtenni, hogy végs6 soron a

5 A szerz6 ltal alkalmazott eredeti terminolégia a kévetkezE: sensitive to criticism, poor listener, lack of
empathy, distaste for mentoring, intense desire to compete.
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vezet6t ,,terheli majd a felel6sség” a kornyezethez valé nem megfelel6 alkalmazkodas
miatt.

A leadership karos hatasaival foglalkoz6 publikaciok alapjan észrevehetjik, hogy az
egyes okok besorolhaték az alabbi kategériak valamelyikébe:
1. A vezet6 a beosztottakat és a helyzetet sajat motivacidinak és érdekeinek

megvalositasara hasznalja.

vagy téves elképzeléseket tartalmaz.

Azt 1s érdemes észrevenniink, hogy, ahogyan a leadership elméletek is altalaban
radikalis szervezeti valtozasok kapcsan kisérlik megragadni a leadershipet, ugy ezen
karos hatasok is ilyen eseményekhez kothet6k. Nem talalunk adatot arra, hogy a
szervezetek alacsonyabb szintjein, a hétkéznapok soran milyen karos hatasai lehetnek a
leadershipnek®.

A leadership helyettesitéinek és karos hatasainak 6sszegzésével lathattuk, hogy nem
minden helyzetben sziikséges, hasznos és eredményes vezetd jelenléte. Ez a felismerés

arnyalja a leadership kutatasok eredményeit és a leadership szerepének fontossagat.

2.1.7. Osszegzés: a leadership kutatasok kritikus kérdései

A leadership elméletek és kutatasok attekintése utan, érdemes 6sszegezniink azokat a
jellegzetességeket és kritikus tényezOket, amelyek ezt a kutatasi tertiletet jellemzik:

" A definicié nehézsége. A leadership kutatasok hatalmas mennyisége mellett nem
talalkozhatunk egységesen elfogadott leadership definiciéval. Az egyes kutatasi
iranyzatok kilonb6z6 mddon definialjak és operacionalizaljak a leadershipet, ami
mas és mas tényez6k hangsilyozasahoz és méréséhez vezet.

" Az egyes elméletek kilonb6zé szinteken elemzik a leadership jellegzetességeit,
folyamatait. Vannak elméletek, amelyek a leader és beosztottak kapcsolatat egyéni
szinten, mig masok csoportos szinten ragadjak meg.

*  Valtozé mértékd az elméletek komplexitasa, az altaluk kezelt tényezok jellege és

szama. Altalaban minél komplexebb egy-egy elmélet, annal jobb a , spekulativ”

% Ennek oka természetesen a leadership elméletek azon jellegzetessége, hogy elsésorban a szervezetek
felsé szintjeire fokuszalnak és a leadership radikalis atalakité hatasat probaljak megragadni.
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magyarazoereje. A modellek komplexitasaval altalaban forditottan korrelal empirikus
igazolasaik mennyisége mindsége.

* Mind a hagyomanyos, mind az 0j leadership paradigma elméleteire jellemzé a
fragmentalédas, a szerteagazo kutatasok jelenléte. A hagyomanyos leadership
paradigma elméleteinek Gsszegzését segiti, hogy szinte az Gsszes ebbe a paradigmaba
tartoz6 kutatds gyakorlatilag lezarult. Az 4j leadership paradigma elméletei nem
értékelhetSk atfogodan, hiszen ezek a kutatasok igen szerteagazodak, napjainkban is
zajlanak folyamatosan 4j eredményekhez vezetve.

* Jgen kevés olyan leadership elméletet olvashatunk, amely a vezeté befolyasolasi
mechanizmusait feltarja, és részletesen elemzi.

* A gyakorlatba valé atiltetés nehézségei. A leadership elméletek gyakorlatba vald
atultetésének nehézségeit az elméletek sokszor erésen spekulativ jellege, maskor
pedig a modellek komplexitasa okozza. Hasonlé nehézséget jelent a kognitiv
megkozelités terminologiaja.

" A leadership elméletek ,,amerikaisiga”. A leadership elméletek és kutatiasok
talnyomé része Amerikabdl indul, ami egyes esetekben megneheziti az elméletek

terminolégiajanak eurdpai értelmezését és elfogadast.

2.2. A szervezeti kultiira

Bevezetésként roviden attekintem a szervezeti kultura kutatasanak nemzetkozi és
magyar megkozelitéseit.

A szervezeti kultira az 1980-as években keriilt a szervezetkutatok figyelmének
koézéppontjaba. A téma megjelenése utan nagyon népszerQ lett, rengeteg aspektusaban
vizsgaltak, szinte attekinthetetlen mennyiségl publikaciot létrehozva. A téma
burjanzasara jellemz6, hogy arra is talalhatunk néhany csoportositast a szakirodalomban,
hogy a szervezeti kultira megkozelitésének milyen iskolai vannak. Az egyik ilyen
legismertebb osztalyozas Martin és Meyerson (1987) nevéhez kothets, akik az
integracios, a differenciaciés és a fragmentaciés megkozelitést kulonitik el.

Az integracios megkozelités kutatoi a kultdra egységességét, és a tartalmazott
értékek altal betoltott viselkedésvezérls szerepét hangsulyozzak. A differenciacios
megkozelités kutatoi a szervezeteken beltl 1étezé tobbféle kultura jelenlétét, az egységes,
integral6 kultdra hianyat hangsalyozzak. A fragmentaciés megkozelités kutatdi a

tobbértelmiséget, az egyértelmd jelentések és folytonos valdsagértelmezés hianyat
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hangsulyozzak. A fragmentacidés megkozelités kutatoi szerint a valosagértelmezés egyedi,
specifikus eseményekhez kétheté (Martin & Frost & O’Neilll, 2004).

Meyerson és Martin tipologiajat egésziti ki kiillonb6z6 szempontokkal Martin, Frost
és O’Neill (2004). A harom megkozelitést aszerint is megvizsgaljak, hogy
menedzserialista, vagy a kritikai elmélet szemsz6gébdl kozelitik-e meg az egyes kutatok
a szervezeti kultira fogalmat. Mindharom megkéozelités esetében talalhatunk mind
menedzserialista, mind pedig kritikai megkozelitéseket.

Az integraciés menedzserialista megkozelités keretén belil gyakran vizsgaljak az erds
kultara kontroll funkcidjat. Az integraciés megkozelités kritikai szemléloi feltarjak a
menedzserialista megkozelités okozta torzitasokat (pl. Jermier, 1992).

A differenciaciés megkozelités menedzserialista képvisel6i a  szubkultirak
kilonbségeit tarjak fel, Osszevetik a szubkultarakat a szervezet funkcionalis egységeivel,
azt keresik, hogyan lehet Osszehangolni a kilonbozéségeket. A differenciacios
megkozelités kritikai szemléloi a szervezeti kultdrat a szervezeti hierarchia és a szervezeti
szintek kozotti érdekkilonbségek okozta konfliktusok szempontjabdl vizsgaljak (Martin
& Frost & O’Neilll, 2004).

A fragmentacios megkozelités menedzserialista egyes képvisel6i azt elemzik, hogy a
bizonytalansag és tObbértelmiiség hogyan hasznalhat6 fel vezetdi eszkozként. A kritikai
szemlélok azt vizsgaljak, ahogyan a vezet6k az informacidkat szandékosan torzitva,
egységes értelmezést probalnak kialakitani a szervezeten belil (Martin & Frost &
O’Neilll, 2004).

Alvesson metaforak segitségével tekinti at a kultira kutatas megkozelitési modjait és
az ezek mogott meghtizodd motivacidkat és feltételezéseket. Konyvében tiz metafora
segitségével értelmezi a kilonb6z6 kultdrakutatasok mogottes indokait és feltételezéseit
(Alvesson, 1993). A metaforak a kévetkezok:

* a kultdra, mint esere-s3abdlyozd, ahol a koz6s értelmezés csokkenti az érdekvezérelt

viselkedés figyelésének tranzakcids koltségeit,

" a kultara, mint fdjold, ahol a koz6s értékek vezérlik a szervezeti célokat,

eljarasokat és stratégiakat,

* a kultara, mint Zirsas ragaszto, amelynek segitségével a szervezetek integralasa és

ellenérzése megvalosul,

* a kultdra, mint sgent fehén, ahol a kultaraval valé azonosulas stabil kézponti

kulturat hoz létre,
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» a kultara, mint menedzser dltal kontrolldlt ritudlé, amely a szervezet tevékenységeinek

ellendrzését segiti

* a kultra, mint éRelem-szabilyozd, amivel ellendrizhet6k az alkalmazottak

munkahelyi érzelmeti,

* 2 kultara, mint zem rend, amit a szervezeten beluli fragmentalt és ellentmondo

kultarak 1éte jellemez,

" a kultdra, mint sgemellenzd, ahol a mélyen tudattalan hiedelmek megakadalyozzak

a kultara tagjait, hogy alternativakban gondolkodjanak,

* a kultara, mint e/zdrkdzds a vildgtdl, ahol a hagyomanyok és egyéb személytelen

erbk elzarjak a kultara tagjait a tarsas valosagtol,

» a kultara, mint dramaturgiai nralkods eszkiz, ahol a kultura és a szimbolumok

hatalmi-politikai eszk6z6kké valnak a szervezeti ritudlékban és ceremoéniaban.

A metaforak elnevezései jol érzékeltetik a szerzé kritikai szemléletét, a kritikai
elmélet melletti elkGtelezettségét.

A szervezeti kultdra a magyar menedzsmentirodalomban tébbféle formaban van
jelen. A legjellemz6bb megjelenési méd valamelyik elterjedt és ismert kultdramodell
magyarorszagi alkalmazasa, a mérések magyar mintan val6 elvégzése (pl. GLOBE). Az
elsé kutatasok egyike Varga Karoly (1983, 1986) nevéhez kothetd, aki a Hofstede féle
modell alapjan vizsgalta a magyar nemzeti és szervezeti kultarat. Tobb kutaté a
vegyesvallalatok példajan keresztil elemzi a magyar kulturalis sajatossagokat a nemzeti
és/vagy a szervezeti kultura szingién (pl. Gaal & Koviacs & Szabo, 2005; Marmarosi,
2001; Primecz, 2001). A magyar szerz6k masik csoportja a szervezeti kultira és valamely
masik szervezeti sajatossig vagy tevékenység kapcsolatat elemzi (pl. Heidrich, 1997,
1999; Bokor, 2000). A magyar kultira kutatisokat Jarjabka Adam (2003) tekinti at és
hasonlitja 6ssze széleskortien doktori értekezésében.

A magyar szervezeti kultira attekintések kozil Bokor Attila doktori értekezését
emelem ki, amelynek gondolatmenetét részben kovetem.

Attekintésemben csak a szervezeti kultira témam szempontjabél legrelevansabb
aspektusait ismertetem, felhasznalva a korabbi években sziletett szervezeti kultara
attekintéseket (pl. Bokor, 2000; Bakacsi, 1996).

A dolgozat kutatasi témaja alapjan a szervezeti kultira elméletének és kutatasanak
alabbi harom aspektusat tekintem 4t ebben a fejezetben:

1. A szervezeti kultara fogalma, meghatarozasai

2. A szervezeti kultdra megragadasa, operacionalizalasa
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3. A szervezeti kultura kutatasi és mérési modszerei

2.2.1. A szervezeti kultara fogalma, meghatarozasai

A szervezeti kultira definiciéinak attekintésekor gyakran talalkozhatunk azzal a
megkozelitéssel, hogy az egyes szerzék 6sszegyijtik a szervezeti kultara definicidkat (pl.
Bencze, 1997), esetleg attekintik a kultara definiciéit (pl. House & Wright & Aditya,
1997), majd azok atalakitasaval, a szamukra relevans elemek kiemelésével alkotnak sajat
definiciot. A fogalom meghatarozasa azért rendkiviil nehéz, mert sem a szervezet, sem a
kultara fogalma nincs pontosan meghatarozva (Bokor, 2000), az egyes megkozelitések
esetében mind a kultira, mind a szervezet mogott kilonbozé elbfeltevéseket talalunk
(Smircich, 1983).

A szervezeti kultura definicidinak attekintésekor Bokor (2000) megktlonbozteti a
szervezeti kultara funkcidin és a szervezeti kultura tartalman alapulé megkozelitéseket.
A tovabbiakban ezen attekintés gondolatmenetét kbvetem.

Bokor osztalyozasat a 4. abra tartalmazza.

4. abra: A szervezeti kultira definidlasanak megkozelitései Bokor nyoman

A szervezeti kultara definidldsainak megkozelitései

Funkcién alapulo Tartalmon alapulé

Belsé Kilsé Tarsas Generalista Specialista Specialista
integracid adaptacio valosag-
alkotas, Kiilonbozs || Ertékek Szimbélu
értelmezési kognitiv mok,
keret jelenségek szerepek
halmaza

Forras: Bokor, 2000, pp. 10.

A belsé integraciot hangsulyozé megkozelités hivei a kultira Gsszetartd szerepét
emelik ki els6sorban. A kultdra lehet6vé teszi a szervezeten beltli Gsszehangolt

cselekvést, a szervezet iranti elkételez6dést (Bokor, 2000).
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A kilsé alkalmazkodast hangstlyozé definicidk szerint a kultara a kulsé
kornyezetbdl szarmazoé bizonytalansagot csékkentd eszkoz. Ez azaltal valésul meg, hogy
a kultaraban intézményestilnek a korabbi kornyezeti kihfvasokra adott sikeres valaszok
(Bokor, 2000).

Schein (2004) a belsé integraciét és a kilsé alkalmazkodast minden csoport
tejlédésének velejardjaként értelmezi, s 6sszekotve a két funkciot, a kultara fejlédésének
alapvet6 tényezbinek tartja Sket.

A tarsas valdsagalkotds eszkozeként és értelmezési keretként a kultura segiti a
kornyezetben vald tajékozddast, a bizonytalansag csokkentését. A definicié mogott az a
feltételezés huzoédik meg, hogy az emberek szembestilve a koérnyezetikbdl szarmazo
bizonytalansaggal, k6zosen értelmezett szimbolumokon és szabalyokon keresztiil rendet
¢és kiszamithatésagot teremtenek a maguk szamara (Bokor, 2000).

Sackmann szerint a szervezeti kultira legfontosabb funkcidja a kollektiv
jelentéstulajdonitas, az észlelés és a gondolkodas vezérlése, segitség adasa a valdsag
k6z6s megalkotasahoz (Sackmann, S.A., 1991)

A szervezeti kultara tartalmon alapul6 generalista definiciéi a kultdra Osszetevéit, a

mogottes kognitiv folyamatokat probaljak meghatarozni. Ebbe a kategériaba sorolhatjuk

Schein  (2004) targyiasult jelenségek — értékek —  hiedelmek/eléfeltevések
kultdratagolasat’. Schein szerint a kultira a ,,k6z6sen értelmezett eléfeltevések, értékek,

megey6z6dések és hiedelmek rendszere” (Schein, in: Bakacsi, 1996 pp. 226.)

A specialistak egyik tabora az értékeken keresztiil prébalja megragadni a kultarat. Az
értékek kozponti szerepe annak tulajdonithaté, hogy viselkedéstnk, attitGidjeink,
hiedelmeink (tehat kognitiv tartalmaink) rendelkeznek értéktartalommal, amely
befolyasolni tudja magatartasunkat. Ezen modell kovetéi szerint az értékek jol
megragadhatok, hierarchiaba, értékkategériakba rendezheték, amelyek alapjan jol
megjelenithet6k. Kiemelkedé képviseli az iranyzatnak Hofstede, Quinn (Bokor, 2000)

A specialistak masik tdbora szerint a kozosségi valosagalkotast szimbolumok és
szerepek rendszerén keresztil valdsitjuk meg. A megkozelités hangsulyozza a kultira

kilonbozéségének lehetdségét. E  megkozelités egyik képvisel6je Weick, aki az

61 Schein kultaradefinicidja t6bb kategériaba is besorolhato, hiszen értékeket és mas kognitiv jelenségeket
is tartalmaz. Bokor az értékeket hangsulyozo specialistak k6zé sorolja, én a hiedelmek és el6feltevések
fontossaganak hangsilyozasa miatt a generalista kategéria definiciéi k6zott emlitem.
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értelemteremtési sémakon® keresztiill probalja megragadni a szervezetek mikodését
(Bokor, 2000).

A bemutatott kultura definicidk utan, és dolgozatom témajat figyelembe véve,
Hillene” valasztanom a megkozelitések kozil, vagy otvozve a konkrét definicidkat vjat
létrehoznom. A GLOBE modelljét és eszkoztarat felhasznalva a valasztas kényszere
feloldhat6. A GLOBE kultaradefinicija kétszintl: az egyik definicié meghatarozza a
fogalmi szempontbdl a kultarat, mig a masik a mérés szempontjabdl definialja azt.

A GLOBE® fogalmi meghatirozasa szerint ,a kultira azon kéz6s motivumok,
értékek, hiedelmek, identitasok, jelentés események értelmezései vagy jelentései, amelyek
a koz0sség tagjainak kozos tapasztalatai soran jonnek létre, és amelyek generacidkon at
6roklédnek.” (House & Javidan, 2004 pp. 15.). A GLOBE fogalmi definiciéja a kognitiv
tartalmak és részben a k6z0s tapasztalatok segitségével ragadja meg a kultarat.

A mérés szempontjabdl rogzitett definicié els6sorban az értékek szintjén ragadja
meg a szervezeti kulturat. A kérdéiv a szervezeti gyakorlatot és a kivanatos értékeket
méri (House & Javidan, 2004).

A fogalmi meghatarozas és a mérési definicié kismértékd titk6zése érthet6, ha
figyelembe vesszik a GLOBE elterjedtségét. A kognitiv tartalmak és a kozos
tapasztalatok joval nehezebben ragadhaték meg és mérhet6k, mint a dimenzidkba
szervez6dd értékek. A gyakorlatok és értékek megragadasa relevans informaciot
szolgaltat, hiszen a kognitiv tartalmak értelmezése soran is azok értéktartalma ad

leginkabb informaciot a viselkedés lehetséges iranyardl.

2.2.2. A szervezeti kultira megragadasa, operacionalizalasa

A szervezeti kultdra definiciés megkozelitései részben a kultdra megragadasi
modjaira is utalnak. Schein (2004) a kultarat harom szint segitségével ragadja meg:
* A targyiasult jelenségek szintje, amely a kultira Osszes lathaté elemét tartalmazza
(ide sorolhatok a targyi, viselkedésbeli és nyelvi jelenségek).
»  Vallott értékek és hiedelmek szintje, amely az Osszes megjelenitett, kimondott és

tudatositott értéket, meggy6z6dést, célt, stratégiat, filozofiat tartalmazza.

62 Frtelemteremtési sémak: sensemaking. A szervezeti kultira valtoztatasanal bSvebben tirgyalom a
kultura és a sensemaking 6sszefliggéseit. A sensemaking magyar megfelelGjeként a valosagértelmezés és a
jelentéstulajdonitas fogalmait is hasznalom.

0 A GLOBE kutatasi médszertandrol, a mért dimenzidkrdl a 4. fejezetben irok bévebben.
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»  Alapveté meggy6z6dések és feltevések: tudattalanul miik6dé hiedelmek, észlelések,
gondolatok és érzések.

A fenti megkozelitésnek részben megfeleltetheté Bokor (2000) osztilyozasa, aki a
kultira megragadasi modjait az alabbi kategoriakba sorolja:

" Targyi jelenségek: a targyi jelenségek korébe a tér felhasznalasat, a munkahelyi
oltozkodést, a targyi eszkozoket, logdkat, arculati elemeket sorolhatjuk.

»  Viselkedésbeli jelenségek: ceremoéniak, ritualék.

* Nyelvi jelenségek: zsargon, szaknyelv, vallalati sztorik és legendak, mitoszok.

»  Frtékek és normik: normak, tudatos és tudattalan értékek.

* Alapveté feltevések, ideologiak: sok szerz6 szerint a kultira lényegi elemeit jelentik:
olyan mélyen rejlé, tébbnyire tudattalan meggy6z6dések, amelyek meghatarozzak
viszonyulasunkat a vilighoz és tarsas kornyezetinkhoz.

= Frtelmezési sémak, forgatokonyvek: tarsas értelmezési mechanizmusok .

A kultira operacionalizalasa és mérése egyben elSrevetiti a kultira kutatasanak,
mérésének a modjat is. Ezzel egyltt érdemes megjegyezni, hogy azonos
kultdramegragadasi modszerek nem vezetnek feltétlentl azonos eredményekhez:
elé6fordulhat, hogy ugyanazt a szervezeti jelenséget megragadva, annak mas és mas
aspektusat elemzik az egyes kutatok (Bokor, 2000).

A GLOBE az értékek és normak szintjén ragadja meg a szervezeti kultarat.

2.2.3. A szervezeti kultura kutatasi és mérési modszerei

A szervezeti kultdra meghatarozasanak és operacionalizalasainak modszerei kell6en
szerteagazdak ahhoz, hogy hatasukat a kultira kutatasi és mérési modszerein éreztessék.
Tobbféle kutatasi és mérési modszerrel talidlkozhatunk, amelyek hatterében eltérd
definicids, operacionalizalasi, tudomanyfilozofiai, és mérésmodszertani alapfeltevések és
megkozelitések allnak.

A szervezeti kultdra kutatdsainak modszerei két tagabb kategéridba sorolhatok:
kvantitativ és etnografiai médszerek (Martin & Frost & O’Neilll, 2004).

Bokor (2000) az aldabbi szempontok alapjan csoportositja a szervezeti kultdra
kutatasa koruli vitakat: a kutatasi modszertan célkitdzése, a kutatas id6tavja, a kutato és a
vizsgalt szervezet viszonya, az adatgytjtés és elemzés modszeret.

A kutatasi modszertan célkittizése szerint a magyarazat-orientalt és a megértés-

orientalt médszereket kilonithetjik el. A magyarazat-orientalt megkozelités altalaban
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egy kategoriarendszer felallitasat és a vizsgalt szervezetek ezen kategoriakban vald
elhelyezését, vagy a szervezeti kultira és egy masik szervezeti valtozé (jellemzdéen a
szervezeti teljesitmény, vagy jelen dolgozat példajanal maradva a leadership
prototipusok) kapcsolatanak feltarasat jelenti. A megértés-orientalt modszerek egy-egy
szervezeti kultira mikodési jellegzetességeinek feltarasat tlzik ki célként. Az éltalanos
modellek felallitasa helyett altalaban a kultira mikodésének, a tagok konstrukcidinak és
értelmezésének a feltarasa a cél.

A kutatas idétavja kilonb6zé a magyarazat-orientalt és a megértés-orientalt
modszerek esetében. A magyarazat-orientalt modszerek altalaban behataroltabb
id6szakra fokuszalnak, mig a megértés-orientalt modszerek hosszabb idétavon
vizsgalodnak, folyamataban probaljak megérteni a szervezeti kultira mikodését. A két
megkozelités killonbségét megvilagitd analdgia az alloképek (sorozata) és a mozgofilm.

A kutaté és a szervezet viszonya alapjan hdrom minta kilonithet el. A
hagyomanyos természettudomanyi modellekre épité kutatasok esetében a kutatd
objektiv, a szervezeten kivil elhelyezkedd entitas, fliggetlen a vizsgalt jelenségtél. Ez a
megkozelités tipikusan kivilr6l bevitt mérési konstrukciokat alkalmaz; j6 példajat
jelentik a killonbo6z6 kérddives vizsgalatok. Az interpretativ. megkozelités kifejezetten
épit a kutaté és a kutatott szervezet és annak tagjainak kapcsolatara, interakcioikra. E
megkozelités szerint a kutaté résztvevd, nem-befolyasolé megfigyel6. A harmadik
megkozelitést Schein (2004) klinikai modszere jelenti, amely szerint a kutatds és a
valtoztatas céljait és modszereit Ossze kell kapesolni az érintettek valodi érdekeltségének
megteremtése érdekében.

Az adatgyijtés és elemzés modszerei is kilonbozéek az egyes megkozelitések
esetében: a magyarazat-orientalt megkozelités a kutatds megkozelitése el6tt kialakitott
hipotézisrendszert igyekszik igazolni, mig az interpretativ megkozelités soran ,,az elmélet
a kutatas folyamataban sorozatos visszacsatolasok sorozataban alakul ki.” (Bokor, pp.
42.) A kutatds széles fokusszal indul, és fokozatosan koncentralédik a fontossa valé
tényezOkre. Az magyarazat-orientalt megkozelités adatgytjtési technikainak jo jellemz6i
a kérdéivek (pl. Hofstede, GLOBE), a strukturalt interjuk. Adatelemzési modszereik a
kilonb6z6 matematikai statisztikai modszerek. A megértés-orientalt megkozelités
elsésorban  kvalitativ. modszerekre épit: lazan strukturalt interjuk, megfigyelés,
tokuszcsoport. Az adatelemzési modszerek rendkiviil sokfélék a forgatékényvek irasatol,

az esettanulmanyok elkészitéséig terjednek.
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A Bokor Attila altal rendszerezett modszertani vitapontok mégéott tulajdonképpen

az els6 vitapont, a kutatds modszertani célkitizése (magyarazat vs. értelmezés) huzédik

meg, amely megfeleltetheté Burrell és Morgan (1979) paradigmai kéztl a funkcionalista

és az interpretativ paradigmaknak. Az Osszes tobbi szempont ennek az elsé

szempontnak a fliggvénye.

A kultdra kutatasanak két atfogd megkozelitése kapcsan felmeril a kutatasi

megkozelitések és modszertanok kompatibilitasanak és kombinalasanak a kérdése. A

szakirodalomban alapvet6en harom allaspontot talalhatunk:

Burrell és Morgan (1979) a paradigmék Osszemérhetetlensége™ mellett érvel.
Szerintik az egyes tarsadalomtudomanyi és szervezetelméleti paradigmak
Osszemérhetetlenek, Osszehasonlithatatlanok, hiszen kulonbozé eléfeltevéseken
épitkeznek. Burrell és Morgan az egyes paradigmak 6nallo fejlédése/fejlesztése
mellett érvel az 6sszehasonlithatatlansag miatt. Allispontjuk kénnyen értelmezheté a
szervezeti kultura megkozelitésekre is.

Az integratfv megkozelités képvisel6i a paradigmakat integraljak tudatos, vagy
kevésbé tudatos médon (Schultz & Hatch, 1996).

A paradigmék keresztezésének®” képvisel6i a tobb paradigma megtartasa, azok
kilonbségeinek, ellentmondasainak és hasonlosagainak elemzése mellett érvelnek. A
paradigmak parhuzamos megtartasa szekvencialisan, parhuzamosan, athidald

66 , . s
® soran torténik. A

megoldasok vagy a paradigmak egymast befolyasol6 alkalmazasa
szekvencialis kezelés soran az egyes paradigmak kezelése fuggetleniil egymas utan,
egymas eredményeire épitve torténik, a parhuzamos kezelés az Osszes paradigma
tolerans, egyidejd figyelembevételét jelenti. Az athidal6 megoldasok az egyes
megkozelitések mélyebb szintjein rejlé kozo6s pontok megkeresését jelentik, mig a
paradigmak egymast befolyasolé alkalmazasa soran a hasonlésagok és

kilonbozéségek kiemelése, az ezek altal generalt fesziltségek kihasznalasa a cél

(Schultz & Hatch, 1996).

4 Burrel és Morgan az incommensurability terminust hasznalja, amelyet 6sszemérhetetlenségnek forditok.
95 Az eredeti terminus a paradigm crossing.
% Az eredeti terminus a paradigm interplay.
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2.2.4. Osszegzés: a szervezeti kultira kutatasanak kritikus kérdései

A szervezeti kultura kutatasanak jellegzetességei és kritikus kérdései a kévetkezok:

" A definiciés probléma. A szervezeti kultiranak nincs altalanosan elfogadott
meghatarozasa. Az egyes kultiradefinicioknak vannak kézos pontjaik, de az is
altalanos  tendenciaként jelentkezik, hogy az Osszes lathatatlan, kevésbé
megragadhat6é magatartasi jelenséget a kultira korébe soroljuk.

* A kultara operacionalizalasainak nehézsége. A 2.2.2. fejezetben lathattuk, mennyire
sokféleképpen ragadhaté meg a szervezeti kultura. A sokféle a megragadas
természetesen Osszefigg a sokféle kulturadefinicidval, és megneheziti a kutatisok
Osszehasonlithatdsagat.

" Meérési nehézségek. Az operacionalizalasi nehézségek mellett felmeriilnek a mérés
nehézségei. A magyarazat-orientalt moédszerek a maguk kivilrél meghatarozott
dimenzidéival nem mérhetik a kultdra Osszes aspektusat, a megértés-orientalt
modszerek  esetében  pedig  kevésbé érvényes az  altalanosithatésag  és

Osszehasonlithatosag kritériuma.

2.3. A szervezeti kultara és a leadership kapcsolata

A szervezeti kultara és a leadership irodalmat olvasva, sokszor talalkozunk a két
jelenségkor kapcesolatat emlité mondatokkal, de igen kevés olyan publikaciot talalhatunk,
amely célul tGzi ki, hogy megragadja és jellemezze e kapcsolat jellegét, a kapcsolaton
beltli hatasokat és torvényszertségeket.

A kulfoldi szakirodalomban Edgar Schein (2004) klasszikus mive foglalkozik
kimeritéen a témaval, magyar nyelven els6sorban néhany doktori és kandidatusi
disszertacioban, és az ezek alapjan irédott cikkekben keril el6 a téma. A magyar mévek
kozil az egyik elsé ilyen ma Branyiczky Imre, A ultira és a vegetés dsszefiiggéseinek
empirikeus vigsgalata (1988) cimd doktori értekezése, amelyben a szerz6 az elméleti
vonatkozasok attekintése mellett, megragadja a szervezeti kultura Hofstede féle
dimenziéi és a McGregor féle X és Y emberkép/vezet6i hiedelemrendszer kozotti

kapcsolatot.
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A szervezeti kultira és a leadership kapcsolatanak attekintésekor megprobalom
részekre és hatasokra bontani e kapcsolatot, s az egyes részekhez kapcsolhato
elméleteket és elmélet-fragmentumokat attekinteni. Az alabbi felosztas szerint tekintem
at a leadership és a szervezeti kultura kapcsolatat:

1. A leadership hatdsa a szervezeti kultdrara: a szervezeti kultara kialakitasa,
fenntartasa/muikodtetése és megvaltoztatisa. Ebben a fejezetben megvizsgalom,
hogy a vezet6 mit tesz a kultara kialakitasaért, a mar kialakult kultara fenntartasaért,
és kultira megvaltoztatasaért.

2. A szervezeti kultira hatasa a leadershipre: a tarsas-kulturalis normak és szabalyok
befolyasa az elfogadott és elutasitott leadership viselkedésre. Ebben a fejezetben
megvizsgalom a szervezeti kultira hatasat a leadershipre: a kultira szabalyai és
normai jol meghatarozott, elfogadott ¢és elutasitott vezet6i viselkedéseket
tartalmazhatnak.

3. Leadership, szervezeti kultdra és szervezeti teljesitmény. Kilon-kilon mind a
kultdra, mind a leadership és a szervezeti teljesitmény 6sszefliggéseit viszonylag sok
publikacié targyalja. Ebben a fejezetben attekintem a két fogalom egytittes hatasat.

A fejezet végén Osszegzem a két jelenség kapcsolatanak legkritikusabb kérdéseit.

A fenti felosztassal két szorosan Gsszefliggd, egymassal folyamatos kolcsonhatasban
levé jelenséget probalok meg elemeire bontani és Ggy megragadni. Abban a reményben
teszem ezt, hogy a kolcsonds Osszefuggések | feldarabolasaval” sikeriil jobban

megragadnom e két jelenség kapcsolatat.

2.3.1. A leadership hatasa a szervezeti kulturara: a szervezeti kultira
kialakitasa, fenntartasa/miikodtetése és megvaltoztatasa

A leadership szervezeti kulturira gyakorolt hatasanak kilonb6z6 jelentSséget
tulajdonitanak az egyes szervezetkutatok. A feldolgozott irodalom alapjan két csoport
kilonithets el: vannak kutatok, akik a leadership alapveté hatasat hangsulyozzak,
meghatarozo jelentéséget tulajdonitanak a vezet6 hiedelmeinek és magatartasanak (pl.
Schein, 2004; Trice & Beyer, 1991), és vannak, akik szerint a leadership tulajdonképpen
a kultara targyiasult eleme, s mint ilyen, hatdsa a kultara alakulasara és mikodésére alig
kilonbozik a t6bbi targyiasult kultdra elem hatasatol (pl. Hatch, 1993, 2000).

Az egyes kutatok abban is kilonboznek, ahogyan a kultira dinamikajat

»szakaszoljak”. Ebb6l a szempontbdl Schein a kultdra kialakulasatol elemzi a leadership
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szerepét, mig a tobbi kutat6 altalaban a kultara ,,fenntartasat” és megvaltoztatasat emeli
ki ktlénb6z6 szakaszokként (pl. Trice & Beyer, 1991).

A leadership és a szervezeti kultira kapcsolatinak egyik legsikeresebb kutatojaként
Schein a szervezeti kultdra kialakuldsat csoportos tanulasi folyamatként irja le és elemzi.
A leadership és a szervezeti kultara kapcsolatat illetéen Schein a vezetés legfontosabb
funkcidjanak és feladatanak a szervezeti kultura kialakitasat és fenntartasat tartja. A
szervezeti kultdra harom forrasbol alakul ki és taplalkozik: a szervezetek alapitéinak
hiedelmeibdl, értékeibdl és eléfeltevéseibdl, a csoport altal magtapasztalt eseményekbdl,
az 10j szervezeti tagok és vezetSk altal hozott hiedelmekbdl, értékekbdl és
el6feltevésekbdl (Schein, 2004).

A kultara kialakitasahoz (és megvaltoztatasahoz) a vezeté egymagaban kevés: mindig
kialakul kortlotte egy kisebb csoport, aki hordozdja és terjesztéje lesz a kezdeti
kultaranak. Az alapiték erre a csoportra hatnak leginkabb, abban a folyamatban,
amelynek soran a csoport a kiilsé koriilményekhez alkalmazkodik, illetve megoldja belsé
integraciés problémait (Schein, 2004).

A kulttra kialakitdsahoz, fenntartisihoz és megerdsitéséhez, a karizma mellett”” hat
elsédleges ¢és hat masodlagos mechanizmust {r le Schein (2004). Az elsédleges
mechanizmusok a kévetkezok:

1. A vezet6 figyelme: minden, amit a vezetd figyel, mér és ellenériz rendszeresen

2. A vezet6 reagalasa a kritikus eseményekre és a szervezeti krizisekre

3. A vezet6 er6forras-elosztasi modszerel

4. A vezet6, mint tudatos szerepminta, részvétele a dolgozok képzésében és
fejlesztésében

5. Jutalmak és statuszok elosztasa

6. Az, ahogyan a vezets kivalaszt, eléreléptet, vagy elkild embereket a szervezetbdl
A masodlagos mechanizmusok a kovetkezok:

1. Szervezeti felépités és struktura

Szervezeti rendszerek és eljarasok

Szervezeti ritusok és ritualék

A fizikai tér, az épuletek elrendezése

ook N

A fontos eseményekrdl, személyekrdl sz6l6 torténetek

67 Schein érvelése szerint a karizma alkalmas a beosztottak elkotelezésére, de a nem karizmatikus vezetSk
is kulturat alakitanak ki az altala leirt mechanizmusokkal. Ebben az értelemben a karizmatikus vezetés
nem szikséges feltétele a kultira kialakitasanak és befolyasolasanak.
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6. A szervezet céljainak, kildetésének, értékeinek formalis megnyilvanulasai

Az els6édleges mechanizmusok mogott az az eléfeltevés talalhatd, hogy a vezetd
cselekedeteink és viselkedésének kitlintetett, szinte ritualis jelent6sége van. Ezt, és a
kultarakialakitasi és fenntartasi mechanizmusok muikodését Schein esettanulmanyokkal
llusztralja.

