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1. Bevezetés

A vezetés a szivvel kezdédik, nem pedig a fejjel” (Kemény Dénes)?

A legutobbi évtizedben drdmaian atalakult a szlovdak munkaeré piac. A nagyfoku
digitalizacio és haldzatosodés, a multinacionalis vallalatok megjelenése mind a forma-
lis, mind pedig a pszichologiai szerz6dések tekintetében Gj alapra helyezték a vezetd-
beosztott kapcsolatrendszert.

Mig 1993-ban Szlovakia megalakulasa utdn az Gjonnan privatizalt vallalatok nagy ré-
sze még hazai kézben volt és hazai vezetdk iranyitottak, valamint a kiilfoldi beruhaza-
sok mértéke 1997-ben 58 107 m. SKK (1 928 m. EUR) volt, addig a koézvetlen kiilfoldi
beruhazasok mértéke (FDI) 2009-ben elérte a 807 470 m. SKK-t2 (26 803 m. EUR).
Talan nincs olyan munkavallalé, aki ne tapasztalta volna meg, milyen hatassal volt a
kiilfoldi vezetdk orszagba torténd bearamlasanak.

A szocializmusbdl a piacgazdasagba vald dtmenet utdn tobb allami tulajdonban 1évd
vallalat példaja bebizonyitotta, hogy nem tudnak versenyképesek maradni az egyre
er6sodé piaci versenyben. Szamos vallalat menedzsmentje hatékonytalannak bizo-
nyult, ndvelve ezzel a vallalatok eladdsodottsagat és a technologiai lemaradast ver-
senytarsaikkal szemben. A vallalatok eldtt két lehetéség mutatkozott: felszabaditani a
vallalatokon beliil fel nem hasznalt er6forrasokat és ezzel erdsiteni a vallalat hazai pia-
ci helyzetét, vagy kiilsé segitséggel, befektetOk keresésével, akviziciokon keresztiil

megerdsddni (Buzady, 2010).

A munkavallalok, mint stratégiai er6forrasok elé uj kihivasokat allitott ez a rendszer. A
privatizacio ¢€s a kiilfoldi iranyitas elfogadasa mellett szembe kellett nézniiik a kiilfoldi
vezetok vezetési stilusaval, a nyelvi korlatokkal, a kiilfoldi menedzsmentiskoldkban
nevelkedett vezetok elképzeléseivel, alkalmazott vezetési technikdkkal, az autokratikus
¢és paternalisztikus, intenziv eré-kulturanak valamint feleldsség elkeriilés eddigi rend-

szerének felbomlasaval (Bakacsi & Heidrich, 2011).

Viszont az 1j befektetési lehetdségeket kihasznalo kiilfoldi vezetdket is igencsak pro-

bara tette az ij kornyezet (Bauer, 2004). A kommunista ,,piacgazdasag” alatt sajatosan

1J. Endrei (2011)
2 Capital asset and reinvested Profit-ban kifejezve, forrds: Szlovak Nemzeti Bank 2010
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torzult kozép-eurdpai fejlddés eredményeként alakultak ki a menedzsment ¢és
leadership stilusok, valamint az ezekhez szervesen kapcsolodo teljesitmény-értékelési
rendszerek (Vargic, 2002). Karoliny, Farkas és Poor (2009) kutatasa szerint a 97 vizs-
galt magyarorszagi vallalat alkalmazottainak 80%-4ndl alkalmaznak formalizalt telje-
sitmény menedzsment rendszert, mikozben a kelet-eurdpai orszdgokban ez az arany
mindossze 59,1 %. Az alkalmazottak vezetdkkel val6 munkakapcsolatat alapvetden az
i1s meghatarozta, milyen jelentést tulajdonitottak, mint beosztottak ennek a kapcsolat-
rendszernek, milyen jelentést tulajdonitottak a vezetd kompetenciainak, a vallalatban
elért teljesitményének, eréfeszitéseinek, motivacidjanak, készségeinek és képességei-
nek, elfogadva azt, hogy jelentds szerepe van a kultir-kornyezetnek, amelyben a be-
osztottak ezeket a tulajdonsagokat, készségeket, képességeket megitélik.

A vallalatvezetdk szempontjabol meghatarozé kérdéssé valt, hogy a kiilfoldi
stakeholderek teljesitmény-nyomasa kozben a szervezetek tagjai hogyan allithatdak a
kozos vallalati célok irdnyaba, hogyan fejleszthetd pozitiv kapcsolatuk, kotddéstik a
szervezettel, annak vezetdivel. Emellett fokozatosan elétérbe keriilt az is, hogy a valto-
z6 kornyezeti feltételek mellett hogyan biztosithaté a munkavallalok elégedettsége
altal a vallalatok profitabilitasa (Silvestro, R. 2002), ezzel egyidejlileg viszont megtart-
va az egyén individualitasa €s a tudas vallalatban torténd integralasa kozotti egyensulyt
(Mueller& Dyerson, 1999). Mindazonaltal tobb példa is igazolja, hogy a kozép-kelet-
eurdpai vallalatok lelkesen vezettek be nyugati kulturdju szervezeti kornyezetre kifej-
lesztett vallalati teljesitmény menedzsment rendszereket, melyek azutdn nem hoztdk

meg a vart eredményeket (Buhovac & Groff, 2012).

Napjainkban sokkal nagyobb sziikség van a hatékony kultura-k6zi kommunikaciora,
egylittmiikodésre €s kooperaciora, mint eddig barmikor, nem csak a hatékonysag, ha-
nem az emberi kapcsolatok javitasa érdekében is. A vallalati vezetonek rendelkeznie
kell azzal a latszolag természetes képességgel, hogy egy masik ember ismeretlen és
kétértelmli gesztusait ugyanugy értelmezze, mint az illetd honfitarsai és munkatarsai,
s6t akar utanozni is tudja a masik megnyilvanulasait (Earley, P.Ch. & Mosakowski, E.
2005). A folyamatos tékehiany miatt a gazdasagi novekedés elképzelhetetlen a kiilfoldi
toke bearamlasa nélkiil, ami a kdzép-kelet eurdpai gazdasagi kornyezetben még inkabb
sziikségessé teszi az emlitett képesség birtoklasat. A visegradi négyek orszagai (Ma-
gyarorszag, Lengyelorszag, Csehorszag és Szlovakia) politikai €s gazdasagi egymasra-

utaltsadga miatt sziikséges lenne, hogy ezen orszagok vallalati vezetdi elsésorban a ko-
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z0s gazdasagi tomoriilés vallalataiban meghonosodott vezetési stilust a lehetd legpon-

tosabban tudjak értelmezni.

A megvaltozott kornyezet és a vallalati menedzsment kihivasok ellenére kevés olyan
szlovakiai kutatas sziiletett, melyre vezetési modelljiik kialakitasakor a vezetok épit-
hettek volna, illetve amely visszajelzést adott volna a szlovakiai vallalatok alkalmazot-
tai altal preferalt vezetési stilusrol és a szlovakiai vallalatok alkalmazottainak a veze-
toktol elvart magatartasrol. Mindez feltiind az olyan kornyezetben, melyben sok kultu-
rakutatas sziiletett (Vargic, 2002), mikozben gyakran taldlkozunk azzal a megallapitas-
sal, hogy a szervezeti kultura és a leadership 6sszefliggenek (Schein, 1992). Az egyik
ilyen kutatas a nemzetkdzi GLOBE kutatas, melynek egyik legfontosabb megallapita-
sa, hogy az operativ menedzsment gyakorlat visszatiikrozi azt a tarsadalmi orientaciot,
melyben miikodik (House & Javidan, 2004). Szlovéakiaban még nem késziilt olyan at-
fogd tanulmény, mely a vezetési stilus kérdéseit kivanna osszekapcsolni az orszag, ill.
szervezetek kultirdjat meghatarozod tényezokkel, ellentétben példaul Csehorszaggal
vagy Magyarorszaggal, ahol a GLOBE kutatds — mely éppen a vallalati leadership és
kultara kutatasara iranyul — eredményei mar ismertek (bar a cseh eredmények nem
validaltak). A kornyezd orszagokban, koztiikk Magyarorszagon és Lengyelorszadgban is
szlilettek ezzel kapcsolatos kutatasok. Kiezun (1991) bemutatta, hogy a magyar és len-
gyel vallalati leadership a legkevésbé rigid és autokratikus, mikdozben a menedzseri

dontéshozatal a legkevésbé centralizalt és biirokratikus a kozép-eurdpai région beliil.

Ertekezésem elsé részét annak szentelem, hogy attekintsem, hogyan definidlja a szak-
irodalom a leadershipet, hogyan definialhat6 a leadership és menedzsment kozotti kii-
16nbség, majd bemutatom a leadership elméletek kialakulasat és az ismertetett elméle-
tek fobb megallapitasait. A kovetkezd fejezetekben ismertetem a kutatasi tervemet,
bemutatom kutatasi kérdéseimet és hipotéziseimet, majd pedig a kutatas keretét ado

GLOBE kutatas modszertanara vilagitok ra.

Szeretnék kdszonetet mondani tutoromnak, Dr. Bakacsi Gyulanak, aki mind-
amellett, hogy széleskorli tudasa révén a szervezeti magatartas targykorét igy mutatta
be szdmomra, hogy abbdl lehetdségem nyilt ratalalni arra a témakdrre, amivel igazén
foglalkozni szeretnék, mindig mellettem 4llt, hogy az altalam vélasztott uton tovabbha-
ladhassak. K6szonom csaladomnak a tamogatast €és biztatast, melyet a munka megirasa

kozben mindvégig érezhettem. Koszondom kollégaimnak, a Vezetéstudomanyi intézet
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valamennyi munkatdrsanak azt a szakmai és erkolesi timogatast, mellyel Ph.D. tanul-
manyaim soran nap mint nap megajandékoztak. Kiilon megkdszondm, hogy az dssze-
hasonl6 elemzéshez a GLOBE kutatds magyarorszagi adatbazisat hasznalhattam.

A kutatasom keretét ¢s modelljét a GLOBE kutatas kozponti modellje adja. Ezt
az 1. sz. abran szemléltetem, részletes leirasat az olvaso a kutatas tervének bemutata-
sanal talalja, magat a kutatasi modellt pedig részletesen a hipotézisek megalkotasa utan

mutatom be.

Dolgozatom céljiul az alabbi kérdések vizsgilatat tliztem ki:

1. Milyen implicit leadership elméletek, valamint vezetdi tipusok jelennek meg a
szlovék leadership gyakorlatban? Léteznek-e altalanosan elfogadott, megjelenithetd
leadership tipusok a szlovak véllalati kornyezetben? Melyek ezek és mik a jellemzdik?
Van-e kozottiik fiiggvényszerti kapcsolat? Altaldnosan elfogadottak-e a karizmatikus

leadershipet jellemzd leadership magatartasok?

2. Melyek azok a leadership mintadk, amikkel a szlovak leadership jellemzok ha-
sonlosdgot mutatnak? Mik ezeknek a jellemzdi, hogyan térnek el, illetve hasonlitanak a

nemzetkozileg elkiilonitett leadership elméletekhez?

3. Mutatnak-e a szlovak leadership mintak hasonlésagot a mar mért magyar min-

taval?
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1. abra: A GLOBE kutatas elméleti modellje

A tarsadalom gazda-
sagi teljesitménye

A 4

A tarsadalom fizikai
¢s szellemi joléte

v

v

Tarsadalmi kultura, A kulturalis kontex-
normak és gyakorlatok tusba {iltetett
leadership elmélet

A

] v

Szervezeti forma, kulta- | Leadership magatarta- A vezetd elfoga-
ra és gyakorlatok — 3| sok és tulajdonsagok ! dottsaga
A
A
Stratégiai szervezeti A vezet0 haté-
kontingencia-valtozok » konysaga

A

Forras: House, R. J. at al. (2004) alapjan
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2. Szervezetelméleti megkozelités

A szervezetelmélet az eltérd preferenciaval, informacioval, érdekekkel és tudassal ren-
delkez6 formalis szervezetek, egyének és csoportok kozti koordinalt cselekvések rend-
szerének elmélete. A szervezetelméletek a konfliktusok kooperaciova vald finom at-
targyaljak, mely lehetOvé teszi egy szervezetnek és tagjainak a kozos tulélést, majd
erre €piilden a fejlodést, novekedést. A szervezetelméletek célja a szervezetek magya-
razata és megértése (Kieser, 1995)

Azt probaljuk altaluk megérteni, hogy egy egyénekbdl és csoportokbol alld kozosség
milyen — viszonylag szisztematikus — médon koordinalja magat.

A szervezetek legfobb szervezdelve nem a hierarchia, hanem a dontéshozas és a szer-
vezeteken beliili informaciéadramlas, mely irdnyitja (annak érdekében, hogy a dontés-
hozatal iranyitott keretek kozott folyjon), informacioval latja el és segiti a dontéshoza-
tal folyamatat. (March, 2005).

A szervezetelméletek kapcsan az egyik legizgalmasabb kérdés a torténelmi és tarsa-
dalmi kornyezetnek a szervezetekre gyakorolt hatasa.

Az evolucidtudomany, a szervezeti tanulds és a populacids 6kologia teriiletén végzett
kutatasok eredményei azt mutatjak, nehezebb elvalasztani a szervezeti dontéshozatal
belsé folyamatait torténelmi és tarsadalmi kdrnyezetiiktdl, mint azt korabban gondol-
tuk. A szervezetelméletek ezért nagy hangsulyt helyeztek a szervezeti viselkedés jel-
képes és interpretativ kornyezetére.