A kultara kialakitasat és a szervezet kezdeti kialakulasaban valé mutkédését nem
kiloniti el élesen Schein. A szervezet ndvekedésével azonban mas feladatokat tart
sziikségesnek a kultira fenntartasa érdekében.

Trice és Beyer (1991) a szervezeti kultarara gyakorolt hatis szempontjabdl a vezetés
két szélesebb kategériajat hataroztak meg: a kultdrafenntarté vezetdi viselkedést és a
kultara-megujité magatartast. A leadershipet a két szerz6 Weber karizmatikus leadership

elméletének alapjan ragadja meg. A kétféle kulturalis vezetés jellemzSit a 8. tablazat

tartalmazza.

8. tablazat: A kulturalis leadership elemei

A kulturalis leadership

Kovetkezmények a kultirara

elemei Innovacio Fenntartas
Onbl_zalorr_l Bizalom a csoportban
Dominancia Facilitalds
1. Személyes jellemzdk Er6s vélemények P
o Erés vélemények
Meggy6z6 Katalizalo
Dramai, kifejez6
2. Az észlelt helyzet Krizis Nincs krizis, vagy kezelhet
3. Jovokép és kiildetés Radikalis ideoldgia Konzervativ ideol6gia

4. A kovetSk attribacidi

A vezet6nek rendkiviili
tulajdonsagai vannak, amelyek
szitkségesek a krizis
kezeléséhez

A vezet6 a multban
sikeresnek bizonyult és a jelen
értékeit képviseli

5. A vezet§ viselkedése

Hatékony szerepminta
Sikeres és kompetens
Magas elvarasokat kozvetit
Tamogatja a csoporttagokat

Hatékony szerepminta
Sikeres és kompetens
Magas elvarasokat kozvetit
Tamogatja a csoporttagokat

Motival Motival
6. Teliesitmén Multbeli sikeres A sikeres megoldasok
-1 y krizismenedzsment folytatasa

7. Adminisztrativ
tevékenységek

Uj, innovativ strukturak és
stratégiak

A mikodd struktarak és
stratégiak fenntartasa,
inkrementalis valtoztatasok

8. A kulturalis
ideoldgiakhoz valé viszony

Uj ideolégiak és
meggy6z6dések kdzvetitése

A létez6 ideologiak
megerdsitése

9. A hagyomanyokhoz valo
viszony

Uj hagyomanyok teremtése

Meglév6 hagyomanyok
erbsitése

Forras: Trice és Beyer, 1991, pp. 153.
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Trice és Beyer modelljiket tisztan elméleti alapon, empiria nélkil hoztak létre a

szakirodalomban fellelhetd elméletek attekintése utan.

A szerz6k a kétféle vezet6i magatartas szerepét tobb helyzetre vonatkoztatjak: a

kulturalis

innovacié

esetében elkulonitik

egymastol a

kultara

kialakitasat és

megvaltozatasat, a kultara-fenntartds esetében pedig a megerdsitést és kulénb6zé

szubkulturak integralasat.

A kétféle leadership az el6zéekben leirt négy helyzetben val6é alkalmazasaval a

szerz6k egyben megfeleltetik a legnépszertbb leadership elméleteket (karizmatikus

vezetd, atalakitd vezetd, inspiralé vezetd) is az altaluk leirt vezetdi tevékenységeknek.

Trice és Beyer elmélete fogalmi tisztasagaval és koherenciajaval segit 6sszekapcsolni

a vezetoi viselkedést, ennek a szervezeti kultarara gyakorolt hatasat és a neokarizmatikus

leadership paradigma elméleteit. A fogalmi keret mellett azonban feltaratlanok maradnak

a vezet6 kultarabefolyasolasi mechanizmusai.

9. tablazat: A kulturalis leadership formai

Viltozdok Innovacio Fenntartas
Létrehozas Valtoztatas Megerdsités Integralas
Alapvetd A régi k.ultura Eletképesnek A kiilénb6z6
. Beosztottak elemeinek . ,
szervezeti - . .. , tartani a érdekek
. elkGtelezése ujakkal val6 . . L . ,
probléma P jelenlegi kultarat | Osszeegyeztetése
helyettesitése
Személyes Személyes A
Lehetséges jellemzok jellemz&k A megujulas . .
megoldasok Ritualék az Ritualék az ritualéi ko“ﬂﬂiﬁsf?ig‘ﬂdﬁ
integraciora elmulasra uae
alogla&k 2 Karizmatikus Atalakit6 Inspiralé Konszenzuskeresd
leadership- . . . .
. leadership leadership leadership leadership
irodalomban

Forras: Trice & Beyer, 1991, pp. 163.

Beyer és Browning (1999) vizsgalta a kulturalis leadership megjelenését a
gyakotlatban és szamos elem el6fordulasara talaltak bizonyitékot.

Bass és Avolio (1993) az atalakité és tzletkotd leadership koncepcidjat terjeszti ki a
szervezeti kultara osztilyozasara is. Leadership elméletitk két dimenzidjabol alkotnak
matrixot a kultarak jellemzésére. Az atalakitd és Uzletk6td vezetés matrixabodl kilenc
kultaratipust hataroznak meg (a matrix két ,,vegytiszta” formaja az atalakit6 (jellemzéen
41) és az uzletkots kultara (jellemzéen ,,szerz6déseken™ alapuld)). A kilenc kultaratipust

a 10. tablazat tartalmazza.
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10. tablazat: Szervezeti kultura tipusok Bass és Avolio ODQ kérdéive alapjan

Uzletkstd
-14 és -16 kozott -5 és +5 kozott +6 és +14
kozott
" +6 és +14 kozott | Jellemzben 41 Altaldban 41 Nagy ellentétek
< TR
'§ Lavirozo” Altaldban
- -5 és +5 kozott | Lazan iranyitott ” , ,,szerz6déseken”
kultara .
alapul6
Gal Jellemz&en
-14 és -16 kozott | ,,Szemeteskosar” ya o)gos ,,szerz6déseken”
kultara .
alapul6

Forras: Bass & Avolio, 1993, pp. 117.

A szerzok érvelése szerint, a kulturak az alapiték hiedelmei, meggy6z&déset késébb
pedig a szervezetben jellemz6 leadership mintak alapjan jonnek 1étre. Modelljik szerint a
kultdra is hat a késébbiekben meghonosodé leadership stilusokra. Javaslatuk alapjan a
szervezeteknek az atalakit6 kultira iranyaba érdemes valtozniuk.

Egyes szerz6k, a leadership kultaraformalé hatasanak leirasakor kiemelik a vezetSk
szerepét a valosag kozos értelmezésének kialakitasaban. E felfogas szerint a k6zosségek
folyamatosan értelmezik kornyezetiiket, és ennek jelentése kolcsonds parbeszédekben
i6n létre. Ebben a valésigértelmezésben™ és jelentéstulajdonitasban egyes szerzdk
szerint a vezetéknek kiemelkedd szerepiik van. Smircich és Morgan (1982) egyenesen a
jelentések iranyitasit/menedzselését tartja a legfontosabb vezet6i feladatnak a
kultaraalakitas soran. A késébbiekben a valdsagértelmezés és jelentéstulajdonitis a
szervezetek értelmezési  kereteként is  megjelent (pl. Weick, 2002). Bar a
valésagértelmezés és az altala létrejové jelentés valamint a szervezeti kultdra altal
betoltott értelmezési keret funkcié nagyon hasonlit, a ketté 6sszehasonlitasardl és
megfeleltetésérdl igen kevés publikaciot olvashatunk. Ennek ellenére a két megkozelités
tobbé-kevésbé ugyanazt a jelenséget elemzi. A valdsagértelmezést kutaté megkozelitések
kozott talalhatunk néhanyat, amely a vezetSk szerepére tér ki.

Peterson és Smith (2000), a jelentések és értelmezési keretek kialakitasanak forrasai

e , - o 69 . . . , . ,
kozott emlitik a vezetSket™, akik a hierarchia, a normak, szokasok és az esetlegesen

bl

% A sensemaking egyik meghatarozasat forditom ebben az esetben valésagértelmezésnek.
0 A vezet6k mellett a kollégak, a beosztottak és az értelmezS self-je jelenik meg az jelentések és
értelmezések forrasaként.
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kialakul6 befolyasuk révén toltik be ezen funkcidjukat. A vezeték eszkozei kozott
szamos olyan eszkozt talalhatunk, amelyet Schein is megemlit.

Maitlis (2005) tanulmanyaban vezet6k és tobbi érintett szerepét elemezte a
valosagértelmezés folyamataban. A jelentéstulajdonitas két aspektusat emelte ki: a
folyamat mikodtetését/el6relenditését” és a folyamat ellenérzését. Eredményei szerint
kilonbo6z6 jellemzokkel rendelkezé értelmezések és cselekvések szilethetnek annak
figgvényében, hogy a vezetd vagy a tobbi érintett mennyire muakodteti, és mennyire
kontrollalja a folyamatot.

A vezeté tevékenyégének kulcsszerepe van abban, hogy a létrejové jelentés
mennyire részletgazdag, és, hogy a létrejové jelentés nyoman mennyi és milyen cselekvés
jelenik meg,.

Maitlis eredményeit az 5. abra foglalja 6ssze.

5. abra: A jelentéstulajdonitas formai

Iranyitott jelentéstulajdonitas Kotlatozott jelentéstulajdonitas
A folvamat jellemz&i: A folyamat jellemz6i:
Er6s mikodtetés/elérelendités Gyenge mikodtetés/elSrelendités
. Erés kontroll Erés kontroll
Intenziv
jelentésadas B , .
redménvek: Eredmények:
< Egységes, részletgazdag értelmezés Egységes, sztk értelmezés
;§ Kovetkezetes cselekvéssorozat az Egyszeri cselekvés, vagy tervezett
\% értelmezés nyoman cselekvés-sorozat az értelmezés
= nyoman
ﬁ Fragmentalt jelentéstulajdonitas Minimalis jelentéstulajdonitas
2
% A folvamat jellemz&i: A folyamat jellemz6i:
s Er6s mikodtetés/elSrelendités Gyenge mikodtetés/elSrelendités
- Gyenge kontroll Gyenge kontroll
Kismérték
jelentésadds Eredmények: Eredmények:
Sokféle, szik értelmezés Egyéni értelmezés
Spontan, kévetkezetlen Egyszeri, esetleges cselekvés
cselekvéssorozat az értelmezés
nyoman

Intenziv jelentésadas

Kismértékd jelentésadas

A t6bbi érintett jelentésadasa

Forras: Maitlis, 2005, pp. 32.

70 A szerz6 az animation terminust haszndlja.
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Maitlis modellje ¢és annak empirikus igazolasa segit azon mechanizmusok
feltarasaban és megértésében, amelyekkel a vezeté befolyasolni tudja a kozos jelentés
kialakulasat, és az ennek nyoman megjelené cselekvést.

A leadership  kultdravaltoztatasban jatszott szerepét Schein elemzi a
legrészletesebben.  Schein szerint a vezeték ugyanazokat az eszkézoket és
mechanizmusokat hasznalhatjak fel a szervezeti kultira megvaltoztatasahoz, amelyeket a
kultara kialakitasahoz és erdsitéséhez. A szervezeti kultdra valtoztatasahoz Lewin
elmélete alapjan harom fazist javasol Schein (2004): a kiolvasztis/cafolds, a kognitiv

Ujrarendezés és a visszafagyasztis / megszilarditas szakaszait.

Az eddig attekintett elméletek mind kiemelt szerepet tulajdonitottak a vezet6knek a
szervezeti kultura kialakitasa, fenntartasa és atalakitasa soran. Mary Jo Hatch a szervezeti
kultarat Schein elméletének tovabbfejlesztéseként, dinamikus jelenségként irja le és
elemzi (Hatch, 1993, 2000). Elmélete szerint a kultara folyamatosan valtozik és alakul.
Az értékek, a targyiasult jelenségek, a szimbolumok és az alapvetd feltételzések
folyamatosan illeszkednek egymashoz a realizaci, a szimbolizacio, az implementacio és
manifesztacié folyamataban. A vezet6 szerepe ebben a folyamatban az, hogy uj
targyiasult jelenségeket jelenitsen meg, hozzon be a kultaraban. Az 4j targyiasult
jelenségek értelmezése, ezek viszonya a meglévé targyiasult jelenségekhez fogja
meghatarozni a szervezeti kultdara valtozasat. Azaltal, hogy a vezet6k maguk is targyiasult
jelenségei a kultaranak, kilon salyt képesek adni egy-egy altaluk megjelenitett targyiasult
jelenségnek. Ezzel egytitt Hatch szerint a valtozas nem a vezet$ szandékaitdl, hanem a
kultara tagjainak értelmezésétdl fiigg. Minél inkabb befolyasolni probalja egy vezeté a
kultara tagjainak értelmezését, annal inkabb manipulalénak fogjak latni 6t a kultdra tagjai
(Hatch, 2000).

Daymon (2000) longitudinalis vizsgalat soran elemezte a kultara alakulasat.
Eredményei szerint, bar a vezet6k eredményesen befolyasoljak a szervezeti kultara
kialakulasat, a kultara tagjainak valésagértelmezését, jelentések a kultira tagjai altal
onalléan végzett valosagértelmezések is.

Ogbonna és Harris (1998) egy szervezeti kultiravaltoztatasi folyamatot elemezve a
kovetkezé eredményekrdl szamol be. A szerzok altal elemzett folyamatban a kultara
targyl elemei, és a kultara tagjainak viselkedése valtozott meg elsésorban. Emellett a
szerzOk néhany érték megvaltozasardl és néhany érték valtozasanak elutasitasarol is

beszamolnak. E tanulmany a szervezeti kultdravaltoztatasok kapcsan felveti annak
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kérdését, hogy valodi valtozast vagy csupan belet6r6d6 engedelmességet eredményezett-
e a folyamat.

Sarros, Gray és Densten (2002) vizsgalatukban a leadership és a szervezeti kultara
Osszefliggéseit vizsgaltak. A leadershipet az atalakito és tizletk6td leadership modelljének
és mérbeszkozének (MLQ) segitségével operacionalizaltak, mig a szervezeti kultara
mérésére az O’Reilly altal kifejlesztett OCP (szervezeti kultira profil") kérdsivét
alkalmaztak. Vizsgalatukban linearis regresszié segitségével tesztelték a két jelenség
egymasra gyakorolt prediktiv erejét. Eredményeik szerint a leadership erésebb (kétszer
akkora varianciaért felelés a leadership a szervezeti kultdra valtozokban, mint
amekkoraért a szervezeti kultara felel6ssé tehet6 a leadership valtozékban) elérejelzéje a
szervezeti kultdranak, mint forditva. Eredményeik alapjan a kutaték a leadershipet

nevezik meg befolyasol6 valtozonak.

2.3.2. A szervezeti kultura hatasa a leadershipre

A szervezeti kultura leadershipre gyakorolt hatasat feltairé és elemzé publikaciok
altalaban a kultdra szar6 és szelektal6 szerepét emelik ki: ezen elméletek szerint a kultara
hordozza az arra vonatkozé szabalyokat, hogy mi szamit elfogadott és mi elutasitott
vezet6l magatartasnak. Az elméletek egy része tartalmi szinten prébalja megragadni e
kapcsolatot, mig az elméletek egy masik része a kapcsolat miikédési mechanizmusat
kisérli meg feltarni. A tovabbiakban egy-egy konkrét modellen mutatom be a két
iranyzat gondolkodasmaodjat.

Kim Kyoungsou és szerzétarsai (2004) a tobbszintd leadership elméletét feleltetik
meg kiilénb6z6  kultaratipusoknak. Ervelésiik szerint a vezetd elfogadottsiga az
alapfeltétele annak, hogy a vezet6 hatni tudjon az adott kultarara, annak tagjaira. A
vezet6 elfogadottsagahoz szitkséges, hogy vezetési stilusa megfeleljen a kulturalis
kontextusnak. Ennek alapjan a kultaranak szGré és kotlatozé szerepe van: ha a
leadership stilus illeszkedik a kultarahoz, akkor a vezet6 befolyasolhatja az adott
kultarat.

A tObbszintd leadership elmélete a vezeté és a kovetSk kozott kialakitott
kapcsolatok jellege alapjan harom leadership stilust kilonit el: az altalanos vezet6i stilust

(ALS - Average Ledership Style), a vertikalis diadot (VDL - Vertical Dyad Linkage), és

™ A kérdéiv neve Organizational Culture Profile (OCP)

75



az individualizalt leadershipet (IL - Individualized Leadership) (Kyoungsou, et al., 2004).
A szervezeti kultarat Triandis (2004) dimenzidinak segitségével operacionalizaljak. Négy
szervezeti kultdrat irnak le, amelyek az individualizmus-kollektivizmus és a
horizontalitas-vertikalitas dimenzidinak matrixabdl jonnek létre. Az egyes kultarak
jellemz6i  a  kovetkezék: a  vertikdlis—kollektiv ~ kultaraban az emberek a
statuszkilonbséget és a csoporttagsagot értékelik, a vertikalis-individualista kultaraban a
statuszkilonbséget és a fliggetlen egyéneket; a horizontalis-kollektiv kultaraban az
egyenlGséget és a csoporttagsagot, mig horizontalis-individualista kulturaban az
egyenl6séget és fuggetlenséget. Az egyes kultaratipusokhoz jol illeszthet6k a megfelel6
leadership-tipusok. A szervezeti kultira és a leadership tipusok illeszkedését a 11.

tablazat tartalmazza.

11. tablazat: A t6bbszintili vezetéselméletek és a szervezeti kultira illeszkedése

Szervezeti kulttra Elfogadotf leadership
stilus
Horizontalis-kollektiv kultira ALS
Vertikalis-kollektiv kultara VDL
Horizontalis-individualis kultara 1L
Vertikalis-individudlis kultura 1L

Forras: Kyoungsou et. al, 2004, pp. 87.

A fenti tablazat alapjan az individualizmus meghatarozé erejlinek tinik.

Bar Kyoungsou és szerzétarsai modellje pusztan elméleti alapokon épitkezik, mégis
jol illusztralja a leadership elfogadottsaganak kulturafigedségét. Az attekintett modell
értelmezhetd mind szervezeti, mind tarsadalmi kultirara.

A tarsadalmi/nemzeti kultira hatdsit a leadershipre néhdny nagy nemzetkozi
vizsgalat is megprobalta megragadni. Egyik legkiemelked6bb ilyen vizsgalat a GLOBE,
amelynek koncepcidjat, modelljét és modszertanat ez a dolgozat is felhasznalja. A
GLOBE ilyen vonatkozast eredményeirdl a kutatast ismertetd fejezetében szamolok be.

A szervezeti kultira leadershipre valé hatasanak mechanizmusat vizsgalé modellek
kozil a kognitiv tudomany modelljeib6l épitkezé elméletek eredményei igen
szemléletesen ragadjak meg e jelenségek. Ezen modellek kéztl Hanges, Lord és Dickson
(2000) modelljét tekintem at. Hanges és szerzétarsai modelljikhoz a konnekcionista
idegi halézatok modelljét hasznalja fel, az egyén szintjién (kognitiv. muikodés és
viselkedés) megragadva a kultara leadershipre gyakorolt hatasat. A modell mikoédésének

megismerése el6tt ismertetem a modell alapelemeit.
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A konnekcionista halézatok olyan elemekbdl allnak, amelyeket kiilsé ingerek vagy a
halézat elemei maguk aktivalhatnak. Ezek a halézatok az informaciot parhuzamosan és
holisztikusan dolgozzak fel, mivel a haldzat aktivacidja szétterjed a teljes halézaton. A
konnekcionista halézatok stabil mintaja aktivaciéjat hivjuk sémaknak. A konnekcionista
halézatok rugalmasak, egységeiket sulyozhaté kapcsolatok kotik Ossze, gazdasagos
mukodéstiek. A halézat elemeit 6sszekots kapesolatok stlya a tanulassal valtozik: minél
gyakrabban aktivalodik egy-egy elem, annal konnyebben aktivalhat6 lesz a késébbiekben
(sémaként is r6gzil), akar az eredeti ingerhez csupan hasonlé ingerek altal is. A sémakat
nem taroljak régzitett formaban ezek a halézatok, hanem ujra és Gjra eléallitjak Sket. A
konnekcionista halézatokat megtalaljuk tobbek kézott az implicit leadership elméletek
mogott. Ha példaul vezetdi viselkedést észlelink, az aktivalja implicit leadership
elméleteink sémajat, ha pedig karizmatikus vezetét észleliink, ezen a séman belil az
érzéseinkért, értékeinkért, selfunkért (pl. Shamir & House & Atrhur, 1993) felel6s
egységeket.

Ha a szervezeti kulturat jelentések és értelmezések rendszereként ragadjuk meg,
akkor kijelenthetjuk hogy a kulturalis jelentés nem mas, mint egy targy vagy esemény
altal egy személyben kivaltott értelmezés (ami konnekcionista halézatok altal torténik).
Amikor tehat egy szervezetben vezet6i magatartast észlelink a tarsas-kulturalis
kornyezet is hat rank, igy nem csak implicit leadership elméleteinkért felel6s sémaink
aktivalédnak, hanem a tarsas-kulturalis kornyezet észlelése is aktival bizonyos sémakat.
A sémak aktivalodasai az egyén értékeire, hiedelmeire, selfjére és viselkedési szandékaira
(forgatokonyvek) hatnak. Mivel a gyakrabban aktivalt sémak és halézatok kénnyebben
mutkoédésbe 1épnek, és mivel a tarsas-kulturalis hatasok strGibben érnek, mint a
vezet6kkel val6 interakciok, ezek gyakorlatilag keretként szolgilnak a vezetSk
érzékeléséhez, kategorizalasahoz. A vezet6k maguk is generalhatnak tarsas-kulturalis
inputokat, de nem minden magatartasuk ilyen. Mivel a megszokott sémak és hal6zatok
konnyebben mukédésbe lépnek, ez lehet egyik magyarazata annak, hogy gondolkodasi
mintakat hasznalunk.

Az, hogy milyen leadership mechanizmusok hatnak rank selfiink struktardjan mulik.
Selfiink is egy séma, amely tobb részbdl all. Az egyes részek osztalyozhatok aszerint,
hogy kiilonbozéséglinket, egyediségiinket hangsulyozzak (figgetlen self), vagy a
masokhoz valé kapcsolédast, hasonlésagot (interdependens self). Ha példaul
interdependens  selfink aktivalédik, akkor érzékenyebbek lesziink az atalakito

leadershipre. A modell mikodésének vazlatat a 6. abra tartalmazza.
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6. abra: A szervezeti kultiira hatasa a leadershipre a konnekcionista modell alapjan

Tudatossag szintje

Tudatos

Tudatalatti

Tarsas-
kulturalis
események

Vezetéi
magatartas

Selﬁ

, Hiedelem; Viselkedés;
Erzelem;

EI‘ ték1

Forgatokonyvy Viselkedés:

Hiedelem, Viselkedés;

Forgatokonyv, Viselkedésy

Forras: Hanges, Lord, Dickson, 2000 pp. 144.
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A két attekintett elmélet jOl szemlélteti a szervezeti kultira leadershipre gyakorolt
hatasanak jellemz6 megkozelitéseit. Bar a két modell e hatas kilonb6z6é aspektusaira
(tartalom vs. mikodésmod) fokuszal, mégis konnyedén Gsszekapcsolhatok: Hanges és
tarsai modellje mikodésével magyarazhatna Kyoungsou és tarsai modelljének tartalmi
vonatkozasait.

A kultara leadershipre gyakorolt hatasat megragadé elméletek a szervezeti kultarat
tulajdonképpen kontingenciaként, moderator valtozoként kezelik, amelyhez illeszkednie
kell a leadershipnek, kilénben nem éri el hatasat. Ebben az értelemben ez a fejezet akar

a kontingenciaelméletek kozott is megjelenhetne.

2.3.3. A leadership és a kultura kapcsolatanak kutatasa a GLOBE
projekten beliil

A szamos GLOBE publikacié kézil alig néhany foglalkozik a leadership és a kultara
kapcsolataval. Ezekre a vizsgalatokra altalaban jellemz8, hogy nemzetkozi
Osszehasonlitisban elemzik a leadership és a tarsadalmi vagy szervezeti kultara
Osszefuiggéseit. Az egyes publikaciok legfontosabb eredményeit a megjelenésiik
sorrendjében ismertetem.

Koopman, Den Hartog, Konrad és szerzétarsaik (1999) 21 eurdpai orszag
kultaravaltozoit és az orszagokra jellemz6 leadership prototipusokat hasonlitottak dssze.
Az elemzések soran a Ronen és Shenkar (1985) altal meghatarozott, és a Brodbeck és
szerz6tarsai (20007%) altal is igazolt eurdpai klaszterekben vizsgaltak a leadership valtozok
értékeinek eloszlasat. Eredményeik szerint az eurdpai orszagok a korabbi klaszterezés
eredményeit visszaigazolé csoportokba sorolhatok. Az egyes klaszterek tarsadalmi
kultara atlagainak legnagyobb része szignifikansan kilénbozik egymastdl. Az egyes
klaszterekre jellemz6 leadership prototipusok bizonyos fokig tikrozik a tarsadalmi
kultdra viltozok kiillénbségeit. Osszegzésként a szerz8k megillapitjak, hogy nem
értelmezhetd az egységes eurdpai nemzeti kultdra, vagy a tipikus eurdpai leadership
stilus fogalma.

Felix Brodbeck és szerzétarsai (2000) tanulmanyukban 22 eurépai orszag leadership
prototipusainak Osszefiiggéseit vizsgaltak tobbvaltozos statisztikai modszerekkel. A 22
orszag leadership prototipusok alapjan valo klaszterezése teljes egészében visszaigazolta

Ronen és Shenkar (1985) kultdraklasztereit, azaz a leadership valtozok alapjan is

72 Felix Brodbeck tanulmanya az ismertetett tanulmany el6tt sziiletett, de késébb kertilt publikalasra.
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elktlonithet6k Ronen és Shenkar kultira-klaszterei. Ezek az eredmények a leadership
prototipusok és a nemzeti kultura jellemz&inek egyittjarasat igazolja. Brodbeck és
szerzbtarsal tobbdimenzids skalazas segitségével azt is azonositottak, hogy az eurdpai
orszagok mely dimenzidk tekintetében kiilonboéznek leginkabb. A kapott eredmények
alapjan két dimenzié hatarolhaté el: az interperszonalis kozvetlenség és tavolsag,
valamint az autonémia/6nallésag. A szerz6k a két nagy klaszteren belili alcsoportok
kilonbségeit is feltartak. A vizsgalat érdekes magyar vonatkozasa, hogy leadership
prototipusai alapjan Magyarorszag a dél-kelet eurépai klaszter latin alcsoportjaba kertlt.

Brodbeck és szerzétarsainak eredményeit arnyalja, hogy egyes orszagok mintai
relative alacsony létszamuak.

Dorfman, Hanges és Brodbeck (2004) tanulmanyukban a teljes nemzetkézi GLOBE
minta szintjén elemezték az implicit leadership elméletek és a szervezeti, valamint a
nemzeti/tarsadalmi kultdra valtozo6i kozott kapesolatot. A szerzSk arra tettek kisérletet,
hogy megallapitsak a szervezeti és a tarsadalmi kultira valtozok kozil melyek és milyen
mértékben jelzik elére az implicit leadership elméleteket. Hierarchikus linearis
modellezés segitségével vizsgaltak a kultara valtozok és a hat masodlagos leadership
faktor kozotti Osszefiiggéseket. Tapasztalataik szerint a kultara kivanatos, értékszint
valtozoi jobb elérejelz6i az implicit leadership elméleteknek, mint a tarsadalmi és a
szervezeti gyakorlatot méré valtozok.

Eredményeik Osszefoglalasat a 12. tablazat tartalmazza
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12. tablazat: Az implicit leadership elméletek kulturalis el6rejelz6i

ElGrejelz6 szervezeti és Prediktivitas | IMPLICIT LEADERSHIP
nemzeti/tarsadalmi kulthra értékek irAnya ELMELET
Teljesitményorientacié (Sz)
Csoporton beliili kollektivizmus (Sz, T)
I\{el”ni §ze1:epfek egyenlésége (T) + KARIZMATIKUS /
Jovéorientci6 (S2) ———~ | ERTEKKOZPONTU
Humianorientacié (Sz)
Negativ egyiittjarast nem talalt a vizsgalat -
4l>
Bizonytalansagkerilés (T, Sz)
Csoporton beliili kollektivizmus (Sz)
Humanorientacié (Sz)
. ’ ’ . ’ sz +
Teljesitményorientaci6 (Sz) C .
Jévorientacio (Sz.) — SOPORTORIENTALT
Negativ egyiittjarast nem talalt a vizsgalat ~
——
Teljesitményorientacié (Sz) +
Nemi szerepek egyenlGsége (Sz, T) —
RESZVETELI
Bizonytalansagkeriilés (Sz, T) -
Asszertivitas (Sz) —
Humanorientacio (Sz)
Bizonytalansagkeriilés (Sz, T)
Teljesitményorientaci6 (Sz) + , ,
JévSorientacié (Sz) ———— > | HUMANORIENTALT
Negativ egyiittjarast nem talalt a vizsgalat B
—
Teljesitményorientacié (Sz)
—
AUTONOM
Intézményi kollektivizmus (Sz, T) -
—-
Hatalmi tavolsag (Sz, T) +
Bizonytalansagkeriilés (Sz, T) — .
ENKOZPONTU
Csoporton beliili kollektivizmus (T) -
Teljesitményorientaci6 (Sz) —

A vastaggal kiemelt valtézok erésebb elbrejelz6i az implicit leadership elméleteknek

T = Tarsadalmi kultira valtozé
Sz = Szervezeti kultura valtozé

Forras: Dorfman & Hanges & Brodbeck, 2004 alapjan
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A bemutatott kutatasok alapjan megallapithatjuk, hogy a GLOBE segitségével
els6sorban a teljes minta szintjén talalhatunk olyan vizsgalatokat, amelyek a leadership

prototipusok és a szervezeti vagy tarsadalmi kultara kapcsolatat kisérelték meg felmérni

2.3.4. Szervezeti kultura, leadership ¢és szervezeti teljesitmény

Akar a szervezeti kultara, akar a leadership irodalmat tanulmanyozzuk,
¢észrevehetjik, hogy mindkét jelenség esetében fontos kérdésként jelentkezik az adott
jelenség hatasa a szervezeti teljesitményre. Mind a leadership irodalom (pl. Howell és
Avolio, 1993), mind a szervezeti kultura irodalom (pl. Deal és Kennedy, 1982; Peters és
Waterman, 1996) megkisérelte megragadni az altala vizsgalt jelenség és a teljesitmény
kapcsolatat. Annak ellenére, hogy sikeriilt (nem mindig egyértelmi) Osszefiiggést talalni
a leadership és a szervezeti teljesitmény valamint a szervezeti kultara és a teljesitmény
kozott (pl. Wilderom & Glunk & Maslowski, 2000), és nagyon gyakori a szervezeti
kultdra és a leadership kapcsolatinak emlegetése, viszonylag kevés tanulmany
foglalkozik a harom fogalom 6sszekapcsolasaval.

A témat vizsgald kutatok részben ellentmondasos eredményekrél szamolnak be.
Ogbonna és Harris (2000) kutatasaban azt talalta, hogy a leadershipnek csupan kézvetett
hatdsa van a teljesitményre. Vizsgalatuk alapjan megallapitottak, hogy a leadership a
szervezeti kultara kozvetitésével hat a teljesitményre. Eredményeik szerint a kultdra-
teljesitmény kapcsolat sem egyértelmi: bizonyos tipusu kultirak esetében megallapithato
kapcsolat (innovativ és versengé kultdra) a teljesitménnyel, mig masok esetében nem
(kozosségi és burokratikus kultara). Vizsgalatuk alapjan ugy tinik a leadership csak
bizonyos tipusu szervezeti kultura kialakuldsa/kialakitdsa esetén képes hatni a szervezeti
teljesitményre.

A fenti eredményeknek némileg ellentmondé adatokkal szolgalt Parry és Proctor-
Thomson (2003). Uj-Zéland kézszolgalati vallalatait vizsgaltak, tigabb elméleti és
koncepcionalis modellként az atalakité vezetés és kultira kismértékben modositott
modelljét és eszkozeit felhasznalva. Eredményeik szerint, az atalakité vezetés direkten és
indirekten (a szervezeti kulturan és az innovacios 1égkéron keresztil) hat a szervezeti
teljesitményre.

Mindkét vizsgalat alatdimasztotta a harom konstruktum: a szervezeti kultara, a
leadership és szervezeti teljesitmény kapcsolatat. A kapcsolat 1étén tul, kulénb6zé

eredmények sztlettek. Az is bebizonyosodott, hogy az egyes kultaratipusok nem
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egyforman kozvetitenek a leadership és a teljesitmény kozott, illetve, hogy az egyes

leadership fajtak kiilonb6z6 kultarat és 1égkort eredményezve hatnak a teljesitményre.

2.3.5. Osszegzés: kritikus kérdések a leadership és kulttra
kapcsolatanak tanulmanyozasanal

A leadership és a szervezeti kultira kapcsolatanak elemzésekor a legnagyobb vita a
két jelenség kozotti ok-okozati Gsszefiiggés megallapitasa kapcsan jellemz6. A kultara
altal meghatirozott leadership és/vagy a leadership éltal meghatirozott kultira
dilemmaja 6rokzold kérdésként van jelen az irodalomban. A két tabor id6rél idére
kilonbozé érveket és empirikus bizonyitékokat vonultat fel sajat igazanak bizonyitasara.
Schein (2004) a leadership meghatarozo szerepe mellett érvel, mig a Schein elméletére
¢épité Hatch (2000) kritikajat elfogadva maris korlatozottabb szerepében lathatjuk a
leadershipet.

A GLOBE kutatas egyik alapfeltevése, hogy a leadership prototipusok a
nemzeti/tarsadalmi kultira 4ltal meghatirozottak.(House & Javidan, 2004).

Amint az attekintésb6l lathattuk, mindkét tabor igazara talalhatunk empirikus
bizonyitékokat. Kérdésként jelentkezik ugyanakkor, hogy megallapithato-e valamelyik
jelenség meghatarozé hatdsa a masik jelenségre. Abban gyakorlatilag mindkét tabor

egyetért, hogy a két jelenség kolesondsen hat egymasra.
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3. Kutatasi modell és kutatasi kérdések

3.1. Szubjektiv bevezetd

A dolgozat kutatasi modelljének, kérdéseinek és hipotéziseinek ismertetése el6tt
meghatarozom sajat viszonyulasomat a témahoz és a valasztott modszerhez.

A leadership és a szervezeti kultdra kapcsolata doktori tanulmanyaim elejétél
érdekelt. Tanulmanyaim elején szamomra a legizgalmasabb témanak a leadershipnek a
szervezeti kultira megvaltoztatasaban betoltott szerepének a meghatarozasa tdnt.
Ahogyan elkezdtem a téma elméletét feldolgozni az alabbi jellegzetességek ragadtak meg
figyelmemet:

* Elméleti oldalrdl igen kevés olyan anyagot taldltam, amely megkisérelte rendszerbe
foglalni a szervezeti kultara és a leadership kapcsolatat. Egyaltalan nem alacsony
azonban azon allitasok szama, amely 6sszekoti a két jelenséget.

* Szinte minden szervezet kultdraval és/vagy leadershippel foglalkozé kutatd
megemliti e két jelenség Osszefliggéseit, azt, hogy egymasra ,,nagy”” hatassal vannak.
Emellett a megallapitas mellett igen ritkan szerepelt barmilyen empirikus bizonyiték,
ami igazolta volna az Gsszefliggést a két jelenség kozott.

* A nagy kultaravizsgalatok altalaban kihagyjak ezt a témat vizsgalataikbol, és inkabb a
kultarakozi szintre fokuszaljak kérdéseiket. A kulturakozi kulonbségek latvanyos
eredményei jol hasznosithatok a nemzetkozi palyan levé vezeték szamara, azonban e
populaci6 létszama az Ossz-vezetdi létszamhoz viszonyitva relative alacsony.

* Az altalam korabban megismert és hasznalt GLOBE kérdéiv is prioritasban a lista
végére sorolta a szervezeti kultira és a leadership 6sszefiiggéseinek feltarasat”.