Mivel kutatdsomat szervezeti kdrnyezetben végzem, elengedhetetlennek érzem, hogy
kutatdsom szervezetelméleti hatterét is megvilagitsam. Mindezt Burrel és Morgan
(1979) szervezeti kutatok korében elfogadott matrixan keresztiil teszem. Burrell és
Morgan szociologiai €s szervezetelméleti irdnyzatok vizsgalatanal mar j6 harminc esz-
tendeje megallapitotta, hogy ezek hatterében eltérd gazdasagelméleti felfogasok allnak,
melyeket kiilonb6z6 paradigmakhoz sorolhatunk.

Elkeriilhetetlen, hogy mar a kutatas keretének definidlasa soran is elhelyezzem kutata-
somat a makro-, mezo- és mikroszinti elméletek k6zé, valamint ezt figyelembe ve-
gyem mind a kutatasi kérdések kidolgozasa, mind azok megvalaszolasa kapcsan. Mig a
mezoszintli kutatdsokban a szervezeti tagok viselkedése csak nagyon leegyszeriisitett
formaban kertil el6, a mikroszintli elméletek elemzd kérdésfeltevései ezekre iranyul-

nak. A mikroszinti elméletek a szervezet tagjainak viselkedését és cselekvését kutat-
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jék, pl. mikor motivaltak vagy demotivaltak a szervezet tagjai, illetve mikor elégedet-
tek vagy elégedetlenck a munkdjukkal, vezetéjiikkel. Tézisem értelmezési szintjét te-
Kintve a szervezetek mikro-elméletei koz¢é sorolando.

A szervezetkutatok eltérd felfogast képviselnek tovabba a szervezeti kutatds modjarol.
Az interpretativ elméletek a szervezeteket mint értelemmel teli ,,vilagokat™ vizsgaljak,
és allitjak, hogy az egyének és azoknak cselekedetei csak ezen a belsé vilagon keresz-
tiil érthetok meg.

A kutatdsommal kozvetleniil nem kivanom alakitani, hanem leirni az ebben a ,,vilag-
ban“ lejatszodo cselekményeket, felmutatva a megértés elemeit.

Vannak iranyzatok, melyek képviseldi arra hivjak fel a figyelmet, hogy észlelésiink,
magyarazatunk és interpreticionk nagyban fiiggenek a nyelvtél. Igy tehat, ha meg
akarjuk érteni a megismerés folyamatat, akkor a nyelvvel is foglalkoznunk kell. Dokto-
ri értekezésem kutatasanak bemutatidsanal a torténelmi folyamatokra, a nyelv fejlédé-
sére is kitérek majd.

Burell és Morgan (1979), a tudomanyos munka két dimenzidja mentén olyan
koordinatarendszert hoztak 1étre, melyben a tdrsadalomtudomanyi elméletalkotés négy
paradigmdjat kiilonboztetik meg. A matrix egyik tengelye az objektiv-szubjektiv ten-
gely, ami az ontologia (Iételmélet), emberkép, episztemologia (ismeretelmélet) és a
metodologia (modszertan) mentén valik ketté. A matrix masik tengelye a rend szocio-
l6gidja és a valtoztatasszociologia.

2. dbra: Burrel és Morgan matrix

VALTOZTATASSZOCIOLOGIA
Radikalis Radikalis
humanizmus Strukturalizmus
SZUBJEKTIV VALOSAG OBJEKTIV VALOSAG
Interpretativ Funkcionalista
szociolégia Szociologia
A REND SZOCIOLOGIAJA

Forrés: Burral és Morgan (1977)

Kutatdsomat a funkcionalista paradigméaba helyeztem el. Ebben az interpretativval

szemben, nincsenek jelen a kvalitativ mélyinterjuk lehetdségei (tehat az esettanulma-
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nyokon keresztiil sziileté megértés elemei), valamint annak a kérdése sem, hogy az
aktorok szubjektiv értelmezéseinek és interpretdld folyamatainak révén miként jon
létre a tarsadalmi rend. gy nem vizsgalom majd azt, hogy a tarsadalmi tények nem
tekinthetok objektiv ténynek, hanem a tarsadalmi aktorok cselekedetei révén sziiletd
szabalyok és értelmezések alkotjak. Viszont a hatalmi viszonyok és a tanulas folyama-
tdnak tudomanyelméleti alapja a radikalis humanizmusban is gyokerezhet, igy annak
vannak ko6z0s elemei az interpretativ elméletekkel is, hiszen ez ad valaszt arra a kér-
désre, hogy a valosdgok miért pont ilyen médon konstrualédnak, és ebben a résztvevod
aktorok milyen érdekei jatszanak szerepet. Az interpretacio reflektiv, az egyén egy mar
megtortént esetet, eseményt értelmez. Ennek megfelelden az interpretativ kutatas a mar
megtortént eseményekkel kapcsolatos megértést dolgozza fel (Isabella, 1990). Leird
jellegli, a szabalyszerliségekben az oksagi 0sszefliggéseket keresé munkdm a mar meg-

tortént tarsadalmi események konstrudlasanak miértjeire sem mutat majd ra.

Elmondhat6, hogy az interpretativ és a funkcionalista paradigma, igy a kutatasom is a
tarsadalmi folyamatok, valamint ,,rend” status quo-janak leirdsara és nem e status quo

kritikajara illetve megvaltoztatasara irdnyul.

Mindemellett kutatdsomban torekszem azon magyarazati elemek feltarasara, melyek
a kés6bbi megértés alapjaul szolgalhatnak majd. Ugyanakkor a leadership kutatas miatt
— beleértve a gyakran ellentmond6 elméletek illetve széleskorti leadership definiciok

skalajat — sziikséges, hogy a kutatdisomban két megallapitast is kovessek:

. Az elméletek sokfélesége, illetve a modellek latszolagos, nem egybehangzé
megallapitdsa nem jelenti a leadership megfoghatatlansagat.
o A leadership komplexitasat, mint olyat el kell fogadni, illetve ez a komplexitas

szlikségeltetik annak minél jobb megértéséhez. (Connel, Cross & Parry, 2005)
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3. EIlméleti attekintés

Az elméleti attekintés bevezetdjét a leadership és menedzsment fogalmak kozotti elté-
rések megragadasaval kezdem, majd fokozatosan, torténeti sorrendben irom le az
egyes leadership elméleteket, kiilon kiemelve azokat, melyek tézisem kutatasi modellje

szempontjabol relevansak.

3.1 Leadership és menedzsment

A Google internetes keres6jébe megadva a leadership kifejezést, tobb mint

137,000,000 talalatot kapunk, mig a menedzsment szavat gépelve 703,000,000-t.

Mind a leadershipnek, mind pedig a menedzsmentnek megannyi kéznapi megfogalma-

zasa létezik, meghatarozva annak napi hasznalok korében torténd értelmezését.

Ennek szemléltetéseként abbol a célbdl, hogy a kdznapi értelmezés és a tudomanyos
igényl fogalmi szétvalasztashoz eljussak, itt a Larousse enciklopédia (Déva, M. et al.,
1991) megfogalmazasat ismertetem. Eszerint a menedzsment ,,bonyolultabb tevékeny-
ség végzése, vallalkozas megszervezése és iranyitdsa szakember 4altal, a hatékony
pénziigyi fenntartas érdekében”. Mig a leadershipet (vezetést) gyakran szemléltetik
csoport, célok és befolyason keresztiil a volt amerikai elnok, Dwight D. Eisenhower
mit kell tenni, és rd tudsz venni masokat, hogy azt meg is akarjadk csindlni”. A me-
nedzsment és leadership kozotti kiillonbség megragadasa viszont a koznapi értelmezés-
ben nem rendezett. Fogalmi redundancia jelentkezik a leadership és menedzsment fo-
galmak definialasakor, a leadership és a menedzsment sokszor emlegetett, mégis sok-

szor atfedd értelmezési.

Ezért disszertaciom egyik célja kétségkiviil az is, hogy ezeket a fogalmakat egymastol
arelevans szakirodalomra tamaszkodva szétvalasszam illetve a kiilonbségek elfedése
helyett a kiilonbségek felszinre hozasara helyezem a hangsulyt, hogy igy gyarapodhas-
son a leadershippel és menedzsmenttel kapcsolatos tudas.

A leadership és menedzsment definiciok természetesen tartalmaznak olyan kifejezése-
ket, melyek tovabbi magyarazatra szorulnak, illetve a definiciok tobb szillogisztikus
hierarchiaszintre is bonthatéak. A nomindl definiciora val6 ,,lecsupaszitast” viszont

nem tartom elengedhetetlennek. Mindemellett a munkam soran — és ezt a leadership
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elméletek pluralista szemléletérdl szol6 fejezetében részletesebben ki is fejtem majd —
feltételezem, hogy nem taldlok a tovabbi definiciokat feleslegessé tevo széles korben
elfogadott, egységes elméleti hatterti, ill. egyértelmi jelentéstartalmat hordoz6 defini-

ciot.
3.1.1 A menedzsment

A szobtani Osszetételét tekintve a menedzsment sz6 a mano — kéz, a maneggiarre, lovat
vezetni és az ehhez tartoz6 maneggio szavakbol fejlodott ki, késébb beldliik az olyan
francia szavak, mint a mener (vezetni) és ménage (haztartast vezetni) vagy a ménager
(hatékonnya tenni) kifejezések alakultak ki. .

Lathato tehat, hogy tudomanyos diszciplinank egyidejiileg fonévi illetve igei természe-
tl is.

A menedzsment és a menedzsmenttan attol kezdve €él, amiota az emberek tudatosan
foglalkoznak a munka kialakitasaval és szervezésével (Kieser, 1995). Szamunkra mar
elképzelhetetlen, hogy menedzsment nélkiil 1étezziink, hiszen mar az is, hogy egy kil
krumplit vehessiink a kdzértben, menedzselést-menedzsmentet igényel. A menedzsel-
ni, mint ige és tudomanyos diszciplina tehat a tarsadalmi fejlédés egyik Uttoréjéve valt.

Harom feltételezésbol indulunk ki, ha menedzsmentrdl beszéliink (Parker, 2002):

1. A tarsadalomtudosok altal ugy vélt, hogy a tarsadalmi fejlédés egyenld azzal,
hogy minél nagyobb mértékben kontrollaljuk a koriilottiink 1évd kdrnyezetet.

2. Mivel az emberi tényezd egy potencialis veszélylehetdség a rendezetlenség
kialakulasara, sziikség van a menedzsmentre. A menedzsment mindig az emberi ero-
forrasokra is iranyul annak érdekében, hogy megsziintesse ezt a rendezetlenséget.

3. Végiilis ellentétben az el6z6 évszazadokkal (pl. a piramisok épitése €és az a ko-
riili rabszolgamunka) a mai menedzsment sokkal inkabb demokratikus és atlathat6. Ez
a legjobb formdja annak, hogy elkertiljiik az erészakot és a human energiakat a jo cé-

lok felé vezéreljiik
Osszefoglalva, a menedzsment: emberi, fizikai, pénziigyi és informaciés eréforrasok

tervezése, szervezése, irdnyitasa és vezetése a szervezet céljainak eredményes €s haté-

kony kittizése ¢€s elérése érdekében. (Pataki, 1995).

10
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A menedzsment folyamata tehat segit abban, hogy kontrollaljuk sajat magunk és ma-
sok sorsat. A menedzsment segitségével elérhetdek azok a szlikos javak, melyek nélkii-
le nem, vagy nem olyan hatékonysaggal lennének elérhetéek. Rdadasul a menedzsment
teljesen velesziiletett része minden tarsadalomnak és barhol, barmikor alkalmazhato.

Nem csoda tehat, hogy haodit.

Adam Smith ,,Vizsgéalodas a nemzetiek jolétének természetérdl €és okairol” cimli mu-
vében (1940) egy gombostiikészitd manufaktara példajan keresztiil mutatta be a mene-
dzselés és munkamegosztas eldényeit. Frederick Taylor szerint a menedzsment valodi
tudomanyag, mely tisztdn meghatarozott szabalyokon, torvényszeriiségeken alapul,
mikézben a megfeleld egyenstlyra torekszik a termelés hatékonysaga és a termelés
emberségessége kozott (Kiechel, 2012). A menedzsmentre, mint a munkamegosztas
kialakitojara tekint. Fayol (1984), mint a szabalyokon alapul6 vezetés atyja, a vezetés
legfébb céljanak a rendszeresség megteremtését tekintette, mikozben felismerte
a csapatszellem, a rendszerességben Osszefonodott egylittmiikddés fontossagat.
Barnard (1938) a véllalatokat egyiittm{ikodd rendszereknek tekintette, melyek haté-
kony miikodéséhez elengedhetetlen a kiépitett kommunikécids rendszer. Az ilyen
kommunikécids rendszerek kozpontokat, vagy csatlakozasi pontokat tételeznek fel és
csak akkor miikoddképesek, ha ezeket a kozpontokat vezetdk, menedzserek foglaljak

el.

A kilencvenes évekre jellemz6 az a menedzsment szemlélet, amit Peters és Waterman
jelenitenek meg (1982), a racionalis menedzsmentszemlélet kritikéjaként.