* A GLOBE vizsgalédasai makro-, nemzeti kultira szinten torténtek els6sorban, a
magyar kutatasok pedig els6sorban kiilon-kiilon elemezték a szervezeti kultarat vagy
a leadershipet.

Szamomra némileg provokativ az a szakirodalmi kézmegallapodas, hogy a szervezeti
kultdra és a leadership Osszefiige. Kihivé amiatt, hogy nagyon kevés ilyen iranyu

empirikus bizonyiték 4ll rendelkezésiinkre. Frdemes tehat megnézniink, hogy valéban

3 J6 példa ezen dllitasom illusztralasara, hogy a nemrég megjelent GLOBE kutatdsokat 6sszefoglalé
monografidban (House et al., 2004) a leadership és a tarsadalmi és a szervezeti kultdra kapcsolatat
bemutaté fejezet terjedelme igencsak szerény a tobbi fejezethez képest.

84



létezik-e kapcsolat a két jelenség kozott, ismerve valamelyiket, tehetiink-e el6rejelzéseket
és megallapitasokat a masikra?

A kezdeti témam (a leadership szerepe a szervezeti kultdravaltoztatisban) iranti
érdeklédésemet felvaltotta az 1j, alapvetSbb kérdés, ami a két jelenség Osszefliggését
hivatott tisztazni.

Az 4j kutatasi kérdésem megvalaszoltsaganak foka determinalta a kutatasi modszert
is. Els6 1épésben, ennek a disszertacionak a keretei kozott azt tiztem ki célként, hogy az
alapvetd, a leadership és szervezeti kultara kozotti kapcesolat 1étének kérdését vizsgalom
meg, lehet6ség szerint feltarva e kapcsolat jellegzetességeit. A kutatisom tervezése és
elméleti alapozasa soran felmerilt a szervezeti kultura és a leadership ok-okozati
kapcsolatanak kérdése: az, hogy a leadership hatarozza meg jobban a kultarat, vagy
forditva. E kérdést a kutatas tervezésekor nem tudom objektiv adatok alapjan eldonteni.
A két jelenség kozil valoszintleg egyik sem kizaré meghatirozéja a masiknak, inkabb
kolesonhatas jellemzi viszonyukat.

A leadership és a szervezeti kultira kapcsolatanak vizsgalatat a GLOBE kutatas
hazai adatbazisa teszi lehetévé, amelynek hasznalataért ezaton is készonetet mondok.
Médszertanként  kvantitativ ~ statisztikai  elemzé moédszereket  valasztottam.  Ugy
gondolom, hogy ez a kutatas, ezzel a modszertannal az elsé 1épéseket jelenti ezen a
terileten. Ha sikertl igazolni a feltételezett kapcsolat létét, sikeril néhany
jellegzetességét meghatarozni e kapcsolatnak, érdemes tovabb mélyiteni ismereteinket
els6sorban kvalitativ médszerekre éptild, a kapcsolat mikodési mechanizmusait feltard
vizsgalatokkal ™,

Kutatasom modszertanaban illeszkedik a GLOBE moédszertanahoz és fogalmi
keretéhez, ugyanakkor eszkézként és nem korlatként”™ kivanom hasznalni. Az elemzés
lényegét jelentd sokvaltozés matematikai statisztikai modszerek, kelléen puhak,
lehet6séget adnak a sajat interpretaciora, a meglévé elméleti keret felhasznalasaval.

A valasztott témam azért is vonzé szamomra, mert a GLOBE nemzetk6zi szint(
elemzéseinek mélyitését jelenti azzal, hogy a magyar sajatossagokat vizsgalom, a magyar
leadership stilust probalom megragadni és magyar szervezeti kultira klasztereket

meghatarozni, majd kapcsolatot megragadni a kett kozott.

7+ A kutatas ilyen irdnyu folytatasat nem ennck a dolgozatnak a kereti kézott tervezem.

75 Kutatdsommal eltérek a GLOBE azon alapfeltevésétdl, miszerint a leadershipet a nemzeti kultura
hatarozza meg alapvetéen. Disszertaciomban a leadership és a szervezeti kultira 6sszefiiggéseit is
megvizsgalom.
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3.2. A disszertaci6 kutatasi modellje

Dolgozatom atfogd kutatasi modelljét a 7. abra tartalmazza.

7. abra: A dolgozat kutatasi modelljének attekintése

Kutatasi célok

Elméleti oldalrél:

A szervezeti kultira
és a leadership
kapcsolatanak
igazolasa és
jellemzése

Gyakorlati oldalrél:
Tipikus magyar
szervezeti kultdara
klaszterek és implicit
leadership elméletek
megtalalasa, ezek
jellemzdinek lefrasa
és Osszehasonlitasa,
kapcsolatuk igazolasa

Kutatasi kérdések

Milyen tipikus szervezeti
kultdra klaszterek
hatarolhatok el a magyar
vallalatok sokasagabol?

Léteznek-e a magyar
szervezeti kultaraban
univerzalisan elfogadott
vagy elutasitott implicit
leadership elméletek?

Milyen jellemz6 implicit
leadership elméletek
ragadhatok meg a
magyar mintaban?

El6rejelezhets-e az
implicit leadership
elméletekbdl a
szervezeti kultara?

Milyen a tipikus magyar
szervezeti kultara és
hogyan véltoznak az
implicit leadership
elméletek értékei és
eloszlasai a szervezeti
kulttura klaszterekben?

A

Elméleti keret
Leadership
tulajdonsagok és

magatartisok

Implicit leadership
elméletek

Szervezeti kultura

A szervezeti kulttra és
a leadership kapcsolata

Kutatasi modszerek
Tobbvaltozds statisztikai modszerek:

Faktorelemzés
Klaszterelemzés
Diszkriminanciaanalizis
Altalanos statisztikak
Nemparaméteres probak
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A tovabbiakban bemutatom a kutatas céljait és a kutatashoz felhasznalt szikebb
modellt, a kévetkez6 fejezetben pedig a kutatasi kérdéseket.

A kutatas célja elméleti oldalrdl a szervezeti kultara és a leadership kapcsolatanak
igazolasa ¢és jellemzése. Hosszas gondolkodas utan ugy dontéttem, hogy a kultdra és a
leadership ok-okozati viszonyai koril kialakult vitaban nem foglalok allast.
Allasfoglalisom hianya annak tulajdonithaté, hogy jelen pillanatban nem ismerek olyan
empirikus bizonyitékot, amelynek alapjan egyértelm? allaspontot alakithatnék ki. A
rendelkezésre all6 GLOBE adatok segitségével az elvart/kivanatos és elutasitott implicit
leadership elméletek és a szervezeti kultira valtozok és klaszterek kozotti kapcsolatot
vizsgalom. Megkisérlem jellemezni azt, hogy az egyes szervezeti kultira klaszterekben
hogyan valtoznak az implicit leadership elméletek értékei és eloszlasai.

Gyakorlati oldalrél célom megragadni, hogy az egyes szervezeti kulturakban az
elemzés elején meghatarozott implicit leadership elméletek milyen értékekkel és
eloszlassal jellemezhetSk: hipotéziseim alapjan az egyes szervezeti kultura klaszterekben
az implicit leadership elméletek értékei és eloszlasai kulonboznek. A dolgozatban
megkisérlem jellemezni az egyes kultardkat és az implicit leadership elméletek adott
kultarakra jellemz6 értékeit. Azt is megvizsgalom, hogy az implicit leadership elméletek
ismeretében tehetiink-e elérejelzést valamely szervezeti kultira klaszterbe valo
tartozasra. Bzzel az el6rejelzéssel bizonyitom a szervezeti kultira és az implicit
leadership elméletek kozotti Osszefliggést, és kozvetve a szervezeti kultara és az adott
szervezetben jellemz6 vezet6i stilus kozotti kapcesolatot.

A kutatas elméleti keretét a 2. fejezetben feldolgozott elméleti anyag adja. A
leadership elméletek, a szervezeti kultara, és a két valtoz6 kozotti kapesolat attekintése
alapjan kezdem el a kutatast.

A kutatast tobbvaltozos statisztikai elemzésekre alapozom, de felhasznalok altalanos
statisztikai vizsgalatokat és nemparaméteres probakat’. E modszerek valasztisit a
kutatasi kérdések indokoljak els6sorban, de ahogyan a kutatds modelljét bemutaté abran
is megjeloltem, a rendelkezésre allé6 mddszerek és adatok is hatottak a kutatasi kérdések
feltevésére.

Adatbazisként a GLOBE magyar adatbazisat hasznalom. A kutatas jelenlegi
tazisaban a leadership valtozok, és a szervezeti kultura valtozok adatait hasznalom fel. A

GLOBE kutatasban vannak adatok arra vonatkozoéan, hogy a szervezeti kultara vagyott

76 A nemparaméteres probak hasznalatat azon kordbbi tapasztalatom alapjan feltételezem, amely szerint a
GLOBE vialtozék nem feltétlenil normalis eloszlasuak, igy Osszehasonlitisukra olyan eljarast kell
valasztanom, amely nem érzékeny a valtozok normalitasara.
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értékei és a leadership (kivanatos) értékei hogyan fiiggenek 6ssze (Javidan & House &
Dorfman, 2004, Dorfman & Hanges & Brodbeck, 2004). Ezek a kutatasok a teljes, 60
orszagra kiterjed6 adatbazis adataib6l vontak le koévetkeztetéseket a valtozok
Osszefliggéseire, illetve a kultira-valtozok prediktiv erejére.

Dolgozatomban, a magyar adatbazis szintjén a szervezeti kultira valamint a
leadership valtozok kozott keresek Osszefiggéseket. A GLOBE atfogd kutatasi
modelljének (8. abra) egyik részletével foglalkozom ebben a kutatasban, amelyet kilon,

sajat javasolt kiegészitésemmel is bemutatok.

8. abra: A GLOBE kutatasi modellje

Tarsadalmi normak és
gyakorlatok
S A —— v
- Szetvezett kultara, -0 .| Leadership A vezetd
- éreékek: és gyakotlatok - | tulajdonsagok és v y| clfogadottsiga
ISR DEIPCIENE | magatartasok
A
A
A vezetd P
hatékonysaga N
Szervezeti A
kontingencialis
valtozok

Forras: House et. al. (2002) pp. 8.

A GLOBE kutatasi modelljében megjeloltem azokat a részeket, amelyekkel jelen
kutatas keretei kézott kézvetlentl foglalkozom. Ezeket a részeket, az altalam végzett
moédositasokkal a 9. abraban foglaltam Gssze.

A 9. abra modelljében nem abrazoltam az eredeti GLOBE modell altal tartalmazott
Osszes kapcsolatot, csupan az altalam, ebben kutatasban relevansnak  vélt
Osszefiggéseket. Kutatasomat koézvetlentl az 1.-es szammal jelzett kapcsolat 1étének
igazolasara, és a két Osszekotott jelenség és kapcesolatuknak jellemzésére fokuszalom. A
tobbi kapcsolatra legfeljebb spekulativ kovetkeztetéseket teszek. Az eredett GLOBE

modellt kiegészitettem a kulturalis kontextusba tltetett leadership elméletek és a vezetdi
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tulajdonsagok, magatartas és gyakorlat kozotti kapcsolattal. Az implicit leadership
elméletek nem statikus és id6ben 6rokkévald elméletek a fejiinkben, hanem valtoznak a
leadershippel kapcsolatos tapasztalataink hatasara (4-es kapcsolat). Hanges Lord és
Dickson (2000), Lord és szerzétarsai (2001), valamint Lord és Emrich (2001) érvel
amellett, hogy az implicit leadership elméletek mogott olyan konnekcionista (neuralis)
halézatok allnak, amelyek az implicit elméletet nem felidézik (el6hivjak a memoriabol),
hanem ujraalkotjak, lehetévé téve a tapasztalatok beépitését, és igy az implicit leadership
elmélet tapasztalat hatdsara torténé valtoztatasat. Egy vezet6 észlelésekor a vezetSként
valo kategorizalasa mellett tehat egyben beépitjik a tulajdonsagaival, viselkedésével

kapcsolatos tapasztalatainkat is a vezet6krél szol6 implicit leadership elméleteinkbe.

9. abra: A dolgozat kutatasi modellje

A 4

v D A vezetd
elfogadottsaga

A 4

6 -~ Vezetoi
7| tulajdonsagok,
magatartas,
7 . K
¢és gyakorlat

A vezetOk viselkedését sok mas tényez6 mellett sajat implicit leadership elméleteik is
befolyasoljak (5-6s kapcsolat). A vezeté elfogadottsagat Osszességében a kovetSk
implicit leadership elméletei és az adott vezetd tulajdonsagai, és magatartasa hatarozza
meg (2-es, 3-as kapcsolatok). A vezet6i magatartas, gyakorlat és a szervezeti kultira
kozotti kapcesolatokat és ezek egymasra valé hatasat a 6-7-es kapcsolatok mutatjak.

Az ismertetett modell tdgabb, mint amit ebben a kutatasban kozvetlentl
megvizsgalok. Annak ellenére, hogy kozvetlentl csak a szervezeti kultara, valamint a

kulturalis kontextusba dltetett implicit elméleteket és a két valtozé kapcsolatat
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vizsgalom, a teljes modell sziikséges a tagabb elméleti keret megértéséhez. A modell
kozvetlenil nem vizsgalt valtozoéira legfeljebb spekulativ kovetkeztetéseket teszek.

A spekulativ kovetkezetések alapja az a feltételezés, hogy az implicit leadership
elméleteket kivanatossagat és elutasitottsaigat meghatarozza, hogy az adott szervezeti
kultaraban milyen a jellemzé vezetéi stilus. A modell esetében feltételezem, hogy az
elfogadott és elutasitott implicit leadership elméleteket nagymértékben meghatarozza,
hogy az adott szervezeti kulturaban hogyan jellemezheté az elfogadott és elutasitott
vezetSi stilus. Bar az implicit leadership elméletek alapjan csupan kozvetve tudunk
kovetkeztetni a jellemz6 vezetdi stilusra, azt mindenképpen meghatarozhatjuk, hogy egy
adott szervezeti kultdra tagjai milyen leadership stilust tartanak kivanatosnak, és milyent
utasitanak el. Ezt a GLOBE leadership kérdéseinek alapjan feltételezhetjik, ahol a
valaszolok azt értékelik, hogy adott tulajdonsag mennyire segiti el6 vagy gatolja a kivald
vezetést.

A fenti modell nem képes teljes egészében visszaadni szervezeti kultira, a vezeti
magatartas ¢és az implicit leadership elméletek kozotti Osszefliggések sokrétliségét és
bonyolultsagat. A teljes modell dinamikajat egy, a jelen kutatast kiegészit6 longitudinalis
kutatas adna meg, amely megragadhatna a 4-es, 5-6s, 6-0s és 7-es kapcsolatokat.

Kutatasomban tehat szervezeti kultdra klaszterek meghatarozasara, implicit
leadership elméletek/leadership prototipusok megragadasara, a klaszterek és a leadership
prototipusok jellemz&éinek és a kozottik levé kapcsolat jellegének feltarasara
vallalkozom.

Kutatasi kérdéseimet a 3.3 fejezet tartalmazza.

3.3. Kutatasi kérdések

A kutatas céljait el6szor altalanosabb kérdések formajaban fogalmazom meg, utana
pedig specifikus kutatasi kérdések formajaban is megjelenitem a kutatasi célt.
A dolgozatban az alabbi kérdéseket szeretném megvalaszolni:

1. Milyen szervezeti kultura klaszterek/tipusok hatirolhatok el a magyar vallalatok
sokasagabol? A GLOBE kutatds a nemzeti kultarakat (60 orszag 62 kultaraja)
csoportositotta  klaszterelemzés — segitségével, és  képezett 10  klasztert.
Vizsgalatomban a magyar kultiran belil prébalok szervezeti kultura-tipusokat

meghatarozni klaszterelemzéssel.
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Milyen implicit leadership elméletek/vezetSi prototipusok jelennek meg a magyar
vezet6i gyakorlatban? A GLOBE elemzési szintjét mélyitve megkisérelem
megragadni magyar mintaban megjelené implicit leadership elméletek jellemzébit, és
ezen implicit leadership elméletek hasonlésagat a GLOBE kutatas altal
meghatarozott elsédleges és masodlagos leadership faktorokkal (ezek a leadership
elméletek tulajdonképpen megfeleltethetSk az implicit leadership elméleteknek).
Létezik-e olyan leadership tulajdonsag, amelynek elfogadottsiga minden magyar
szervezeti kultiraban egyformar E kérdésem a GLOBE kulturalisan befolyasolt
implicit leadership elméletének mikro-szintd vizsgalata. A GLOBE eredmények
alapjan egyes leadership stilusok univerzalisan elfogadottak vagy elutasitottak a
nemzeti kultarak kérében. Kérdés, hogy léteznek-e a magyar szervezetek korében
olyan leadership prototipusok, amelyeket minden szervezeti kultirdban /
klaszterben egyforman elfogadnak, vagy elutasitanak? Melyek ezen leadership
prototipusok jellemz6i?

Kilonboznek-e a leadership prototipusok értékei és eloszlasai az egyes szervezeti
kultarakon beliil? Hogyan jellemezhet6k az implicit leadership elméletek értékei és
eloszlasai az egyes szervezeti kulturakon (klasztereken) beliil? Hogyan jellemezhet6
az egyes szervezeti kulturakra (klaszterekre) jellemzé elvart vezet6i stilus?

Az elfogadott és elutasitott leadership prototipusok jellemz6i alapjan tehetiink-e
elérejelzést valamely szervezeti kultira klaszterbe vald tartozasra, és attételesen az

adott kultara jellemzdire?

A tovabbiakban ismertetem specifikus kutatasi kérdéseimet.

K

1.1. Elkilonithet6k-e a magyar vallalatok  sokasagabol olyan  kisebb

sokasagok/klaszterek, amelyek jol megragadhaté szervezeti kulturaval jellemezhet6k, és

ezen kisebb sokasagok szervezeti kulturai kilonb6znek egymastol?

K 1.2. A magyar mintabdl elktlonitett szervezeti kultara klaszterek specifikus jellemz6i,

¢és ezen klaszterek hasonldsagai és kilonbségei.

K 2.1. Elkilonithet6k-e a magyar GLOBE minta adatai alapjan olyan implicit leadership

elméletek, amelyek kiilonboznek a nemzetkézi mintabdl elkiilonitett implicit leadership

elméletektdl?
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K 2.2. A magyar mintabdl elktlonitett implicit leadership elméletek specifikus jellemz6i,
és ezek hasonlésagai és killonbségei a nemzetkézi minta alapjan elkilonitett implicit

leadership elméletektdl.

K 3.1. Léteznek-e az elemzett mintaban olyan implicit leadership elméletek, amelyek
minden szervezeti kultaraban (klaszterben) egyforma mértékben elfogadottak vagy
elutasitottak?

K 3.2. Melyek az univerzalisan (a teljes magyar mintiban) elfogadott és/vagy elutasitott
implicit leadership elméletek jellemzi?

K 3.3. Az univerzalisan elfogadott és/vagy elutasitott implicit leadership elméletek mely
jellemzéikben hasonlitanak, és mely jellemzéikben kiilonboznek a nemzetkézi GLOBE

kutatas univerzalisnak bizonyult implicit leadership elméleteit6l?

K 4.1. Kilonboznek-e egymastol az egyes szervezeti kultdra klaszterekben az implicit
leadership elméletek értékei és eloszlasai?

K 4.2. Hogyan jellemezhet6k, miben kiilonb6znek, és miben hasonlitanak az implicit
leadership elméletek értékei és eloszlasai az egyes szervezeti kultira klasztereken bell;

hogyan jellemezhet6 az egyes szervezeti kultirakon belil elvart vezetéi magatartas?

K 5.1. Van-e j6l meghatarozhaté kapcsolat az implicit leadership elméletek és a
szervezeti kultura klaszterek jellemz6i (szervezeti kultira valtozok értékei) kozott?

K 5.2. A fenti kapcsolat implicit leadership elméletek jellemz6i —alapjan
kovetkeztethetiink-e a valamely szervezeti kultira klaszterba wvald tartozasra, és

kozvetetten az adott klaszter szervezeti kulttra jellemzéire”.

7 Ennek a kutatasi kérdésnek a megfogalmazisa nem jelent allisfoglalast a kultdra leadership altali
meghatarozottsagat illetéen, csupan a két valtozé kozotti Gsszefiiggést probalom feltarni.
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3.4. A leadership és a szervezeti kultura operacionalizalasa,
mérése

E fejezet célja a kutatashoz felhasznalt mérési eszkoz, a mérési eszkozt létrehozo

kutatasi projekt rovid ismertetése.

3.4.1. A felhasznalt mérési modszerek — GLOBE

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) projekt
1991-ben indult, Robert House otlete alapjan, aki célkittzésként a karizmatikus
leadership kultarak kozotti univerzalis érvényességét szerette volna igazolni (House,
2004). A kezdeti célkittizések folyamatosan béviltek, mind a megvalaszolni kitdzott
kérdéseket, mind pedig a projekt tartalmat és méretét illetéen. Ma a GLOBE kutatasi
fazisainak harmadik szakaszaban jar, létezése Ota szamos tanulmany, egy folyoirat
kilonszam és egy tanulmanykétet jelent meg.

A GLOBE 62 kultarat vizsgal, harom kutatasi fazis soran. Az els6 kutatasi fazis célja
a kutatas eszkozeinek 1étrehozasa: a kultara és a leadership skalak megalkotasa, tesztelése
és validalasa volt. A masodik fazis soran a kilenc kultara dimenzié és a kulturalis
kontextusba agyazott implicit leadership elméletek vizsgalatara fokuszalt a kutatas. A
harmadik szakasz fokuszai a vezet6i magatartaisnak a kovetSk attitidjeire és
teljesitményére gyakorolt hatdsa, valamint a kultira kozvetité szerepe a szervezeti
gyakorlat és a szervezeti eredményesség kapcsolataban.

A kérdoiv a tarsadalmi kultdra, a szervezeti kultara és a leadership jellegzetességeit
vizsgalja.

A kultarat a projekt tobb szinten definialja. A normativ vagy fogalmi szint( definicié
szerint ,,a kultarak olyan megkiloénbéztetett normativ rendszerek, amelyek egy kézosség
tagjai altal k6zosen birtokolt pszicholdgiai jellemz6kbdl és magatartasi mintakbol allnak,
amelyek kényszerit6 ereja érzelmi, attitdbeli és viselkedési beallitodasokat hoznak létre,
amelyek generacidkon at kozvetitédnek és megkilonboztetik az adott kdzosséget mas
kozosségektol” (House & Wright & Aditya 1997, pp. 540). Szintén a normativ
definiciok korébe tartozik a mar bemutatott kultara definicié (Id. 2.2.1 alfejezet). A
tapasztalati definicié szerint ,a kultirak a ko6zosségek olyan megkilonboztetett

kornyezetei, amelyhez a ko6zosségek tagjainak koézos jelentése és kozos értékel
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kapcsolodnak, amelyek olyan kényszerité erejl érzelmi, attitdbeli és viselkedési

beallitbdasokat  hoznak 1étre, melyek generaciokon at kozvetitédnek, és

megkilonboztetik az adott kdzosséget mas kozosségektol” (House & Wright & Aditya

1997, pp. 540).

A GLOBE normativ definiciéja egyértelmiien besorolhaté a szervezeti kultura
tartalmon alapul6 generalista definiciéi kozé, mig a tapasztalati definicié leginkabb az
értékeket hangsulyozé specialista definiciok kozé tartozik.

A tapasztalati definicié alapjan a kultara “nem a kézosség, és nem is a kutatd, hanem
a csoporttagok altal észlelt kilsé valtozok valamely korilhatarolt halmaza, amely
kényszerit6 egyéni és csoportos orientaciokat eredményez” (House & Wright & Aditya
1997, pp. 540). A tapasztalati definicié pszicholégiai Gsszetevéi (értékek, normak,
attitGdok) kils6é valtozok kdvetkezmeényer, nem pedig a kultara definiald viltozdi, mint a
normativ definici6 esetében (House & Wright & Aditya 1997).

A GLOBE az értékek/kulturadimenziok szintjén ragadja meg a kultarat; a kérd6iv a
kultiradimenziékat mind a szervezeti, mind pedig tarsadalmi kultarara vonatkoztatja. A
kulturak megnyilvanulasanak két aspektusat méri a kérd6iv minden egyes dimenzi6
esetében: a  kozosségek  gyakorlatat  (ahogyan a  dolgok  vannak @ a
tarsadalomban/szervezetben), és a kozosségek elvart értékeit (ahogyan a dolgoknak
lennitk kellene a tarsadalomban/szervezetben).

A mért kultiradimenziok Hofstede dimenzidi, irodalom-feldolgozas (pl. Kluckhohn
& Strodtbeck, Triandis) és a kérdSiv tesztelése soran jelentkezé tapasztalatok alapjan
jottek 1étre (House & Javidan, 2004). A mért kultira dimenziok szama a kezdeti hatrél
mara kilencre valtozott.

Az alabbi dimenzidkat méri a kérdéiv (House & Javidan, 2004):

1. Hatalmi tavolsag: annak mértéke, hogy az adott koz6ssége tagjai mennyire varjak el a
hatalom egyenl6 eloszlasat.

2. Bizonytalansagkerilés: annak mértéke, hogy egy tarsadalom, szervezet vagy csoport
mennyire tdmaszkodik tarsas normakra, szabalyokra és eljarasokra, hogy kezelje a
jovébeli események el6rejelezhetetlenségét.

3. Humanorientacié: annak mértéke, hogy egy ko6zosség mennyire batoritja és
jutalmazza tagjait arra, hogy méltanyosak, onzetlenek, el6zékenyek, nagylelktiek és
kedvesek legyenek masokhoz.

4. Individualizmus-kollektivizmus (intézményi): annak mértéke, hogy a tarsadalmi és
szervezeti gyakorlat mennyire batoritja és jutalmazza az eréforrasok kozosségi

szemlélet( elosztasat és a kollektiv cselekvést.
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5. Individualizmus-kollektivizmus (csoporton belili): annak mértéke, hogy az egyén
mennyire érez buszkeséget, lojalitast és Osszetartozast a szervezetben ahova tartozik,
vagy a csaladjaban. E dimenzi6 az adatfeldolgozas soran a lojalitas-biiszkeség nevet
viseli.

6. Asszertivitdas: annak mértéke, hogy az egyének mennyire asszertivek, mennyire
konfrontalédnak és mennyire agresszivek a masokkal valé kapcsolataikban. A
valtoz6 az adatbazisban az agresszivitas/ramendsség néven szerepel.

7. Nemek egyenl6sége/Férfias-nbies értékek: annak mértéke, hogy egy kozosség
mennyire csokkenti a nemi egyenlétlenségeket. Az adatbazisban a nemi szerepek
differencialtsaga néven szerepel.

8. Jovoorientacié: annak mértéke, hogy az egyének mennyire terveznek el6re, fektetnek
be a jovObe, és késleltetik a felhalmozott javak felhasznalasat.

9. Teljesitményorientacié: annak mértéke, hogy egy kozosség mennyire batoritja és
jutalmazza tagjait a kivalo teljesitményért és kittinGségért.

A fenti dimenzidkat kérd6iv négyfajta el6fordulasukban méri: jellemz6 tarsadalmi
gyakorlatként (39 item), elvart tarsadalmi értékként (39 item), jellemzé szervezeti
gyakorlatként (34 item) és elvart szervezeti értékként (41 item). A kultdradimenzidkat a
kérd6iv hétfokozata skala segitségével méri.

A leadership megragadasahoz a GLOBE az implicit leadership elmélet fogalmat
hasznalja fel. Az implicit leadership elméletek az egyének azon meggy6z6dései,
hiedelmei és sztereotipiai, amelyek azon tulajdonsagokra és magatartasra vonatkoznak,
amelyek mentén a vezet6k megkiilonboztetheték a nem-vezet6ktsl (House & Wright &
Aditya, 1997).

A leadership a GLOBE meghatarozasa alapjan az egyénnek azon képessége, amellyel
masokat befolyasol, motival és képessé tesz, hogy hozzajaruljanak annak a szervezetnek
az eredményességéhez és sikerességéhez, amelynek tagjai (House & Javidan, 2004). A
kérd6ivet a leadershipet 112 tulajdonsag és viselkedés segitségével méri. Az egyes
tulajdonsagokrél hétfokozatu skala segitségével dontik el a valaszolok, hogy az mennyire
segiti el6 a kivalo vezetést. Az egyes tulajdonsagok és viselkedések pontosan definialtak,
a valaszoloknak pedig azt kell eldontenitik az adott tulajdonsagrol vagy viselkedésrol,
hogy az mennyire gatolja vagy segiti, hogy valaki kivalé vezet6 legyen. A 112 tulajdonsag
faktoranalizise 21 skalat eredményezett. A 21 skala masodlagos faktorelemzése hat
faktorhoz vezetett, igy Osszesen hat masodlagos leadership skala jott 1étre (Hanges &

Dickson, 2004).

95



A faktoranalizis soran felhasznalt itemeket, a 21 elsédleges és a 6 masodlagos

leadership skalat a 13. tablazat tartalmazza.

13. tablazat: A GLOBE leadership skalai és a skalakat alkot6 itemek

A masodlagos skalakat alkoto6 els6dleges skalak

MASODLAGOS S Ag, elsddleges skdaldt alkotd itemek

Jovéképpel bir6 karizmatikus

Eloreldts, jovi-orientilt, elore terved, jovoképpel biro, inspirdlo, felkeésziilt
Inspiral6 karizmatikus

Lelkes, pozitiv, bitorits, mordlis erjes3td, motivdcidt felkeltd, bizalom épitd,
dinamikus, notivald

Onfelaldoz6 karizmatikus

1. KARIZMATIKUS Eldreldtd, meggydzd, onfeldldozd

Integritas

Becsiiletes, dszinte, igazgsagos, sgavabibetd

Doéntésképesség

Makacs, logikus, intuitiv, dintésképes

Teljesitményorientacié

Kivaldsagorientdlt, teljesitményorientalt, fejlodésorientdlt

Egyitittmiik6d6 csoportorientaltsag

Csoportorientilt, kiguetitd, egyiittmiikids, bardti, konzultls, lojdlis
Csoportintegrator

Vildgosan fogalmazd, integritor, szelid, informalt, kommunikati,
csapatépitd, koordindtor

Diplomatikus

2. CSOPORTORIENTALT | Diplomatikus, szokimondd, nyer-nyer problémanegolds, csoporton beliili
konfliktusokat kerilld, eredményes alknds

Rosszindulatur

Ingerlékeny, bosszitdlld, dntelt, nem-egyiittmitkods, cinikus, nem egyenes,
ellenséges

Adminisztrativ kompetencia

Rendszeres, adminisztratiy készsés, szervezett, jo jigyintézd

Enkézpotnisag
Nenr-résztvevd, maganyos, onérdekeidi, tarsasdagheriily

Statusztudatossag
Stdtusztudatos, ostalytudatos

3. ENKOZPOTNU Konfliktusteremt6

(NARCISZTIKUS) Csoporton beliil versengd, titkolozd, normatiszteldt
Onigazol6

Indirekt, elutasitist keriild, kitérd

Proceduralis-burokratikus
Formalis, dvatos, megszokdsparts, ritudlis, digyrendi

Autokratikus*
4. RESZVETELI Autokratikus, diktatdrikus, parancsolgatd, elitista, nralkods, dominancidra
torekud

t r: forditott értékkel kodolva
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A masodlagos skalakat alkoto6 els6dleges skalak

MASODLAGOS S Ag, elsddleges skdaldt alkotd itemek

Részvételtdl elzarkozor
Egyén-orientdlt, nem egyenldségpdrt, mikro-vezetd, nem delegdld

Visszafogottsag

. . Szerény, nyngodt, hattérbe hizods, tiirelmes
5. HUMANORIENTALT R, TSN e R
Humanorientaci6

Nagylelkit, konydriiletes

Autoném

6. AUTONOM A PP
Autondm, fiiggetlen, egyéni, individualista

A magyar valtozat 112 leadership tulajdonsaganak faktoranalizisét Bakacsi és Takacs
végezte el 1998-ban évek végén. Elemzésiik alapjan a variancia 66%-at magyarazé 5
leadership fakort kulonitettek el, amelyeket a kés6bbiekben, magas megbizhatésaguk
miatt 6nallé skalaként hasznalnak. Az 6t fakor elnevezése: kiskiraly, hiteles-participativ,
valtozasvezetd, remete, birokrata (Bakacsi, 1998).

A magyar adatokbodl eléallitott 21 skala masodlagos faktorelemzése 4 faktort
eredményezett, amelyek a variancia 66%-at magyarazzak. A négy faktor elnevezése:
team-leader, diktator, kapcsolatorientalt, biirokrata (Karacsonyi, 1999).

A magyar minta id6kézbeni névekedése mindenképpen indokoltta teszi az Gjboli

faktorelemzést a specifikus magyar jellemz6k elhatarolasanak érdekében.
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4. A kutatasi kérdések vizsgalata

4.1. Az elemzés l1épései

Az adatok elemzését és a kutatasi kérdések vizsgalatat az alabbi 1épések és statisztikai

probak segitségével vizsgalom meg:

1.

A minta altalanos jellemzése. Az elemzés elején a minta jellemz6it altalanos
statisztikdkkal tirom fel, megvizsgalom az egyes valtozok eloszlasat, vallalati
atlagokat képezek az egyes valtozokbol.

Tipikus szervezeti kultardk elhatarolasa. A szervezeti kultara vallalat-szintd
atlagaibdl klaszteranalizis segitségével olyan sokasagokat kilonitek el, amelyek
jellegzetes szervezeti kulturaval rendelkeznek. Ezen sokasagok szervezeti kultdara
valtozoinak értékeit altalanos statisztikakkal jellemzem.

Vezet6i prototipusok elhatarolasa. Az elemzés kovetkez6 szakaszaban az egyéni
adatokbol faktoranalizissel megprobalok specifikus magyar leadership faktorokat
eléallitani, amelyeket Osszevetek a GLOBE 21 elsédleges és 6 masodlagos
leadership skaldjaval.

A Kklaszterek hasonldsagai és kulonbségei a szervezeti kultira és az implicit
leadership elméletek tekintetében. Az egyes klaszterekre jellemzé szervezeti
kultara valtozok és implicit leadership elméletek értékeit Gsszehasonlitom,
kilonbségeik szignifikancidjait paraméteres és/vagy nemparaméteres probak
segitségével dontém el.

A leadership prototipusoknak az egyes klasztereken belili jellegzetességeinek
feltarasa. A vizsgalatnak ebben a fazisaban az egyes szervezeti kultara
klasztereken belil elemzem a 2. fazisban elhatarolt leadership prototipusok
klaszterekbeli értékeit és eloszlasat.

A leadership  szervezeti kultaraval valé egyittjarasanak igazolasara
diszkriminanciaanalizis segitségével megkisérelem a leadership valtozok adatai
alapjan ugy szétvalasztani a mintat kisebb csoportokra, hogy azok megfeleljenek

a szervezeti kultira klasztereknek.
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14. tablazat: A kutatas lépései és az alkalmazott statisztikai probak

Kutatasi kérdés

Alkalmazott statisztikai
probak

A prébak célja

Altalanos lefré statisztikak: a
minta jellegzetességei, atlagok,
szOrasok, egyéni valaszok és
vizsgalt szervezetek szama

Az elemzésre hasznalt minta
altalanos jellemzése.

1. Szervezeti kultura
klaszterek a magyar
vallalatok sokasagabdl,
ezen klaszterek jellemzGi

Klaszteranalizis: hierarchikus és
K-kozéppontu klaszterezés.

Leird statisztikak.
Varianciaanalizis
t-probak

Nemparaméteres probak.

A klaszterek elhataroldsa a
vallalati atlagok alapjan.

Az egyes klaszterekbe tartozé
vallalatok jellemzGinek lefrasa.

A Kklaszterek kiilonbségeinek
vizsgalata.