A két szerz0 a racionalis menedzsmentmodellek kapcsan ir arrdl, hogy ezen elméletek
szerint a hivatdsos menedzserek barmit elvezetnek. Ezen elméletek analitikus szem-
pontbol elkiilonitik a menedzserek minden dontéshozatalat. A szerzk véleménye sze-
rint viszont ez a megkdzelitésmadd téves, nem magyardzza meg az empirikus kutatasok
azon eredményeit, melyek szerint sokkal hatékonyabb a mindségkontroll bevezetése,
ha az a szervezetbdl fakad, mintha kiils6 ellendrzés folytan rendelik el. Ezeket a me-
nedzsmentiskoldkat a kvantitativ szemléletmdd jellemzi (a szerzék ezt elsdsorban a
,vallalati kozponti elefantcsonttornyokban késziild elemzésekkel” szemléltetik).

A szerzOk szerint ez a racionalitds egyenes ,,leszarmazottja” a Taylor féle tudomanyos
menedzsment iskolanak, és fellelhetok benniik a kovetkezd kozos megallapitdsok

(Peters & Waterman, 1982):

11
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. A nagyobb jobb, mivel a tobb koltséghatékonyabb.

o A biztos gydztesek azok, akik a legkisebb koltségen allitjak eld termékeiket.

o Az analitikus, elemz6 gondolkodas 4ll mindenek felett.

. A cél a megszallottak, a rendet ,,felforgatok” eliminalésa kell, hogy legyen.

. A menedzserek munkaja a dontéshozatalban rejlik.

. A menedzser legfontosabb feladata a mindenre kiterjedo ellendrzés.

. Helyes 0sztonzési rendszert kell kialakitani és ennél fogva a motivalé bért pro-

duktivitas koveti majd.

o A szorosan strukturalt minéségkontrollnak szentelt megkiilonboztetett figyelem
eredményes.

o A pénziigyi adatok olvasdsanak ismerete a siker zaloga.

o A pénziigyi eredményeken keresztiil az igazi menedzserek a piacokat is moz-

gatjak, ezért azokat a megfelelden kell kommunikalni és akar kozmetikdzni is.

o A novekedés korlatai a siker korlatai is egyben.

A kilencvenes évek menedzsment irodalmara jellemzd tovabba az is, hogy a me-
nedzsment és leadership fogalmat gyakran Osszetetten, egymast kiegészitve hasznaljak,
elsdsorban a hatékony vezetd jellemzésekor. A hatékony vezetd definialasakor gyakran

eltekintenek attol, hogy azt a leadership jellemzdivel ruhdzzak fel (Drucker, P. 2004).

3.1.2 Menedzsment vagy leadership?

A leadership mint kifejezés viszonylag 0j keletli az angol nyelvben. Hozzavetdlegesen
200 éve jelent meg az angol parlamentben torténd politikai befolyasokkal kapcsolat-
ban. Mindamellett mar az egyiptomi hieroglifakbol tudni lehet, hogy a vezetd szimbo-
luma mér mintegy 5000 éve megjelent (Bass, 1990). Az Egyesiilt Allamok 6. elnoke,
John Quince Adams megfogalmazasdban amennyiben tettei méasokat arra 6sztonoznek,
hogy nagyobbat dlmodjanak, tobbet tanuljanak €s tobbek legyenek, vezetdrol/leaderrdl
beszélhetlink. A kutatok megallapitasai legfoképp abban kiilonboznek a leadership
definialasakor, hogy mely tulajdonsagokat, magatartast, szerepet tekintik irdnyadonak
az elmélet kialakitdsandl. Egyes kutatasokban a leadership szerepe a vallalatokban
végbemend valtozasi folyamatokon és a vallalati kultara kapcsolatdban definialt (a

vezetd elsddleges szerepe, hogy megsziintesse a vallalati csoportok aggodalmait és

12
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szorongdsat) amint azt Schein is a leadership és valtozas kapcsolatanal hangoztatta
(Schein, 1992).

Késébb megjelent a globalis leadership fogalma, mely a globalis gazdasag 1ényegessé-
gét is hangoztatja, és ugy definialja a leadershipet, mint ,,kultirdkon ¢és nemzeteken
ativeld befolyast” (Dorfman & House, 2004).

Bar mindannyi definicié mas, mégis majd mindegyik abbol az alap koncepciobol indul
ki, amely a befolyastol és célkitlizésrol szol: a vezetdk befolyasukon keresztiil hozzaja-
rulnak a csoportos illetve szervezeti célok eléréséhez. Mindamellett a GLOBE kutatas
azt is feltételezi, hogy a leadershipnek, mint koncepcionak mar a definialasa is részben
kultarafiiggd, részben pedig altalanosan elfogadott.

Mas a leadership konnotacidja is a kiilonbozd kulturakban. A legtobb amerikainak a
leadership kapcséan pozitiv kép jelenik meg a fejében, a leadership kivanatos és kiilo-
ndsen megbecsiilt. Eurdpaban viszont kevésbé értelmezik pozitivan a leadershipet,
mint azt teszik az amerikaiak. Amikor is az eurdpaiaknak azt mondjak leader, mintha
reflexszerlien a Fiihrerre, Sztalinra asszocialndnak (Graumann & Moscovici, 1986).

Az egyik legizgalmasabb kutatési teriiletet a leader és menedzser kozotti kiilonbségek
feltarasa jelenti. Az egyik megkozelités John Kotter (1990) menedzser és leader szere-
peinek kiilonb6zoségébdl vezeti le azt a kovetkeztetést, mely szerint a vezetd mene-
dzseri szerepében a szervezeti komplexitassal birkozik meg, és szerepének eredmé-
nyességét a szervezet szabalyozottsaga és zokkendmentes belsé miikodése, belsd haté-
konyséaga adja. A leader, szerepében ezzel szemben a sziikséges valtozasokra 6sszpon-
tosit (Kotter, 1990). A leadership pedig az egyén azon képessége, hogy masokat befo-
lyasoljon, 6sztdndzzon, €s ezzel képessé tegye dket, hogy hozzajaruljanak szervezetiik
hatékonysagahoz és sikeréhez (House & Javidan, 2004). Dolgozatomban én is ebben a
konnotacioban hasznalom a leadership, ill. vezetd kifejezéseket. A szervezeti célok, a
feltétel-biztositas, végrehajtas €és sikerkritériumok tekintetében is lathatunk kiilonbsé-
geket a két szerep kozott. A vezetd menedzseri szerepében a célok irant személytelen,
reaktiv, majdhogynem passziv attitlidjeitdl (Zaleznik, 1977) 1ényegesen eltér a leader
jovoképet és valtozasi stratégiakat kialakito aktiv, és a szervezet tagjainak vagyait fel-
¢lénkitd motivald magatartasatol. E megkozelités szerint a két szerep (nem vezetoi
tipus) egymast kiegésziti, és a vezetd e szerepek koziil ,,valaszt” az adott helyzetnek
megfelelden. Ahhoz, hogy a vezetd sikeres legyen, mindkét szerepet be kell toltenie,
tehat a két szerep nem zarja ki egymast. A masik megkozelités a vezetdi eredményes-

ségre Osszpontosit, €s kijelenti, hogy a leghatékonyabb vezetoket — leadereket az érze-

13



DOI: 10.14267/phd.2015015

lemi intelligencia kiilonbdzteti meg az ,,atlagos” vezetdkt6l. Ez nem a sokat emlegetett
IQ, vagy a technikai készségek megléte, hanem az Onismeret, 6nszabalyozas, motiva-
ci0, empatia és szocidlis készségek Otds-fogata (Goleman, 1998), mikozben egyes
irodalmakban a spiritudlis intelligenciat is a sziikséges feltételek kozé soroljak
(Landale, 2005). Mayer és Salovey (1990) az érzelemi intelligenciat, mint kompetenci-
at szemléltetik, és ennek megfeleléen alakitottak ki az EQ (emocionalis intelligencia)
modelljiket. Az EQ-t ugy irjak le, mint olyan képességet, mellyel a vezeté megérti,
ellendrzi €s hasznositja masok és sajat maga érzelmeit. Hangstlyozni sziikséges, hogy
az EQ nem a menedzseri, hanem a vezetdi alkalmassag kulcsa (Pataki, 2002).

Gyakran a menedzsment és leadership kozotti kiilonbséget hibasan (gyakran a tanécs-
adoi szféraban is) parhuzamba allitjdk a menedzser és a vallalkozo kozotti kiilonbségek
magyarazataval. Ilyenkor a vallalkoz6t, aki a menedzsereket iranyitja és a vallalat,
illetve vallalkoz6i kornyezet kockazatait értékeli (Wérneryd,1988) parhuzamba allitjak
a leadership jellemzdivel.

Zaleznik és Kets de Vries (1975) ,,Power and the Corporate Mind” c. munkdjukban
kétféle vallalati vezetdt kiillonboztettek meg: maximum és minimum embert. A maxi-
mum ember titokzatos reakciokra készteti alkalmazottait, 6sztonozi, megigézi Oket. A
minimum ember a tarsai véleményére kivancsi, inkabb testvéri, mint apa-fia kapcsolat
van kozottik. A minimum és maximum ember elméletét gyakran szembeallitjak a mar
William Jamesnél (1999) megjelent egyszer és kétszer sziiletettek személyiségével a
tekintetben, hogy a maximum emberben a kétszer sziiletett vezetd személyiségjegyeit
keressék.

Kotter szerint a menedzsment a komplexitasok megoldasaban keresendd (Kotter, J.,
1990). A menedzsment formalis terveket, szervezeti struktirdkat dolgoz ki. Ezzel
szemben a leadership a valtozasokra Gsszpontosit. A leadership jovoképet dolgoz ki,
hatékonyan kommunikalva maga mell¢ allit és 6sztondz annak érdekében, hogy a ve-
zetd beosztottjai sikeresen 1épjenek at az utjukat allo akadalyokon.

Robert House ezzel egybehangzot allit akkor, amikor azt mondja, hogy a menedzserek
a formalis szerepiikb6l adodo autoritdsukat hasznaljak fel, amikor az alkalmazottakat
kozos iranyba allitjak, pontos és részletes terveket, hatékony szervezeti struktarakat
dolgoznak ki (2004). Nap mint nap problémakat oldanak meg a hatékonysag fenntarta-
sa érdekében. A leadership ezzel szemben felboritja a status quo-t, jovéképet alakit ki.
Ahogyan Shakespeare a Vizkereszt, vagy amit akartok munkéjaban azt leirta, Bennis

(2004) — hogy a leadership jelenlétét kézzelfoghatova tegye — olyan életpalyamodellt
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dolgozott ki, melyben a vezetdi érettség fiiggvényében a vezetd életkoratol fliggden a
leadership vezetében valdo megnyilvanulasa masként jelentkezik, mig a menedzsment
ilyen modellben nem irhat6 le. A leadership tanulmanyozasanak egyik formaja az ezen
allomasok jellemzo torténéseinek, valsagainak vizsgalata (a gyermeki vezet6tdl a bol-
csOn at a masodik gyermekkort €16 vezetdi ,,allomasig”).

Terry (1995) a menedzsment és a leadership eltéréseit a mechanisztikus illetve az
organisztikus szemléletmddban latja. A pozitivista, a részeket egymastol elkiilonitve
vizsgalo, elemz0 mechanisztikus szemlélet elkiilonithetd a jelenségeket a maguk tel-
jességében, Osszefiiggések keresésében megmutatkozé organisztikus szemlélettol.

A menedzsment és leadership fogalmak kdzotti megkiilonboztetést az is neheziti, hogy
annak ellenére, hogy megannyi kozdsen elfogadott tulajdonsagot tulajdonitanak a
leadershipnek, elmondhatd, hogy a mai napig nem sziiletett megegyezés a kutatok ko-
zOtt a leadership definiciojat illetéen (Bass, 1990; Yukl, 2002). Ez a redundancia latha-
to6 Quinnél (1984) is, aki az elméleti megkozelitéseket gy probalta integralni, hogy
azokat egy kétdimenzidos koordinata rendszerben (flexibilitds — kontroll vs. belsd —
kiils6 orientacio) harom kompetenciaval meghatarozott, nyolc szerep altal alkotott mo-
dellbe rendezte.

Quinn szerint kidbrandito az a sokféleség, mellyel a leadership elméletek megjelennek,
¢és éppen ez az allapot neheziti meg azt, hogy nagyobb hatékonysaggal vizsgaljuk a
leadershipet. Szervezetelméleti szakértoket kértek meg, hogy mondjanak itéletet az
eredményességi kritériumok kozotti hasonlosagrol vagy kiillonb6zoségrol. Ezek a kog-
nitiv térképek viszonylagosan hasonléak voltak, amibdl azt feltételezték, hogy létezik
altalanos észlelési struktira, ami befolyasolja a leadership és szervezetek teljesitmé-
nyének megitélését (Quinn, 1984).