2. Implicit leadership
elméletek megragadasa, a
magyar és a nemzetkdzi
minta alapjan elkilonitett
implicit leadership
elméletek hasonldsagai és
kiilénbségei

Faktoranalizis

Osszegz6 skalak létrehozasa a
faktoranalizis eredményei alapjan
A skalak megbizhat6saganak
vizsgalata (Cronbach a)..

A magyar adatbazisra jellemz6
implicit leadership elméletek
megragadasa.

A magyar és a nemzetkozi
adatbazis implicit leadership
elméleteinek Gsszevetése.

3. Univerzalisan
elfogadott/elutasitott
implicit leadership
elméletek a magyar
mintaban

Az implicit leadership elméletek
leir6 statisztikai szervezeti
kultara klaszterek szerinti
bontisban.

Univerzalisan
elfogadott/elutasitott implicit
leadership elméletek
azonositasa, ezen elméletek
kozépértékeinek és szorasanak
jellemzése az egyes klasztereken

belil.

4. Az implicit leadership
elméletek értékeinek
kilonbségei a szervezeti
kultara klaszterekben

Leiro statisztikak

Nemparaméteres probak

Az egyes szervezeti kultira
klaszterekre jellemz6 implicit
leadership elméletek értékeinek
megragadasa.

5. Az implicit leadership
elméletek és a szervezeti
kultara kézottt kapcesolat
megragadasa

Diszkriminanciaanalizis

A szervezeti kultura klaszterek

el6allitasa az implicit leadership
elméletek alapjan, a két valtozo
ko6zotti kapesolat igazolasa.

Az elemzés eredményeit tartalmazé legfontosabb adattabldkat bemutatom a
dolgozat keretein belil. A teljes elemzési anyagot tartalmazza a dolgozathoz

mellékletként csatolt CD.

4.2. Az elemzéshez hasznalt adatbazisok jellemzdi

Az elemzéshez felhasznalt adatok az 1995 és 2005 kozotti iddszakbdl szarmaznak.

Az adatgytjtés viszonylag széles id6intervalluma nem befolyasolja az adatelemzés
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végeredményét”. Bgyediil az eredmények értelmezésénél kell folyamatosan szem el6tt

tartanom, hogy az elemzett adatok az elmult tiz évre vonatkoznak.

Az elemzéshez felhasznalni tervezett adatbazis nem tekinthet$ reprezentativ magyar
mintanak, mert nem teljesiilnek az ilyen jelleglh mintavétel feltételei. Az adatbazis 47
tzleti, kozigazgatisi és egyetemi szervezet mintegy 1600 valaszoldjanak adatait
tartalmazza.

Az adatbazisbdl az alabbi adatokat hasznalom fel:

" Azokat az egyéni adatokat, ahol a valaszoloknak mind a leadership, mind pedig a
szervezeti kultira adatokra adott valaszai rendelkezésre allnak. Annak érdekében
szrom ki ezeket az adatokat, hogy ugyanazon elemzési egységek alapjan
vizsgalhassam a szervezeti kultdra és a leadership Osszefiiggéseit.

" Azon szervezetek adatait, ahol legalabb 8 f6 megvalaszolta a leadershipre és a
szervezeti kultarara vonatkozo kérdéseket. A 8 f6t, a GLOBE projekt (Dorfman &
Hanges & Brodbeck, 2004) mintajara hataroztam meg kritikus létszamként. A 8 £6 mar
teljesiti a csoport definialasanak feltételeit, igy a Schein (2004) altal leirt csoportos
tanulasi folyamat alapjan a szervezeti kultdra is értelmezheto.

» Kizardlag az uzleti szféra és a kozigazgatasi szervezetek valaszoloinak adatait
hasznalom fel. Azokat az adatokat, amelyek esetében a szervezethez vald tartozas
nem allapithaté meg egyértelmien, vagy nem értelmezhet6 (pl. egyetemi hallgatok
esetében nem értelmezhetd a szervezeti kultara) kizarom az elemzésbél.

* A fenti alapelvek mentén megvalosul6 szlrés utan 1étrejové adatbazis 39 szervezet

1076 valaszolojanak adatait tartalmazza

Ennek az adatbazisnak két valtozatat hasznilom fel az elemzésben:
" az egyéni adatokat tartalmazo, eddig leirt adatbazist, és
* az adatokat vallalati atlag szinten 0sszegz6 adatbazist.
A kétféle adatbazis hasznalatait az indokolja, hogy a vallalatok klaszterekbe
sorolasahoz vallalat-szintd atlagokra van sziikségem, mig az implicit leadership elméletek
mindkét

elhatarolasat az egyéni szintl adatokbdl tudom elvégezni. Ahol indokolt*

bl

adatbazis esetében elemzem az adatokat. A két adatbazist 6sszekapcsolom azaltal, hogy

7 A kilonb6z6 id6szakokbdl szarmazé adatokat statisztikai  prébak  (nemparaméters  probak,
egyszempontu varianciaanalizis) segitségével vetettem 6ssze. Az adatok kozott a kérd6ivkitoleés idészaka
alapjan nem sikerult szignifikans killonbséget kimutatni.

80 A szervezeti kultura klaszterek kapcsan érdemes mind az egyéni mind pedig a véllalati adatok szintjén
feltarni a klaszterek kozotti killonbségeket, annak ellenére, hogy a vallalati szintd adatok az egyéni adatok
Osszegzésével jottek 1étre.
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a vallalati atlagok alapjan elkilonitett klaszterekbe vald tartozas informacioit rogzitem az
egyéni adatok szintjén is"'.
A vizsgalatban szereplé vallalatokat szamkoddal, esetenként az iparagba vald

tartozas jellemz6ijével jel6lom, az elemzés soran ezekre a kédokra utalok.

4.3. Az adatbazis altalanos vizsgalata

Az elemzéshez felhasznalt adatbazist altalanos leird statisztikakkal és a hianyzé
értékek jellegzetes mintazatait feltérképezé probakkal (missing values analysis (SPSS))
vizsgaltam.

A leir6 statisztikakat az egyéni adatokat tartalmazé adatbazisra végeztem el. A
kutatas szempontjabdél relevans valtozék esetében altalanos leird statisztikakat
alkalmaztam. Az eredményeket az alabbiakban ismertetem.

A 15.-16. tablazat tartalmazza a vagyott, mind pedig az észlelt szervezeti kultara
dimenziokat. Az elemzés soran a tovabbiakban a jelenlegi helyzetet jellemzé szervezeti
kultara skalakat hasznalom fel.

A 15. tablazat adataibol lathaté, hogy a kivanatosnak tartott szervezeti kultara
dimenziok esetében joval nagyobb az egyetértés a minta valaszoléinak koérében. Erre
utalnak a joval alacsonyabb szorasértékek. A jelenlegei helyzetet jellemzé skalak esetében
magasak a szorasértékek, ami a vélemények erés megosztottsagara utal.

A szervezeti kultura valtozokra elvégzett elemzés a hianyzé értékek esetében nem
mutatott ki olyan jellegzetes mintazatot, amely befolyasolna az adatelemzést.

A leadership valtozok kapcsan a 112 tulajdonsag leird statisztikdit a melléklet
tartalmazza.

A leadership valtozok altalanos statisztikaibol kideril, hogy egyes valtozok
(leadership tulajdonsagok) esetében relative gyakoriak a szélséségesen pozitiv vagy
negatfv értékek. A minta ugyanakkor nem tartalmaz olyan mennyiségl szélséséges

s sl , , 1, , , , , , .82
értékd valtozot, amely kérdésessé tenné az elemzés elvégzését™.

81 Minden egyéni adat esetében megjel6lém, hogy az adott valaszold szervezete mely klaszterbe tartozik.
82 A disszertacidhoz csatolt CD tartalmazza az Gsszes statisztikai proba eredményét.
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15. tablazat: A szervezeti kultiira valtozok elvart értékeinek leird statisztikai az

egyéni adatbazis szintjén

Szervezeti kultara skalak N Atlag Szoras
Agresszivitas/ramendsség

1: férfias 2: nbies 1076 463 L3
Bizonytalansagkeriilés 1076 4,92 1,00
1: magas 2: alacsony

Hatalmi tavolsag 1076 3,63 78
1: magas 2: alacsony

Humanorientacio 1076 478 72
1: magas 2: alacsony

Individualizmus/kollektivizmus

1: individualizmus ~ 2: kollektivizmus 1076 >01 67
JovBorientacio

1: magas 2: alacsony 1076 >64 80
Lojalitas /buiszkeség 1076 5.40 76
1: magas 2: alacsony

Nf:ml Sferepek d1ffe/renc1altsaga 1076 472 86
1:jelent6s  2: csekély

Teljesitményorientacid 1076 598 83

1: magas 2: alacsony

16. tablazat: A szervezeti kultiira valtozok észlelt értékeinek leird statisztikai az

egyéni adatbazis szintjén

Szervezeti kultara skalak N Atlag Szoras
Agresszivitas/ramendsség

1: férfias 2: nbies 1076 13,96 1,05
Bizonytalansagkeriilés 1076 4,02 131
1: magas 2: alacsony

Hatalmi tavolsag 1076 411 143
1: magas 2: alacsony

Humanorientacio 1076 4,26 111
1: magas 2: alacsony

Individualizmus/kollektivizmus

1: individualizmus ~ 2: kollektivizmus 1076 408 1,09
JovBorientacio

1: magas 2: alacsony 1076 446 1,35
Lojalitas /biiszkeség 1076 | 442 1,02
1: magas 2: alacsony

Nf:ml Sferepek d1ffe/renc1altsaga 1076 341 1,22
1:jelent6s  2: csekély

Teljesitményorientacid 1076 418 126

1: magas 2: alacsony
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Az egyes szervezeti kultira skalakrdl a kovetkezSket allapithatjuk meg:

Agtesszivitis/ramendsség: A jelenlegi helyzetre vonatkozé skalaérték koézel van az
elméleti kozépértékhez, a vagyott allapot egy femininebb kultdrat mutat. A szoras
mindkét skala esetében relative magas, ami a vélemények megosztottsagara utal.
Bizonytalansagkertlés: a kivanatos allapotot méré skala értéke magasabb a jelenlegi
allapotot leir6 skalaénal. Bz arra utalhat, hogy nagyobb kiszamithatésagra vagynak a
minta tagjai.

A hatalmi tavolsag esetében egyenlébb hatalomeloszlasra vagynak a minta tagjai,
mint ami jelenleg megval6sul.

A humanorientacio esetében a vagyott kultira értékei kissé magasabbak.

A valaszolok kollektivisztikusabb kultarara vagynak, mint a jelenlegi.

A jovoorientacié esetében érzékelhetjiik a harmadik legmagasabb kilénbséget a
jelenlegi és a kivanatos allapot kozott, mégpedig tgy, hogy vagyott értékek szintjén
egyértelmien magasabb a j6véorientacio értéke.

A lojalitas-buszkeség skalak is erésebb vagyott lojalitas-biiszkeséget mutatnak, mint
ami a jelenlegi helyzetet jellemzi.

A nemi szerepek differencialtsaga kapcsan megallapithatd, hogy a jelen allapotot
jellemz6 skalak értékei szerint erésen differencialunk a férfi és a néi szerepek kozott
(egyenl6tlennek érzékeljiik ezeket), mig a vagyott értékek szintjén ez a differencialas
csOkken. Itt talalhatjuk a masodik legnagyobb kiillénbséget a vagyott és a jelenlegi
allapotot leiré skalak kézott.

A teljesitményorientaciot méré skalak esetében a legmagasabb a kilonbség a
jelenlegi és a kivanatos allapot kozott.

A fenti jellegzetességek Osszhangban vannak a korabbi GLOBE alapa szervezeti

kultara kutatasok legnagyobb részével (pl. Bakacsi & Takacs, 1997a, 1997b, 1998;

Jarjabka, 2003). Az adatok szerkezete megerdsiteni latszik a Bakacsi Gyula altal

korabban, a tarsadalmi kultara szintjén leirt inga hatast (Bakacsi, 1998) is.
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4.4. Szervezeti kultira klaszterek elhatarolasa

Az els6 kutatasi kérdésem arra vonatkozik, hogy elhatarolhatok-e a magyar vallalatok
sokasagabol olyan kisebb sokasagok, amelyek egymastél jol megkilonboztethetd
szervezeti kultaraval rendelkeznek. Ezen szervezeti kulturak elkilonitése mellett

jellemzem is az egyes klasztereket.

K 11. Elkilonithet6k-e a magyar vallalatok sokasagabol olyan  kisebb
sokasagok/klaszterek, amelyek jol megragadhaté szervezeti kulturaval jellemezhet6k, és
ezen kisebb sokasagok szervezeti kulturai kilonb6znek egymastol?

K 1.2. A magyar mintabdl elktlonitett szervezeti kultara klaszterek specifikus jellemz6i,

¢és ezen klaszterek hasonldsagai és kilonbségei.

A szervezeti kultara klaszterek megragadasihoz klaszteranalizist hasznalok. A
klaszteranalizis kiindulépontja az egyes szervezetekhez tartozé egyéni adatokbodl
képezett szervezeti atlagokat tartalmazé adatbazis. A szervezeti kultara klasztereket a
jelenlegi helyzetet leird szervezeti kultara valtozok felhasznalasaval képezem.

Mivel nem rendelkezem el6zetes feltételezéssel a magyar vallalatok mintajara
jellemz6 szervezeti kultira tipusokrol, tobbféle klaszterezési eljarast elvégzek, annak
érdekében, hogy érvényes klasztereket hatarolhassak el. A vallalati szintd atlagokbodl
hierarchikus klaszterezési eljarassal és K-koézéppontu klaszterezéssel probalok meg
kisebb sokasagokat elhatarolni.

A két klaszterezési (hierarchikus klaszterezés Ward moédszer és K-kozéppontu
klaszterezés) eljaras meglehetésen hasonlé klasztereket eredményezett. Az egyes
klaszterek 87%ban megegyeztek. A klaszterezések végén rogzitettem, hogy az egyes
vallalatok mely klaszterbe tartoznak. Ennek alapjan konnyedén eldallithaté azok a
kereszttablak, amelyek megmutatjak az egybeeséseket a két eljarassal képezett klaszterek

kozott.
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17. tablazat: Kereszttabla: Ward féle hierarchikus klaszterezés és K-kézéppontu
klaszterezés hasonldsaga

A vallalat
kodja

Ward féle hierarchikus klaszterezés csoportjai

1

2

3

K-kézéppontu

klaszterezés csoportjai

K-kézépponti

klaszterezés csoportjai

K-kézépponti
klaszterezés csoportjai

3

1 2

2

N

N N

N

HUN1

HUN2

HUN3

HUN4

HUN5

HUNG6

HUN7

HUNS8

HUN9

HUN10

HUNI11

HUN12

HUN13

HUN14

HUN16

HUN17

HUN18

HUN19

HUN20

HUNZ21

HUN22

HUN23

HUN24

HUN25

HUN26

HUN27

HUN28

HUNZ29

HUN30

HUN31

HUN32

HUN33

HUN34

HUN35

HUN36
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Ward féle hierarchikus klaszterezés csoportjai

1 2 3
A vallalat K-kézépponti K-kézépponti K-kézépponti
kodja klaszterezés csoportjai klaszterezés csoportjai klaszterezés csoportjai

3 1 2 2

N N N N
HUN37 1
HUN38 1
HUN39 1
HUN40 1

A 17. tablazat adatait Osszesitve tartalmazza a 18. tablazat.

18. tablazat: A kétféle klaszterezés eredményeinek 6sszehasonlitasa

K-kézéppontu klaszterek | Osszesen
1 2 3
1 0 0 10 10
Ward féle hierarchikus klaszterek 2 12 5 0 17
3 0 12 0 12
Osszesen 12 17 10 39

A két tablazat alapjan egyértelmden latszik, hogy a kétféle eljarassal kialakitott
csoportok nagymértékben (87%-ban) megfeleltethet6k egymasnak. Az egyes klaszterek
szamozasa eltérd, azonban egyértelmien megfeleltethetéek egymasnak.

A harom klaszteres megoldasok esetén az egyes klaszterekbe 10, 17 illetve 12 vallalat
kertl. Az egyes klaszterek jellemz6it a késébbiekben ismertetem.

A két klaszterezési eljaras kozul a tovabbiakban a K-kézéppontd klaszterezés
eredményeit fogom felhasznalni. Azért valasztom ezt a csoportositast, mert az igy
képezett csoportok jobban értelmezeték a késébbiekben. Az értelmezés azért konnyebb
a K-koézépponta klaszterezés esetében, mert igy az egyik klaszterbe szinte kizardlag
kézszolgalati szervezetek kertltek. A hierarchikus klaszterezés esetében nem jelennek
meg ezek a szervezetek ennyire ,,vegytisztan” (5 szervezet mashova kertil). Az egyes

klaszterekbe tartozé szervezetek iparagi eloszlasat a 19. tablazat tartalmazza
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19. tablazat: Az egyes klaszterekbe tartozo szervezetek iparagi szerinti eloszlasa

K-kozéppontu =
Iparig klaszfefi'ek Osszesen

1 2 3
Pénziigyi szolgaltatd 2 1 3
Elelmiszeripar 2 4
Nehézipar 3 3 6
Gydbgyszeripar 1 1 2
Kézszolgalati szektor 12 2 14
Informaciés hardver 2
Egyéb szolgaltatas 3 2 1
Informaciészolgaltato 1 1
Telekommunikaci6 1 1
Osszesen 12 17 10 39

A fenti klaszterezés eredményei némileg kilonboznek a korabbi eljarasok
eredményeitél. A korabbi GLOBE kutatasok négy klaszter jelenlétét mutattak ki a
mintaban (Bakacsi, 1998). A jelenlegi adatbazis kapcsan a négy klaszteres megoldas nem
eredményezett relevans kilonbségeket az egyes klaszterek kozott. Szintén a harom
klaszteres megoldast tdmasztja ala a hierarchikus klaszterezés agglomeracios folyamatat
r6gzité tablazat (1d. melléklet). A korabbi kutatasok eredményeit részben magyarazhatja
az, hogy a kutataisok kevesebb figyelmet forditottak a klaszterek jellemzoéinek

vizsgalatara, hiszen leginkabb elhatarolasuk volt a cél.

4.4.1. A szervezeti kultura klaszterek jellemz6i

A szervezeti kultara klaszterek jellemzéit tobb szinten is megragadom. A klaszterek
jellemz6it és hasonlosagait mindkét adatbazis szintjén attekintem. Elemzem a vallalati
adatbazisbol képezett klaszterkézéppontok jellemzéit, az egyéni adatokat tartalmazo
adatbazis szintjén pedig Osszesitem az egyes klaszterekbe tartozé vallalatok szervezeti
kultdra skalait™. A kétféle adatbazis hasznalata azért indokolt, mert gy olyan finomabb
kilonbségek is megragadhatok, amelyek esetleg elmosédnak, ha az adatokat csupan a

vallalati atlagok szintjén elemzem. A vallalati atlagok esetében az egyes klaszterek kozotti

8 Ezen elemzés érdekében a klaszterbe tartozast jelolom az egyéni valaszok szintjén is.
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kilonbségeket a 39 vallalat mintajan tudom tesztelni, mig az egyéni adatbazis szintjén 39
vallalat 1076 egyéni valaszol6janak adatait tudom elemezni.
A harom klaszter kozéppontjait a 20. tablazat tartalmazza. A klaszterkézéppontok

tulajdonképpen az egyes klaszterekbe esé szervezetekre jellemz6 skalak atlagait jelentik.

20. tablazat: A szervezeti kultura klaszterek kozéppontjai

Klaszter Teljes | Teljes
Szervezeti kultura skalak vallalati | vallalati
1 2 3 minta minta
atlaga | szorasa
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi helyzetre 3,73 | 4,27 | 3,82 3,99 0,44
Bizonytalansagkertilés - jelenlegi helyzetre 3,96 | 3,92 | 3,60 3,85 0,62
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre 3,39 | 3,96 | 4,56 3,94 0,62
Humanorientacio - jelenlegi helyzetre 4,60 | 4,40 | 3,80 4,31 0,49
Individualizmus/kollektivizmus 456 | 411 | 3,75 4,16 0,43
Jovborientacio - jelenlegi helyzetre 4951432 | 4,01 4,43 0,63
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre 4,89 | 452 | 3,85 4,46 0,52
Nemi szerepek differencialtsaga - jelenlegi 332 | 420 | 2.82 3,58 0.78
helyzetre
Teljesitményorientacio - jelenlegi helyzetre 4951 4,13 | 3,70 4,27 0,64

A tablazat alapjan attekinthet6ek az egyes klaszterekbe tartozé vallalatok szervezeti
kultara értékei, és elnevezhet6k az egyes klaszterek. Mivel a szervezeti kultira skalak
értékei sok esetben az elméleti kbzépérték koril szérodnak, az attekintés soran érdemes
néhany viszonyitasi pontot kijelolni, amely segithet a klaszterek jellemzéinek
értelmezésében. Az attekintésnél két szempontot alkalmazok: (1) attekintem az egyes
szervezeti kultara skalak klasztereken belili értékeinek egymashoz valé viszonyat, és (2)
egymashoz viszonyitom a szervezeti kultara skalak klasztereken beltli értékeit.

Az 1l-es klaszter vallalatai esetében a legmagasabb a teljesitményorientacio, a
jovéorientacid, a lojalitas-biiszkeség és a humanorienticié. Ennek a klaszternek a
vallalatai képviselik a legkollektivisztikusabb szervezeti kulturat. A hatalmi tavolsag
ebben a kultdrdban a legalacsonyabb, a nemi szerepek differencialtsaga kozepesnek
tekinthet6 a masik két klaszter értékeit figyelembe véve. Onmagiban tekintve az értéket,

a kultara tagjai differencialnak a nemi szerepek kézott. A bizonytalansagkertilés estében
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nem talalunk kulonbségeket a masik két klaszterhez képest, mig az agresszivitas
tekintetében az 1-es klaszter vallalatai jelenitik meg a legférfiasabb kultarat. A kés6bbi
elemzés érdekében érdemes elnevezniink a klasztert. A szervezeti kultara skalak értékei
¢és mintazata valamint a klaszterbe tartozo szervezetek iparagi besorolasa alapjan a
klasztert a tovabbiakban a piacorientaltak csoportjanak fogom hivni. A klaszterbe hazai
is nemzetkozi tulajdont, a versenyszféraban tevékenykedd vallalatok tartoznak. Az
elnevezést az is indokolja, hogy ezen klaszter vallalatainak szervezeti kulturaja hasonlit
leginkabb a vagyott szervezeti kulturahoz. Az egyes klaszterbe tartozé vallalatok
szervezeti kultara skalainak értéke van a legkozelebb a kivanatos szervezeti kultarat leird
skalak értékeihez.

A 2-es klaszter szervezetei esetében megfigyelhetjik, hogy a szervezeti kultara skalak
értékei a leggyakrabban a masik két klaszter vallalati altal felvett értékek kozott
helyezkednek el. A klaszter vallalatainal a legmagasabb skalaérték a lojalitds-buiszkeség,
ezt koveti a humanorientacio, és a jovéorientacio. A klaszter vallalatainak kultaraja a
legfemininebb, ennél a kultirdndl a legmagasabb az agresszivitds/ramendsség skala
értéke. Ez a kultara differencial a legkevésbé a nemi szerepek kozott. Az
individualizmus-kollektivizmus tekintetében a kultura a skala kollektivisztikus oldalara
kerilt. A bizonytalansagkeriilés tekintetében a kultira nem mutat jelentés killonbséget a
tobbi kultarahoz képest. A 2-es klaszter vallalatai féleg kozszolgalati, nem profitorientalt
szervezetek (12 vallalata a 17-b6l). A klaszterbe kertlt vallalatok zomének iparagi
besorolasa alapjan a klaszter a kézszolgalati-nak fogom elnevezni.

A 3-as klaszterbe tartozé vallalatok szervezeti kultira értékei kozil a hatalmi
tavolsag értéke emelkedik ki, amely a legmagasabb a tébbi értékhez, és a tobbi klaszter
hatalmi tavolsag skalajahoz viszonyitva. A jévéorientacié a masodik legmagasabb érték,
ezt koveti a lojalitas-bliszkeség és a humanorientacié. a teljesitményorientacié a masodik
legalacsonyabb érték a klaszteren belil a bizonytalansagkertlés utan. A harmadik
klaszterbe tartozé vallalatok képviselik a legindividualistabb kultarat, ezeknél a
vallalatoknal ~ differencialnak  leginkabb ~ a  nemi  szerepek  kozott. Az
agresszivitds/ramenGsség skdla alapjain a kultura férfias értékeket képvisel. A 3-as
klaszterba féleg egykori szocialista nagyvallalatok tartoznak, amelyek nagy része magyar
vagy nemzetkozi magantulajdonban van. A klasztert a magas hatalmi tavolsag miatt

tradicionalis-nak fogom elnevezni.
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4.4.2. A szervezeti kultura klaszterek kiilonbségei

A klaszterek jellemzéinek attekintése utan megvizsgalom, hogy az egyes klaszterek
vallalataira jellemz6 szervezeti kultara skalak értékei szignifikansan kilonboznek-e
egymastol, azaz valoéban kilonb6z6 kulturdjuak-e az egyes klaszterekbe kerilt vallalatok.
Kiindulépontként két adatbazis is kinalkozik. Elsédleges és természetes a vallalati
atlagokat tartalmazé adatbazis hasznalata. Mivel azonban a késébbiekben az egyéni
adatok szintjén is régzitem és felhasznalom a klaszterba tartozast, érdemes az egyéni
adatok szintjén is megvizsgalni a klaszterek kiilonb6z6ségének szignifikanciajat. Az
egyéni adatok szintjén val6 vizsgalatot az is indokolja, hogy a vallalati atlagok képzésével
adatveszteség is egyiitt jar.

El6szor 6sszevetem az egyén adatokbodl képezett klaszteratlagokat az vallalati adatok
alapjan kiszamolt klaszteratlagokkal. A 20. és a 21. tablazat adataibdl jol latszik, hogy

értékeiben és mintazataiban nagyon hasonlé eredményeket kapunk a két adatbazisbol.

21. tablazat: A szervezeti kultara skalak atlagai és szo6rasai a klaszterek szerinti
bontasban az egyéni adatok esetében

Klaszter szama

Szervezeti kultira dimenzio 1 2 3

Atlag Sz6ras Atlag Sz6tras Atlag Sz6ras

Agresszivitas/rimendsség -

iclenlegi helyzetre 3,68 1,02 4,22 1,06 3,89 0,96

Bizonytalansagkertilés - jelenlegi

4,03 1,31 4,15 1,32 3,82 1,29
helyzetre
Hatalmi tavolsag - jelenlegi 3,57 1,30 408 141 4,68 137
helyzetre
Humanorientaci6 - jelenlegi 4,48 1,09 4,39 1,13 3,88 1,00

Individualizmus/kollektivizmus -

jelenlegi helyzetre 4,57 1,04 413 1,06 3,74 1,10

Jov6orientaci6 - jelenlegi helyzetre 4,99 1,37 4,38 1,29 4,05 1,27

Lojalitas/buszkeség - jelenlegi 4,88 0.86 446 0.99 3.95 0.98

helyzetre

Nemi szerepek differencialtsiga -

ielenlegi helyzetre 3,33 1,06 4,08 1,09 2,61 1,01
Teljesitményorientacio - jelenlegi 503 107 408 114 350 112

helyzetre
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Az egyéni adatok alapjan kiszamolt szervezeti kultira skaldkra szinte ugyanaz a
mintazat jellemz6, mint a klaszterkbzéppontokra, csupan kisebb (szazadértéknyi)
kilonbségeket talalhatunk. Az egyéni adatok alapjan j6 lathatéak a klasztereken belili
relative magas szorasértékek, ami a klasztereken belili kilonbségekre utal. A vallalati
atlagok szintjén a szérasok joval alacsonyabb értéket mutatnak, ami arra utal, hogy a
vallalatokon belill a sajat kultarat egységesen itélik meg a valaszolok.

A tovabbiakban ellenérz6m, hogy a szervezeti kultara klaszterek k6zott szignifikans
kiilonbségeket talalunk-e. Az elemzés menet mindkét adatbazis esetében ugyanaz lesz:
el6szor elemzem, hogy a szervezeti kultura skalak normalis eloszlastiak-e. Amennyiben a
valtozok a normalitas kritériumanak megfelelnek, varianciaanalizis és paros, fuggetlen
mintas t-probak segitségével ellenérzom a  kilonbségek szignifikanciaszintjeit.
Amennyiben a normalitds kritériuma nem érvényes, nemparaméteres probakat
hasznalok.

A vallalati adatbazis szervezeti kultura valtozoi normalitasvizsgalatanak eredményeit

a 22. tablazat tartalmazza.

22. tablazat: A szervezeti kultura skaldk normalitasvizsgalata a vallalati adatok
szintjén

Kolmogorov- Asymp.

Szervezeti kultura skalak N | Atlag | Széras Smirngov 7 Sig. (2-
tailed)

Agtesszivitis/rimenGsség - 39 | 3.99 0.44 0.63 0.82
jelenlegi helyzetre ’ ’ ’ ’
Bizonytalansagkertilés - 39 | 385 0.62 0.94 034
jelenlegi helyzetre ’ ’ ’ ’
Hatalmi tavolsag - jelenlegi 39 | 3.94 0.62 0.42 1.00
helyzetre ’ ’ ’ ’
Humanorientacio - jelenlegi 39 | 431 0.49 0.44 0.99
helyzetre ’ ’ ’ ’
Individualizmus/kollektivizmus 39 416 0.43 0.52 0.95
- jelenlegi helyzetre ’ ’ ’ ’
Jovborienticio - jelenlegi 39 | 443 0.63 0.64 0.81
helyzetre ’ ’ ’ ’
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi 39 | 446 0,52 047 0,98
helyzetre
Nerm szgrepek differencialtsaga 39 | 358 0.78 0,55 0,92
- jelenlegi helyzetre
Tfehesﬂmenyonentaao - 39 | 427 0,64 0,60 0.86
jelenlegi helyzetre
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Az utolsé oszlop adataibdl latszik, hogy a vallalati atlagok szintjén mért Osszes
szervezeti kultara skala normalis eloszlasu.

A tovabbiakban egyszemponti varianciaanalizissel megvizsgalom, hogy talalok-e
szignifikans kilonbséget barmely két klaszter kézott. A varianciaanalizis eredményeit a

23. tablazat tartalmazza.

23. tablazat: A szervezeti kultara klaszterek varianciaanalizise a vallalati adatok
szintjén.

Szervezeti kultara skalak F Sig.

Agresszivitis/rimendsség - jelenlegi helyzetre 8,94 0,00
Bizonytalansagkeriilés - jelenlegi helyzetre 1,10 0,35
Hatalmi tavolsdg - jelenlegi helyzetre 18,80 0,00
Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre 12,58 0,00
Individualizmus/kollektivizmus - jelenlegi helyzetre 19,49 0,00
Jovoorientacio - jelenlegi helyzetre 9,50 0,00
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre 25,04 0,00
Nemi szerepek differencialtsiga - jelenlegi helyzetre 22,86 0,00
Teljesitményorientacio - jelenlegi helyzetre 24,95 0,00

A tablazat utolsé oszlopa alapjan megallapithat6, hogy a bizonytalansagkertilés
kivételével az Gsszes szervezeti kultara skala esetében legalabb egy klaszter kulénbézik a
masik kett6t6l. A tovabbiakban a klaszterek paros Osszehasonlitasaval feltirom a
kozottik levo szignifikans kilonbségeket. A killonbségek szignifikancidjanak tesztelésére

paros, fiiggetlen mintis t-probakat hasznalok™

24. tablazat: Az 1-es és a 2-es szervezeti kultura klaszterek kiilonbségeinek
tesztelése a vallalati adatok szintjén

Szervezeti kulttira skalik F ¢ af | Adagok | Sig (-
kiilonbsége tailed)

Agresszivitis/rimendsség - jelenlegi 159 | 3.63 27 0,54 0,00

helyzetre

Bizonytalansagkertilés - jelenlegi 021 0.16 27 0,04 0,87

helyzetre

Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre 3,87 | -3,54 27 -0,57 0,00

Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre 0,16 1,33 27 0,20 0,19

.Ind1V1d1.1ahzmus /kollektivizmus - 432 3,82 27 045 0,00

jelenlegi helyzetre

8 A bemutatott tdbldzatok a t-probdk leglényegesebb eredményeit mutatjak. Az Gsszes eredmény
megtalalhat6 a mellékletekben.
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Atlagok Sig. (2-

Szervezeti kultara skalak F t df killénbsége | tailed)
Jovoorientaci6 - jelenlegi helyzetre 0,19 3,43 27 0,63 0,00
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre 0,02 2,94 27 0,36 0,01
Nerm sgerepek differencialtsaga - 012 | 408 27 0,87 0,00
jelenlegi helyzetre

Teljesitményorientacio - jelenlegi 0,10 5,02 27 0,82 0,00

helyzetre

A tablazat utolsé oszlopa alapjan megallapithatd, hogy 5%-os szignifikanciaszinten a
bizonytalansagkertiilés és a humanorientacié kivételével az Osszes tobbi szervezeti kultara

skala értéke kilonbozik az 1-es és a 2-es klaszter esetében.

25. tablazat: Az 1-es és a 3-as szervezeti kultura klaszterek kiilonbségeinek
tesztelése a vallalati adatok szintjén

. . s Atlagok Sig. (2-
Szervezeti kultara skalak F t df killonbsége | tailed)
Agresszivitis/rimendsség - jelenlegi 164 | 055 20 0,10 0,59
helyzetre
Bizonytalansagkertilés - jelenlegi 0,32 145 20 0,35 0.16
helyzetre
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre 0,18 -5,29 20 -1,17 0,00
Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre 0,22 4,46 20 0,80 0,00
.Ind1v1d1.1ahzmus /kollektivizmus - 135 531 20 0,81 0,00
jelenlegi helyzetre
Jovborientacio - jelenlegi helyzetre 0,96 411 20 0,94 0,00
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre 0,49 6,63 20 1,04 0,00
Nem1 s?erepek differencialtsaga - 132 225 20 0,50 0,04
jelenlegi helyzetre
Teljesitményorientacio - jelenlegi 0,00 7.26 20 125 0,00
helyzetre

Az l-es ¢és a 3-as klaszter vallalatainak  szervezeti kultdrija  az
agresszivitas/ramenGsség és a bizonytalansagkeriilés kivételével szignifikinsan (5%-os

szignifikanciaszinten) kilonbozik.
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26. tablazat: A 2-es és a 3-as szervezeti kultara klaszterek kiilonbségeinek
vizsgalata a vallalati adatok szintjén

Szervezeti kultira skalak F | ¢ |af|  Atlasok Sig. (2-
kiilénbsége tailed)
Agresszivitis/rimendsség - jelenlegi 0,15 | 3,80 | 25 0,44 0,00
helyzetre
Bizonytalansagkertilés - jelenlegi helyzetre | 0,00 | 1,25 | 25 0,32 0,22
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre 1,67 | -3,74 | 25 -0,60 0,00
Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre 0,08 | 4,26 | 25 0,61 0,00
Individualizmus/kollektivizmus - jelenlegi | 0,46 | 3,62 | 25 0,36 0,00
helyzetre
Jovoorientacié - jelenlegi helyzetre 0,41 | 1,40 | 25 0,31 0,17
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre 0,88 | 4,87 | 25 0,67 0,00
Nemi szerepek differencialtsaga - jelenlegi | 0,70 | 6,84 | 25 1,37 0,00
helyzetre
Teljesitményorientaci6 - jelenlegi helyzetre | 0,12 | 2,45 | 25 0,43 0,02

A 2-es és a 3-as klaszterek vallalatainak szervezeti kultaraja 5%-os szinten
szignifikansan kilonbozik a  bizonytalansagkeriilés és a jovGorientacié skalainak
kivételével.