Porter tigy definialja a leadershipet, mint az olyan tulajdonsagot, mely a csoportot a
ko6zos célok elérésére 6sztonzi (Robbins, 1989). Prentice (1961) szerint a leadership a
célnak a kovetdk altali, iranyitassal torténé megvalositasat jelenti. A leadership — mi-
kozben nem jelent formalis vagy hatalmi poziciét — alapvetéen a szervezeten beliili
poziciobdl szarmaztathatd. Ebbdl kifolyolag viszont nem minden menedzser leader is
egyben. Prentice (1961) — aki elutasitotta azt a nézetet, mely szerint vezetés alfaja és
omegéja a kényszerités €s a kiilonleges analitikus gondolkodas megléte — ugy definial-
ta a leadershipet, mint a célok emberi hozzdjarulassal torténd megvaldsitasat olyan
moddon, hogy 6tvozi az egyéni célok elérését a csoport elképzeléseinek teljesiilésével.

A vezetés nem a josagrol és a megértésrol szol, hanem az egyéni motivaciok feltarasrol
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a szervezeti célok megvaldsuldsa érdekében. A vezetdnek még csak nem is kell feltét-
leniil kdzkedveltnek, hiresnek lennie. Nem feltétleniil befolydsos, mindenhez hozzaértd
¢s nem masok terveit vitelezi ki. Az egyedisége abban rejlik, hogy tisztaban van beosz-
tottjainak céljaival és ezeket 6tvizi a szervezeti célok megvaldsitasanak érdekében.
Prentice definici6ja nem tartalmazza a jovOképet, mindamellett hogy Kotter és House
definiciojukban a leadershipet a jovokeép, ill. vizionariussag alapjan kiilonboztetik meg
a menedzsmenttél. A 80-as évek elotti leadership irodalom viszont nem tesz emlitést a
viziorol, mint olyanrol, és a fogalom teljeskorti értelmezésének a vizid még nem része.
Abraham Zelnik (1977) és Daniel Goleman munkai jelentették a szemléleti attorést a
leadership szemléletében.

Bennis és Nanus (1985) szerint a leader emocionalis és spiritudlis értékekkel operal,
mikozben a menedzser az embereket, mint fizikai er6forrasokat vezeti. A leader fel-
adata elsésorban az marad, hogy az alkalmazottak biiszkék legyenek és a munkéjukat
kiteljesedésként ¢ljék meg

A menedzsment ¢s leadership kozotti hiedelemrendszerbeli kiilonbséget a kovetkezd
Osszefoglald abraban (3. sz. dbra) szemléltetem. Az abrdban elkiilonitetten szemlélte-
tem azokat a dimenzidkat, melyek segitségével magyardzhat6 a két hiedelemrendszer
kozotti kiilonbség. A hiedelemrendszerek kozotti kiilonbségek bemutatasa sziikséges
ahhoz, hogy megértsiik a tarsadalmi és vallalati kornyezetben vizsgélt implicit
leadership elméleteket, és azokat az attribitumokat, melyek mentén megragadhat6 a
vezetdi gyakorlat sikeressége, illetve elfogadottsaga (Zaleznik, 1977 és Kotter, 1990
alapjan).

1. tablazat: A menedzsment és leadership dimenziok
Dimenzio6 Menedzsment Leadership

Személyiségjegyek | Racionalitas €s kontroll, mely | Személyiségbdl eredd hatalom
a szervezeti poziciobol eredd | altal a csoportcélok irdnyaba allit

hatalombol adodik

A célok iranti | Személytelen attitlid. A szilik- | Aktiv, nem reaktiv attitiid. A va-
attitid séglet er6sebb a vagynal gyak formaldsa elébbre vald az

ezekre valo valaszadasnal

A munka megité- | Olyan folyamat, mely az | A gondolatoknak az egyén felé
lése egyének és gondolatok inter- | torténd képi kivetitése, majd az

akcidjabol fakad annak érde- | ezekhez kapcsolddd valasztéasi
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kében, hogy stratégidk ¢és

megoldasok sziilessenek.
Folytonos targyalas, jutalom

és biintetés adasa.

lehetdségek kidolgozasa. Kocka-

zat vallalas, kockazatkezelés,
amelyekhez elismerés ¢és jutalom

tarsul.

Masokkal  valo | Egylittmiikodés, emberek | Egyéni szerepvallalas, turbulens
kapcsolat vezetésének eldtérbe helyezé- | érzelemi kapcsolatok. Folyamato-
se az egyéni munkavégzéssel | san vizsgaljak, mit jelentenek az
szemben. Aszerint viszonyul- | események illetve a dontések az
nak az egyénekhez, ahogyan a | egyén szamara.
dontési folyamat egyes 1ép-
cs6i  megkivanjak. Erzelmi
kapcsolat kertilése.
Onkép Sajat magukat a rend konzer- | A sajat onképilik nem kapcsolodik

valoéiként, ill. szabalyozodja-
ként latjak. A 1étezd rend ré-
szének tekintik magukat — az
elismertségiiket is ebbdl ere-

deztetik.

Forrés: Zaleznik, (1977) és Kotter (1990) alapjan

a szervezeten beliili beosztashoz.
Elkiiloniiltnek érzik magukat a
kornyezettdl. Magukat a valtozas

kozvetitdjének tekintik.

Ezen jellemzok a kortars irodalomban is jelen vannak. Watkins (2012) szerint a mene-

dzserek hét felfogasbeli és felelosségbeli valtozason keresztiil jutnak el a menedzs-

menttd] a leadershipig, mikdzben az eddig menedzseri szerepekben birtokolt képessé-

gek, melyek a munkakor ellatasa, szervezeti know-how, csapatok épitésében ¢és moti-

valasaban voltak sziikségesek, tobbé mar nem eredményesek. A szerepbéli valtozasok

a kovetkezokkel irhatoak le:

o Szakértdbol generalista

o Elemzdébdl integrator

o Taktikusbdl stratéga

o Komiivesbdl épitész

o Problémamegoldobol feladatot kiosztd

o Harcosbol diplomata

o Tamogato szerepbdl vezetdi szerep alakul ki.
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3.2 A leadership elméletek attekintése

A leadership megértésének egyik legfontosabb alaptézise, kérdése az, hogy minden
kiilonboz6 leadership elméletnek mas szervezetelméleti alapja van-e, és ha igen, akkor
hogyan és miben nyilvanul ez meg. Ezért a tovabbiakban kiilon fejezetet szentelek a

leadership elméletek kialakulasanak.

M¢ég miel6tt a leadership elméletek tudomanyelméleti hatterét boncolgatnank, essen
par sz6 az elmélet és a gyakorlat kapcsolatarol. A metodoldgiai konstruktivizmus vé-
leménye szerint a beszéd metodologiailag megelézi a cselekvést. Ez azt jelenti, —
egyebként a XX. szdzad eleji vallalatvezetok tudomanyos megkozelitései is azt tiikro-
zik — hogy a vezeték az elméletek tudatos atgondolasa nélkiil — mar az elméletek meg-
sziiletése el6tt — a késdbb megsziiletendd elméletek szerint dolgoztak. Felvethetd a
kérdés: vajon miért alakultak ki a leadership elméletek, ha mar gyakorlatban alkalmaz-
tak az altaluk kés6bb megfogalmazott elméleteket? Meggy6zodésem, hogy — akar a
megvaltozott kiilsé koriilmények hatdsaira — a vezetdi sikertelenségek késztették a ve-
zetOket illetve a vezetéssel foglalkoz6 kutatdkat arra, hogy atgondoljak, rendszerezzék
az addigi elméleteket: ezen sikertelenség ,,6lmény” révén jutottak el a mddszeres €s
rendszeres javitas szilikségességéhez. Amikor pedig a vezetésrdl valo elmélkedés mar
nem csak a vezetdk hataskorébe tartozott, a kutatdk — mintegy a cselekvés terhétdl
mentesitve — gondolkodtak a problémakon, és ezaltal tanulsagos €s tanulhat6, altaldnos
tudast hoztak létre. Ezen a vonalon haladva alakultak ki a leadership elméletek is, me-
lyek gyakran teljesen mas szemszogbdl kozelitenek a vezetés felé. Ezeket a kiillonb6zd
elméleti megkozelitéseket 6tvozom egy olyan szempontrendszerbe (ezekre a szempon-
tokra az egyes elmélet leirdsakor rendre visszautalok), mely alapjan az egyes elméletek

kategorizalhatoak:

1. Hagyomanyos ¢és 1j leadership paradigmabdl kiindul6 elméletek vizsga-
latakor kiilonb6z6ség mutatkozik a tekintetben, hogy azok hogyan operacionalizaljak a
leadership fogalmat, hogyan definialjak a leadershipet, milyen jellemzdket tulajdonita-

nak neki.

2. Az egyes elméletek kiilonbdzé modon irjak le a vezetd-beosztott kap-

csolatrendszert, valamint azt, hogy a vezetd hogyan osztja meg a figyelmét a beosztot-
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tak csoportja és az egyén kozott, milyen vezetési modszereket alkalmaz €s alkalmaz-e

kilonbozo vezetési modszereket a beosztottak felé.

3. Az egyes elméletek mérési modszerei is eltérnek, illetve kiillonbség je-

lentkezik a kutatasi modszertanokban is.

4. Az egyes elméletek szervezetelméleti alapja kiilonbozik a tekintetben is,
hogy hogyan jelzi elére az egyes kutatas-vezetok status quo-ra illetve a status quo

megvaltoztatasara vald torekvését.

3.2.1 A hagyomanyos leadership paradigma elméletei

A hagyomanyos leadership paradigma elméleteit az alabbi csoportositas szerint tekin-

tem at:

o a tulajdonsdgon alapuld leadership elméletek, melyek a vezetés sikerességét
jellemzden a vezetd tulajdonsagainak, készségeinek és képességeinek tulajdonitjak,

o a magatartas kozponta leadership elméletek, melyek szerint a sikeres vezetés
legjobban a vezetdi viselkedés kiilonb6zo aspektusaibol irhato le,

. a kontingencia elméletek, melyek a vezet6i viselkedést a helyzeti tényezdkkel

valo 0sszekapcsolas tekintetében vizsgaljak.

3.2.1.1 A tulajdonsagon alapul6 leadership elméletek

Egyetlen olyan leadership elmélet van, melynek tudoményos megalapozottsagat
a menedzsmenttudosok a leginkabb kétségbe vonjak, mégpedig a vezetdi tulajdonsa-
gokon alapul6 leadership-megkozelités. Errdl az irdnyzatrdl elmondhato, hogy benne
igen szertedgazo, olykor egymasnak is ellentmond6 eredmények sziilettek: tobbnyire
nem volt elég erds a feltart tulajdonsagok és a vezetdi eredményesség kozotti dssze-
fliggés, korrelacid. Szintén problémat jelentett az is, hogy a kiillonb6zd kutatdsok na-
gyon eltéré modon mérték és értelmezték az egyes tulajdonsagokat, igy ritkan beszél-
hettek egymast megerdsitd eredményekrdl. Az iranyzattal szemben leggyakrabban
hangoztatott kritikai észrevétel az volt, hogy nem minden vezet6 rendelkezett a Sikeres
vezetOtol elvart tulajdonsagokkal, mégis eredményesnek bizonyult, masrészt viszont

a tulajdonsagok megléte sem volt mindig biztositék a sikeres vezetéshez. Szintén nem
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tudtdk megmagyardzni, hogy a tulajdonsagaik alapjan egyébként arra predesztinalt
vezetdk miért nem sikeresek az alkalmazottaik cél elérésére vald rdhangolasnal. A tu-
lajdonsag alapu leadership elméletek szerint a vezetOk inkdbb sziiletnek, minthogy

képezhetok lennének (Robbins, 1989).

A média gyakran tesz olyan mddon kiilonbséget vezetd és nem vezetd kozott,
hogy a kozéppontba a személyes tulajdonsagokra valo fokuszalast allitja. A leadership
alaptulajdonsagaiként a karizmat, batorsagot, eltokéltséget nevezik meg leggyakrab-
ban. Mindemellett a leadership tulajdonsdgokon alapulé tudoméanyos megkozelitése
meglehetsen szertedgazo: mar az 1930-as évektdl kezdve kutattak, az 1960-as évek-
ben 20 leadership kutatés sziiletett, de csak 4 kutatas tudott egyforma tulajdonsdgokra
ramutatni. A vizsgalt tulajdonsagok koziil elsdsorban a vezetd magassagat, nemét, in-
telligenciajat, megjelenését, valamint hatalom, ill. teljesitménymotivaltsagat emlitik a
kutatok (House & Aditya, 1997)

Az attorés akkor sziiletett, amikor a kutatok a tulajdonsagokat az 6t nagy tulajdonsag
elmélet koré gytijtottek (Geier, 1967).

A tulajdonsag alapt elméletek azzal, hogy a leadershipet konkrét tulajdonsdgokkal
operacionalizaltdk, megalapozték a ,,megfeleld” emberek megfeleld pozicidkra torténd
kivalasztasat, az altaluk azonositott tulajdonsagokkal megalapoztak ma is hasznalatos
modszertani megkozelitéseket is (Lord De Vader & Alliger, 1986). Mikozben ezen
elméletek célja egyaltalan nem a tarsadalmi rend megdontése, hanem €ppen ellenkezo-
leg annak megszilarditasa volt — igy a mar ismertetett Burrel és Morgen altal kidolgo-
zott kétdimenziods koordinata rendszerben ezek az elméletek a funkcionalis paradigma-
ban helyezhetdk el. A vezetOket gyakran sziiletett vezetoknek tekintették, az egyes
tulajdonsagokkal az elméletek alkotoi szerint a vezetdk vagy sziiletésiiktol fogva ren-
delkeznek, vagy nem. Ez tamasztotta ala a spekulativ gondolatmeneteken nyugvéd —

elsésorban pszichometriai teszteken alapulo6 (pl. CPI) — elméleteket.

3.2.1.2 A magatartas kozpontu leadership elméletek

A tulajdonsagokon alapulé leadership elméletek hidnyossagainak kovetkeztében a 40-
es és 60-as évek kozti kutatdsok a magatartas kdzpontusag felé fordultak. Sikeres veze-
toket kerestek, akik vallalkozasokat vezettek a kiilonosen nehéz idokben. A vezetoi

magatartast vizsgald elméletek valamennyien azzal a feltételezéssel €ltek, hogy a veze-
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tok viszonylagosan konzisztensen viselkednek az altaluk vezetett csoportokkal
(Dansereau et al., 1995). Azt lattak: van valami kiilonleges, egyben kozds és altalano-
sithato abban, ahogyan a vezeték viselkednek (Average Leadership Style — ALS), mi-
kozben harom olyan magatartast kiilonboztettek meg, ami a sikeres vezetokre jellem-
z0: autokratikussag, kemény kovetkezetes kommunikacid, hevesség. Mindazonaltal
késébb bebizonyosodott, az autokratikus vezetési stilus nem mindig a preferalt vezetési
stilus.

Amennyiben a magatartas-kozponti elméletek feltételezései helyesek, a felhasznalast
tekintve mashogyan alkalmazhatdak, mint a tulajdonsag alapu elméletek. Ezek az el-
méletek megkérddjelezték a megfelelé ember kivalasztasara iranyuld elméleteket ezzel
szemben azt allitottdk, hogy a megfeleld magatartds — és ennek folytdn a jo vezetd —
kiképezhetd, fejleszthetd. Az elméletek igazoldsara, ill. vezetdi viselkedés megragada-
sara faktorelemzést, interjukat, megfigyelésen alapuld kutatdsi modszereket, valamint
operacionalizalt leadership magatartds mérésére szolgald skalakat hasznaltak (House &
Aditya, 1997). Ezen elméletekben kozos, hogy gyakran tesznek megéllapitast, ill. ajan-
last a hatékony magatartas megvalasztasara és ezzel a vezetdi tekintély megdrzésére,
ugyanakkor kevés dltalanosan ¢és egyértelmiien elfogadott konkrét magatartast
operacionalizaltak. Mindamellett tobb — a vezetd statuszanak leadership hatékonysaga-
ra gyakorolt hatdsat vizsgaldo — kortars kutatds is épit a participativ/direktiv vezetdi
keretrendszert alkalmazo eredményekre (Sauer, 2012). A vezet6i tulajdonsagok pszi-
chologiai és nem pszichologiai motivacios tényezokkel torténd operacionalizalasat a
vezetdi tulajdonsagok nemi alapu kiilonbségeinek bemutasara is fel kivantdk hasznalni
(Sirec & Mocnik, 2012).

Jollehet, az elméletek szervezetelméleti hatterében kozos jellemzdként megjelenik az
interpretativ paradigma, a megértésre iranyul6 figyelem, mégis aligha vitathatd azok

leiro, funkcionalista paradigman alapulo jellege.

A magatartas kozpontl elméletek koziil a kovetkezOket szemléltetem:

. Lewin autokratikus, demokratikus €s laissez-faire vezetés-elmélete
. Likert vezetdi tipologidja

o Az Ohio egyetem leadership elmélete

o Tannenbaum és Schmidt hatalom-részvétel modellje

o A Michigen egyetem modellje
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. Misumi teljesitmény-gondoskodas elmélete
o A Blake-Mouton féle vezetési racs
o A skandinav modellek

Lewin autokratikus, demokratikus és laissez-faire vezetés-elmélete

Lewin (1975) és tarsai a csoportélet vizsgalatara iranyul6 — iskolas gyerekek korében
végzett — kisérletiikkor autokratikus, demokratikus és laissez faire vezetési stilusokat
kiilonitettek el. Az elmélet inkébb leirod, mint eldird jellegli, mindazondltal — mikézben
feltarja a csoporttagok elégedettségét az egyes vezetési stilus megjelenésénél, valamint
az agresszio, szocialis interakciok és csoportstruktura alakulasanak megnyilvanulasat
az egyes csoportokban —megallapitja, hogy a demokratikus és laissez faire vezetési
stilus jobb eredményhez vezet, mint az autokratikus. Lewin, Lipitt, és White, (1975)
gyermekcsoportokon végzett kisérletei igazoltak, hogy a csoporton beliili ellenséges-
kedés (mely az elmélet szerint természetesen kihat a teljesitményre is) az autokratikus
vezetdi csoportban harmincszor gyakoribb volt, mint a demokratikus csoportban. Az
agressziv megnyilvanulasok pedig nyolcszorosan tobbszor fordultak eld. A kisérletben
szerepl6 20 tagbol pedig 19 jobban szerette a demokratikus vezet6t, mint az autokrati-
kus vezetdt, s6t 10 koziil 7 még a laissez faire vezetdt is inkédbb kedvelte, mint az
autokratikusat.

A modell megallapitasai ellenére kdzvetleniil nem hasznosult a vallalati szféraban és
nem igazan nyert teret a menedzsmentirodalomban sem. Ennek egyik oka az iskolas
gyerekekkel végzett kisérlet, a masik Lewin német szarmazéasabol ¢€s a Il. vilaghabora

alatt elfoglalt szerepébdl eredd ideoldgiai toltet.

Likert vezetdi tipologiaja

A vezetés tartalmi elemeinek ismertetése kapcsan elmondhat6, hogy az mindig egy¢-
nek vagy csoportok befolyasoldsara iranyul, ezaltal mindig személyek kozotti kapcso-
latot takar, célokhoz kotddik és kommunikacids folyamat keretében valosul meg.
Likert (1961) a vezet6-beosztott kozotti kétiranyu kapcsolatot vizsgalta. A vezet mel-
lett a beosztott is igyekszik hatni vezetdjére. Likert utalt arra, hogy kivételesen az adott

szervezetben formalis szerepet be nem toltd személyek, az Gn. informalis vezetdk is
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ellathatnak vezetési feladatot, sot egyes vezetdi feladatok a csoport tagjai valtakozva is
ellathatnak (Bayer, 1995).

Likert a keménykezli parancsolo, joakarat parancsold, konzultativ vezetoi és részvéte-
li-csoport vezetési stilusokat kiilonboztette meg. Hatékony vezetési stilusként a részvé-
teli-participativ vezetési stilust ajanlotta, mikozben ennek biztositasara a szervezetben

a kettds informacidaramlasi struktira kiépitését javasolta.

Az Ohio egyetem leadership elmélete

A magatartas kdzpontl leadership elméletek koziil a legkomplexebb az Ohio egyetem
modellje (Stogdill & Coons, 1951). Tobb ezer magatartasformat sziikitettek a két alap-
vetd, egymastol fiiggetlen, kezdeményezés-strukturalds (initiating structure) €s figye-
lem a beosztottakra (consideration) elnevezésti dimenzidkba. A strukturaltsag dimen-
zi6 azokat a magatartasokat tartalmazza, amelyek a munkabeosztasra, munkahelyi
kapcsolatokra, célkitlizésekre és hataridok betartasara irdnyulnak. A figyelem
leadership stilus dimenzidi a beosztottal vald kooperaciora, valamint konszenzus épi-
tésre orientaltak.

A kutatds eredményei azt mutattak, hogy a legeredményesebb stilus az, melynél ma-
gasnak bizonyult mind a kezdeményezés-strukturaltsagra, mind a beosztottakra fordi-

tott vezetdi figyelem is.

Tannenbaum és Schmidt hatalom-részvétel modellje

A szerzdk (1966) kutatasa abbol a kérdésbdl fakadt, hogy a modern vezetd miként le-
het demokratikus a beosztottaival kialakult kapcsolatok tekintetében, ugyanakkor ho-
gyan tarthatja meg a sziikséges tekintélyét és az ellenérzést az altala vezetett szerve-
zetben. A vezetdi viselkedést egy olyan kontinuumon abrazoltak, melynek egyik végén
a vezetore koncentralt vezetés, a masikon az alarendeltekre koncentralt vezetés, ill.
figyelem all. A vezetd ezen a kontinuumon mozogva valaszthat a hétféle vezetési stilus

kozott’. Mindamellett, hogy az elméletbdl hidnyzik a szitudcios tényezdk figyelembe

3 A vezetd részérdl kivalaszthat6 vezetdi viselkedés vezetd-beosztott kontinuumaéban a vezetési stilusok
a kovetkezok:

1. A vezet6 dontést hoz és bejelenti (folytatas a kovetkezé oldalon)

2. A vezetd elfogadtatja a dontést

3. A vezet6 gondolatokat vet fel, és kérdéseke feltevésére 6sztondz
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vétele, a szerzOk részben utaltak azokra a tényezdkre és erdkre, amiket a vezetének
figyelembe kell vennie akkor, amikor eldonti, hogyan vezessen. Ezek koziil a vezetd-
ben hato erdk, az alarendeltekben hato erdk €s a helyzetben hato erdk kiilondsen fonto-
sak, valamint alapot adtak a kovetkezd kutatdsokhoz illetve elméletek — elsésorban a

kontingencia elmélet — terjedéséhez.

A Michigen egyetem modellje

A Michigen egyetem kutatocsoportja az Ohio egyetem elméletéhez hasonldéan két
alapvetd dimenzidt azonositott, a beosztott- (tdmogatas és interakcidok elOsegitése),
illetve a feladat centrikusat (cél hangsulyozdsa és munka eldsegitése) (House &
Aditya, 1997). A kutatok konkluzioként azt allapitottak meg, hogy a beosztott orientalt
leadership stilus a hatékonysag szempontjabol sokkal inkabb preferalt, mint a feladat-
orientalt.

A kutatas alapjan négy leadership faktort azonositottak: cél-hangsulyozéds ¢s munka
facilitalas — ezek a faktorok alkotjak a feladat orientalt vezetési stilust, a masik a tamo-
gatas €s interakciok facilitdsa — ezek alkotjak a beosztott centrikus vezetési stilust. Ha-
sonldan az Ohio egyetem kutatasi eredményeihez, a Michigen egyetem — nagyszamu
interju feldolgozasan alapuld — kutatasai is arra a kovetkezésre jutottak, hogy a beosz-
tott centrikus vezetési stilus altaldban eredményesebb, minta a feladat centrikus. A két
elmélet kozott a legjelentdsebb eltérés az, hogy mig az Ohio egyetem modellje a két
stilust szimultdn megvalositasat helyezi el6térbe, addig a Michigen egyetem modellje a

keét stilust egymast kizaronak irja le (Bakacsi, 1996).

Misumi teljesitmény-gondoskodas elmélete

Misumi (1985) PM* elmélete két leadership dimenzié alapjan definialt négyféle
leadership stilust kiilonboztetett meg. A teljesitmény orientaltsag kétféle aspektust fog-
lal magéba: a vezetd tervezd feladatait, a beosztottak irdnyitasat, a munkafolyamatok

4

kialakitasat és fejlesztését, ill. az alkalmazottakra torténd nyomasgyakorlast, hogy a

A vezetd bejelenti a megvaltoztathatod, nem végleges dontést

A vezetd felveti a problémakat, javaslatokat kap, meghozza a dontést

A vezetd megallapitja a hatarokat, felkéri a csoportot, hogy hozza meg a dontést

A vezetd lehetdvé teszi a beosztottaknak, hogy az 6 altal megallapitott hatarokon beliil tevé-
kenykedjenek, dontéseket hozzanak

4 Az elmélet a Performance-Maintenace (PM) elmélet néven ismert

Noohk~
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feladatokat idoben €s a megfelel6 mindségben végezzek. A masik dimenzid a gondos-
kodas, mely a vezetd biztonsdgot célzd és szocidlis folyamatokra iranyuld feladatait
emeli ki. Misumi eredményei azt mutattdk, hogy a Japan vallalatok sikerességéhez a
teljesitmény, ill. gondoskodas stilusokra forditott figyelemre egyarant sziikség van.
Mindazonaltal, hogy észrevehetd, ezek a dimenzidk hasonlitanak a nyugati elméletek
altal definialt feladat, ill. beosztott- vagy kapcsolatorientdlt dimenziokhoz, ezek to-
vabbfejlesztett valtozatanak tekinthetd, elsdsorban azért, mert az elmélet a két stilus
egy idoben torténd alkalmazasat hangoztatja, masodsorban pedig azoknak alkalmaza-
sat kiils6 tényezoktdl teszi fliggdvé. Az elmélet tovabbfejlesztett valtozatai késobb
megjelentek gy a kinai, mint az indiai leadership kutatdsokban (Dorfman & House,

2004).

A Blake Mouton féle vezetési racs

A részben az Ohio egyetem elméletébdl kiindulo, két dimenzidban grafikusan szemlél-
tetett leadership stilusok Blake és Mouton nevéhez flizddnek (1964), mely modellt
vezetési racsnak, ill. leadership racsnak is neveznek. A matrix a feladatra-termelésre,
ill. beosztottakra forditott dimenziobol jott 1étre. A racs nem eredményeket mutat be,
hanem a vezeték gondolataiban az eredmények tekintetében dominalod faktorokat. A
dimenziok altal meghatarozott metszéspontok 5 jellegzetes leadership stilust irnak le:
csoportkdzpontl, emberkdzpontl, kompromisszumos vezetés, hatalom-engedelmesség
¢és ,,fél-vezetés”. Blake és Mouton szerint a legeredményesebb a csoportkézpontl veze-
tés, ahol a legmagasabb a feladatra és az alkalmazottakra forditott figyelem (Bakacsi,
1996).