Bar talalhatunk néhany olyan szervezeti kultdra skalat, amelynek értékei nem
kilonboznek szignifikansan az egyes klaszterek esetében, a szervezeti kultura skalak
tObbségét figyelembe véve az egyes klaszterek szervezeti kultaraja kilonbézik egymastol.
Ezen megallapitas a vallalati atlagok szintjén igaz. A tovabbiakban megvizsgalom, hogy
az egyéni adatok szintjén™ is szignifikinsak-e a kiilonbségek. Az elemzés menete
megegyezik az el6z6 folyamattal, azzal a kiilénbséggel, hogy amennyiben a valtozok nem
normalis eloszlasuak, nemparaméteres probakat fogok hasznalni.

Az egyes Kklaszterek kozotti szignifikans kilonbségek igazolasahoz  el6szor
megvizsgaltam, hogy a szervezeti kultura skalak értékei normalis eloszlasuak-e. Az
elemzéshez ebben az esetben is a khi-négyzet alapi Kolmogorov-Smirnov préobat

hasznalom.

8 A vallalati adatok szintjén rOgzitett klaszterbe tartozds értékét régzitettem az egyéni adatok szintjén is,
ugy, hogy megjeloltem a klaszterba valo tartozast az egyes klaszterek vallalatainak egyéni valaszoloinal.
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27. tablazat: A szervezeti kultura skalak eloszlasanak vizsgalata

Kolmogorov- | ASYTP-

Szervezeti kultura skala N [ Atlag | Szoras 108 Sig. (2-
Smirnov Z :
tailed)

Agresszwltas/ramen.oss.eg - jelenlegi 1076 | 3,96 1,05 1,95 0,0010
helyzetre - szervezeti szinten
Blzonytalansagkerulés - .]elenlegl 1076 | 4,02 131 2,50 0,0000
helyzetre - szervezeti szinten
Hatalmi tqulsag - jelenlegi helyzetre - 1076 | 411 143 216 0,0002
szervezetl szinten
Humanor.len.taclo - jelenlegi helyzetre - 1076 | 426 111 1,88 0,0017
szervezeti szinten
.Ind1v1d1.1ahzmus / kollektlvlzmus - 1076 | 4,08 1,09 2,60 0,0000
jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten
]ovooner.ltac.lo - jelenlegi helyzetre - 1076 | 4.46 135 2,57 0,0000
szervezetl szinten
LO)ahtas/b.usz.keseg - jelenlegi helyzetre 1076 | 442 1,02 223 0,0001
- szervezeti szinten
Nerm sgerepek d1fferenc1altsgga - 1076 | 341 1,22 2.26 0,0001
jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten
Tehemtmenyonentaqo - jelenlegi 1076 | 418 126 2.2 0,0001
helyzetre - szervezeti szinten

Az elvégzett proba alapjan egyértelmten eldonthetjik, hogy egyetlen szervezeti
kultara skéla értékei sem normalis eloszlasuak. Ennek alapjan szintén khi-négyzet alapu
probakat fogok hasznalni az egyes klasztereken belili szervezeti kultara skalak
kiilonbségeinek vizsgalatara. A tovabbiakban a Kruskal-Wallis féle tobbmintas probakat
hasznalom a klaszterek kozotti kilonbségek szignifikancidjanak tesztelésére. Az elemzés
elején megvizsgalom, hogy a harom klaszter kozil barmelyik ketté kilonbozik-e a
harmadiktol a szervezeti kultara skalak tekintetében. Ha a kiilonb6z6ség szignifikanciaja
igazolodik, akkor Mann-Whitney féle U-probaval parosaval hasonlitom Ossze az egyes

klasztereket.

28. tablazat: A klaszterek kiilonbségeinek vizsgalata Kruskal-Wallis prébaval

Szervezeti kultura skala Chi- df As;tmp.
Square Sig.

Agressz1v1tas /ramendsség - jelenlegi helyzetre - szervezeti 50,71 5 0,0000

szinten

Bizonytalansagkertilés - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 13,31 2 0,0013

Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 96,37 2 0,0000
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Szervezeti kulttira skala Chi- 1 ¢ | Asymp.
Square Sig.

Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 59,44 2 0,0000
In_chv1duahzmus /kollektivizmus - jelenlegi helyzetre - szervezeti 49,15 5 0,0000
szinten

Jovborientacio - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 78,05 0,0000
Lojalitas/biiszkeség - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 129,06 0,0000
N§m1 szerepek differencialtsaga - jelenlegi helyzetre - szervezeti 275,04 5 0,0000
szinten

Teljesitményorientacié - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 229,17 2 0,0000

A szignifikaciaértékek alapjan egyértelmd, hogy a klaszterek kozott az egyéni adatok

szintjén is szignifikans kilonbséget talalunk, ha szervezeti kultdra skalaik alapjan

hasonlitjuk 0ssze 6ket, azaz az egyes klaszterekbe tartozé vallalatok szervezeti kultaraja a

GLOBE dimenziéi mentén szignifikansan kilonbozik egymastol. Az egyéni adatok

szintjén a bizonytalansagkeriilés skalaértékei is kulonboznek az egyes klaszterek

esetében.

Az egyes klaszterek kozotti szignifikans killonbségek megragadasara a Mann-

Whitney féle U-prébat hasznalom, amely szintén khi-négyzet alapt, a valtozok

normalitasara nem érzékeny eljaras.

29. tablazat: A klaszterek kozotti kiilonbségek vizsgalata a Mann-Whitney féle U-
probaval: 1-es és 2-es klaszterek 6sszehasonlitasa az egyéni adatok szintjén

1-es és 2-es klaszter

Osszehasonlitasa
. 4 ryr 1 > Q S L
Szervezeti kultara skalak g g % g & e
= = <n S
Agresszw.ltas. /ramendsség - jelenlegi helyzetre - 45903 | 91656 6,77 | 0,000
szervezetl szinten
Bizonytalansagkeriilés - jelenlegi helyzetre - szervezeti
. 61510 | 107263 | -1,22 | 0,223
szinten
Hatalmi tavolsdg - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten | 50618 | 96371 -5,09 | 0,000
Hl_lmanorlentaao - jelenlegi helyzetre - szervezeti 61443 | 154108 | 124 | 0,215
szinten
Ind1v1dughzrpus /kollektivizmus - jelenlegi helyzetre - 56321 | 148986 | -3.07 | 0,002
szervezetl szinten
Jovoorientaci6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 47202 | 139867 | -6,31 0,000
Lg)ahtas /buszkeség - jelenlegi helyzetre - szervezeti 48670 | 141335 | 578 | 0,000
szinten
Nemi sze.rep.ek differencialtsaga - jelenlegi helyzetre - 40590 | 86343 867 | 0,000
szervezetl szinten
'sl“zeiﬂctezgmenyonentaclo - jelenlegi helyzetre - szervezeti 35412 | 128077 | 10,50 | 0,000

116



A tablazat szignifikanciaértékei alapjan megallapithatjuk, hogy az 1-es és a 2-es
klaszter vallalatainak szervezeti kultdrija a bizonytalansagkertlés és humanorientacié
dimenzioinak kivételével kulonbozik egymastol.

Ez az eredmény teljes mértékben megegyezik a vallalati atlagokkal elvégzett elemzés

eredményével.

30. tablazat: A klaszterek kozotti kiilonbségek vizsgalata a Mann-Whitney féle U-
prébaval: 1-es és 3-es klaszterek 6sszehasonlitasa

1-es és 3-as klaszter

O6sszehasonlitasa
Szervezeti kultiira skalik - )
Q " (—
SE| 3% | N | EE
': el 1
| = ze
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi helyzetre -
szervezeti szinten 43383 89136 -2,52 ( 0,012
Bizonytalansagkeriilés - jelenlegi helyzetre - szervezeti
szinten 44384 | 97359 -2,08 | 0,038
Hatalmi tavolsdg - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 27302 | 73055 9,63 | 0,000
Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten | 33154 | 86129 -7,04 | 0,000
Individualizmus/kollektivizmus - jelenlegi helyzetre -
szervezeti szinten 33722 | 86697 -6,80 | 0,000
Jovborientacio - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 29736 | 82711 -8,55 | 0,000
Lojalitas/buszkeség - jelenlegi helyzetre - szervezeti
szinten 23543 | 76518 | -11,28 | 0,000
Nemi szerepek differencialtsiga - jelenlegi helyzetre -
szervezeti szinten 30093 | 83068 -8,41 | 0,000
Teljesitményorientacio6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti
szinten 16607 | 69582 | -14,35| 0,000

A tablazat utolsé oszlopanak adatai alapjan megallapithatjuk, hogy 5%-o0s
szignifikanciaszinten a két klaszter vallalatainak szervezeti kultiraja szignifikansan
kilonbozik egymastol. A szigorubb szignifikanciaszint (0,01) esetében a két klaszterbe
tartozé vallalatok szervezeti kultirdja nem kulonbozik a bizonytalansagkertlés és az
agresszivitas/ramenGsség dimenzidiban.

Az eredmény némileg eltér a vallalati atlagok elemzésének eredménytSl. Az egyéni
adatok esetében a szigoribb szignifikanciaszinten érzékelhet6k hasonlésagok. A nem
szignifikansan kilénb6z6 szervezeti kultara skalak kézil k6zos a bizonytalansagkeriilés,
mig a humanorientici6 a vallalati atlagok, az agresszivitds/rimenGsség pedig az egyéni

atlagok esetében nem tér el klaszterenként.
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31. tablazat: A klaszterek k6zotti killonbségek vizsgalata a Mann-Whitney féle U-
probaval: 2-es és 3-es klaszterek 6sszehasonlitasa

2-es és 3-as klaszter

6sszehasonlitasa
)
Szervezeti kultara skalak & :; % A @
S . 9
SE| f | N | EE
> & - B 4
= = 4=
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi helyzetre -
szervezeti szinten 56217 | 109192 -4,62 [ 0,000
Bizonytalansagkeriilés - jelenlegi helyzetre - szervezeti
szinten 58957 | 111932 -3,69 | 0,000

Hatalmi tavolsdg - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten | 52923 | 145588 5,73 | 0,000

Humanorientaci6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti

szinten 51029 | 104004 -6,37 | 0,000
Individualizmus/kollektivizmus - jelenlegi helyzetre -

szervezeti szinten 56260 | 109235 -4,61 | 0,000
Jovoorientaci6 - jelenlegi helyzetre - szervezeti szinten 60189 113164 327 | 0,001
Lojalitas/buiszkeség - jelenlegi helyzetre - szervezeti

szinten 50535 | 103510 -6,53 | 0,000
Nemi szerepek differencialtsaga - jelenlegi helyzetre -

szervezeti szinten 22555 75530 | -15,99 | 0,000
Teljesitményorientacié - jelenlegi helyzetre - szervezeti

szinten 50320 | 103295 -6,61 | 0,000

A tablazat adatai alapjan megallapithatjuk, hogy a 2-es és a 3-as klaszter vallalatainak
szervezeti kultaraja szignifikansan (5%-os szinten) kilénbozik egymastél minden
GLOBE dimenzi6 tekintetében.

Az eredmény ebben az esetben is kismértékben eltér a vallalati atlagok szintjén
elvégzett elemzés eredményétSl. Az egyéni atlagok szintjén a 2-es és a 3-as klaszter
minden szervezeti kultira skala esetében szignifikansan kiilonbozik, mig a vallalati
atlagok szintjén nem taldlunk ktlénbségeket a bizonytalansagkertlés és a jov6orientacio
esetében 5%-os, a teljesitményorientacid esetében pedig 1%-o0s szignifikanciaszinten.

A két adatbazison elvégzett elemzés eredményeinek legnagyobb része megegyezik,
azonban talalhatunk néhany kisebb eltérést is. Természetesen mertl fel a kérdés, hogy
mely eredmények a relevansak, melyek azok amelyeket figyelembe vehetek a kutatasi
kérdések megvalaszolasanal. Bar a szervezet tagjai a hordozoi a szervezeti kultaranak, a
szervezeti kultarat, mint fogalmat és jelenséget kizardlag a szervezetek szintjén lehet
értelmezni. Ennek alapjan a vallalati atlagok szintjén elvégzett elemzés eredményei
alapjan valaszolom meg a kutatasi kérdéseket, a tovabbiakban ennek az adatbazisnak a

jellemz6it hasznalom fel ebben a fejezetben. Az egyéni adatok szintjén elvégzett elemzés
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eredménye nagymértékben alatamasztja a vallalati adatok elemzésének eredményeit, s igy
igazolja, hogy az adatstrités miatti adatveszteség nem befolyasolta meghatirozdan az
eredményeket.

Az egyes klaszterek szervezeti kultiraja a legtobb szervezeti kultira skala mentén
szignifikansan ~ kilonb6zik  egymastdl, azonban nehéz markans kilonbségeket
megragadni az egyes klaszterek kozott. Ennek hianyaban nehéz egyértelmten
azonositani az egyes klasztereket, és a kozottiik levé kilonbségeket.

Amellett, hogy az elemzés szignifikans kilonbségeket mutatott ki, érdemes
kivalasztanunk azokat a szervezeti kultura valtozokat, amelyek viszonylag egyértelmten
elhataroljak a klasztereket. A klaszterekre jellemzé atlagok vizsgalata kapcsan
érzékelhet6, hogy a teljesitményorientaltsag, a hatalmi tavolsag és a nemi szerepek
differencialtsaga kapcsan ragadhatok meg a legnagyobb kiillonbségek az egyes klaszterek
kozott. Ezen kilonbségek alapjan el6allitottam két abrat, amelyek bemutatjak az egyes
klaszterek értékeit a leginkabb differencidl6® szervezeti kultdra skilakon. A jol
differenciald skalakat annak érdekében azonositom, hogy a késébbi elemzés soran
egyszeribben hivatkozhassak a klaszterek jellemzéire.

A 10-11. abra segitségével jol megragadhaték az egyes klaszterek kozott
leglatvanyosabb kilénbségek, és elkilonithetéek az egyes klaszterek. Az abrakon
viszonylag jol elkiilonithetSk az egyes klaszterekbe tartozé szervezetek, érzékelhet6 az,
hogy a statisztikai szignifikancian tdlmenéen milyen relevans killénbségeket talalunk az

egyes klaszterek szervezeti kultarai kézott.

86 Ismételten hangsulyozom, hogy a t6bbi szervezeti skala esetében is talalunk szignifikins killonbségeket,
azonban nem minden skala mentén valaszthatok szét szemléletesen az egyes klaszterek.
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10. abra: A szervezeti kultara skalak értékeinek eloszlasa a klasztereken belul:
teljesitményorientaci6 és nemi szerepek differencialtsaga
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11. abra: A szetrvezeti kultara skalak értékeinek eloszlasa a klasztereken beliil:
teljesitményorientaci6 és hatalmi tavolsag
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Az 1-es kutatasi kérdés esetében a kovetkez6 eredményeket sikerilt elérni:

» Sikeriilt azonositani a magyar vallalatoknak harom olyan csoportjat, amelyeknek
szervezeti kultaraja szignifikansan kiilonbozik egymastol a GLOBE szervezeti
kultdra dimenziéinak tobbsége mentén.

* A harom csoport (klaszter) jol jellemezhet6 az altaluk tartalmazott vallalatok

szervezeti kultaraja alapjan.

4.5. A magyar mintara jellemz6 implicit leadership elméletek
megragadasa

A kutatasi kérdéseim masodik csoportja arra vonatkozott, hogy elkilénithet6k-e
olyan implicit leadership elméletek, amelyek kilénbéznek a nemzetkézi minta alapjan
elkilonitett implicit leadership elméletekt6l. Amennyiben sikeril ilyen sajatos magyar
implicit leadership elméleteket elktloniteni, ezeket Osszehasonlitom a nemzetk6zi minta

alapjan elkiilonitett implicit leadership elméletekkel.

K 2.1. Elkilonithet6k-e a magyar GLOBE minta adatai alapjan olyan implicit leadership
elméletek, amelyek killonboznek a nemzetkézi mintabdl elkiilonitett implicit leadership
elméletektol?

K 2.2. A magyar mintabdl elktlonitett implicit leadership elméletek specifikus jellemz6i,
¢és ezek hasonldsagai és kilonbségei a nemzetkézi minta alapjan elkilonitett implicit

leadership elméletektdl.

A nemzetkozi mintan végrehajtott elemzés nyoman mintegy 65 valtozé maradt
benne az elemzésben, illetve ezek a valtozok alkotjak az implicit leadership elméleteket.
A nemzetk6zi mintan elhatarolt leadership skalak alkalmasak a nemzetk6zi mintan belili
kilonbségek megragadasara. A leadership skaldk megbizhatosaga a nemzetk6zi minta
esetében magas, a Cronbach alfa atlagos értéke 0,75 (Hanges & Dickson, 2004). Ha a 21
nemzetk6zi leadership skala megbizhatosagait a magyar minta esetében megvizsgaljuk,
azt tapasztalhatjuk, hogy a skalak megbizhatdsaga joval alacsonyabb, a Cronbach alfa
értékei a legtébb esetben (15 skala) 0,6 alattiak, s csak néhany (6 skala) esetben 0,6
folottiek. Ez az eredmény mindenképpen indokolja a sajatos magyar leadership faktorok
elkiilonitését.

A sajatos magyar elméletek elkilonitésénél az elemzést az Osszes leadership

valtozora vonatkozoéan (112 leadership tulajdonsag) elinditom, és fokozatosan sztirém ki
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azokat a valtozokat, amelyek nem relevansak az elemzés szempontjabél. A
végeredményként kapott implicit leadership elméleteket 6sszehasonlitom a nemzetkdzi
minta elméleteivel és a korabban, a magyar mintabdl elktlonitett elméletekkel.

A magyar mintara jellemz6 implicit leadership elemzésekhez fétengelyek mentén
végzett faktoranalizist hasznaltam varimax rotaciéval. A faktoranalizist t6bbszor
elvégeztem, minden egyes alkalommal kiszlrve azokat a valtozokat, amelyeknek
kommunalitisa 0,4-0,5% alatti. A hirom sziirés utin 44 valtozora végezem el a
faktoranalizist.

A kapott 7 faktor a variancia 62%-at magyarazza.

32. tablazat: A faktorelemzés eredményei

Fakior | Sajiérekeks | V71 | DR
1,00 12,12 29,55 29,55
2,00 5,18 12,65 42,20
3,00 2,81 6,86 49,06
4,00 1,53 3,72 52,78
5,00 1,44 3,51 56,29
6,00 1,31 3,19 59,48
7,00 1,16 2,84 62,32

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

A 8. faktor sajatértéke mar 1,00 alatti, ezért a tovabbiakban 7 faktorral folytatom az
elemzést. A faktormatrixot (Id. melléklet) elemezve észrevehetjik, hogy nagyon sok
valtozo tobb faktorral is korrelal. A fiiggetlen faktorok kialakitasa érdekében varimax
rotaciot alkalmaztam, amely sokat javitott a valtozok és a faktorok korrelaciéjanak

egyértelmiségén.

87 Az els6 szlrések alkalmaval kizardlag 0,5 folotti kommunalitdsia véltozok maradtak benne az
elemzésben, mig az utolsé szlrés alkalmaval a 0,4 kommunalitaisi valtozok is részei maradtak az
elemzésnek.
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33. tablazat: Faktormatrix varimax rotacié utan

Faktorok
Leadership tulajdonsag (itemek) 1 2 3 4 5 6 7
Ellenséges -0,91
Jovoborientalt 0,88
Jovéképpel bird 0,83
Cinikus -0,82
Nem résztvevd -0,77
El6relatas képessége 0,77
Teljesitményorientalt 0,76
Csapatépitd 0,76
Diktatorikus -0,74 0,36
Intuitiv 0,70
Indirekt -0,69
Ontelt -0,05 0,33
Elitista -0,64
Informalt 0,60
Szervezett 0,59
Bizalom épits 0,52 0,36
Dominanciara térekv$ -0,50 0,32
Dinamikus 0,47 0,42
Uralkodé -0,46 0,41
Vilagosan fogalmaz 0,69
Intelligens 0,69
Felkészult 0,67
Szavahihet$ 0,67
Rendszeres 0,61
Batorité 0,60
Fejl6dés-orientalt 0,59
Motivaciét felkeltd 0,51 | 0,32
El6re tervezd 0,49 | 0,33
Arrogans -0,48 0,39
Koordinitor 0,47 | 0,43
Becsiiletes 0,39 | 0,60
Tlrelmes 0,59
Csoport orientalt 0,39 | 0,50
Nem nyilt 0,82
Provokativ 0,68
Titkol6zé 0,65
Zsarnoki -0,39 0,46
Figgetlen 0,79
Autoném 0,72
Nem delegalé 0,79
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Faktorok

Leadership tulajdonsag (itemek) 1 2 3 4 5 6 7

Mikro-vezetd -0,43 0,55

A tablazat csak a 0,3 f6lotti korrelaciokat tartalmazza. A kapott faktorokat vizsgalva
ugy dontottem, hogy a tovabbi elemzés soran nem hasznalok fel egy faktort, illetve az
elsé és leger6sebb faktort tovabbi faktorokra probalom szétvalasztani. Az egyik faktor
kiiktatasa mellett amiatt dontGttem, mert az egyetlen valtozoval korrelalt jelentésen (5.
faktor, le24-es valtozé (zsarnoki)). Az elsé faktor szétvalasztasara azért kerilt sor, mert
annyira sok valtozéval korrelalt, hogy az értelmezés és az elnevezés tulsagosan nehéz lett
volna.

Az elsé faktor valtozéinak ismételt faktoranalizise két ujabb, koénnyebben
értelmezheté faktort eredményezett. A faktort alkoté valtozok kommunalitasa 0,5
folotti, a két faktor a variancia 61%-at magyarazza. A t6bbszords korrelaciok kiszarése

érdekében itt is varimax rotaciot alkalmaztam.

34. tablazat: Az 1-es faktor faktoranalizise

Faktorok
Leadership tulajdonsagok 1 >
Jévéborientalt 0,82 | -0,38
Jovéképpel bird 0,80 | -0,32
El6relatas képessége 0,78
Csapatépitd 0,74 | -0,35
Teljesitményorientalt 0,73
Intuitiv 0,67 | -0,31
Szervezett 0,62
Bizalom épit6 0,61
Informalt 0,61
Dinamikus 0,59
Diktatérikus -0,39 | 0,76
Dominanciara torekv$ 0,66
Uralkodo 0,65
Ontelt -0,35 | 0,63
Elitista -0,34 | 0,60
Indirekt -0,45 | 0,55

A t6bbszor végrehajtott faktoranalizis eredményeként 7 faktor sikertlt elkilonitem.
A tovabbi elemzésekben felhasznalhattam a faktoregyitthatokat, a faktorokal leginkabb
korrelal6 és magas kommunalitasu valtozokat, vagy donthettem amellett, hogy 6sszegz6

skalakat hozok létre. Az Gsszegzé skalakat valasztottam, mert {gy veszitem a legkevesebb
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informaciét az egyes valtozokbol, és hasonlé megoldast hasznalt a GLOBE nemzetkézi
kutatécsapata is.

A faktoranalizis alapjan hét skalat képeztem. A skaldk megbizhatésagat teszteltem, a
legalacsonyabb Cronbach alfa érték 0,65. A hét skalabol, hat esetében a Cronbach alfa
értéke 0,72 f0lotti, egy esetben 0,7 alatti, atlagos értéke pedig 0,79. A skalak
kialakitasanal a faktorokkal negativan korrelalé valtozokat ellentétes értékiire kédoltam
(1=7, 2=6, stb.). A végleges skalakat, az Oket alkotdé itemeket és a skalak

megbizhatésagat a 35. tablazat tartalmazza.

35. tablazat: A magyar mintara jellemzé implicit leadership elméletek/
leadership skalak

A skala
megbizhatésaga
(Cronbach alfa)

A skalat alkoto leadership

A skala elnevezése tulajdonsagok

Jovoborientalt
JovEképpel bird
El6relatas képessége
Csapatépitd
Teljesitményorientalt
Vizionarius-mozgaté | Intuitiv 0,93

Ellenséges*

Szervezett

Bizalomépit6

Informalt

Dinamikus

Diktatérikus

Cinikus

Dominanciara torekv$
Diktator Ontelt 0,89
Uralkodo
Elitista

Nem résztvevd
Indirekt

Vilagosan fogalmaz

Intelligens
Felkészult
Szavahihet6
Rendszeres
Hiteles-fejlesztd Batorit6 0,86

Fejl6dés-orientalt
Motivaciot felkeltd
Elére tervezd

Arrogans®

Dinamikus

Csoport orientalt
Megbizhat6 Turelmes 0,72
Becsuletes
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X , A skalat alkot6 leadership A skala} .
A skala elnevezése culaidonsaeok megbizhatésaga
] g (Cronbach alfa)

Provokativ

Titkol6z6 Titkol6z6 0,76
Nem nyilt

Kiviilallé Higgeden 0,73
Autonom

Kézivezérld Nem delegilo 0,65
Mikro-vezet6

. forditott értékkel kddolva

A magyar implicit leadership elméletek elnevezése természetesen szubjektiv. A
skalakat alkot6 valtozokat vettem figyelembe, illetve azt, hogy mely valtozokkal korrelal
leginkabb az adott skala.

Az eddigi elemzés alapjan ugy tlnik, a magyar minta tagjai ezen implicit leadership
elméletek mentén kategorizaljak a vezetSket. Az egyes implicit leadership elméleteket
nem jellemzem részletesebben, mivel a fenti tablazat tartalmazza az rajuk jellemz6
tulajdonsagokat. Azt mindenképpen érdemes figyelembe venni, hogy valészintleg a
tobb  jellemz6t tartalmazé  skaldkat  (erésebb  faktorok is egyben) koénnyebben
azonosithatjuk a hétkéznapi életben.

A leadership skalak altalanos statisztikait a kévetkezé fejezetekben tekintem at,
az univerzalisan elfogadott/elutasitott implicit leadership elméletek, és az egyes

klaszterekre jellemzé implicit leadership elméletek attekintése kapcsan.

4.5.1. Hasonlésagok és kiilonbségek a magyar és nemzetkozi
kutatasok soran megragadott implicit leadership elméletek kézott

Az eredményként kapott, a magyar minta tagjaira jellemz6 implicit leadership
elméleteket Osszevetettem a nemzetkézi mintara jellemzé  implicit leadership
elméletekkel (12. tablazat), és a korabbi magyar vizsgalatok eredményeivel. Az
elemzésem eredményeként létrejott implicit leadership elméletek egyértelmten
kilonboznek a nemzetk6zi minta alapjan  meghatarozhaté implicit leadership
elméletektSl. E kilonbség természetszertleg adédik abbdl is, hogy mas azon valtozok
kore, amelye bekerilt az elemzésbe.

A korabbi magyar vizsgalatok kozil Bakacsi és Takacs (Bakacsi, 1998,) kisérelt

meg implicit leadership elméleteket megragadni egy korabbi, kisebb elemszamu mintan.
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Az akkor eredményként megjelens implicit leadership elméletek és a mostaniak kozott

kismértékd az atfedés.

36. tablazat:Implicit leadership elméletek Bakacsi és Takacs kutatasaiban

Implicit leadership elmélet | Az elméletet alkotd skalak

autokrata

arrogans

titkol6z6

zsarnoki

diktatérikus

bosszualld

nem egyenes

Kiskiraly egocentrikus

cinikus

parancsolgatéd

autoném

individualista

fuggetlen

ontelt

dominanciara torekvd

becstiletes

1gazsagos

tirelmes

batoritd

Oszinte

szavahihet$

Hiteles-participativ egylttmikods

konzultalo

ambiciézus

diplomatikus

jové-orientalt

informalt

pozitiv

intuitiv

el6relatas

elére tervezd

logikus

Viltozasvezetd - -
eredményes alkudo

informalt

el6relatas képessége
felkészilt

Remete szelid

barati
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Implicit leadership elmélet | Az elméletet alkot6 skalak

tarsasag keriilé

maganyos
kockazatkertil6

autoném

osztalytudatos

. statusz tisztel$
Buirokrata

tgyrendi/procedurilis

elitista

Forras: Bakacsi, 1998

A két eredményt Osszevetve észrevehetjik, hogy leginkabb a ,diktator” és a
,Hkiskirdly” skalak kozott van atfedés. Ennél kisebb mértéka étfedést észlelhetiink a
Hhiteles-fejleszt6” és a ,,valtozasvezet6” kozott. A magyar minta tehat kismértéka
stabilitast mutat. Ennek fényében érdekes kérdés, hogy a minta elemszama, vagy pedig a
két elemzés kozott eltelt id6 hatarozza meg jobban az eredményt. Az altalam elvégzett
elemzések alapjan a minta id6kézbeni gyarapodasa teheté felel6ssé a kilonb6zé
eredményekeért.

A masodik kutatasi kérdés kapcsan sikertlt jellegzetesen magyar implicit
leadership elméleteket elhatarolni, ezen elméletek pedig kilonboéznek a nemzetkozi
minta alapjan, illetve a korabbi magyar vizsgalatok soran elhatarolt implicit leadership

elméletektdl.

4.6. Univerzalisan elfogadott és elutasitott implicit
leadership elméletek

A harmadik kutatasi kérdés arra vonatkozik, hogy az elhatarolt implicit leadership
elméletek kozott talalunk-e olyat, amely univerzalisan elfogadott vagy elfogadott a teljes
mintan beltl.

A K3.3.-as kutatasi kérdés értelmét vesztette az el6z6 fejezet eredményeinek
ismeretében, hiszen, ha a magyar implicit leadership elméletek nem esnek egybe a
nemzetk6zi minta alapjan elhatarolt implicit leadership elméletekkel, akkor a
kilonbségeket és hasonlésagokat az elfogadottsag univerzalitdas kapcsan sem érdemes

vizsgalni.
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K 3.1. Léteznek-e az elemzett mintadban olyan implicit leadership elméletek, amelyek
minden szervezeti kultdraban (klaszterben) egyforma mértékben elfogadottak vagy
elutasitottak?

K 3.2. Melyek az univerzalisan (a teljes magyar mintiban) elfogadott és/vagy elutasitott
implicit leadership elméletek jellemz&i?

K 3.3. Az univerzilisan elfogadott és/vagy elutasitott implicit leadership elméletek mely
jellemz6ikben hasonlitanak és mely jellemzéikben kilénboznek a nemzetkézi GLOBE

kutatas univerzalisnak bizonyult implicit leadership elméleteit6l?

Az elfogadottsagra vagy elutasitottsagra az implicit leadership elméletek értékei
utalnak. Az eredeti valtozok skalai azt fejezik ki, hogy adott tulajdonsag mennyire segiti
elé vagy gatolja a sikeres vezetést. Az univerzalitas eldontéséhez meg kell hataroznunk
azokat a mértékeket, amelyet f6l6tt vagy alatt egy valtozot a vezetést elésegitének vagy
gatlonak és egyben univerzalisan elfogadottnak tekinthetink. Ennek meghatarozasahoz
a GLOBE projekten beltl alkalmazott eljarast alkalmazom. Ennek alapjan egy valtozo
univerzalisan elfogadott és az eredményes leadershipet tamogatd, ha a minta orszagai
valaszainak 95%-a 5-0s érték folotti az 1-7-es skalan, és, ha a teljes mintara szamitott
atlag 6 folotti. Egy valtozé univerzalis, és az eredményes leadershipet gatld, amennyiben
az orszagok valaszainak 95%-a a 3-as skalaérték alatt helyezkedik el, és a teljes mintara
szamitott atlag 3 alatti (Den Hartog, D.N. et al., 1999).

A GLOBE kritériumok alkalmazasa el6tt felmeriilhet a kérdés, hogy az egyéni vagy a
vallalati adatokat tartalmazé adatbazisra vonatkoztassam a kritériumokat. Ebben az
esetben egyértelmin adoédik az egyéni adatokat tartalmazé adatbazis hasznalata a
kovetkez6 okok miatt:

» az implicit leadership elméletek hordozoéi egyértelmuen az egyének,

* az implicit leadership elméletek értékeinek vallalati atlag szintd aggregalisa a

finom kulénbségek elvesztését eredményezheti,

= villalati minta kis mérete nem teszi lehetévé a kritériumok alkalmazasat,

» az implicit leadership elméletek elfogadottsagat és elutasitottsagat a klaszterek
szintjén értelmezem, a klaszterbe tartozas pedig azonosithaté az egyéni adatok
szintjén.

A GLOBE elemzésekben hasznalt alapelv alapjan vizsgalatomban univerzalisan

elfogadottnak és az eredményes leadershipet elésegitének tartok egy implicit leadership
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elméletet, amennyiben az egyes klaszterek esetében a valaszok 95%-a 5 folotti, és a teljes

mintara szamitott atlag 6 folotti.

Univerzalisan elfogadottnak és az eredményes

leadershipet gatlonak tartom azokat az implicit leadership elméleteket, amelyek

értékeinek 95%-a 3 alatti az egyes klaszterek esetében, és a teljes mintara szamitott atlag

3 alatti.

A kutatasi kérdés megvalaszolasahoz két tablazatot kell elkésziteniink: az egyik az

implicit leadership elméleteknek a klasztereken belili értékeit, mig a masik a valaszok

szazalékos megoszlasat tartalmazza.

37. tablazat: Az implicit leadership elméletek értékei az egyes klasztereken beliil

Klaszter szama Teljes minta
1 2 3
o0 N2 o0 N2 a0 N2 80 NE
= |zl |2 |28 |2 |2 |8 |2 |z |s
\<C (}Q) \<C (}Q) \<C (}Q) \Q: (%
Vizionarius- | 6,44 | 302 | 0,51 | 5,59 | 430 | 1,46 | 6,21 | 325 | 0,60 | 6,03 | 1065 | 1,08
mozgatd
Diktator 2,38 | 3021 0,85 | 3,07 | 430 | 1,67 | 2,41 | 325 | 0,78 | 2,66 | 1065 | 1,27
Hiteles- 6,54 | 302 | 0,50 | 6,38 | 430 | 0,64 | 6,36 | 325 | 0,59 | 6,42 | 1068 | 0,60
fejleszt6
Megbizhaté | 6,21 | 302 | 0,77 | 6,04 | 430 | 0,83 | 5,97 | 325 | 0,77 | 6,06 | 1063 | 0,80
Titkol6zé 2,64 1302 1,75| 1,91 | 430 | 0,97 | 1,97 | 325 | 0,84 | 2,14 | 1063 | 1,26
Kivilall 3,05 1302 | 1,69 | 2,74 [ 430 | 1,58 | 2,91 | 325 | 1,54 | 2,89 | 1061 | 1,60
Kézivezérls | 2,55 | 302 | 1,26 | 3,01 | 430 | 1,33 | 2,83 | 325 | 1,20 | 2,83 | 1061 | 1,28

38. tablazat: A valaszok szazalékos megoszlasa az egyes klasztereken beliil

Klaszter
2 3

Ertékek | FErtékek | Ertékek | Ertékek | Frtékek | Ertékek
Implicit leadership 3 z{latt 5 folott 3 alatt 5 folott 3 alatt 5 folott
elmdlot (%) (%) (%) (%) (%) (%)
Vizionarius-mozgatd 0,33 99,33 12,08 77,25 0,3 98,76
Diktator 79,33 0,33 63,27 18,72 74,39 0,9
Hiteles-fejlesztd 0,33 98,66 0 96,23 0,61 97,22
Megbizhat6 0,66 90,66 0,71 88,12 0,3 87,3
Titkol6zé 72 14,33 87,61 1,19 86,41 0,01
Kivilallo 50,33 14 56,9 8,8 51,86 9
Kézivezérld 61,07 3,35 4441 6,17 50,77 4,64

130



A két tablazat alapjan egyértelmien eldonthet6, hogy egyedil a hiteles-fejlesztd
vezetd prototipusa felel meg a kritériumoknak. Az 5 f6l6tti értékek aranya minden minta
esetében 95% folott, a valaszok atlagai az egyes klaszterek és a teljes minta esetében is 6
folottiek. Ennél az implicit leadership elméletnél talalhatjuk a legalacsonyabb szorasokat
is, ami arra utal, hogy egy erésen elfogadott, egységesen megitélt implicit leadership
elméletet sikeriilt azonositani. A vilagosan fogalmazonak, intelligensnek, felkésziltnek,
szavahihetének, rendszeresnek, batoritonak, fejlédésorientaltnak, motivaciot felkeltének,
elére tervezének, dinamikusnak és nem arrogansnak™ érzékelt vezeté minden egyes
klaszter/kultdra kivald vezetének érzékeli.

A 38. tablazat adatai alapjan érdekes a diktitor megitélése a 2-es (kozigazgatisi)
klaszteren beldl, hiszen a valaszolok 18%-a kivald vezetést el6segitének tartja ezt az
implicit leadership elméletet. Ugyanezen klaszter tagjainak 12%-a szerint a vigiondrius-
mozgatd gatolja a kivald vezetést. A 2-es klaszter valaszai e két implicit leadership elmélet
esetében mas mintizatot mutatnak, mint a masik két klaszter valaszai.

A 38. tablazat Osszegezve tartalmazza a mellékletben megtalalhaté gyakorisagokat.
Bar a GLOBE fentebb leirt kritériumrendszere egyértelmd, érdemes megjegyezni, hogy
viszonylag sok valasz pontosan egyenlé a kritériumként valasztott 3-as vagy 5-0s
értékkel. Ennek ellenére a kritériumrendszer lazitisa® sem eredményezett tovabbi
univerzalisan elfogadott vagy elutasitott implicit leadership elméleteket.

A harmadik kutatasi kérdéscsoporthoz kapcsolédd elemzés soran sikertlt egy, a
magyar mintan beltl univerzalisan elfogadott implicit leadership elméletet azonositani. A
hiteles-fejlesztd vezetéi  prototipust a  valaszolok egységesen a  kivalé  vezetést

nagymértékben elGsegitének tartjak.

4.7. Az implicit leadership elméletek értékei és szorodasa az
egyes szervezeti kultura klaszterek esetében

A negyedik kutatasi kérdés megvalaszolasa érdekében azt vizsgalom, hogy az egyes
klasztereken belil kilonboznek-e az implicit leadership elméletek értékei és eloszlasai.
Amennyiben sikertl igazolnom a ktlonbségeket, megvizsgalom, hogy milyen mintazatot

mutatnak az implicit leadership elméletek az egyes klasztereken belil.

8 A felsorolt tulajdonsagok alkotjak az implicit leadership elméletet.
8 A lazitds ebben az esetben azt jelenti, hogy a kisebb/nagyobb terminust kisebb vagy egyenlé illetve
nagyobb vagy egyenlére cseréljiik.
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K 4.1. Kilonboznek-e egymastol az egyes szervezeti kultdra klaszterekben az implicit
leadership elméletek értékei és eloszlasai?

K 4.2. Hogyan jellemezhet6k, miben kiilonbéznek, és miben hasonlitanak az implicit
leadership elméletek értékei és eloszlasai az egyes szervezeti kultara klasztereken belil;

hogyan jellemezhet6 az egyes szervezeti kultirakon belil elvart vezet6i magatartas?

Az implicit leadership elméletek kilonbozoségének kideritésére az elsé kutatasi
kérdés kapcsan elvégzett vizsgalat menetét kovetem, azaz el6szor az implicit leadership
elméletek eloszlasat vizsgalom, majd — amennyiben nem felelnek meg a normalitas
kovetelményének — nemparaméteres probakkal keresem meg a  szignifikians

kalonbségeket.

39. tablazat: Az implicit leadership elméletek normalis eloszlasanak tesztelése

. . . Asymp.

implicitleadership | N | Adag | Szoras | g O8OrOY- Sigy. e
tailed)

Vizionarius-mozgaté | 1065 [ 6,03 1,08 6,73 0,00
Diktator 1065 | 2,66 1,27 4,63 0,00
Hiteles-fejleszts 1068 | 6,42 0,60 5,39 0,00
Megbizhat6 1063 | 6,06 0,80 4,67 0,00
Titkol6zé 1063 | 2,14 1,26 6,48 0,00
Kivalallo 1061 | 2,89 1,60 5,05 0,00
Kézivezérlé 1061 | 2,83 1,28 4,07 0,00

A Kolmogorov-Smirnov proba alapjan egyértelmi, hogy egyik valtozé sem normalis
eloszlasi. A tovabbiakban Kruskall-Wallis probaval megvizsgalom, hogy az implicit

leadership elméletek szignifikansan kilonboznek-e egymastol.

40. tablazat: Az implicit leadership elméletek kiilonb6z6ségének tesztelése

Implicit leadership Chi- Asymp.
elmélet Square df Sig.
Vizionarius-mozgatd 73,59 2 0,00
Diktator 20,39 2 0,00
Hiteles-fejleszt6 2428 2 0,00
Megbizhat6 22,00 2 0,00
Titkol6zé 27,20 2 0,00
Kivualallo 6,50 2 0,04
Kézivezérlé 25,93 2 0,00
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A kdviilalls kivételével az Osszes implicit leadership elmélet értéke kulonbozik a
harom klaszter kozil legalabb kett6ben 1%-os szignifikanciaszinten. Ha 5%-os
szignifikanciaszinten értelmezziik az eredményt, abban az esetben az Osszes implicit
leadership elmélet értéke killonbozik egymastol.

A kilonbségek feltarasa érdekében paros Mann-Whitney féle U-probak segitségével

hasonlitom Ossze az egyes klaszterekre jellemzé implicit leadership elméleteket.

41. tablazat: Az 1-es és a 2-es klaszter implicit leadership elméleteinek
Osszehasonlitasa

Implicit Ma..nn- Wilcoxon A§ymp.
leagership elmélet Whgney \v4 Z i;%l-efiz)-
Xj‘;;lféms' 40765,50 | 130018,50 | -8,17 0,00
Diktitor 51961,00 | 97111,00 | -4,11 0,00
Hiteles-fejlesztd 53950,00 | 14447500 | -3,54 0,00
Megbizhaté 54950,50 | 14378150 | -3,01 0,00
Titkol626 49278,00 | 137688,00 | -5,04 0,00
Kivilallo 56420,00 | 144830,00 | -2,41 0,02
Kézivezérld 49231,50 | 93782,50 | -4,96 0,00

Az 1-es és a 2-es klaszter implicit leadership elméleteinek értékei a Awviilills

kivételével mind szignifikansan kiilonboznek egymastdl 1%-os szignifikanciaszinten.

42. tablazat: Az 1-es és a 3-es klaszter implicit leadership elméleteinek
Osszehasonlitasa

Implicit Mann- . Asymp.
leagership Whitney Wﬂ;“’,""“ z Sigy. é)_
elmélet U tailed)
Xj‘;;lféms' 36026,50 | 88676,50 | -5,60 0,00
Diktitor 4673950 | 91889,50 | -0,83 0,41
Hiteles-fejlesztd 3775150 | 9040150 | -4,84 0,00
Megbizhaté 38185,50 | 90511,50 | -4,62 0,00
Titkol626 41600,00 | 9425000 | -3,14 0,00
Kiviilallé 4659050 | 9859350 | -0,77 0,44
Kézivezérld 4067400 | 8522500 | -337 0,00

Az 1-es és a 3-as klaszterekre jellemzé implicit leadership elméletek értékei a diktitor
és a  kwilallo  kivételével  szignifikansan  kulonboznek — egymastdl  1%-os

szignifikanciaszinten.
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43. tablazat: A 2-es és a 3-as klaszter implicit leadership elméleteinek
6sszehasonlitasa

Implicit Mann- . Asymp.
leagership Whitney Wﬂ;“’,""“ z Sigy. é)_
elmélet U tailed)
Xj‘;;lféms' 57930,50 | 147183,50 | -3,58 0,00
Diktitor 58406,50 | 11105650 | -342 0,00
Hiteles-fejlesztd | 64341,50 | 116991,50 | 1,54 0,12
Megbizhaté 62108,00 | 11443400 | -2,05 0,04
Titkol626 61349,00 | 14975900 | -2,33 0,02
Kivilallé 62640,50 | 151050,50 | -1,73 0,08
Kézivezérls 62899,50 | 11522550 | -1,77 0,08

A 2-es és a 3-as klaszter implicit leadership elméleteinek értékei kézul a viziondrius-
mozgatd és a  diktitor értékei  kulonboznek  szignifikansan  egymastdl  1%-os
szignifikanciaszinten, a megbizhatd és a titkolézd 5%-os szignifikanciaszinten. B két
klaszter implicit leadership elméleteinek értékei nem mutatnak annyira egyértelmi
kiilénbséget, mint amilyet a tébbi klaszter esetében talalhatunk.

Az egyes klaszterekre jellemzé implicit leadership elméletek elemzéséhez a leird
statisztikakat tartalmazo tablazatot hasznalom fel. A tablazatban megjeloltem azokat az
implicit leadership elméleteket, amelyeknek értékei nem kiilonboéznek egymastol

szignifikansan (5%-os szignifikanciaszinten).

44. tablazat: Az implicit leadership elméletek értékei az egyes klaszterek beliil

Klaszter szama

Teljes minta

1 2 3
o0 @ ) N ) & on <
< < < <
= | =z § = Z \§ = Z § = Z. §

Viziondrius- | ¢ 441 300 1 051 | 559 | 430 | 146 | 621 | 325 | 0,60 | 6,03 | 1065 | 1,08
mozgatd
Diktitor 2,38 | 302|085 | 3.07 [ 430 | 1,67 | 2,41 | 325 | 078 | 2.66 | 1065 | 127
Hitcles- 6,54 | 3021050 | 6,38 | 430 | 0,64 | 6,36 | 325 | 0,59 | 6,42 | 1068 | 0,60
fejlesztd

Megbizhat6 | 6,21 | 302 | 0,77 | 6,04 | 430 | 0,83 | 5,97 | 325 | 0,77 | 6,06 | 1063 | 0,80

Titkolézé 2,64 1302 | 1,75 | 1,91 | 430 | 0,97 | 1,97 | 325 | 0,84 | 2,14 | 1063 | 1,26

Kivulallo 3,05 | 302 | 1,69 | 2,74 | 430 | 1,58 | 2,91 | 325 | 1,54 | 2,89 | 1061 | 1,60

Kézivezérls | 2,55 | 302 | 1,26 | 3,01 | 430 | 1,33 | 2,83 | 325 | 1,20 | 2,83 | 1061 | 1,28

134



A tablazaton belil a vastagon szedett atlagok nem kiilonboznek egymastol 5%-os
szignifikanciaszinten. A tovabbiakban részletesebben is megvizsgalom a kiillonbségeket.

A viziondrins-mozgatd legmagasabb értéke az 1-es klaszter szervezeteinél észlelhetd.
Ezt kovetik a 3-as klaszter szervezetei, majd legvégiil a 2-es klaszter szervezetei. A
valtozo értéke mindegyik klaszter esetében 5 folotti. Feltiné a 2-es klaszter magas
szOrasa, ami sajatos eloszlasra utalhat. Az univerzalis elfogadottsig kapcsan mar
¢észlelhetttk, hogy a 2-es klaszter esetében az értékek egy része 3 alatti. A killonbségek
megragadasa érdekében érdemes megvizsgalom az implicit leadership elméletek

eloszlasat az egyes klaszterek esetében.

12. abra: A viziondrius-mozgato eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Vizionarius-mozgato Vizionarius-mozgato
1-es klaszter 2-es klaszter
100 70—
60—
80—
& 5 507
§ o0 g
=) U 40—
g &
= 40 © 30—
. o
N
20— 20
10—
0 | T | T Mean = Mean =
2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 6,4419 0 T T 1 T 5,5881
P . Std. Dev. = oo e ,g 22 oy & Std. Dev. =
Vizionatius- 0,51409 838888 3 38 8 1,45773
mozgato N =300 Vizionarius-mozgaté N =422

Vizionarius-mozgat6
3-as klaszter

70— _
60—
B 50 \
8 -
0 40—
5
&
9 30
54
20 \
10
Mean =
0 6,2131
2,0 %I 4Io Io 6,00 7,00 Std: Dev. =
00 3,00 400 500 6,00 7,0 0.59589
Vizionarius-mozgato N = 324
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Az eloszlasokbdl 6l lathatd, hogy a 2-es klaszteren belil 1étezik a valaszoloknak egy
csopottja, amely a viziondrius-mozgatdt, a kivald vezetést gatloé tulajdonsagként azonositja.
Ez az eloszlas magyarazza a 2-es klaszterre jellemz6 magas szorast.

A diktitor az elutasitott kategéridba tartozik mindharom klaszter esetében.
Szignifikans viszont a kulonbség a 2-es és a tobbi klaszter kézott. A 2-es klaszter
esetében a legkevésbé elutasitott ez az implicit leadership elmélet, és szintén e klaszter
esetében a legmagasabb a szorasa. Ennek fényében érdemes megvizsgalnunk a valtozo

eloszlasat az egyes klasztereken beldl.

13. abra: A diktitor eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Diktator Diktator
1-es klaszter 2-es klaszter
40 50 )
404
30— 1
'
g \ g |
2 ot 2™
g 20 g LA
2 20 HIl
= 1 = A
10
10—
Mean = Mean =
0 2,3759 0 3,0667
| | | | | |
Std. Dev. = Std. Dev. =
1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 0.84654 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 166708
Diktator N =300 Diktator N = 422
Diktator
3-as klaszter
50—
40— ﬁ
B
g |
5 30—
s
o
54
10—
Mean =
0 2,4102
! Std. Dev. =
1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 077867
Diktator N =324

A 2-es klaszterre ismét jellemzé az el6z6 implicit leadership elméletnél tapasztalt

eloszlas. Ugy tanik, hogy a valaszolok egy csoportja a 2-es klaszteren belil
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eredményesnek tartja a diktdtort és ugyanakkor nem tartja eredményesnek a viziondrius-
mozgatdt.

A hiteles-fejleszrdt minden klaszteren belil eredményesnek {télik meg a valaszolok. Az
1-es klaszteren belil értéke magasabb és szignifikansan ktlonbozik a tobbi klaszterre
jellemzé értékekrdl, a kilonbség azonban gyakorlati oldalrél kevésbé értelmezhets. A

valtozonak az 6sszes klaszteren beldl relative alacsony a szorasa

14. abra: A hiteles-fejlesztd eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Hiteles-fejleszt6 Hiteles-fejleszt6
1-es klaszter 2-es klaszter
120 100
100— 80— _'
& 80— 1 &
g g 60
2 60 \ &
0] 0] N
= = 40—
S i2
0] 20—
Mean = Mean =
0 ——=A L 6,5415 0— | | | 6,3845
Std. Dev. = Std. Dev. =
2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 0,50201 3,00 4,00 500 6,00 7,00 0,64167
Hiteles-fejleszt6 N =300 Hiteles-fejleszt6 N =425

Hiteles-fejleszt6
3-as klaszter

80
60 i
' _
Q
g
i
240 \
(]
H -
S
20—
Mean =
0 6,3613
2,0 %I 4Io Io 6.0 7|0 Std. Dev. =
00 300 400 500 600 7,0 058626
Hiteles-fejleszt6 N = 324

A megbizhatd értékei hasonlé mintazatot mutatnak, mint az el6z6 valtozo. Az 1-es
klaszter esetében a legmagasabb az értéke, és szignifikinsan kilonbozik a masik két
klaszterre jellemz6 értékektél. Mindharom klaszter valaszoloi szerint az implicit

leadership elméletet alkoté tulajdonsaghalmaz el6segiti az kivald vezetést.
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15. abra: A megbizhato eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Megbizhato
2-es klaszter
80— e
60—
>
0
g N
)
540
0
-l
a8
20—
Mean = Mean =
6,2106 0 =] 6,0388
Std. Dev. = I I I I I Std. Dev. =
07676 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 08337
N =300 Megbizhato N =421
Megbizhato

3-as klaszter

Mean =
5,9659

Megbizhato
1-es klaszter
80—
60—
>
Q
a
[F]
B 0- ;
V]
Sl
&2
20—
0 =T T T
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Megbizhato
100
80—
>
g
5 60—
s
o
8 40—
|54
20—
0

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Megbizhat6

Std. Dev. =
0,76807
N = 323

A titkolozdt alkotot tulajdonsaghalmazt mindegyik klaszteren belil az eredményes

vezetést gatlonak tartjak a minta valaszoloi. Az 1-es klaszter esetében a legmagasabb az

értéke a valtozonak, egyben szignifikansan kilonbozve a tobbi klaszterre jellemz6

értéktSl. Az implicit leadership elmélet szoérasai minden klaszteren beliil magasak, ami a

vélemények erés megosztottsagara utal.
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16. abra: A titkolozo eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Frequency

Titkol6z6
1-es klaszter

100—

80—

60—

40

20

.
0 1

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Titkol6z6

>
Q
[=}
]
=]
o
o]
=
o]

Mean =

2,6372

Std. Dev. =

1,75167

N = 300

Titkol6zo
3-as klaszter

o
S
|

Frequency
3
I

0

S

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Titkol6ozo

Titkol6z6
2-es klaszter
100
80— [T
6011
40— lef"
20—
0 T 1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Titkolozo
Mean =
1,9748
! Std. Dev. =
0,83902
N =324

Mean =
1,9111

Std. Dev. =
0,96891

N =420

Az 1-es klaszterre jellemz6 atlagot és rendkiviil magas szorast magyarazza az implicit

leadership elmélet klaszteren beltli eloszlasa. A klaszteren belili valaszolok egy csoportja

az eredményes vezetést el6segitének latja az implicit leadership elméletet alkotd

tulajdonsagokat, egy résziik pedig semlegesnek érzékeli azokat.

A kdviilallo értékei nem kilonboznek szignifikansan az egyes klaszterek esetében. A

sz6rasok igen magasak az Osszes klaszteren beliil, ami er6sen megosztott véleményekre

utal.
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17. abra: kiviildllo eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Kiviilallo Kiviilallo
1-es klaszter 2-es klaszter
50 100

1IN
.

N
[en)
|

|
|
0
[e=}
|

o
S
|

Frequency
.
I
Frequency
N

[N)
=]

|

.

|

~
=]

|

.
N

20— /
Mean = Mean =
0 I I I I 3,0517 0 I I I 27417
Std. Dev. = Std. Dev. =
0,00 2,00 400 6,00 8,00 1,69047 0,00 2,00 4,00 6,00 8,00 157526
Kiviilallo N =300 Kiviilallo N = 420

Kiviilallé
3-as klaszter

Frequency
I
~

Mean =

0 | | | 2,9053
Std. Dev. =

0,00 200 400 6,00 800 154361

Kivuilallé N =322

A kiviildllo eloszlasara jellemz6, hogy szinte az Osszes lehetséges skalaértéket felveszi
az egyes klasztereken belil.

A kézivezérld mindharom klaszter esetében a kivalo vezetést gatlonak észlelt
tulajdonsaghalmaz, legkevésbé elfogadott az 1-es klaszter esetében, ahol a valaszok
értékei szignifikansan kilonboznek a masik két klaszter értékeitSl. A valtozo szérasai

igen magasak az Gsszes klaszter esetében.
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18. abra: A kézivezérld eloszlasa az egyes klaszterek esetében

Kézivezérls Kézivezérls
1-es klaszter 2-es klaszter
60— 70— =
50— [ 60 0
5 40 /'N &
a a
: 2“7
g 30 o
& & 30
89 20 89
20—
10— 10—
Mean = Mean =
0 2,5453 0 3,0107
I I Std. Dev. = I I I Std. Dev. =
0,00 200 400 6,00 800 1.25548 0,00 200 400 600 800 1,33426
Kézivezérlg N =298 Kézivezérld N = 421
Kézivezérld

3-as klaszter

I
& 40
=
[} -
530
(9]
=
B 0
10—
Mean =
o : : : 2,8328
Std. Dev. =
0,00 200 400 6,00 800 1,19973
Kézivezérls N =323

Az implicit leadership elmélet az egyes klaszterek esetében szinte az Osszes éréket

felveszi, ami magarazza a magas szOrast.

Az egyes klaszterekre jellemzé implicit leadership elméletek legnagyobb része
kilonbozik egymastol. A viRiondrins-mozgats, a  meghizhats és a  titkolizd értékei
szignifikansan kulonboéznek (5%-os szinten) minden klaszter esetében. A t6bbi implicit
leadership elmélet esetében altalaban az egyik klaszteren belili értékek kulénbéznek
szignifikansan a masik két klaszterre jellemz6 érékektSl. Az implicit leadership elméletek
értékei és eloszlasai a szignifikans kilonbségek esetében sem annyira markansak, hogy
egyértelmien meg lehetne killonboztetni ezek alapjan az egyes klasztereket. Az egyes

klaszteren belili implicit leadership elméletek értékei és eloszlasai nagyon hasonlo
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mintizatot mutatnak. Altalanossigban jellemzé az, hogy a kivalé vezetést timogatd
implicit leadership elméletek értékei az 1-es klaszter szervezeteinél a legmagasabbak, a
kivalo vezetést gatlé implicit leadership elméletek értékei pedig ennél a klaszternél a
legalacsonyabbak.

A 2-es és a 3-as klaszter szervezetei a wixiondrius-mozgatd mellett, a diktitor a
meghizhats és a titkoldzo esetében kilonboznek, a tobbi implicit leadership elmélet
esetében nem talilunk szignifikans kilonbségeket. Ugy tlnik, hogy mig a legtébb
szervezeti kultira skala esetében az egyes klaszterek kiilonboztek egymastol, az implicit
leadership elméletek értékei nem minden esetben jarnak egylitt ezekkel a

kalonbségekkel.

A 4-es kutatasi kérdéscsoport esetében a valasz nem teljesen egyértelmi, hiszen az
implicit leadership elméletek tobbsége szignifikansan kulonbozik a harom klaszter
esetében, ugyanakkor a kulonbségek nem annyira markansak, hogy a statisztikai

szignifikancian és a tendenciak megragadasan tulmenden értelmezhetéek lennének.

4.8. Az implicit leadership elméletek és a szervezeti kultara
valtozok kapcsolata

Az 5. kérdéscsoport esetében arra vagyok kivancsi, hogy feltarhaté-e barmilyen
egyuttjaras és kapcsolat a szervezeti kultura valtozok értékei és az implicit leadership
elméletek kozott. Ha a két valtozocsoport kozott feltarhaté kapcsolat van, akkor az
egyik valtozo értékeibdl kovetkeztethetiink a masik valtozo értékeire. Az el6z6 fejezet
eredményeinek ismeretében nem szamitok a két valtozocsoport kozotti kapcesolat

egyértelmi igazolasara.

K 5.1. Van-e jol meghatarozhaté kapcsolat az implicit leadership elméletek és a
szervezeti kultura klaszterek jellemz6i (szervezeti kultira valtozok értékei) kozott?

K 5.2. A fenti kapcsolat implicit leadership elméletek jellemzéi alapjan
kovetkeztethetiink-e a valamely szervezeti kultira klaszterba valé tartozasra, és

kozvetetten az adott klaszter szervezeti kulttra jellemzéire™.

% Ennek a kutatdsi kérdésnek a megfogalmazdsa nem jelent alldsfoglalast a kultira leadership altali
meghatarozottsagat illetéen, csupan a két valtozé kozotti Gsszefiiggést probalom feltarni.
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A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz diszkriminanciaanalizist végeztem ugy, hogy
az implicit leadership elméletek értékeibdl és eloszlasaibol megkiséreltem ujra eléallitani
a szervezeti kultira klasztereket”. Amennyiben a minta tagjai az implicit leadership
elméletek értékei alapjan is besorolhatok a kutatas elején meghatarozott klaszterekbe, az
arra utal, hogy a két valtozécsoport kozott igen erds kapcesolat mutathaté ki.

A diszkriminanciaanalizis soran olyan eljarast valasztottam, amely egyenként illeszti
az elemzésbe az implicit leadership valtozokat (stepwise) azt is vizsgalva, hogy mely
valtozok esetében javul, illetve nem valtozik a modell illeszkedése. A tavolsag
mértékeként a Mahalanobis tavolsagot hasznaltam.

A diszkriminanciaanalizis a két fliggvényt eredményezett, amelyek kozil az elsé a
variancia 75,4 a masik pedig 24,6%-at magyarazza. A két figgvény korrelacidjat az

implicit leadership elméletekkel a 45. tablazat tartalmazza.

45. tablazat: A diszkriminanciaanalizis struktGramatrixa

Implicit leadership Fuggvények

elmélet 1 2
Vizionarius-mozgato 0,83 -0,31
Titkolézé 0,52 0,50
Diktator® -0,51 0,37
Kézivezérl6@ -0,23 0,14
Kivalallo® 0,08 0,02
Megbizhato 0,18 0,39
Hiteles-fejleszts 0,24 0,31

@: A valtozé kikerilt a végleges modellbél

Az els6 ftugevény a viziondrins-mozgatival és titkolozdval, a masodik a meghizhatoval és a
hiteles-fejlesztovel korrelal leginkabb. E négy implicit leadership elméletbdl képezett
tiigovény segitségével az implicit leadership elméletek alapjan reprodukalhaték bizonyos
pontossaggal a szervezeti kultara klaszterek.

Az eredmények alapjan a kévetkez6 kérdés az, hogy mennyire pontosan allithaték
el6 a szervezeti kultira klaszterek az implicit leadership elméletek alapjan. Az

eredményeket a 46. tablazat tartalmazza.

o A kisétlet, hogy a leadership valtozok alapjan elGallitsam a szervezeti kultira klasztereket nem mond
semmit a szervezeti kultdra és a leadership egymasra hatasarol. Nem igazolja sem a szervezeti kultdara
leadership altali meghatarozottsagat, sem pedig a leadership szervezeti kultdra altali meghatarozottsagat,
csupan a két valtozo6 kozétti kapcesolatot.
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46. tablazat: A diszkrimansfiiggvények alapjan végzett osztalyozas eredménye

IQa’szter ElSrejelzett klasztertagsag | Osszesen
szama
1 2 3
1 112 79 109 300
2 61 231 125 417
3 52 115 156 323
N
= Nem
3 sorolhat6 4 9 6 19
pe klaszterbe
% 1 37,33 26,33 36,33 100
[P
F§ 2 14,63 55,40 29,98 100
= o 3 16,10 35,60 48,30 100
)
Nem
sorolhaté 21,05 47,37 31,58 100
klaszterbe
Az eredeti csoportositis 48%-os pontossiggal reprodukalhato

Az implicit leadership elméletek alapjan 48%-0s pontossaggal sorolhatok be az egyes
valaszolok a szervezeti kultara klaszterekbe. A 48%-o0s pontossag nem utal nagyon erés
kapcsolatra, de joval magasabbnak t(ini a véletlenszerd besorolasnal”. Az eredmények
alapjan tehat a véletlenszertnél joval erésebb a kapcsolat a két valtozocsoport kézott. A
tablazatbdl kidertlt, hogy a 2-es klaszter reprodukalhat6 a legnagyobb pontossaggal, ezt
koveti a 3-as és az 1-es klaszter.

Kérdés, hogy mennyire lehetiink elégedettek a klaszterek implicit leadership
elméletek alapjan torténé reprodukalasanak pontossagaval. Az ,elegendé” pontossag
fogalmat Ggy definialhatjuk, ha a diszkriminanciaanalizis eredményeit Gsszevetjik azzal
az eredménnyel, amit a minta tagjainak véletlenszerd besorolasa eredményezett volna. A
diszkriminanciaanalizis eredménye akkor fogadhato el, ha a besorolas pontossaga 25%-al
jobb, mint a véletlenszerd besorolas pontossaga. A klaszterek elemszamat figyelembe
véve  kiszamolhatjuk a  véletlenszerG  csoportba  sorolédas  valdszindségét:

0,28°+0,4*+0,31°=0,34".

A besorolasnak 25%-al pontosabbnak kell lennie. 0.34*1,25=0,42. A 48%-o0s
pontossag ennél magasabb, tehat nyugodtan feltételezhetjik, hogy a két valtozécsoport

kozott a véletlenszertngl joval erésebb kapcsolat van.

92 Ezen allitAsomat a kovetkezS bekezdésben indoklom.
% A véletlenszerd csoportba sorolds valészinliségét Ggy kaptam meg, hogy az egyes klaszterek szazalékos
aranyanak négyzetét 6sszeadtam.
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A fuggvények altal képezett csoportokat és a klaszterek reprodukalasanak

pontossagat a 19. abra is szemlélteti.

19. abra: A diszkriminanciaanalizis eredményei

Canonical Discriminant Functions

Klaszter szama

. O1
4 N L X
* ¢ @) 03
¢ (§)§ O Ungrouped Cases
9,
" .:’ ¢ Bl Group Centroid

Function 2

2

4

| | | | |
4 -2 0 2 4

Function 1
Az abra jol szemlélteti, hogy hol talalhatunk atfedéseket az implicit leadership
elméletek alapjan reprodukalt csoportok (klaszterek) kézott, és azt is, hogy mely mintak
kilonilnek el egymastol. Az 1-es és a 2-es csoport egy-egy része viszonylag jol elkilondl

egymastol, mig a 3-as csoport az 1-es és a 2-es csoport atfedésénél helyezkedik el.

Az o6todik kutatasi kérdésre adott valaszaim nem teljesen egyértelmtek. Az
egyértelmien igazolédott, hogy a szervezeti kultara valtozok és a leadership valtozok
kozott a véletlenszerinél er6sebb kapcsolat van. A kapcsolat eréssége azonban nem utal
nagyon szoros Osszefliggésre. Ez az eredmény kiegésziti a GLOBE kutatas altal

feltételezett tarsadalmi kultara és leadership kozotti erés kapesolatot.
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5. Osszegzés és kovetkeztetések

A dolgozat bevezeté részében a leadership és a szervezeti kultdra jellemzéinek,

valamint a két valtoz6 kapcsolatanak vizsgalatat tztem ki célként. A kutatas elméleti

keretét megalapozo6 anyagot sajat szempontsor alapjan is attekintettem. A kitGzott célok

kozott szerepelt, hogy a valtozok jellegzetességeit a magyar vallalatok mintajan

vizsgaljam, lehet&ség szerint magyar szervezeti kultara klasztereket és implicit leadership

elméleteket megragadva. Ot tigabb kutatasi kérdéssel inditottam az empirikus elemzést.

A kutatas legfontosabb eredményeinek révid 6sszefoglalasat a 47. tablazat tartalmazza.

47. tablazat: A kutatas legfontosabb eredményei

Kutatasi kérdések

Az empirikus vizsgalat eredményei

K 11. Elkdlonithet6k-e a magyar
vallalatok  sokasagabol olyan  kisebb
sokasagok/klaszterek, amelyek jol
megragadhaté  szervezeti  kultiraval
jellemezhetSk, és ezen kisebb sokasiagok
szervezeti kultarai kilénboznek
egymastol?

K 1.2. A magyar mintabdl elkilonitett
szervezeti kultura klaszterek specifikus
jellemz6i, és ezen klaszterek hasonlésagai
és kulonbségei.

Sikertilt azonositani a magyar vallalatoknak
harom olyan csoportjat, amelyeknek szervezeti
kulturaja szignifikansan kilénbozik egymastol a
GLOBE  szervezeti kultura dimenzidinak
tobbsége mentén.

A harom csoport (klaszter) jOl jellemezhets az
altaluk  tartalmazott  vallalatok  szervezeti
kultaraja alapjan. A klaszterek elnevezései:
piacorientiltak, kozszolgdlatiak, tradiciondlisak.

K 21. ElkilonithetSk-e a magyar
GLOBE minta adatai alapjan olyan
implicit leadership elméletek, amelyek

kilonboznek a nemzetkozi mintabol
elkiilonitett implicit leadership
elméletektdl?

K 2.2. A magyar mintabdl elkilénitett
implicit leadership elméletek specifikus
jellemz6i, és  ezek hasonlésagai  és
kilonbségei a nemzetkézi minta alapjan
elkiilénitett implicit leadership
elméletektdl.

Sikertilt jellegzetesen magyar implicit leadership
elméleteket elhatarolni, ezen elméletek pedig
kilénboéznek a nemzetkdzi minta alapjan, illetve
a korabbi magyar vizsgilatok soran elhatarolt
implicit leadership elméletektSl

A magyar implicit leadership elméletek
elnevezésel:  viziondrins-mozgatd, diktdtor, hiteles-
Jfeplesztd,megbizhatd, titkoldzd, kiviildlld, kézivezérle.

K 3.1. Léteznek-e az elemzett mintaban
olyan implicit leadership elméletek,
amelyek minden szervezeti kultdraban
(klaszterben) egyforma mértékben
elfogadottak vagy elutasitottak?

K 3.2. Melyek az univerzalisan (a teljes
magyar mintiban) elfogadott és/vagy
elutasitott implicit leadership elméletek
jellemz6ir

Sikertilt egy, a magyar mintan belill univerzalisan

elfogadott  implicit ~ leadership  elméletet
azonositani. A hiteles-fejleszté6  vezetbi

prototipust a valaszolok egységesen a kivalo
vezetést nagymértékben elGsegitonek tartjak.

A Diteles-fejlesztd tulajdonsagai: vildgosan fogalmazo,
intelligens, felkésziilt, szavahibetd, rendszeres, bdtoritd
feplidésorientalt,  motivdciot  felkeltd, eldre  tervezd,
dinamikus, nem arrogdns.
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Kutatasi kérdések

Az empirikus vizsgalat eredményei

K 3.3. Az univerzalisan elfogadott
és/vagy elutasitott implicit leadership
elméletek mely jellemz6ikben
hasonlitanak, és mely jellemzbikben
kilonboznek a nemzetkézi GLOBE

kutatds univerzalisnak bizonyult implicit
leadership elméleteitS1?

A 3.3. kérdés elvesztette relevanciajat, mivel 2-es
kérdéscsoport vizsgalata soran kiderilt, hogy a
magyar implicit leadership elméletek nem
hasonlitanak a nemzetkézi minta implicit
leadership elméleteivel.

K 4.1. Kulénb6znek-e egymastol az egyes
szervezeti  kultura  klaszterekben — az
implicit leadership elméletek értékei és
eloszlasai?

K 4.2. Hogyan jellemezhet6k, miben

A kérdéscsoport esetében a valasz nem teljesen
egyértelmd, hiszen az implicit leadership
elméletek t6bbsége szignifikinsan kiilénbozik a
harom  klaszter esetében, ugyanakkor a
kilonbségek nem annyira markansak, hogy a

kiilonbdznek. és miben hasonlitanak az statisztikai ~ szignifikancidan és a tendenciak
> ’ ’ ’ ” ’ ”
implicit leadership elméletek értékei és fneg{agfasaﬂ tilmenden  értelmezhetSek
ennének.

eloszlasai az egyes szervezeti kultura
klasztereken belill; hogyan jellemezhet6 az
egyes szervezeti kultirdkon belil elvart
vezet6i magatartas?

K 5.1 Van-e 6l meghatirozhaté
kapcsolat az implicit leadership elméletek
és a szervezeti kultara klaszterek jellemz6i

Egyértelmten igazolédott, hogy a szervezeti
kultdra valtozok és a leadership valtozok koézott
a véletlenszerlinél erGsebb kapcsolat van. A

(szervezeti kultira valtozok  értékei) kapcsolat eréssége azonban nem utal nagyon
kozott? szoros Osszeflggésre.
K 5.2. A fenti kapcsolat implicit

leadership elméletek jellemz3i alapjan
kovetkeztethetiink-¢ a valamely szervezeti
kultura klaszterba valoé tartozdsra, és
kozvetetten az adott klaszter szervezeti
kultdra jellemzéire.

A tovabbiakban részletesebben is Osszefoglalom a legfontosabb eredményeket.

Az elsé kutatasi kérdéseim megvalaszolasahoz azt vizsgaltam, hogy a magyar
vallalatok mintajabdl elhatarolhatok-e olyan kisebb sokasagok, amelyek sajatos szervezeti
kultaraval rendelkeznek. Célom volt az is, hogy az egyes klaszterek szervezeti kultarajat
valamint a klaszterek kozotti hasonldsagokat és kulonbségeket megragadhassam a
GLOBE szervezeti kultara valtozoinak segitségével.