Mindamellett, hogy az elmélet koncepcionalisan jol szemlélteti a leadership stilusok
kozotti kiillonbségeket, nem bizonyitott az a hipotézis, hogy a csoportorientalt vezetési

stilus a leghatékonyabb a megnevezett 6t vezetési stilus koziil.

A Skandinav modellek

Szemben a haboru utani évek stabil gazdasagi kornyezetében sziiletett Michigan-i,
illetve Ohio-i modellekkel, a Skandinav modellek szerint ezek az elméletek képtelenek
a két dimenzion alapuld megkozelitésiikkel a mai kor dinamikus kdrnyezetéhez alkal-

mazkodni (Ekvall & Arvonen, 1991). Az 6 elméletiik szerint a megvaltozott gazdasagi
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kornyezetben a fejlesztéskdzponti a hatékony leadership magatartas. A svéd ¢€s finn
modellek szerint az Ohio Egyetem, ill. a Michigan Egyetem modelljét ezzel a harma-

dik dimenzioval ki kell egésziteni.

A magatartds-orientalt vezetés elméletek bemutatdsat kovetden a kovetkezd Osszegzd

megallapitasok tehetdek:

1. Az elméletek a szervezeti hatékonysagot 0sszekapcsoltak a vezetdi viselkedés-
sel.
2. A feladatorientaltsag €s a kapcsolattartas képezte valamennyi modell alapjat, ez

a skandinav modellnél kiegésziilt a modellbe épiild fejlesztés harmadik dimenzidjaval.
3. Az elméletek jelentds gyakorlati kovetkezménye az, hogy a vezetdi viselkedés-
nek a modellekbe valo beépitése teret nyitott a vezetd-fejlesztésnek, azt tanulhatova,
képezhetdve tette.

4. A modellek egyike sem tér ki olyan kiilsé kdrnyezeti tényezdkre, melyektol
fligghet a valasztott vezetési viselkedés eredményessége illetve eredménytelensége.

5. A modellek a legtobb kritikus altal hangstlyozott legnagyobb hidnyossaga a
spekulativ jellegiik, valamint a mérési modszereik kidolgozatlansaga (House & Aditya,
1997).
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3.2.1.3 A kontingencia elméletek

A menedzsmenttudomény kezdeti idejében a szervezetekkel foglalkozo elméleti szak-
irodalom &ltaldban nem sokat torédott azzal, hogy a vallalat tarsadalmi és természe-
ti/0koldgiai kornyezetben miikddik. Ez nem véletlen, hiszen ebben az idében a szerve-
zetelméletek az uralkodo — a legfobb célt a nyereség maximalizalasaban meghatarozo
— kozgazdasagi iranyzatok elképzelésein alapulnak. Ebben a szemléletben az emberi €s
az Okologiai értékek idegen elemként jelennek meg, illetve csak az a kérdés, hogy ko-
vetésiik miként hat az elsddlegesnek tekintett (gazdasagi jellegli) cél megvaldosulasara.
Napjainkban azonban a vallalatok miikddésének tarsadalmi és Okologiai hatasai,
a vallalatok, a vallalatvezet6k kapcsolatai annyira jelentdssé valtak, hogy érdemes a
vallalat szerepét a nagyobb rendszerek szempontjabdl atértékelni, valamint a human
oldali fokuszt alkalmazni. A kortars leadership irodalomban is megjelenik az az allitas,
hogy a vezetknek sziikségiik van egy olyan kontextusra, kornyezeti hattérre, melyben
a dontéseiket képesek meghozni (Tichy & Bennis, 2007). A kiils6 €s belsé kornyezeti
tényezok figyelembe vételére orientalodott vezetés-elméletek igy a legtobb teret nyer-
ték a 20. szazad leadership elméletei koziil.

A 60-as 70-es években kialakulé kontingencia elmélet szerint a vezetdi magatartast az
adott helyzet (kiils6 és belsd kornyezet) koriilményei, feltételes kapcsolatai hatarozzak
meg (a kontingencia tehat, mint feltételes kapcsolat jelenik meg). Mivel nincs a kiilon-
boz6 feltételek kezelésére alkalmas egységes vezetési koncepcid, az adott szituacionak
megfeleld legjobb utat kell a vezetének megtalélnia.

A fiiggetlen valtozok (pl. kiilsé kdrnyezet) elemzésével, az adott helyzet vizsgalataval
a vezetd dontson arrol, hogy milyen vezetési modszereket €s elveket vagy azok milyen
kombinaciojat valasztja a megoldashoz.

A kontingencia elméletek szerint kiillonb6zd szitudcids tényezdk kiillonbozd vezetdi
viselkedést igényelnek. Ezek az elméletek ugyantigy felhasznaljak a magatartas és tu-
lajdonsag alapu leadership elméletek dimenziodit, azonban ezeket nem tartjdk minden
helyzetben eredményesnek, ill. alkalmazhatonak, hanem olyanoknak, amiket kiilonbo-
z0 szituacios tényezOkhoz kell igazitani.

Howel, Dorfman és Kerr (1986) a kovetkez6 szitudcios tényezdket kiilonitette el:

o A feladat strukturaltsaga

. A vezetO-beosztott kapcsolat mindsége
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. A vezetO pozicidjabol eredd hatalma

o A beosztottak szerepének, feladatainak egyértelmiisége
. Csoportnormak

o Informacidk elérhetdsége

. A vezet6i dontések elfogadasa a beosztottak altal

. A beosztottak érettsége

Howel, Dorfman és Kerr (1986) a fenti tényezoket hatasuk alapjan is csoportositottak a
kovetkezdk szerint:

o A leadership hatasat semlegesitd (neutralizalo) vagy felerdsitd valtozok, me-
lyek egyes helyzetekben kiolthatjak, vagy erdsithetik a leadership hatasat.

o A leadership hatasat helyettesitd vagy kiegészitd valtozoi.

o A leadership hatasat kdzvetitd valtozok.

A legtobb problémat jelentd teriilet mindemellett az, hogy egyontetiien elkiilonithetd
legyen az egyes valtozok hatdsa, valamint hogy azok empirikusan azonosithatok le-
gyenek. Ezen valtozok elkiilonitésére a modellek faktoranalizist, kérdéives modszere-
ket, valamint megfigyeléseket hasznaltak. Osszességében elmondhatd, hogy a mér
emlitett csoportok mellett a szitudcids valtozok a tekintetben is csoportosithatoak,
hogy onalldan, fiiggetleniil a tobbi valtozotol fejtik-e ki hatasukat, vagy fiiggd valtozo-
ként, kozvetitOként jelennek-e meg a vezetés és a vezetési folyamat eredménye kozott.
Ezek az elméletek jellemzden leird, funkcionalis paradigman alapul6 szervezetelméleti

megkozelitések.

A kontingencia elméletek koziil a kovetkezOket mutatom be:

o Fiedler LKM kontingencia — modellje

o Fiedler és Garcia kognitiv forraselmélete

o Hersey és Blanchard szituacids leadership modellje

. Graen vezetd-beosztott csere (LMX) elmélete

. House ut-cél elmélete

. Vroom ¢€s Yetton dontéskdzpontl, vezetés-participativ modellje
. Dortter, Noel és Charan leadership pipeline elmélete
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Fiedler LKM kontingencia - modellje

Az elsé atfogd kontingencia elmélet Fred Fiedler nevéhez fiizodik. Fiedler szerint a
hatékony csoportteljesitmény attdl fiigg, hogy a leadership stilus mennyire illeszkedik
azokhoz a tényez6khoz, melyek a vezetd hataskorébe tartoznak (Fiedler, 1967).

Az elmélet kdzéppontjaban a legkevésbé kedvelt munkatars kérddiv (LKM®) all, mely
Fiedler szerint azt hivatott mérni, hogy a kérdbivet kitolté személy feladat-, vagy kap-
csolatorientalt.

Amennyiben a legkevésbé kedvelt munkatars viszonylagosan pozitiv konnotaciéban
szerepel (magas az LKM 0sszeg), a kérddivet kitoltd személy kapcsolatorientalt.
Amennyiben ezzel ellentétesen a legkevésbé kedvelt munkatars viszonylagosan nega-
tiv konnotacidban szerepel, a kérddiv kitoltdje feladatorientalt.

Fiedler feltételezi, hogy a vezetd leadership stilusa allandd, gyakorlatilag megvaltoz-
tathatatlan (Fiedler, 1980). Ez az allitas 1ényeges a tekintetben, hogy ha a vezetd kap-
csolatorientalt és a helyzet feladatorientalt vezetdt igényel, vagy a helyzeten, vagy a
vezetd személyén kell valtoztatni a siker elérése érdekében.

A vezetd LKM kérdéivvel megmért leadership stilusat sziikséges a szituacidhoz kap-
csolni. Fiedler szerint harom olyan szitudcios tényezd létezik, mely meghatarozza a
vezetd hatékonysagat. Ezek:

. Vezet6-beosztott kapcsolat: annak a mértéke, hogy a beosztottjai mennyire biz-
nak vezetdjiikben, mennyire fogadjak el (ez lehet j6 vagy rossz).

. A feladat strukturaltsaga: annak a mértéke, hogy a feladatok mennyire struktu-
raltak (ez lehet strukturalt vagy strukturalatlan)

. A pozicidbdl eredd hatalom: annak a mértéke, hogy a vezetdnek mennyire van
formalis hataskore a felvételre, elbocsajtasra, eldléptetésre, valamint a béremelésre (ez

lehet erds vagy gyenge).

A Fiedler modell kdvetkezd 1€pése a kornyezet vizsgalata ezen harom tényez6 alapjan.
A héarom szituacios tényezé kombinaciojabol dsszesen nyolc szituacios varians allitha-
to Ossze. Fiedler kutatdsi eredményei szerint a sikerre torekvd vezetdnek a szamara
kedvezo és kedvezdtlen helyzetekben feladat-orientaltnak, a koztes szituaciokban vi-

szont kapcsolat-orientaltnak kell lenni.

5 Az eredeti angol megnevezés a Least Preferred Coworker kérd6iv
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A kutatasi eredményeket tekintve Fiedler modellje meglehetdsen pozitiv visszhangot
nyert, bar a kontingencia tényezOk komplexitasa és bonyolultsaga nehézkessé teszi
azoknak pontos mérését. A modell alapvetd megallapitasa, hogy a kiilonb6z6 helyze-
tek (melyeket a modell hosszabb tdvon valtozatlannak feltételez), kiillonb6zo vezetdi
magatartast, s mivel ezek egyénenként megvaltoztathatatlanok, kiilonbdzd vezetdt igé-
nyelnek. Mindezek mellett Fiedler Office of Naval Research keretében végzett kutata-
sa (1965) szerint eredményes lehet a vezetéi munka vezetéhoz vald hozzaigazitasa is.
Ezzel Fiedler modellje jollehet, némiképp visszatér a tulajdonsag alapt leadership el-
méletekhez — nagyban hozzajarult a kovetkezé évek kontingencia modelljeinek fejlo-

déséhez.

Fiedler és Garcia kognitiv forraselmélete

Garcia és Fiedler (Fiedler, 1995) modelljiikkben épitenek Fiedler LKM kontingencia
modelljére. A modell elsésorban a stressz, mint negativ kdrnyezeti tényez0 hatasara
fokuszal, valamint arra, hogy a vezetd intelligenciaja és tapasztalata hogyan befolya-
solja a vezeto stresszre valo reakciojat.

Az elmélet kdzponti tétele, hogy a stressz a racionalitads ellensége. A modell kozponti
valtozdja tehat a stressz, a tovabbi valtozok a vezetd intellektudlis képességei, tapaszta-
lata, mint a vezetd kognitiv eréforrasai. Alacsony stressz hatas esetén a vezetd intellek-
tualis képességei pozitivan korrelalnak a vezetdi teljesitménnyel, mig tapasztalata ne-
gativan, magas stressz hatds esetén viszont intellektudlis képességei negativan, mig
tapasztalata pozitivan korreldl a teljesitménnyel.

Fiedler és Garcia modellje szerint tehat a stressz nagysaga az, ami meghatarozza, hogy
a vezetd intelligenciaja és tapasztalata hogyan jarul hozza a vezetd hatékonysagahoz.
A harmadik valtozoként megjelend kognitiv er6forrasok abban az esetben hatnak pozi-
tivan a teljesitményre, amennyiben a probléma strukturalatlan és a vezetd direktiv ve-
zetési stilusu.

A modellnek legnagyobb hozzaadott értéke az, hogy Osszekapcsolta a participativ,
valamint direktiv iranyitasi stilust a kornyezeti valtozokkal (House & Aditya, 1997).

A modell allitasainak igazolasakor viszont az egyes valtozok operacionalizalasa, illet-
ve azok mindsége bizonyult a legnehezebbnek (ilyen példaul a vezetd tapasztalata,

melyet a munkdval eltdltott évek szamaval szemléltettek (Yukl, 1989)).
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Hersey és Blanchard szitudcios leadership modellje

Hersley és Blanchard elmélete meglehetdsen nagy elismerésnek orvend a vezetésfej-
lesztok korében: a Fortune 500 vallalata koziil 400-nak a vezetdképzO programjaban
szerepel, (Robbins, 2002) és elsdsorban a praktikus megkozelitése miatt kiemelkedden
elterjedt a gyakorlatban.