A klaszteranalizis soran mind a hierarchikus, mind pedig a K-kézépponta
klaszterezés segitségével harom j6 értelmezhet6 klasztert sikerill elkiiloniteni. A kétféle
modszer eredményei 87%-ban megegyeznek. A harom klaszter vallalatai kozil az elsé
klaszterbe jellemez&en magyar vagy nemzetkozi tulajdonban levé vallalatok tartoznak, a
masodik klaszterbe tObbségében kozszolgalati szervezetek, mig a harmadik klasztert

egykori szocialista nagyvallalatok alkotjak. A klaszterek elnevezésével (piacorientiltak,

kizszolgdlatiak,  tradiciondlisak) a szervezeti kulturajuk jellegzetességeit, a klaszterek
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vallalatainak iparagbeli hovatartozasat és a vallalatok multjat probaltam érzékeltetni. A
harom klaszter vallalatai killonb6z6 szervezeti kultaraval rendelkeznek. A piacorientaltak
esetében kiemelkedik a teljesitmény- és jovOorientaltsig, a nemi szerepek kozotti
differencialas, a férfiassag. Magas a jovéorientacio, a klaszterek tagjai biiszkék arra, hogy
az  adott  szervezetekhez  tartoznak. A piacorientiltak  rendelkeznek  a
legkollektivisztikusabb szervezeti kultaraval. A kigszolgdlatiak esetében a szervezeti
kultara skalak értékei a leggyakrabban a masik két klaszter értékei k6zott helyezkedek el.
A legmagasabb a lojalitas-buszkeség skalaértéke. A klaszter vallalatai képviselik a
legfemininebb kultarat, és 6k differencialnak legkevésbé a nemi szerepek kozott. A
tradiciondlisak esetében a legmarkansabban a magas hatalmi tavolsag jelenik meg. A
klaszter vallalatai j6vSorientaltak, ugyanakkor a teljesitményorientacié relative alacsony.
A tradiciondlisak képviselik a legindividualistabb kultarat.

A klaszterek elkulonitése és jellemzése mellett azt is megvizsgaltam, hogy az egyes
klaszterekbe tartozé vallaltok szervezeti kulturaja szignifikansan kilénbozik-e egymastol.
Az elvégzett probak alapjan egyértelmiien megallapithatd, hogy egymastdl szignifikansan
eltér6é szervezeti kulturdja vallalatcsoportokat/klasztereket sikertlt elkilonitenem. A
szignifikans kiilonbségek ellenére a GLOBE szervezeti kultara skalak hasznalata soran
érzékelhet6 relative kismértékd kilonbségek megnehezitik azt, hogy a statisztikai
szignifikancian tdlmené relevans megallapitasokat tehessek. A skalaértékek killonbségei
leginkabb tendenciakat, mintazatokat jeleznek. E korlatozas mellett az egyes klaszterek
vallalatai jol elhatarolhatok egymastél a teljesitményorientacid, a nemi szerepek
differencialasa és a hatalmi tavolsag dimenziéinak segitségével.

A masodik kutatasi kérdéscsoport megvalaszolasahoz megvizsgaltam, hogy milyen
sajatos magyar implicit leadership elméletek ragadhaték meg a magyar minta esetében.
Azt 1is megvizsgaltam, hogy ezek az implicit leadership elméletek mennyiben
kilonboznek a korabban megragadott nemzetkézi és a magyar implicit leadership
elméletektol.

Faktoranalizis soran 7 faktort sikeriilt elktlonitenem, amelyeket utina magas
megbizhatosagu 6sszegzd skalaként hasznaltam a tovabbiakban. A hét sajatosan magyar
implicit leadership elmélet elnevezése: wvixiondrius-mozgatd, diktator,  hiteles-fejlesz1s,
meghizhats, titkolozd, kiviildlld, kézivezérls. A magyar minta implicit leadership elméletei
kilonboznek a nemzetkézi mintan elhatarolt implicit leadership elméletektdl, és
kismértékd hasonlésagot mutatnak a korabbi magyar vizsgalatok eredményeivel. A
nemzetkozi mintan elhatarolt implicit leadership elméletekkel valé Osszevetés utdlag

tautologikus kutatasi kérdésnek tinhet, mivel mar az elemzésbe bekeriil6 valtozok miatt
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biztositott a kiilonbség. Ezzel egytitt relevans kiulonbségeket talalhatunk a nemzetkozi és
a sajatosan magyar implicit leadership elméletek kézott.

A sajatosan magyar implicit leadership elméletek meghatarozasanak legnagyobb
hasznat a magas megbizhatdsagu (Cronbach alfa atlaga 0,79) leadership skalak jelentik,
amelyeket felhasznalhattam a késébbi elemezésben.

A harmadik kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz arra kerestem a valaszt, hogy a
sajatosan magyar implicit leadership elméletek kozott talalok-e olyat, amely a teljes
mintan belil univerzalisan elfogadott, vagy elutasitott. A GLOBE nemzetkézi szintd
vizsgalatai kimutattak néhany implicit leadership elmélet univerzalis elfogadottsagat vagy
elutasitottsagat. Kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz a GLOBE kritériumrendszerét
adaptaltam a magyar mintahoz. Ezen kritériumrendszer alapjan megallapithat6, hogy a
hiteles-fejlesztd vezeté univerzalisan elfogadott az Osszes klaszter esetében. A hiteles-
fejleszté  vezet6t jellemz6 tulajdonsagokat a valaszolok a kivald vezetést elésegitéiként
itélik meg.

A negyedik kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz azt vizsgaltam meg, hogy eltérnek-
e az implicit leadership elméletek értékei az egyes szervezeti klasztereken belil, azaz az
egyes klaszterek jellemezhet6k-e sajatos implicit leadership stilus értékekkel és
eloszlassal. Tovabbi célkitlizés volt az egyes klaszterekre jellemz6 implicit leadership
elméletek értékének és eloszlasanak jellemzése.

Az egyes klaszterek esetében a nemparaméteres probak segitségével elvégzett
elemzés kimutatta, hogy az 1-es (piacorientiltak) és a 2-es (kozszolgilatiak), valamint az 1-
es ¢és a 3-as Kklaszterekre (#radiciondlisak) jellemz6 implicit leadership elméletek
tobbségének  értékei  szignifikinsan  (5%-0s  szignifikanciaszinten) kilonb6znek
egymastol. A 2-es és a 3-as klaszterekre jellemz6 implicit leadership elméletek t&bb mint
fele nem tért el szignifikansan egymastol. Az 1-es és a 2-es, valamint az 1-es és a 3-as
klaszterek esetében az implicit leadership elméletek értékeinek kilonbségei
jelentésebbek, mint a 2-es és a 3-as klaszterek esetében. A kutatasi kérdésekben
feltételeztem, hogy a szervezeti kultira klaszterekre jellemz6 implicit leadership
elméletek értékei és eloszlasai kilonbozéek. A klaszterek paros Gsszehasonlitasa soran
az implicit leadership elméletek értékei a legtobb esetben kulonboztek egymastol,
ugyanakkor nem minden ,klaszterparos” esetében talalunk szignifikans killonbségeket
az 6sszes implicit leadership elmélet tekintetében. Harom implicit leadership elmélet, a
viziondrins-mozgatd, a megbizhatd és a titkoldzo esetében allapithaté meg, hogy mindharom

klaszterben szignifikansan (5%-os szignifikanciaszinten) killénb6z6 az értéke.
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A negyedik kutatasi kérdésre adott valaszban nem fogalmazhatom meg
egyértelmtien, hogy mindharom klaszter az Osszes implicit leadership elmélet értékeit
tekintve kulénbozik. Ennek ellenére egyértelmien bebizonyosodott, hogy az egyes
klaszterek implicit leadership elméletei sajatos mintazatot kovetnek, és joval tobb
szignifikans kulénbséget talalunk a klaszterekre jellemzé implicit leadership elméletek
értékeiben, mint nem szignifikans eltérést.

Annak ellenére, hogy az egyes klaszterek implicit leadership elméleteinek nagyrésze
szignifikansan kilonbozik egymastol, a kilonbségek nem annyira markansak, hogy a
statisztikai szignifikancian tilmenden is ,latvanyos” kovetkeztetéseket tehessek. Ennek
ellenére a kutatasi kérdés megvalaszolasanak legfontosabb eredménye az, hogy
tobbségében kilonbozé értékd és eloszlasa implicit leadership elméletek jellemzok az
egyes klaszterekre.

Az 6todik kutatasi kérdéscsoport megvalaszolasahoz azt vizsgaltam meg, hogy az
implicit leadership elméletek alapjan reprodukalhaték-e a szervezeti kultura klaszterek.
Amennyiben a klaszterek az implicit leadership elméletek alapjan is tobbé-kevésbé
eléallithatok, megallapithat6, hogy az implicit leadership elméletek és a szervezeti kultira
kozott a véletlenszertinél erésebb kapcsolat van. Amennyiben a két valtozé kozotti
kapcsolat fennall, az egyik valtozo értékeib6l kovetkeztethetiink a masik valtozo
értékeire. A kutatasi kérdés megvalaszolasahoz diszkriminanciaanalizist hasznaltam. A
diszkriminanciaanalizis eredményeként létrejové fligevények osztalyozasi pontossiga
48%-0s. Az eredmény annak fényében értékelhetjiik, ha Gsszehasonlitjuk a
diszkriminanciaanalizis osztalyozas pontossagat a véletlenszerd osztalyozas valdszind
pontossagaval. A diszkriminanciaanalizis esetében az elfogadhat6 megoldasnak 25%-al
jobbnak kell lennie, mint a véletlenszerti osztalyozasnak. Az elemzés eredménye ennél a
kritériumnal 6%-al pontosabb.

A kutatasi kérdéscsoportra adott valasz ezuttal sem teljesen egyértelmd. A
diszkriminanciaanalizis eredménye egyértelmiien igazolja, hogy az implicit leadership
elméletek és a szervezeti kultira kozott a véletlenszertinél egyértelmlien erésebb
kapcsolat van. Ugyanakkor dgy tinik e kapcsolat nem annyira erés, hogy egyértelmi
kovetkeztetéseket tegyen lehetévé egyik valtozo értékei alapjan a masik valtozoéra.

Az 6todik kutatasi kérdés eredményei megerdsitik és arnyaljak is a GLOBE korabbi
eredményeit. Meger6sitik abban, hogy nem cafolhat6 a leadership és a tarsadalmi kultara
korabban feltételezett erés Osszefiiggése. Az eredmények arnyaljdk a GLOBE
eredményeit abban a tekintetben, hogy megerésitik a szervezeti kultdra és az implicit

leadership elméletek kapcsolatat.
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A kutatas elvégzése utan relevans valaszokat kaptam kérdéseimre. A valaszok
legnagyobb része megerésitette korabbi feltételezéseimet. A valasztott modszertan
lehet6vé tette a megfogalmazott kutatasi kérdések megvalaszolasat.

A fejezetben ismertetett eredmények mellett megfogalmaztam néhany tovabbi
tapasztalatot és kérdést.

A minta elemzése soran kidertlt, hogy az alkalmazott mérési moédszerek nem
differencialnak ,]Jatvanyosan” az egyes szervezeti kultura klaszterekre jellemz6 valtozok
kozott. A mérési modszer alkalmas a szignifikins kilonbségek kimutatisara, az
eredmények azonban leginkabb mintazatként és tendenciaként értelmezheték jol. A
legtobb esetben az 1,0 skalaértéknél nem nagyobb kilénbségek korlatozzak a tagabb
értelmezést. Ezen hianyossagok ellenére a mérési modszer teljes mértékben lehet6vé
tette a kutatasi kérdések megvalaszolasat.

Az eredmények értelmezésénél sok esetben felmerilt bennem a hogyan torténik, hogyan
miikodik kérdése, annak ellenére, hogy ez eredetileg nem szerepelt a kutatasi tervemben.
Ezekre a kérdésekre a valasztott mddszertannal nem adhatéak valaszok.

A fentiek alapjan természetesen adodik a kutatas folytatdsanak iranya is. Az eddig
elért eredményektdl elindulva a jovében kvalitativ médszertannal szeretném feltarni a
leadership és a szervezeti kultdra egymasra hatasanak muikoédési mechanizmusait, kis
mintan, néhany vallalatra és kisebb 1éptéka Osszefiiggésekre fokuszalva.

Tovabbi tisztaizand6 kérdésként meril fel a szervezeti kultura és a leadership jelen
kutatasban igazolt egytttjarasi-Osszefliggési mintazatainak és szervezeti teljesitmény

Osszefliggéseinek feltarasa.
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Osszefoglalas

Ertekezésem célkitizése a leadership, a szervezeti kultira és kapcsolatuk
jellegzetességeinek megragadasa és elemzése magyar vallalatok mintajan.

A dolgozat elméleti részében a leadership, a szervezeti kultira és a két valtozé
kapcsolatanak legfontosabb vonatkozasait tekintem at. Az elméleti részben a vizsgalt
téma egyes aspektusai nagyobb hangsulyt kapnak annak fiigevényében, hogy mennyire
relevansak a kutatas, valamint a magyar nyelvli szakirodalmi jelenlét szempontjabol.
Ilyen, relativ nagyobb hangsulyt kapé tertletek a neokarizmatikus leadership elméletek, a
szervezeti kultara és a leadership kapcsolata. A leadership elméletek ismertetése mellett
sajat szempontrendszer mellett is attekintem jellemzdiket.

Kutatasi kérdéseim 6t csoportba szervezhet6k. Az adatelemezés tEbbvaltozos
statisztikdkon alapul, amelyeket altalanos statisztikdk, t-probak, varianciaanalizis és
nemparaméteres probak egészitenek ki.

A kutatas legfontosabb eredményei a kovetkezdk:

1. A vizsgalt magyar vallalatok mintajabol harom olyan sokasagot sikerilt elkiloniteni,
amelyek sajatos szervezeti kulturaval rendelkeznek.

2. Az elkilonitett klaszterekbe tartozé vallalatok szervezeti kultdraja szignifikansan
kilonbozik egymastél a GLOBE szervezeti kultira dimenziéit tekintve.

3. Sikerult sajatos magyar implicit leadership elméleteket elkiloniteni.

4. Az magyar implicit leadership elméletek esetében a hiteles-fejlesztd univerzalisan
elfogadott a magyar minta esetében.

5. A szervezeti kultura alapjan elkiilonitett klaszterek implicit leadership elméleterei
tobbségében kilonb6zé értékek és eloszlasok jellemzék. Az esetek egy részében
nem érzékelheté kiilonbség az egyes klaszterek implicit leadership elméleteinek
értékei kozott.

6. A szervezeti kultdra és az implicit leadership elméletek kapcsolatat igazoljak a
diszkriminanciaanalizis eredményei, ugyanakkor e kapcsolat nem annyira erés, hogy
egyértelmi kovetkeztetésekre adjon lehetSséget.

A dolgozat végén Osszegzem a t6 kovetkeztetéseket, és roviden attekintem a kutatas

folytatasanak lehetséges iranyat.
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Mellékletek

1. Utmutaté a statisztikai adatokat tartalmazé CD
hasznalatahoz

A disszertaciohoz csatolt CD tartalmazza az Osszes elvégzett elemzés eredményét.
Az eredményeket az SPO formatum (SPSS-el olvashaté) mellett PDF és HTML
formatumban csatoltam annak érdekében, hogy az SPSS nélkil is olvashatéak legyenek.
A CD az eredményeket a fejezeteknek megfelel6 tagolasban tartalmazza. A kovetkezé
allomanyok talalhatok meg a CD-n:

» Altalanos_statisztikak_4_3_fejezet

» Klaszterek elkulonitese_jellemzese_4_4_fejezet

* Implicit_leadership_elmeletek_megragadasa_4_5_fejezet
* Univerzalisan_elfogadott_elutasitott ILE_4_6_fejezet

* Implicit_leadership_elmeletek_ertekei_szorasai_4_7_fejezet

* Implicit_leadership_elmeletek_kultura_kapcsolata_4_8_fejezet
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2. A GLOBE kutatas kérdéive

Kutatasi kérdoiv

GLOBE Project

A vezetés és a szervezeti magatartas
hatékonysaganak nemzetkozi vizsgalata

(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project)
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BEVEZETO

E kutatas célja, hogy tobbet tudjunk meg a nemzeti kulturakrol, a vezetdi gyakorlatrél és a
vezetés értelmezésérdl. A kérddiv, amelynek kitdltését Ontél kérjiik, kérilbeliil egy oranyi
idejét veszi igénybe. E kutatas keretében hozzavetbleg 65 orszag egyenként korulbelul
300 vezetbje tolti ki ezt a kérddivet - minden orszagban tobb kilonb6zd agazat vezetdi.

A kutatds eredményeit szamos tudomanyos folydirat-tanulmanyban és egy
konyvsorozatban tesszik publikussa. Az eredményként kapott informaciok mindazok
szamara hasznosak lesznek, akik Uzleti vagy kormanykozi kapcsolatot tartanak a vizsgalt
orszagokkal. Ezeket a beszamoldkat vilagszerte tantermi oktatas céljara is felhasznaljak
egyetemek és fels6oktatasi intézmények hallgatdéi és ott tanuld vezet6k szamara.
Reméljiik, hogy ezek a publikaciok segiteni fogjak a vezetbket, kdztiik Ont is abban, hogy
hatékonyabbak lehessenek, elégedettebbek legyenek munkajukkal és jobban megértsék
mas kulturak Uzlet- és vezetésfelfogasat.

Kbszonettel vennénk, ha részt venne ebben a kutatasi programban. A kovetkezd
oldalakon Onnek kiilonbdzd allitdsok kozott kell olyan valaszokat talalni, amelyek
visszatlkrozik az On megfigyeléseit a kultarardl és a szervezetekre jellemzd gyakorlatrdl,
az On vélekedéseit, értékeit, észleléseit. Nem tesztet tart a kezében, igy a feltett
kérdésekre nincsenek j0 vagy rossz valaszok. FOként arra vagyunk kivancsiak, hogy az
On tarsadalmanak vezetéi milyen meggy6z6désekkel és értékekkel birnak, és hogy mas -
a kutatasban résztvev6 - vezet6kkel egyutt hogyan érzékelik a szervezeti és tarsadalmi
gyakorlat legkulénbdz6bb jellemzdit. Valaszait a legteljesebb mértékben bizalmasan
kezeljuk. A valaszadok azonossagat nem fedjuk fel senkinek, sem irasos formaban nem
kerll nyilvdnossagra. Mi tébb, még az On szervezetének a neve sem keriil
nyilvanossagra.

Ha barmilyen kérdése van, az On orszagabdl a kutatasban részvevé kollégank (akitdl e
kérdSivet megkapta) bizonyara valasszal tud szolgalni Onnek. Abban az esetben, ha
kollégank nem tud valaszt adni Onnek, kapcsolatba fog Iépni veliink, hogy kérdésére
valaszt adhassunk.

Ismételten kdszonjuk részvételét.

Robert J. House Paul Hanges Michael Agar
a kutatas vezetgje a kutatas tars vezetéje a kutatas tars vezetéje
a Wharton School a University of Maryland a University of Maryland
Pennsylvania University professzora professzora
professzora
Antonio Ruiz-Quintanilla Bakacsi Gyula
a kutatas tars vezetéje a Budapesti K6zgazdasagtudomanyi Egyetem
a Cornell University Vezetési és szervezési tanszékének
professzora docense, tanszékvezetd helyettes
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Altalanos kitoltési utmutato

E kérdéivben Onnek olyan kerdeseket tesziink fel, amelyek a vezetdkre és a vezetésre, illetve arra a
szervezetre vonatkoznak, amiben On dolgozik. Az emberek altalaban 60 perc alatt tolti ki ezt a kérddivet.

A kérddiv 5 kérdésblokkbol all. Az elsd és a harmadik kérdésblokk a szervezetrdl kérdez. A masodik és a
negyedik kérdésblokk a vezetbkkel és a vezetéssel foglalkozik. Az 6todik kérdésblokk Onrél kérdez.

A kérdéstipusok ismertetése

E kérdéivben kilonféle jellegli kérdések vannak. Az elsé és a harmadik kérdésblokk kétféle formaju
kérdéseket tartalmaz. Az egyik tipusra alljon itt példaként egy kérdés:

A. Ebben a tarsadalomban az id6jaras altalaban
nagyon kdzepesen nagyon
kellemes kellemes kellemetlen
1 2 3 4 5 6 7

Egy ilyen kérdés esetén 1 és 7 kdzott azt a szamot kell Onnek bekarikazni, amelyik a legkdzelebb all az On
orszagarol kialakult észleléséhez. Példaul ha On gy gondolja, hogy orszagukban az idéjaras nagyon
kellemes, az 1-est kell karikazni. Ha ugy gondolja, az id6jaras nem olyan nagyon kellemes, de a kdzepesen
kellemesnél jobb, karikdzhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl fliggéen, hogy On szerint az idéjaras a nagyon
kellemeshez vagy a kdzepesen kellemeshez all kdzelebb.

A masik tipusu kérdés azt tudakolja, hogy egy meghatarozott allitassal milyen mértékben ért egyet. Egy ilyen
tipusra all példaként az alabbi kérdés.

B. Az id6jaras ebben a tarsadalomban nagyon kellemes.
Erésen Nem tudom elddnteni Er6sen nem
egyetértek hogy egyetértek-e értek egyet

1 2 3 4 5 6 7

Egy ilyen kérdés esetén 1 és 7 kdzott azt a szamot kell Onnek bekarikazni, amelyik a legkdzelebb all az On
egyetértésének mértékéhez. Példaul ha On erésen egyetért azzal, hogy az Onok orszagaban az idéjaras
nagyon kellemes, karikdzza az 1-est. Ha On altalaban egyetért az allitassal, de egy kicsit nem ért vele egyet,
karikdzhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl figgéen, hogy milyen mértékben ért egyet az allitdssal. Ha nem ért
egyet az Aallitassal, karikazhatja az 5-6st, 6-ost vagy 7-est, attol fliggéen, mennyire nem ért egyet az
allitéssal.

A masodik és a negyedik kérdésblokk eltérd tipusu kérdéseket tartalmaz. Ezekben a részekben egy listat lat
olyan viselkedésekrél és tulajdonsagokrél, amelyek egy vezetét jellemezhetnek. Az On feladta ezeknek a
viselkedéseknek és tulajdonsagoknak az értékelése az alabb lathaté skalan. Ez ugy torténik, hogy a
viselkedések és tulajdonsagok elé beirja azt a szamot, amely legjobban jelzi, hogy az ilyen viselkedés vagy
tulajdonsag mennyiben befolyasolja a vezetd eredményességét.

SKALA
1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja", hogy valaki kivalé vezetd legyen
2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja", hogy valaki kivalo vezet6 legyen
3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de géatolja", hogy valaki kivalo vezetd legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal" arra, hogy valaki kivalé vezeté legyen
5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit"”, hogy valaki kivald vezeté legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit" , hogy valaki kivalé vezetd legyen
7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit"”, hogy valaki kivald vezeté legyen

Egy példa alabb lathats. Ha On szerint a magassag akadalyoz valakit hogy kivalé vezetd legyen, a ‘Magas’
mellett a balra vonalra egyest, kettest vagy harmast irjon, attél fiiggéen hogy On szerint mennyire
akadalyozza a magassag a kivalo vezetést. Ha On szerint a magassag segit kivalo vezetévé valni, a ‘Magas’
mellett a balra vonalra 6tdst, hatost vagy hetest irjon, attdl fliggéen hogy On szerint mennyire segiti a
magassag a kivalo vezetést. Végil, ha On szerint a magassag nincs hatassal arra, hogy valaki a kivald
vezet6-e, irjon négyest a ‘Magas’ mellett a balra vonalra.

A. Magas = Az atlagos magassagnal jéval magasabb
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1. Kérdésblokk - Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben
Kitéltési utmutaté

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On vélekedése azokrdl a normakrol,
értékekrdl és gyakorlatrol, amelyek abban a szervezetben jellemzéek, ahol On vezetéként dolgozik. Mas
szbval, arra vagyunk kivancsiak, hogy vannak a dolgok az On szervezetében - nem pedig arra, hogyan
kellene lenniuk.

Nincsenek jo vagy rossz valaszok, és a valasz nem jelzi sem a szervezet jésagat, sem rosszasagat.

Kérjik, a kérdéseket annak a valasznak a bekarikazasaval valaszolja meg, amely legkozelebb all az On
szervezetérdl alkotott észleléséhez.

Az 1. kérdésblokk kérdései itt kezdédnek

1-1. Ebben a szervezetben a rendszeresség és kdvetkezetesség hangsulyozott, meég a kisérletezés és
az innovacio rovasara is.

Er6ésen Nem tudom eldon- Er6ésen nem

egyetértek teni, hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-2. Ebben a szervezetben az emberek altalaban:

agresszivek nem agresszivek
1 2 3 4 5 6 7

1-3. Ebben a szervezetben a sikerhez vezet6 ut:

elére tervezés elfogadni az eseményeket

ahogy torténnek

1 2 3 4 5 6 7

1-4. Ebben a szervezetben az elfogadott norma:

a jovore vonatkozé tervezés a jelenlegi helyzet elfogadasa
1 2 3 4 5 6 7

1-5. Ebben a szervezetben a személyek befolyasanak alapja elsésorban:

a képesség és a szervezethez a poziciobol fakado

valo hozzajarulas hatalom
1 2 3 4 5 6 7

1-6. Ebben a szervezetben az emberek altalaban

ramendsek nem ramendsek
1 2 3 4 5 6 7

1-7. Ebben a szervezetben a vezeték fontosnak tartjak a csoport iranti lojalitast, még az egyéni célok

rovasara is.

Er6ésen Nem tudom eldon- Er6ésen nem

egyetértek teni, hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-8. Ebben a szervezetben az llések:

elére j6l meg vannak spontanok (legfeljebb

tervezve (min. 2 héttel el6re) 1 6raval elbre tervezettek)
1 2 3 4 5 6 7

1-9. Ebben a szervezetben az emberek altalaban

nagyon térédnek a masikkal egyaltalan nem tér6dnek a masikkal
1 2 3 4 5 6 7

1-10. Ebben a szervezetben az emberek altalaban

dominanciara torekszenek nem torekszenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7

1-11. Ebben a szervezetben a csoport tagjai bliszkék a csoport vezetdjének egyéni eredményeire.
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 7
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1-12. Ebben a szervezetben a fizetési és jutalmazasi rendszer ugy van kialakitva, hogy maximalizalja:

az egyéni érdeket a kdzds érdeket
1 2 3 4 5 6 7
1-13. Ebben a szervezetben a beosztottaktdl elvarjak, hogy:
Kérdés nélkil engedel- Kérdéseket tegyenek fel féno-
meskedjenek fénokiknek kiknek, ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-14. Ebben a szervezetben az emberek altalaban
kemények tapintatosak
1 2 3 4 5 6 7
1-15. Ebben a szervezetben arra serkentik az alkalmazottakat, hogy folyamatosan javitsak teljesitményuket:
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-16. Ebben a szervezetben a legtdbb munka pontosan meghatarozott, kevés varatlan esemény mertil fel:
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Eré6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-17. Ebben a szervezetben a férfiak tdbb lehetéséget kapnak szakmai fejlédésre, mint a nék.
Erésen egyetértek Nem tudom eldonteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-18. Ebben a szervezetben a nagyobb jutalmak alapja a:
csak a hatékony a hatékony teljesitmény a hatékony teljesitmény helyett
teljesitmény és mas tényez6k (pl. az életkor mas tényezdk (pl. az életkor
vagy a politikai kapcsolatok) vagy a politikai kapcsolatok)
1 2 3 4 5 6 7

1-19. Ebben a szervezetben a munkakori elvarasok és elbirasok részletekbe menden lefektetettek, igy az
alkalmazottak tudjak, mit varnak el toluk.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-20. Ebben a szervezetben a teljesitményt javitd Ujitdsokat és fejlesztéseket altalaban:
szamotteven valamelyest nem jutalmazzak
jutalmazzak jutalmazzak
1 2 3 4 5 6 7
1-21. Ebben a szervezetben az emberek altaldban:
nagyon fogékonyak egyaltalan nem fogékonyak
masok irant masok irant
1 2 3 4 5 6 7
1-22. Ebben a szervezetben a fizikai igénybevételt jelenté munkakat rendszerint:
férfiak végzik nék végzik
1 2 3 4 5 6 7
1-23. Ebben a szervezetben a csoport vezetdi biiszkék a csoporttagok egyéni eredményeire.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-24. Ebben a szervezetben az emberek altaldban
Nagyon baratsagosak Nagyon baratsagtalanok
2 3 4 5 6 7
1-25. Ebben a szervezetben a hatalmi poziciéban |évé emberek:
Novelik tarsadalmi tdvolsagukat Csodkkentik tarsadalmi tavolsagukat
a kevesebb hatalommal a kevesebb hatalommal
birékkal szemben birékkal szemben
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1 2 3 4 5 6 7

1-26. Ebben a szervezetben az alkalmazottak lojalitast éreznek a szervezet irant.

Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-27. Ebben a szervezetben az emberek kihivd munka célokat tiiznek ki maguk elé.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-28. Ennek a szervezetnek a tagjai
Nem blszkék arra Kdzepesen blszkék arra Nagyon buszkék arra
hogy itt dolgoznak hogy itt dolgoznak hogy itt dolgoznak
1 2 3 4 5 6 7
1-29. Ebben a szervezetben az emberek altaldban:
nagylelkiiek egyaltalan nem nagylelkliek
1 2 3 4 5 6 7
1-30. Ebben a szervezetben:
a csoportdsszetartas a csoport dsszetartas és az Az 6nérdek
tobbre értékelt, mint 6nérdek egyeléen tébbre értékelt, mint
az 6nérdek ertékeltek a csoport dsszetartas
1 2 3 4 5 6 7
1-31. Ebben a szervezetben a legtébb ember Ugy gondolja, hogy a munka hatékonyabb lenne, ha:
A jelenleginél tdbb né lenne korulbelll ugyanennyi né lenne a jelenleginél joval kevesebb
vezetd pozicidban vezetd pozicidban, mint most nd lenne vezetd poziciéban
1 2 3 4 5 6 7
1-32. Ha az embereknek ebben a szervezetben komoly nézeteltérésik van, kinek beszélnek errél?
Senkinek Csak a csoport tagjainak Barkinek, akinek akarnak
1 2 3 4 5 6 7
1-33. Ez a szervezet lojalis az alkalmazottaihoz.
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-34. A vezetdi pozicidk hany szazalékat toltik be nék ebben a szervezetben?
Kevesebb 10-25% 26-44% 45-55% 56-75% 76-90%  Tobb mint
mint 10% 90%
1 2 3 4 5 6 7

2. Kérdésblokk - Vezetoi viselkedés

Minden bizonnyal ismer olyanok embereket a szervezetében vagy az agazatban akik kivételesen jartasak
abban, hogy Ont, masokat vagy csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve elésegitsék, hogy
hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtéséhoz.94

A kovetkez6 oldalakon néhany olyan viselkedést és tulajdonsagot sorolunk fel, amelyek a vezeték leirasahoz
hasznalatosak. Mindegyik viselkedés vagy tulajdonsag mellett megtalalhaté a révid, tisztazé definicio.

A kivalé vezetdk fenti leirasat szem el6tt tartva értékelje a viselkedéseket és tulajdonsagokat a kovetkezé
oldalakon, ugy hogy az alabbi skalabdl irja azt a szamot a viselkedés vagy tulajdonsag mellett balra talalhato
vonalra, amely legjobban leirja a kivald vezetd viselkedésének vagy tulajdonsaganak a fontossagat.

% A magyar nyelv nem tud kulénbséget tenni az angol manager és leader szavak k6zott. Ebben a
kérdésblokkban a leader értelemben vett vezetdkrél lesz szo, akik - a fentieknek megfeleléen - kivételesen
jartasak abban, hogy Ont, masokat vagy csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve elésegitsék, hogy
hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtasahoz. Kérjuk, hogy a 2. és 4.
kérdésblokk kitdltése soran ilyen vezetére gondoljon.
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SKALA

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymeértékben gatolja”, hogy valaki kivald vezeté legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezet6 legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivalé vezet6 legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal" arra, hogy valaki kivalé vezeté legyen

5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit"”, hogy valaki kivald vezeté legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit", hogy valaki kivalé vezetd legyen

7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymeértékben hozzasegit", hogy valaki kivalé vezet6 legyen

A 2. kérdésblokk kérdései itt kezdédnek

Tulajdonséag/viselkedés

241
2-2

2-3
2-4

2-5
2-6

27
28
29
210
211
212

2-13

2-14

2-15
2-16

2-17
2-18

2-19

2-20
2-21

2-22
2-23
2-24

Diplomatikus

Kitérd

Kozvetitd

Parancsolgato

Pozitiv

Csoporton belll
versengd

Autoném

Flggetlen
Kodnyortelen, kegyetlen
Erzékeny
Fejl6dés-orientalt

Inspirald
El6relatd
Kockazatvallalo

Oszinte

Szavahihetd

Evilagi
Csoporton belli
konfliktusokat keril6

Adminisztrativ
(igazgatasi) készseg

Igazsagos

Nyer/nyer
problémamegoldo

Vildgosan fogalmaz
Onérdek

Zsarnoki

Definicié
A személykozi kapcsolatokban valo jartassag, tapintat

Tartézkodik a negativ észrevételektél, hogy jo kapcsolatot
tartson fenn és baratsagosnak tiinjon

Egyének kdzotti konfliktusok megoldasaban jar kézre

Parancsol6 médon mondja meg a beosztottjainak,
hogy mit tegyenek.

Altalaban optimista és bizakodo.

Megprobalja a csoport tobbi tagjanak teljesitményét
tulszarnyalni

Flggetlenll cselekszik, nem szamit masokra.

Nem tamaszkodik masokra, magat iranyitja.

Blntetd, nem sajnal és nem szanakozik.

Sérilékeny, sértédékeny.

A teljesitmény folyamatos javitasanak lehet6ségét keresi.

Megihleti masok érzelmeit, meggy6zddését és értekeit,
masokat kemény munkara motival

El6re lat, megkisérli elére jelezni az eseményeket,
foglalkoztatja, mi fog térténni a jovSben.

Hajland6 komoly eréforrasokat befektetni olyan torekvé-
sekbe, melyek sikerének nem nagy a valdszinlsége.

Azt gondolja, amit mond, komoly.

Bizalmat érdemel, hinni lehet a szavaban és szamitani
lehet ra, hogy betartja.

Vilagi dolgok érdeklik, vilagi szemléletmodja van.

Kerduli a vitat a csoportja tagjaival.

Képes nagyszamu (75 fé6t meghaladd) egyén munkajat
tervezni, szervezni, koordinalni, ellendrizni

Aszerint cselekszik, hogy mi jogszeri vagy korrekt.

Képes olyan megoldasokat felismerni, amelyek eltérd,
egymassal konfliktusban lévé felek szamara kielégitd.

Kénnyen értheté.
A sajat jol felfogott érdekeit kdveti.

Zsarnok/despota maédon viselkedik, parancsolo.
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2-25

2-26
2-27
2-28

2-29

2-30
2-31

2-32

233
234
235
_ 2-36
237
_ 2-38
239
_ 2-40

241
242
243
244
245
_ 2-46
247
_ 2-48
249
250
251

2-52
2-53
2-54

2-55
2-56

Integrator

Nyugodt
Provokativ

Lojalis

Egyéni

Egyiittmiksdé

Batoritd

Moralis erjeszt6

Arrogans
Rendszeres
Felkészilt
Autokrata
Titkoldzo
Aszocialis
Barati

Nagylelki

Formalis
Szerény
Intelligens
Doéntésképes
Konzultalé
Ingerlékeny
Maganyos
Lelkes
Kockazatkerilé
Bosszuallo

Kdnydruletes

Szelid
Egocentrikus

Nem nyilt

Tavolsagtarto

Intellektualisan
serkentd

Egységes, mikddd egésszé fogja 0ssze az embereket és
dolgokat.

Nem kénnylkellemetlen helyzetbe hozni.
Nyugtalansagot szit.

Kiall baratai mellet és tamogatja 6ket, még ha szamottevd
problémaik vagy nehézségeik vannak is.

Szokatlan személyiség, masoktdl eltéré viselkedési
jellemzéi vannak.

Egyutt dolgozik masokkal.

Batorsagot, bizalmat vagy reményt nyujt tanacsaival
€s megnyugtatassal.

Noveli a beosztottak mordljat batoritassal, dicsérettel és
azzal, hogy bizalommal van irantuk

Onhitt, erészakos.

Szervezett és modszeres a munkaban.

Készen all a bekdvetkez6 eseményekre.

Diktatorikus modon hoz dontést.

Hajlamos informaciét elrejteni a tdbbiek elél.

Keruli az embereket, csoportokat, inkabb egyedil marad.
Hajlamos beosztottjai j6 baratja lenni.

Kész id6t, pénzt, eréforrasokat és segitséget biztositani
masoknak.

Szabalyok, konvenciok és szertartasok szerint cselekszik.
Nem kérkedik, visszafogottan beszél magarol.

Gyors felfogasu, kdnnyen megért és megtanul dolgokat.
Gyorsan és hatarozottan hoz doéntést.

Konzultal masokkal miel6tt tervez vagy cselekedni kezd
Szeszélyes, konnyi felizgatni.

A tdbbiektdl elkuléndlten dolgozik és cselekszik.

Munkaja irant erds pozitiv érzelmeket nyilvanit ki és kdzol.
Keruli a kockazatvallalast, nem szereti a kockazatot.
Bosszuszomijas, bosszut akar allni, ha méltanytalansag éri.

Empatiaval bir masok irant, hajlamos a segitékészségre,
vagy hogy irgalmat mutasson

Elfojtott, csendes, engedelmes.
Onmagaval elfoglalt, gondolatai féleg magara iranyulnak.

Kérmdnfont, nem nyiltan, hanem metaforakkal,
allegériakkal és példakkal kommunikal

Zarkozott, tartézkodd, nehéz vele baratsagba keveredni.

Arra batorit masokat, hogy gondolkodjanak, hasznaljak az
agyukat, vitatia masok meggyd6zbdéseit, sztereotipiait és
beallitodasait.
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3. Kérdésblokk - Ahogy a dolgoknak lennilik kellene az szervezetben

Kitoltési utmutato

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On véleménye: milyen normaknak,
értékeknek és gyakorlatnak kellene érvényesiilni a szervezetben, ahol On menedzserként dolgozik.
Ismételten nincsenek j6 vagy rossz valaszok, €s a valasz sem a szervezet josagat, sem rosszasagat nem
jelzi.Keérjuk, a kérdéseket annak a valasznak a bekarikazasaval valaszolja meg, amely legkézelebb all az On
szervezetrél alkotott észleléséhez.

A 3. kérdésblokk kérdései itt kezdédnek

3-1. Ebben a szervezetben a rendszerességnek és kdvetkezetességnek hangsulyozottnak kellene lenni,
még a kisérletezés és az innovacioé rovasara is.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-2. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
agresszivek legyenek ne legyenek agresszivek
2 3 4 5 6 7
3-3. Ebben a szervezetben a sikeres embernek:
El6re kellene El kellene fogadni az ese-
tervezni menyeket, ahogy jonnek
1 2 3 4 5 6 7
3-4. Ebben a szervezetben az elfogadott normaknak hangsulyossa kellene tenni:
a jovo tervezését a jelen helyzet elfogadasat
1 2 3 4 5 6 7

3-5. Ebben a szervezetben a személyek befolyasanak alapjaul kellene szolgaljon elsésorban:

a képesség és a a poziciobdl fakado
szervezethez valé hozzajarulas hatalom
1 2 3 4 5 6 7
3-6. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
ramenések legyenek ne legyenek rdmendsek
1 2 3 4 5 6 7

3-7. Hiszem, hogy ebben a szervezetben a vezetbknek jobban batoritaniuk kellene a csoport iranti
lojalitast, még az egyéni célok rovasara is.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-8. Ebben a szervezetben az értekezleteket:
legalabb 2 héttel elére spontan modon (legfeliebb 1 éraval
meg kellene tervezni elére tervezve) kellene tartani
1 2 3 4 5 6 7
3-9. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
nagyon térédjenek a masikkal egyaltalan ne térédjenek a masikkal
1 2 3 4 5 6 7
3-10. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
dominanciara torekedjenek ne torekedjenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7
3-11.  Ahol dolgozom a csoport tagjainak biszkéknek kellene lenni a csoportvezet egyéni eredményeire
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
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3-12. Ebben a szervezetben a fizetési és jutalmazasi rendszert ugy kellene kialakitani, hogy maximalizélja:

az egyéni érdeket a kdzds érdeket
1 2 3 4 5 6 7
3-13. Ebben a szervezetben a beosztottaknak:
Kérdés nélkil kellene Kérdéseket kellene feltenni féno-
engedelmeskedni fénokiknek kiknek, ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-14. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy legyenek
kemeények tapintatosak
1 2 3 4 5 6 7

3-15. Ebben a szervezetben arra kellene serkenteni az alkalmazottakat, hogy folyamatosan javitsak
teljesitményuket:

Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

3-16. Ebben a szervezetben a munkanak pontosabban kortlhataroltnak kellene lennie:
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Eré6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

3-17. Ebben a szervezetben inkabb a férfiakat kellene szakmai fejlédést jelentd tevékenységekkel segiteni,

mint a néket.
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-18. Ebben a szervezetben a nagyobb jutalmak alapjanak a:
csak a hatékony a hatékony teljesitménynek és mas  a hatékony teljesitmény helyett mas
teliesitménynek tényezdknek (pl. életkornak vagy poli- tényezdknek (pl. életkornak vagy
kellene lenni tikai kapcsolatoknak) kellene lenni  politikai kapcsolatoknak) kellene lenni
1 2 3 4 5 6 7

3-19. Ebben a szervezetben a munkakori elvarasoknak és eldirasoknak részletekbe menden lefekte-
tetteknek kellene lenni, hogy az alkalmazottak tudjak, mit varnak el t6luk.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Eré6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet

1 2 3 4 5 6 7

3-20. Ebben a szervezetben a teljesitményt javitd Ujitasokat és fejlesztéseket:

szamottevden valamelyest nem kellene

jutalmazni kellene jutalmazni kellene jutalmazni
1 2 3 4 5 6 7

3-21. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon fogékonyak egyaltalan ne legyenek

legyenek masok irant fogékonyak masok irant
1 2 3 4 5 6 7

3-22. Ebben a szervezetben a fizikai igénybevételt jelenté munkakat rendszerint:

férfiaknak kellene végezni néknek kellene végezni
1 2 3 4 5 6 7

3-23. A csoportok vezetdinek blszkébbnek kellene lennitik a csoporttagok egyéni teljesitményeire

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-24.  Ugy gondolom, hogy ebben a szervezetben a vezetéknek:
A célok elérésének madjarol A célok elérésében szabadsagot
részletes instrukciot kellene adni kellene engedni a beosztottaknak
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1 2 3 4 5 6 7

3-25.  Ugy gondolom, hogy ebben a szervezetben a munka hatékonyabb lehetne, ha:

A jelenleginél tobb nd lenne korllbelul ugyanennyi né lenne a jelenleginél jéval kevesebb
vezetd pozicidban vezetd pozicidban, mint jelenleg nd lenne vezetd poziciéban
1 2 3 4 5 6 7
3-26. Ebben a szervezetben a rangnak és pozicidonak privilégiumokkal kellene egyutt jarnia:
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-27. Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak lojalisnak kellene lennilk a szervezethez.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
3-28. Hiszem, hogy ebben a szervezetben nagyon fontos kellene legyen az, hogy egy csoport elfogadja
tagjait.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

3-29. Milyen fontosnak kellene lennie a munkatarsai kérében, hogy a szervezetet mas szervezetek tagjai
pozitivan értékeljék?

Nem kellene Kbzepesen fontosnak Nagyon fontosnak

fontosnak lennie kellene lennie kellene lennie
1 2 3 4 5 6 7

3-30. Ebben a szervezetben az embereket:

A jelen vélsagai a jové tervei

kellene, hogy kellene, hogy

foglalkoztassak lefoglaljak
1 2 3 4 5 6 7

3-31.  On szerint mennyire kellene, hogy zavarja a szervezet tagjait, ha egy kivilallé nyilvanosan biralja a
szervezetet?

Nem kellene zavarnia Kozepesen kellene zavarnia Nagyon kellene zavarnia
1 2 3 4 5 6 7

3-32. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy

legyenek nagyon elnézdek a hibakkal egyaltalan ne legyenek elnézbek a hibakkal
1 2 3 4 5 6 7

3-33. Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak kihivast jelentd célokat kellene maguk elé kitlizni.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem

hogy egyetértek-e értek egyet

1 2 3 4 5 6 7

3-34. Ebben a szervezetben a fontos szervezeti dontéseket:

a vezetbknek kellene hozni a beosztottaknak kellene hozni
1 2 3 4 5 6 7

3-35. Ugy vélem, hogy ebben a szervezetben a teljes egyetértés elérésére szant idé:

Elvesztegetett néha elvesztegetett, hasznosan
idé néha hasznosan t6ltott toltott idé
1 2 3 4 5 6 7

3-36. Ebben a szervezetben a beosztottaknak a feljebbvaldjukkal valé egyet nem értés esetén
alkalmazkodni kell f6ndkikhdz.

Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

173



3-37. Ebben a szervezetben a munkatarsaknak

nem kellene bliszkének kézepesen bliszkének kellene nagyon buszkének kellene
lennitk, hogy itt dolgoznak lennitk, hogy itt dolgoznak lennitk, hogy itt dolgoznak
1 2 3 4 5 6 7
3-38. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
nagylelklek legyenek ne legyenek nagylelkiiek
1 2 3 4 5 6 7
3-39. Ebben a szervezetben a vezet6i pozicidba jutas lehetségének inkabb adottnak kellene lennie:
a férfiaknak, férfiaknak és néknek a néknek,
mint a néknek egyforman mint a férfiaknak
1 2 3 4 5 6 7
3-40. Ebben a szervezetben az embereknek:
csak egyéni projekteken néhany egyéni és néhany csak csoportos projekteken
kellene dolgozniuk csoportos projekten_kellene dolgozniuk kellene dolgozniuk
1 2 3 4 5 6 7

3-41. Ebben a szervezetben rosszabbnak kellene tekinteni azt, ha egy férfi vall kudarcot a munkajaval,
mintha egy né vallana kudarcot a maga munkajaval:

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

4. Kérdésblokk - Vezetdi viselkedés (ll. rész)
Kitoltési utmutato

Ez a kérdésblokk a 2. kérdésblokkal megegyez6 formatumu. A kdvetkez6 oldalakon ismét arra kérjik, hogy
vezetli viselkedéseket és jellemzOket értékeljen, Ugy hogy az alabbi skalabdl irja azt a szamot a viselkedés
vagy tulajdonsag mellett balra talalhaté vonalra, amely legjobban leirja a kivalé vezetd viselkedésének vagy
tulajdonsaganak a fontossagat.

SKALA

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymeértékben gatolja”, hogy valaki kivald vezeté legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezet6 legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de géatolja", hogy valaki kivalo vezetd legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal™ arra, hogy valaki kival6 vezeté legyen

5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit", hogy valaki kivalé vezett legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzésegit" , hogy valaki kivalé vezets legyen
7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit", hogy valaki kivalé vezet6 legyen

A 4. kérdésblokk kérdései itt kezdédnek

Tulajdonsagl/viselkedés Definicié
4-1 Ovatos = Nagy korultekintéssel halad/teljesit elére, nem vallal
kockazatot.

4-2 Szervezett = JOél szervezett, mbdszeres, rendszerezett

4-3 Dorzsolt = Ravasz, fortélyos, csalard

4-4 Informalt = Tajékozott, tudataban van az informacidknak

4-5 Eredményes = Képes hatékonyan alkudni, képes kedvezé feltételekkel
alkudé egyezséget kdtni masokkal.

4-6 Ontelt = Onhitt, meg van gy6zédve képességeirdl
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A7
I

49

410
S b
412
413

4-14

4-15
4-16

A7
418
4419
420
421

422
_ 423
424
425
__ 426

4-27
4-28

4-29
4-30

_ 431
432
__ 433
434

4-35
4-36
4-37

4-38
4-39

4-40

Nem egyuttmikddé
Logikus
Statusz-tiszteld
Elérelato

Elbre tervezé
Normatisztel6

Egyén-orientalt
Nem egyenl&ségparti

Intuitiv
Indirekt

Megszokasparti
Hattérbe huzédo
El6relatas képessége
Motivaciot felkeltd

Erzékeny

Meggy6z6
Kommunikativ
Kivalésag-orientaltsag
Ugyrendi

Bizalom épitd

Csoport orientalt

Osztaly-tudatos

Nem résztvevd

Onfelaldozo

Turelmes
Becsliletes
Dominanciara torekvo

Csoporton beldli
szerecsenmosdatoé

Dinamikus
Koordinator
Elitista

Csapatépit6

Cinikus

Teljesitményorientalt

Nem hajlandé méasokkal egyutt dolgozni

Amikor gondolkozik, alkalmazza a logikai elveket
Tisztdban van masok tarsadalmilag elfogadott statuszaval
El6re 1at jov6beli lehetséges eseményeket

Eldre tekint és el6re készul

A csoport normai szerint viselkedik

Az egyéni szikségletek védelmeének nagy értéket tulajdonit
és fontosabbnak tartja, mint a csoportos sziikségleteket

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenlé és csak
néhanyaknak kell azonos jogokat és kivaltsagokat adni

A szokasosnal nagyobb éleslatassal rendelkezik

Nem tér egyenesen a targyra, metaforakat és allegoridkat
hasznal a kommunikaciéban

A véltozatlan, rendszeres rutin hive.
Szerényen viselkedik

Sikeresen latja el6re a jovo sziikségleteit
Mozgdsitja és aktivizalja a kdvetdket

Erzékeli masok kedélyallapotanak legaprébb valtozasat, a
kinos helyzeteket megel6zendé korlatozza a vitat

Képes meggybzni masokat a sajat allaspontjarol

Gyakran kommunikal masokkal.

Sajat és beosztottjai teljesitményében kivalésagra térekszik
Kialakult szabalyokat és eljardsokat kovet

Masokat bizalommal tolt el azaltal, hogy maga bizalmat
mutat irdntuk

Torédik a csoport jolétével

Tudatdban van az osztaly és statusz hataroknak és
eszerint cselekszik.

Nem mikodik egyutt masokkal

Elébe megy onérdekeinek és a célok, vagy egy jovékép
érdekében személyes aldozatot hoz

Van turelme és tirelmet tanusit
Szavahihet6en beszél és cselekszik
Torekszik masokon feliil kerekedni

Biztositja, hogy a csoport tagjai ne legyenek zavarban
vagy megszégyenilve.

Aktivan részt vesz a dolgokban, energikus, lelkes, motivalt
Osszefogja és szervezi a beosztottak munkajat

Hisz a hasonlé hatterli emberek egy kis csoportjanak fel-
s6bbrendiiségeében és a nekik jard kivaltsagokban

Képes rabirni a csoporttagokat, hogy egyutt dolgozzanak

Hajlamos a legrosszabbat hinni emberekrdl és
esemeényekrél

Magas teljesitménymércét allit fel
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4-41 Ambiciézus Nagy célokat tliz ki, keményen dolgozik

4-42 Motivalé Arra 0sztdndz masokat, hogy a kotelesség szabta hataron
tul, személyes aldozatokat is vallalva tovabbi
erbfeszitéseket tegyenek

4-43 Mikro-vezet6 Olyan szoros iranyitast megvaldsité kdzvetlen vezetd, aki

ragaszkodik minden dontés meghozatalahoz.

4-44 Nem delegald Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok
iranyitasarél lemondani.

4-45 Elutasitast kerul6 = Nem tud nemet mondani masnak akkor sem, ha

lehetetlen végrehajtani azt, amire kérik

4-46 Jovokeéppel bird Képe és elképzelése van a kivanatos jovorél

4-47 Makacs Er6s akaratu, elszant, eltdkélt, allhatatos

4-48 Uralkod6 Utasitasokat ad, nem tolerdlja az egyet nem értést vagy a
meg kérdbjelezést azzal kapcsolatban, amivel megbiztak

4-49 Nem egyenes Csalard, 6szintétlen

4-50 Ellenséges Nyiltan baratsagtalan, masokhoz negativan viszonyul

4-51 Jové-orientalt A jovo ceéljait szem el6tt tartva tervez és cselekszik

4-52 Jo tgyintéz6 Képes kézben tartani komplex hivatali munkakat és hivatali
(adminisztrativ) rendszereket

4-53 Megbizhaté Lehet ra szamitani

4-54 Diktatérikus A sajat értékeit és véleményét raerdlteti masokra

4-55 Individualista Mas maodon viselkedik mint a tarsai

4-56 Ritualis El&irt rend szerint valdsitja meg az eljarasokat

5. Kérdésblokk - Hogyan vannak a dolgok a tarsadalomban

Kitoltési utmutato

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On vélekedése a tarsadalomra jellemzé
normakrol, értékekrdl és gyakorlatrol. Mas széval, arra vagyunk kivancsiak, hogy On szerint hogyan vannak
a dolgok a magyar tarsadalomban - nem pedig arra, hogyan kellene lennilk.

Nincsenek jo vagy rossz valaszok, és a valasz nem jelzi sem a tarsadalom josagat, sem rosszasagat.

Kérjik, a kérdéseket annak a valasznak a bekarikazasaval valaszolja meg, amely legkézelebb all az On
tarsadalomrdl alkotott észleléséhez.

Az 5. kérdésblokk kérdései itt kezd6dnek

5-1. Ebben a tarsadalomban a rendszeresség és kdvetkezetesség hangsulyozott, még a kisérletezés és
az innovacio rovasara is.

Erésen Nem tudom eldon- Erésen nem

egyetértek teni, hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7

5-2. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban:
agresszivek nem agresszivek
1 2 3 4 5 6 7

5-3. Ebben a tarsadalomban a sikerhez vezet6 ut:
elére tervezés elfogadni az eseményeket
ahogy torténnek

1 2 3 4 5 6 7
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5-4. Ebben a tarsadalomban az elfogadott norma:

a jovére vonatkozo tervezés a jelen helyzet elfogadasa
1 2 3 4 5 6 7
5-5. Ebben a tarsadalomban a személyek befolyasanak alapja elsGsorban:
a képesség és a a poziciobol fakado
tarsadalomhoz valé hatalom
hozzjarulas
1 2 3 4 5 6 7
5-6. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban
ramendsek nem ramendsek
1 2 3 4 5 6 7

5-7. Ebben a tarsadalomban a vezet6k batoritjdk a csoport iranti lojalitast, még az egyéni célok rovasara
is.

Erésen Nem tudom eldén- Er6sen nem

egyetértek teni, hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

5-8. Ebben a tarsadalomban a tarsadalmi 6sszejovetelek:

el6re j6l meg vannak spontanok (legfeljebb

tervezve (min. 2 héttel elére) 1 6raval elbre tervezettek)
1 2 3 4 5 6 7

5-9. Ebben a tarsadalomban az emberek altaldban

nagyon térédnek a masikkal egyaltalan nem torédnek a mésikkal
1 2 3 4 5 6 7

5-10. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

dominanciara térekszenek nem térekszenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7

5-11. Ebben a tarsadalomban a gyermekek buszkék a sziileik egyéni eredményeire.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem

hogy egyetértek-e értek egyet

1 2 3 4 5 6 7

5-12. Ebben a tarsadalomban gazdasagi rendszer ugy van kialakitva, hogy maximalizalja:

az egyéni érdeket a kozods érdeket
1 2 3 4 5 6 7

5-13. Ebben a tarsadalomban a kdvet6ktdl elvarjak, hogy:

Kérdés nélkll engedel- Kérdéseket tegyenek fel veze-

meskedjenek vezetdjiknek t6juknek, ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7

5-14. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

kemények tapintatosak
1 2 3 4 5 6 7

5-15. Ebben a tarsadalomban arra serkentik a tizenéves didkokat, hogy folyamatosan javitsak
teljesitményuket:

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-16. Ebben a tarsadalomban az emberek erdsen strukturalt életet élnek, kevés varatlan esemény mertl fel:
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-17. Ebben a tarsadalomban a fiukat inkabb serkentik a tovabbtanulasra, mint a lanyokat.
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

5-18. Ebben a tarsadalomban a nagyobb jutalmak alapja a:
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csak a hatékony a hatékony teljesitmény  a hatékony teljesitmény helyett

teljesitmény és mas tényezdk (pl. az életkor mas tényezok (pl. az életkor
vagy a politikai kapcsolatok) vagy a politikai kapcsolatok)
1 2 3 4 5 6 7

5-19. Ebben a tarsadalomban a tarsadalmi elvarasok és eléirasok részletekbe menden lefektetettek, igy az
allampolgarok tudjak, mit varnak el téluk.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-20. Ebben a tarsadalomban a teljesitményt javitd innovativitast altaldban:
szamottevéen valamelyest nem jutalmazzak
jutalmazzak jutalmazzak
1 2 3 4 5 6 7
5-21. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban:
nagyon fogékonyak egyaltalan nem fogékonyak
masok irant masok irant
1 2 3 4 5 6 7
5-22. Ebben a tarsadalomban nagyobb hangsulyt fektetnek olyan testnevelési programokra, amelyek:
fidknak valdk lanyoknak valok
1 2 3 4 5 6 7

5-23. Ebben a tarsadalomban a szul6k buszkék a gyermekeik egyéni eredményeire.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem

hogy egyetértek-e értek egyet
4 7

1 2 3 5 6
5-24. Ebben a tarsadalomban kidolgozott szabdlyok és térvények vannak
szinte minden helyzetre néhany helyzetre nagyon kevés helyzetre
1 2 3 4 5 6 7
5-25. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban:
Nagyon baratsagosak nagyon baratsagtalanok
1 2 3 4 5 6 7
5-26. Ebben a tarsadalomban a hatalmi poziciéban lévé emberek:
Noévelik tarsadalmi tavolsagukat Csokkentik tarsadalmi tavolsagukat
a kevesebb hatalommal a kevesebb hatalommal
birékkal szemben birékkal szemben
1 2 3 4 5 6 7

5-27. Ebben a tarsadalomban a hierarchidban elfoglalt rangnak és poziciénak megvannak a maga
privilégiumai.

Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-28. Ebben a tarsadalomban az id8s6d6 sziilék altalaban egy fedél alatt laknak a gyerekeikkel.
Er6sen Nem tudom elddnteni, Erésen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-29. Tarsadalmunkban a csoport tagok tdbbi csoporttag altal térténd elfogadasa nagyon fontos.
Er6sen Nem tudom elddnteni, Erésen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-30. Ebben a tarsadalomban a legtébb ember:
Inkabb a jelennek, inkabb a jovének,
mint a jovének él mint a jelenek él
1 2 3 4 5 6 7
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5-31. Ebben a tarsadalomban az emberek nagyobb hangsulyt fektetnek arra, hogy:

A jelenlegi problémakat megoldjak terveket készitsenek a jovére
1 2 3 4 5 6 7
5-32. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban
nagyon toleransak a hibakkal szemben egyaltalan nem toleransak a hibakkal szemben
1 2 3 4 5 6 7
5-33. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban
nagylelkiek egyaltalan nem nagylelkliek
1 2 3 4 5 6 7
5-34. Ebben a tarsadalomban a hatalom:
fent koncentralodik tarsadalom szerte megoszlik
1 2 3 4 5 6 7
5-35. Ebben a tarsadalomban a csoportdsszetartas:
tébbre értékelt, mint egyel6éen értékelt kevesebbre értékelt, mint
az 6nérdek az egyeni érdekekkel az dnérdek
1 2 3 4 5 6 7

5-36. Ebben a tarsadalomban rosszabbnak tekintik, ha egy fiu vall kudarcot az iskolaban, mintha egy lany
vallana kudarcot az iskolaban:

Er6sen Nem tudom elddnteni, Erésen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
5-37. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban
edzettek nem edzettek
1 2 3 4 5 6 7
5-38. Ebben a tarsadalomban kinek van nagyobb esélye magasabb hivatali poziciéba kerdilni?
a férfiaknak férfiaknak és néknek a néknek
egyforma esélye van
1 2 3 4 5 6 7
5-39. Ebben a tarsadalomban a gyerekek altalaban otthon laknak a szuleikkel amig meg nem hazasodnak.
Er6sen Nem tudom elddnteni, Erésen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

6. Kérdésblokk - Ahogy a dolgoknak lenniuk kellene a tarsadalomban

Kitoltési utmutato

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On véleménye arrél, milyen normaknak,
értékeknek és gyakorlatnak kellene érvényesiini a tarsadalomban. Ismételten nincsenek j6 vagy rossz
valaszok, és a valasz sem a tarsadalom josagat, sem rosszasagat nem jelzi.Kérjik, a kérdéseket annak a
valasznak a bekarikdzasaval vélaszolia meg, amely legkdzelebb &ll az On tarsadalomrdl alkotott
észleléséhez.

A 6. kérdésblokk kérdései itt kezdédnek

6-1. Ugy vélem, a rendszerességnek és kovetkezetességnek hangsulyozottnak kellene lenni, még a
kisérletezés és az innovacio rovasara is.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem

hogy egyetértek-e értek egyet

1 2 3 4 5 6 7

6-2. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

agresszivek legyenek ne legyenek agresszivek
1 2 3 4 5 6 7

6-3. Ugy vélem, a sikeres embernek:

El6re kellene El kellene fogadni az ese-

tervezni menyeket, ahogy jonnek
1 2 3 4 5 6 7
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6-4. Ugy vélem, az elfogadott normaknak hangsulyossé kellene tenni:

a jovo tervezését a jelen helyzet elfogadését
1 2 3 4 5 6 7
6-5. Ugy vélem, a személyek befolyasanak alapjaul kellene szolgaljon elsésorban:
a képesség és a a poziciobdl fakado
tarsadalomhoz valé hozzajarulas hatalom
1 2 3 4 5 6 7
6-6. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy
ramendsek legyenek ne legyenek ramendsek
1 2 3 4 5 6 7
6-7. Ugy vélem, a vezetSknek altalaban batoritani kellene a csoport iranti lojalitast, még az egyéni célok
rovasara is.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-8. Ugy vélem, a tarsadalmi 6sszejévetelek:
el6re jol meg kellene spontan modon (legfeliebb 1 éraval
tervezni (min. 2 héttel el6re) elére tervezve) kellene tartani
1 2 3 4 5 6 7
6-9. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy
nagyon térédjenek egyaltalan ne
a masikkal torédjenek a mésikkal
1 2 3 4 5 6 7
6-10. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy
dominanciara térekedjenek ne torekedjenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7
6-11. Ebben a tarsadalomban a gyermekeknek biszkéknek kellene lennilk a szulék egyéni eredményeire
Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Er6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-12. Ugy vélem, a gazdasagi rendszert ugy kellene kialakitani, hogy maximalizalja:
az egyéni érdeket a k6zos érdeket
1 2 3 4 5 6 7
6-13. Ugy vélem, a kdvetdknek:
Kérdés nélkul kellene Kérdéseket kellene feltenni veze-
engedelmeskedni vezetdjuknek t6juknek, ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-14. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy legyenek
kemények tapintatosak
1 2 3 4 5 6 7
6-15. Ugy vélem, a tizenéves didkokat arra kellene serkenteni, hogy folyamatosan javitsak teljesitményiiket:
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-16. Ugy vélem, akinek az élete erésen strukturalt és kevés varatlan dologgal szembesiil:
Sokat kdszdnhet ennek sokat veszit ezzel
1 2 3 4 5 6 7
6-17. Ebben a tarsadalomban a fiukat inkabb kellene tovabb tanulasra serkenteni, mint a lanyokat.
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-18. Ugy vélem, a nagyobb jutalmak alapjanak a:
csak a hatékony a hatékony teljesitménynek és mas a hatékony teljesitmény helyett méas
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teljesitménynek tényez6knek (pl. életkornak vagy poli- tényezbknek (pl. életkornak vagy
kellene lenni tikai kapcsolatoknak) kellene lenni politikai kapcsolatoknak) kellene lenni
1 2 3 4 5 6 7
6-19. Ugy vélem, a tarsadalmi elvarasoknak és el6irasoknak részletekbe menden lefektetetteknek kellene
lenni, hogy az allampolgarok tudjak, mit varnak el t6luk.

Erésen egyetértek Nem tudom elddnteni Eré6sen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-20. Ugy vélem, a teljesitményt javit6 vjitasokat altalaban:
szamotteven valamelyest nem_kellene
jutalmazni kellene jutalmazni_kellene jutalmazni
1 2 3 4 5 6 7

6-21. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon fogékonyak egyaltalan ne legyenek
legyenek masok irant fogékonyak masok irant
1 2 3 4 5 6 7
6-22. Ugy vélem, nagyobb hangsulyt kellene fektetni olyan testnevelési programokra, amelyek:
fidknak valdk lanyoknak valok
1 2 3 4 5 6 7
6-23. Ebben a tarsadalomban a szul6knek blszkének kellene lennilk gyermekeik egyeni teljesitményeire
Er6sen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-24. Ugy vélem, a tarsadalomnak kidolgozott szabalyokkal vagy térvényekkel kellene rendelkezni
szinte minden helyzetre néhany helyzetre nagyon kevés helyzetre
1 2 3 4 5 6 7
6-25. Ugy gondolom, hogy ebben a tarsadalomban a vezetéknek:
A célok elérésének maodjardl A célok elérésében szabadsagot
részletes instrukciot kellene adni kellene engedni a beosztottaknak
1 2 3 4 5 6 7
6-26. Ugy gondolom, hogy ez a tarsadalom a hatékonyabban lenne vezetve, ha:
A jelenleginél tobb né lenne korllbelul ugyanennyi nd _lenne a jelenleginél jéval kevesebb
vezetd pozicidban vezetd pozicidban, mint jelenleg nd lenne vezetd poziciéban
1 2 3 4 5 6 7
6-27. Tarsadalmunkban az embereket arra kellene batoritani, hogy
nagyon baratsagosak legyenek nagyon baratsagtalanok legyenek
2 3 4 5 6 7
6-28. Ugy vélem, a hatalmi poziciéban lévé embereknek:
Novelni kellene csokkenteni kellene
tarsadalmi tavolsagukat tarsadalmi tavolsagukat
a kevesebb hatalommal a kevesebb hatalommal
birokkal szemben birékkal szemben
1 2 3 4 5 6 7

6-29. Milyen fontosnak kellene lennie mas tarsadalmak tagjainak rélunk alkotott pozitiv véleményének az On
tarsadalma tagjai szamara?

Egyaltalan nem fontos Kbzepesen fontos Nagyon fontos
1 2 3 4 5 6 7

6-30. Ugy vélem, az embereknek:

Inkabb a jelennek, mint inkabb a jovének, mint

a jovbnek kellene élni a jelennek kellene élni
1 2 3 4 5 6 7

6-31. Tarsadalmunkban az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon toleransak legyenek egyaltalan ne legyenek toleransak

a hibakkal szemben a hibakkal szemben
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1 2 3 4 5 6 7
6-32. Ugy vélem, az embereknek kihivo célokat kellene maguk elé kit(izni.
Er6sen Nem tudom elddnteni, Er6sen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-33. Tarsadalmunkban a fiataloknak a felnéttekkel valé egyet nem értés esetén alkalmazkodniuk kellene a
felnéttekhez.
Er6sen Nem tudom elddnteni, Erésen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-34. Hogy e tarsadalom tagjai, arra tarsadalmunk tagjainak
nem kellene kézepesen kellene blszkének kellene

blszkének lenni blszkének lenni
1 2 3 4

6-35. Ugy vélem, tarsadalmunkban a hatalomnak:
fent kellene koncentralodni
1 2 3 4

6-36. Ebben a tarsadalomban az emberek inkabb valasztanak:
csak egyéni sportagakat néhany egyéni és
néhany csapat sportot
1 2 3 4

6-37. Ugy gondolom:
a csoport dsszetartas
elébbre vald, mint

az individualizmus

a csoport dsszetartas és az
individualizmus egyel6en
értékelhetéek

lenni
5 6 7

meg kellene oszlani
5 6 7

csak csapatsportokat

5 6 7

Az individualizmus
elébbre vald, mint
a csoport 0sszetartas

1 2 3 4 5 6 7
6-38. Ugy gondolom, hogy rosszabbnak kellene tekinteni, ha egy fit vall kudarcot az iskolaban, mintha egy
lany:
Erésen Nem tudom elddnteni, Er6sen
egyetértek hogy egyetértek-e nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
6-39. Ugy gondolom, hogy a vezetdi poziciok elérésének lehetésége inkabb adott kellene, hogy legyen:
a férfiaknak, férfiaknak és néknek a noknek,
mint a néknek egyforman mint a férfiaknak
1 2 3 4 5 6 7
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7. kérdésblokk - Demografiai kérdések

Végil néhany Onre, a hatterére és a munkahelyére vonatkozo kérdést szeretnénk feltenni. Ezek a kérdések
azért fontosak szamunkra, mert segitenek annak kideritésében, hogy kilénbdz6 tipusi emberek kilonbdz6
modon valaszolnak-e a keérddivinkre. Ezeket az adatokat NEM hasznaljuk az egyes személyek
azonositasara.

Kérdések az On személyes hatterérél

7-1.  Hany éves On? éves vagyok

7-2. Neme? (jeldlje az egyiket) Férfi NG

7-3. Milyen allampolgar (milyen utlevele van)?

7-4. Melyik orszagban sziletett?

7-5. Hany éve él abban az orszagban ahol jelenleg is él? éve

7-6. A sziletési helyén kivil hany orszagban élt 1 évnél hosszabb ideig? orszag

7-7. Milyen nemzetiség(i?
7-8.  Van-e vallasi kotédése? IGEN/NEM

7-9. Ha IGEN-nel valaszolt az 7-8 kérdésre, kérjlik nevezze meg a vallasat!

Kérdések az On csaladi hatterérél

7-10. Edesanyja melyik orszagban sziiletett?

7-11.  Edesapja melyik orszagban sziiletett?

7-12.  Milyen nyelv(ek)en beszéltek otthon gyermekkordban?

Kérdések az On munkahelyi hatterérél

7-13.  Hany évre visszanyulo teljes munkaidés gyakorlata van? év
7-14. Hany éve vezets? év
7-15. Mennyi ideje dolgozik a jelenlegi munkaaddjanak? ev hoénap
7-16. Dolgozott-e valaha multinacionalis cégnél? IGEN/NEM

7-17. Tagja-e valamilyen szakmai tarsasagnak vagy halézatnak(network)? IGEN/NEM

7-18. Részt vesz-e valamilyen agazati vagy szakszervezeti szovetség munkajaban? IGEN/NEM

Kérdések az On tanulmanyi hatterérdl

7-19. Hany évig vett részt formalis képzésben? év formalis képzés

7-20. Ha van egy f6 szakja vagy szakterilete, melyik az?

7-21.  Kapott-e valamilyen formalis képzést a nyugati menedzsment modszerekrdl? IGEN/NEM
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Kérdések a szervezetrol

7-22.

7-23.
7-24.
7-25.
7-26.

7-27.

Kérjik jelezze elsésorban mivel foglalkozik az On altal vezetett részleg:
Adminisztracié
Miszaki, termelési, gyartasi tevékenység
Pénzligyek/szamvitel
Emberi eré6forras menedzsment vagy személyligyi tevékenység
Marketing
Tervezes
Beszerzés
Kutatas-fejlesztés
Ertékesités
Kisegit6-kiszolgalo tevékenység (pl. karbantartas)

Egyéb (kérjuk nevezze meg):

Hany ember tartozik Onnek kézvetlen beszamolassal? f6
Hanyan dolgoznak abban az egységben ahol On vezetd? f6
Hany hierarchikus szint valasztja el Ont a szervezet elsé szamu vezet6jétél? szint

Hany hierarchikus szint valasztia el Ont a szervezet vagy a részlege kdzvetlen végrehajtd
szintjétél? szint

Milyen nyelv(ek)et hasznal munka kézben?

Ezzel egyben kérddiviinknek is vége. Oszinte kdszdnettel tartozunk azért, hogy hajlandé volt idét szentelni
e -*kérdéiv kitoltésének és hogy segitséglinkre volt a kutatasi project sikerre vitelében.
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