Az elmélet a kovetOkre, beosztottakra fokuszal. Az elmélet szerint a hatékony vezetési
stilus megvalasztasanak konzisztensnek kell lennie a kovetok képességeivel.

A modell szerint nem az az elsédlegesen fontos, mit tesznek a vezetok, a hatékonysag
attol fligg, milyen a beosztottak reakcioja ezekre a torténésekre.

A modell a vezetés két dimenzidjaként a kapcsolat-, illetve feladatorientaltsagot jeleni-
ti meg. A szituacios elmélet a vezet6-beosztott kapcsolatot analognak tekinti a sziilé-
gyermek kapcsolattal, azt valamiféle fejlédési folyamatként is bemutatja, melyben a
vezetési stilus fokozatonként fejlodik, és a kovetdk érettségét tekinti a két kombinalha-

to vezetési stilus megvalasztasa feltételének.

A modellben fiiggetlen valtozénak tekintett beosztottak érettsége® (Hersey &
Blanchard, 1982) négyféle szintjét kiilonboztetik meg, ezeknek dimenzidjdhoz, a ké-
pességnek és a hajlanddsagnak kiilonb6z6 kombinacidjahoz kell illeszkednie a vezetd
vezetési stilusanak:

o M1: a beosztottak sem nem képesek, sem nem hajlandoak feleldsséget vallalni
. M2: a beosztottak hajlandoak lennének, de nem képesek elvégezni az adott
feladatokat

. M3: a beosztottak képesek lennének rd, de nem hajlandéak megtenni azt, amit a
vezetd elvar toliik

. M4: a beosztottak képesek és hajlandodak is elvégezni, amit a vezetd elvar toliik
Ezekhez illeszkedden kell a vezet6knek megvalasztaniuk vezetési stilusukat, mely a
szerzOk szerint négyféle lehet:

. S1: Diktalo (telling)

. S2: Eladé (selling)

o S3: Résztvevd (participating)

. S4: Delegal6 (delegating)

® Hersey és Blanchard a readiness kifejezést hasznaljak
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A modellben szerepld négyféle vezetési stilus és a magatartaskdzponti leadership el-
méleteknél mar bemutatott Blake-Mouton-féle vezetési racs négy sarokpontja kozott
talalhatunk hasonlosagot. Az eladd példaul megegyezik a 9,1 koordinataji vezetési
stilussal. Hersey és Blanchard (1982) allitasa szerint viszont ez nem azt jelenti, hogy a
két modell kozott a kiillonbséget minddsszesen a blake-moutoni 9,9 dimenzio ,,felcseré-
1ése” a ,,vezetési stilust a beosztottak érettségéhez igazitani” kontingencialista ajanlas-
sal jelentené. A szerzok szerint a racs a vezetd €s beosztottra orientalt figyelem dimen-
z101bol indul ki, melyek attitid alapa dimenzidk. Ezzel szemben a szitudcios leadership
modellben a feladat és kapcsolatorientdlt dimenzié magatartds dimenziok.

Az elmélet sikeres felhasznalasa mellett a kritikusok a modell legnagyobb hianyossa-
meg (House & Aditya, 1997), ezért mindamellett, hogy a modell a vezetéképzésben

rendkiviil népszert, a leadership kutatok korében kevésbé elfogadott.

Graen vezetO-beosztott csere (LMX) elmélete

A tobbi kontingencia elmélettel ellentétben, mely a vezetd-beosztott kapcsolatot egyfé-
leképpen hatarozza meg, az LMX' elmélet szerint a vezetd megkiilonboztetett kapcso-
latot alakit ki beosztottjaival, vagyis nem homogén moddon viselkedik veliik, ill. viszo-
nyul hozzédjuk (Dansereau et al., 1973), és szerepszerlien latja el az ezekhez a kapcso-
latokhoz rendelt feladatokat. Az elmélet kdzpontjaban a vezet6-beosztott kdzotti kap-
csolatrendszer all.

Az elmélet tehat arra épit, hogy a vezetdi viselkedést az alkalmazottak befolyasoljak
(Vecchio, 2005). A modell elézményének beosztottak és vezetd kapcsolatit elemzd
VDL modell tekinthet6 (Vecchio & Gobdel, 1984).

A vezetd, elsdsorban a dontési id6 sziike miatt megkiilonboztetett kapcsolatot alakit ki
alkalmazottainak egy csoportjaval (ingroup), mig masokkal nem (outgroup). Az elmé-
let szerint a vezetd implicit kategorizalja beosztottjait aszerint, hogy azok személyiség-
jellemzdi megegyeznek-e azokkal, melyek benne, a vezetében fellelhetéek. Mindamel-
lett tehat, hogy a vezetd az, aki az ingroup csoportot, annak tagjait kivalasztja, a vezetd
dontését az alkalmazottak személyiségjegyei alapjan hozza meg. Ez a vezet6-beosztott

szerep van tehat a legnagyobb hatassal a vezetdi szerepre, szerepdinamikara.

7 Az eredeti megnevezés a Leader-Member Exchange Theory
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Az elmélet kétféle beosztotti szerepet operacionalizal: a sok tAmogatason és interakci-
on alapulok, és a kévés bizalmon és tamogatason, inkabb formalis kapcsolatokon ala-
pulok. Az ingroup teljesitménye az elmélet szerint magasabb, ugyanakkor alacsonyabb
a csoporton beliili fluktuacio és az elégedetlenség.

Az LMX elmélet tesztelésére iranyuld egyes kutatasok altaldban megerdsitdek voltak.
Bizonyitottak, hogy a vezetd megkiilonboztetett figyelmet szentel egyes beosztottainak
¢€s ez az ingroup-outgroup statusz hatassal van a munkavallalok teljesitményére és elé-
gedettségére (Novak & Sommerkamp, 1984). A szerbiai GLOBE kutatas eredményei
bizonyitottdk, hogy a GLOBE kutatds kultura dimenziéi szignifikans eldrejelzdi a
munkahelyi elégedettségnek, és ebben a kapcsolatrendszerben a vezet6-beosztott csere
jellemz6i a kozvetitd tényezOk. A kutatds eredményei arra mutattak rd, hogy a kozép-
vezetk erés LMX kapcsolata noveli a munkéjukkal valo elégedettségiiket. A GLOBE
elvart kultara jellemzdi és az LMX tehat 1ényeges szerepet jatszanak a kdzépvezetok
munkahelyi elégedettségének novelésében (Vukonjanski et al., 2012).

Mindemellett, hogy az LMX elmélet 0j tavlatokat nyitott a vezet-beosztott kapcsolat
vizsgalataban, az elmélet kritikusai szerint az elmélet inkabb onbeteljesitd joslat, sem-
mint a kozponti tétel bizonyitdsa. Ugyanigy szerintiik nem sikeriilt egyértelmiien iga-
zolni a kapcsolatot a jo kapcsolat, valamint a magas teljesitmény kozott (House &
Aditya, 1997). Az in-group, out-group kialakitasa feltételezi a hosszutavon tartds kap-
csolatot a vezetd és beosztott kozott, ezért a modell dinamikus kdrnyezetben torténd

igazoldsa nem tortént, nem torténhetett meg.

House t-cél elmélete

Napjaink talan legtobbet idézett elmélete House ut-cél (path-goal) elmélete. A motiva-
ci0s elvaras-elméletre épité modell az Ohio Egyetem modelljébdl atveszi a strukturalt-
sag, ill. a beosztottakra forditott figyelem valtozokat (House, 1971).

Az elmélet kozponti tétele: a vezetd elsdrendii feladata, hogy tdmogasson, informéaljon,
eréforrasokat biztositson ahhoz, hogy segitse a beosztottakat azok céljainak elérésében.
Innen ered az ut-cél kifejezés is. A vezetd segiti a beosztottjait azzal, hogy biztositja
azok munkahelyi céljainak elérését uigy, hogy elharitja a munkahelyi célok elérése felé
vezetd utrdl az akadalyokat. A beosztottak teljesitménye tehat annak a fiiggvénye,
hogy a vezetd mennyire segit a beosztottak munkahelyi céljainak megvalosulasaban.

Ez az elofeltevés az alapja az elvaras elméletnek is (Vroom, 1964), mely szerint az
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egyének olyan erdfeszitésekre hajlanddak, amelyek szamukra kivanatos eredmények-
hez vezetnek.

House négyféle vezetési magatartast definialt: a direktiv, tamogat6, résztvevo és az
eredményorientalt®, ezzel tillépve a kapcsolat, ill. feladatorientalt kettésségen.
Fiedlerrel ellentétben House feltételezi, hogy a vezetd elég flexibilis ahhoz, hogy az
adott helyzethez a megfelel6 magatartast kivalassza (House, 1971).

A modell szituacids valtozoi, mint kdrnyezeti valtozok hatarozzak meg a megfeleld
vezetdi magatartasat. Amennyiben a vezetd tehat a beosztottak munkajanak kimenete-
1ét kivanja maximalizélni, ezekbdl a magatartasokbol valasztja ki a neki megfelel6t.

A kornyezeti valtozok igy olyan kdrnyezeti tényezdk, melyek fiiggetlenek a beosztot-
taktol (feladat strukturaltsdga, formalis szervezeti rendszer, munkacsoport), valamint
olyanok, amelyek a beosztottak személyes tulajdonsagai (a kontroll helye, tapasztalat,
képességek). A kornyezeti valtozok hatarozzak meg a megfeleld vezetési stilust, mig a
beosztottak személyiségjegyei azt befolyasoljak, hogy a vezetési stilus és a kornyezet
altaluk miként értelmezett.

Az elmélet szerint a vezetOi stilus nem lesz hatékony azokban az esetekben, amikor
nincs 0sszhangban a kornyezeti valtozokkal, vagy az alkalmazottak személyiség jegye-
ivel® (Mullins, 1996).

A modellt a kovetkezd, 3. sz. dbra mutatja be.

8 A négyféle vezetési stilus jellemzdi a kdvetkezOk:

1. A direktiv vezetd kozli a beosztottakkal az elvarasait, litemezi a munkat és megadja, hogyan ér-
jék el a célt

2. A tamogatd vezetd baratsagos, figyel a beosztottak problémaira

3. Arésztvevo vezetd a dontések el6tt konzultal a beosztottakkal és kikéri azok véleményét

4. Az eredményorientalt vezetd kihivast jelentd célokat helyez a beosztottak elé és elvarja, hogy
maximalisan teljesitsenek

% Az tit-cél elmélettel kapcsolatban a kovetkezo feltételezéseket fogalmazhatjuk meg:

o A direktiv vezetési stilus magasabb elégedettséghez €s teljesitményhez vezet, amikor a felada-
tok nem egyértelmiiek vagy nagy a stressz hatas, mint amikor jol strukturaltak és koriilhatarol-
tak. A direktiv vezetési stilust felesleges akkor alkalmazni, amikor a beosztottaknak magas az
onérzetiik vagy szamottevo gyakorlatuk van az adott feladat megoldasaban

e A tamogatd vezetése stilus magas elégedettséghez és teljesitményhez vezet akkor, amikor az
alkalmazottak jol strukturalt feladatokat oldanak meg

e Azok az alkalmazottak, akik érzése szerint az egyén maga az irdnyitd elégedettebbek lesznek a
résztvevo vezetési stilussal

e Az eredmény orientalt vezetési stilus noveli az alkalmazottak elvarasait a tekintetben, hogy az
magasabb teljesitményhez vezessen akkor, amikor a feladatok nem jol strukturaltak
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3. dbra: Az Ot-cél elmélet

Vezetdi stilus
Direk A beosztotta szemé- Célok vila-
irektiv . L. ]
»{ lyes tulajdonsagai ossaga
Y ! s A beosztottak SOSN8
Tamogato ¢észlélése, ér-
Réstven telmeacse, mo- ] Motiviici6 és
észtvevo - . ivacioi és el- ST
K&rnyezeti valtozok . teljesitmeny
varasai
Eredményori- | ) B
entalt

Forras: Mullins (1996, pp. 270)

Az elméletet empirikus igazoldsat vizsgald kisérletek nagy része igazolta a kapcsolatot
a modellvaltozok kozott, igy bizonyithatd volt a modell logikai felépitése. A kritikai
észrevételek féleg arra iranyultak, hogy a modell felépitésénél tobb elemet nem vizs-
galtak megfeleléen (Yukl, 1989). Emellett kritikaként emlitik, hogy a modell sokkal
jobban szemlélteti ¢és hangsulyozza a beosztottak elégedettségét, valamint a vezetd
elfogadottsagat, mint a beosztottak teljesitményét. Ezeket az eredményeket a kutatok a
modell multinacionalis kornyezetben végzett tesztje soran jegyezték le. Mindezek mel-
lett pozitivumként jelenik meg, hogy a modell felhagyott az el6z6 elméletekkel szem-
1¢éltetett feladat, ill. kapcsolatorientaltsaggal és a megfeleld vezetési stilus alkalmazasat
komplexen szemlélteti, alapot kinalva ezzel ez elmélet tovabbi kutatasok altali felhasz-

nalasahoz.

Vroom és Yetton dontéskozpontu, vezetés-participativ modellje

Vroom és Yetton alkotta meg a vezetdi részvétel modellt, mely a dontéshozatalban a
vezetdi magatartast 0sszekapcsolta a beosztotti participaciéval (Vroom & Yetton,

1973). A modell allitdsa szerint a vezetdi magatartast a feladat strukturaltsaga alapjan
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kell megvalasztani. Vroom és Yetton elmélete normativ, tobb olyan szabalyt foglal
magaba, melyek szekvencialis kovetésekor kell a vezetonek meghatiroznia, hogy a
feladatok strukturaltsaga, bonyolultsiga mennyire igényli a participativ vezetés stilust,
illetve a beosztottak részvételét a dontéshozatalban. Igy ez a legelirobb elméletek
egyike.

A modell egy dontési fa formdjdban 7 olyan (igen-nem vélaszokkal eldonthetd)
kontingencia tényezo6t foglal magéban, melyek mérlegelését kovetden a vezetd az
autoritativ dontéstdl a csoportos dontésen at egészen a dontés delegalasaig (A-
autokratikus, C-konzultativ, G—csoportos, D-delegalas) iveld 6t alternativ vezetési sti-
lus egyikéhez jut el'®. A szerzék késdbb az 6t lehetséges vezetési stilust hétre bovitet-
ték.

Késébb Vroom és Yago (1980) atértékeltek a modellt azzal, hogy a mar emlitett 7
kontingencia tényezot 12-re egészitették ki, ami viszont a megndvelt lehetséges varian-
sok altal okozott komplexitas miatt megnehezitett a modell alkalmazasat. Mindemellett
nyolc olyan problématipust is definidltak, mely alapjan a vezetd a megfelelé dontést
meghozhatjal?.

A Kiegészitett, tovabbfejlesztett elméletet a gyakorlatban tobbszor sikeriilt igazolni
(House & Aditya, 1997), viszont a modellnek a tovabbi valtozok beépitésével sem
sikerlilt megragadnia azt a komplexitast, melyrdl a vezetdi dontéshozatal sz6l. A mo-
dellt a legtobb tamadas felhasznalhatosaga, gyakorlatiassaga tekintetében érte: a kriti-
kak szerint nem valdszinii, hogy az adott vezetd 12 kontingencia valtozo, és 7 vezetdi

magatartas koziil mindig ki tudja valasztani az adott problémanak leginkabb megfeleld

10 A hét vezetési stilus a kovetkezé (House & Aditya, 1997):
1. AL A vezet6 a rendelkezésére allo informaciok alapjan maga oldja meg a problémat
2. Al A vezet6 a beosztottaktol nyert informaciok alapjan dont. A beosztottak szerepe az informacié bizto-
sitasa és atadasa.
3. CI: A vezet6 a fontosabb beosztottjaival egyenként megbeszéli a problémat és dont a nélkiil, hogy cso-
portként dsszehivna Sket.
4. CII: A vezetd a csoporttal beszéli meg a problémat, majd dont.
5. GI: A vezetd a fontosnak itélt beosztottjaval (ketten) kdzdsen dontenek
6. GII: A vezet6 és a csoport egyiittesen alakitanak ki és értékelnek dontési alternativakat, és megprobalnak
egyetértésre jutni a megoldast illetéen.
7. DI: A vezetd delegalja a dontést.
1K ontingencia valtozok és a dontés eredményességét befolyasold 8 kérdés a Vroom és Yago 4ltal atértékelt mo-
dellben:
Szamit, melyik dontési alternativara esik a valasztas?
Fontos-e a dontés beosztottak altali elfogadasa?
Rendelkezik-e a vezet6 elégséges informacidval, hogy a megfelelé dontést meghozza?
Strukturalt-e a probléma?
Elfogadjak a beosztottak az autokratikus és direktiv dontést?
Erdekeltek a szervezeti célokban a beosztottak?
Valoszinii-e, hogy konfliktus alakul ki a beosztottak k6z6tt a kivanatos alternativat illeten?
Van-e a beosztottaknak elegend6 informacidjuk a megfelelé dontés meghozatalahoz, annak szinvonalanak
emeléséhez?

O NoOTORWNE
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vezetési stilust. Ennek ellenére a modell empirikusan tobb olyan 0j kontingencia vélto-
z6t 1s igazolt, melyeket a vezetdi magatartdsuk megvalasztasakor a vezetoknek mérle-

gelniiik érdemes.

Drotter, Noel és Charan leadership pipeline elmélete

A vallalati életben, azon beliil is elsdsorban a kompetencia modellek kialakitasanal kap
fontos szerepet a Drotter, Noel és Charan (2001) altal kidolgozott leadership pipeline
elmélet — a szlovakiai és magyarorszagi nagyvallalatok kozott is talalunk ra alkalmaza-
si példakat.

A modell alapfeltevése az, hogy kiilonb6z6 vezetési szintek eltéré kompetenciakkal
rendelkezd vezetOket igényelnek, illetve hogy az azonos kompetencidk (ez esetben
ezek jelenti a kontingencia tényezdket) kiilonboz6 magatartdsi formdkat igényelnek
kiilonbzo vezetési szinteken (Drotter, Noel & Charan, 2001).

A vezetés tehat minden vezetési szinten masként kell, hogy megjelenjen. A vezetd
eredményességének megitélése pedig fligg mind a kdrnyezeti valtozoktol, mind attol,
hogyan értékelik a beosztottak a kovetett vezetéi magatartast. A modell alapjaul szol-
galo elmélet viszont nem uj keletli. A leadership pipeline alaptétele 1970-ben jelent
meg Walt Malert, a General Electric HR tanacsad6ja munkajaban.

A modell toréspontjai minden vallalatban kiilonbozbek, viszont harom kontingencia

tényezdben 6sszefoglalhatok (Drotter, Noel & Charan, 2001):

o Képességek — az 0j képességek, melyek az 1) feleldsségek teljesitéséhez sziik-
ségesek
o Idébeli alkalmazas — azok az iddkeretek, melyek a személy munkajat, annak

eredményeit meghatarozzak
o A munkéahoz kapcsolodo értékek — mit gondol a személy 1ényegesnek, ezaltal

azt az er6feszitései kozéppontjaba allitva.

A szerzOk az egyes vezetdi szinteken ezeket a kompetenciakat jelenitették meg kiilon-
bozoképpen (véleménylik szerint a 360 fokos értékelésekkel és gap-analizisekkel le-
hetséges az egyes vezetdi szintek kozotti kiillonbségek gyakorlati megjelenitése is).
Példaként itt az egyéni hozzdjaruld és az elsd szintli vezetd kozotti kompetenciabeli

kiilonbséget szemléltetem (Drotter, Noel & Charan, 2001):
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2. tdblazat: Az elso szakasz: az egyéni hozzajarulotol az elso szintli vezetdig

Egyéni hozzajarulo'?

Elso szinti vezeto

Képessegek:

. Szakmai professzionalitas

. Csapatjatékossag

. Az egyéni sikerre fokuszalo kapcsolat-
orientaltsag

[ A szervezeti folyamatok és eszkozok

hatékony felhasznalasa

Képességek:

. Tervezés

. Munka kialakitasa

. Delegalas

. Teljesitménymonitorozas

. Coaching és visszajelzés

. Ertékelés és motivalas

. Kommunikaciéo és a munkahelyi klima
kialakitasa

. A szervezet érdekében torténd kapcsolat-
épités

[ Erdforrasok megszerzése

Idobeli alkalmazas:
. Napi figyelem
o Sajat, els6sorban rovidtava feladatok

teljesitése

Idobeli alkalmazas:

. Eves tervezés

. A sajat és a beosztottak idejének beoszta-
sa

. A sajat és beosztottak prioritasainak defi-
nialasa

[ Az idébeliség kommunikalasa a beszalli-

tok, mas szervezetek, vasarlok felé

Munkahoz kapcsolodo értékek:

. Az eredmények személyes
professzionalitas altal torténd elérése
. Minéségi szakmai munkavégzés

° A vallalati értékek elfogadasa

Munkahoz kapcsolodo értékek:

. Az eredmények masok altal torténd eléré-
se

. A kozvetlen beosztottak sikerei

. Menedzseri munka és fegyelmezettség

. A szervezeti egység sikere

. Az én, mint menedzser

[ Megjelenitett integritas

Forras: Drotter, Noel & Charan (2001) alapjan

A modell gyakorlati jelentdsége elsdsorban abban ragadhaté meg, hogy segitett megér-

teni €s kézzelfoghatdva tenni az 1dd, vezetdi képességek €s munkahoz kapcsolodo ér-

12 A szerz6k az Individual contributor és Front line leader kifejezést hasznaljak
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tékek szempontjai mellett azt a szemléletet, mely szerint a vezetési stilusok valtoznak a
vezetés kiillonbozd szintjein. A modell dinamikus, tAmogatja a gyakorlati alkalmazast,
képzés-fejlesztési programok felépitését, tervezését ¢€s megvaldsitasat, vezetdi
coachingot és teljesitménymenedzsment, kompetencia €és kivalasztasi rendszerek ki-
alakitasat. Egyuttal szakmailag megalapozott karrierlépéseket is tdmogat. Segiti az
iranyitott utanpotlas-képzést, segit megtalalni az egyes vezetdi szintek eléréséhez kriti-
kus pontokat. Segit tovabba felismerni és megsziintetni azokat a tényezdket, melyek
akadalyozzak a hatékony vezetési stilus megvalositasat.

A modell hianyossagai, ill. korlatai elsésorban a kisvallalati alkalmazéas estén mutat-
koznak meg. A modell ugyanis - 1évén hatszintl vallalati vezetési hierarchiara reflektal
— elsésorban nagyvallalatokra alkalmazhato. Jollehet, a szerz6k megkisérelték felva-
zolni a modell leegyszeriisitett valtozatat, mely szerintiilk alkalmazhaté a laposabb
szervezeti struktaraval rendelkez6d kisebb szervezeteknél is, a kisvallalatok esetében
kiilonboz6 vezetési szintek nehezebben hatarolhatoak el egymastol. Emellett a modell
alkalmazdsa hossztavon lehetséges csak, ezért empirikus igazoldsa is nehézkes.

A modellt bemutato abra a kovetkez0:

4. abra: Drotter, Noel és Charan leadership pipeline-ja

Felsovezeto, vallalaag
e Ze b

&, 17Nt
Cioporo Al vezete

Udetigi vezeto 5. 17int

4. 170t s g i
Funkcienalis vezeto

Kizpvezto 3. sant

2. sAnt

Elso saAntu vezeto

Ezvéni hozzajaruld 1. szint

P

Forras: Drotter, Noel és Charan (2001): Leadership pipeline, pp. 25. alapjan

39



DOI: 10.14267/phd.2015015

Osszefoglalasként elmondhat6, hogy a kontingencia elméletek épitettek a magatartas
koézpontu elméletekre, mikdzben a vezetdi magatartast a kdrnyezeti tényezoktdl tették
fliggdvé. A kontingencia elméletek a leadership elméletek koziil a legelterjedtebbek, a
legtobb kutatds ezen elméletekbdl indul ki. Az elméletek sokrétiisége és kiilonbozo
mértéki vallalati, illetve tudoményos szféraban torténd feldolgozasuk mellett megalla-
pithat6 réluk, hogy:

o A kontingencia elméletek nem tesznek emlitést azokrol a helyzetekrdl, amikor
a vezetési stilus, mint olyan teljesen irrelevans, vagy amikor az egyes kontingencia
tényezOk helyettesitik vagy teljesen kozombositik a vezetdi magatartast.

o Az egyes modellekben szerepld szituacids tényezok elkiilonitése nem minden
esetben tortént meg, azoknak operacionalizalasa nem minden esetben pontos €s nem
egyértelmii, mely tényezok jelennek meg fiiggetlen, vagy fiiggd valtozoként.

o A kontingencia elméletek nagy része a mai napig is haszndlatos a véllalati gya-
korlatban ¢és a vezetd képzési programok részét képezik, mely elsdsorban annak ko-
szOnhetéen, hogy lehetdvé tették az egyes vezetési stilusok ¢és leadership
operacionalizalasat, gyakorlati szempontbo6l torténd megfoghatosagat. Ezek a modellek
az egyes korszakok vallalati human erdéforras rendszereiben vezetési-fejlesztési trendek
elemeiként jelentek meg.

o Az 10j leadership paradigma elméletek kidolgozasakor épitettek a kontingencia
elméletek egy részére, erre elsOsorban szertedgazosadguk, komplex megkdzelitésiik
tette alkalmassa azokat. Els6ésorban az tt-cél elmélet emlitheté, melyre a neo-

karizmatikus vezetés elméletének alapjait fektették le.
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3.2.2 Az uj leadership paradigmabdl kiindulé elméletek

Az 1j leadership paradigma elméletei a 80-as évektdl jelentek meg, legtobbszor a mar
korabban kidolgozott elméletek alapjait felhasznalva, egymasra épiilve, helyenként
igencsak szertedgazo és komplex elméletek kidolgozasaval. Az viszont mindenképpen
ko6z6s benniik, hogy kivétel nélkiil valamennyi épit a ,,bizalomra”, mint olyan tényezo-
re, mely a mai vallalatok legégetébb vezetési kérdéseként meriil fel (Dirks & Ferrin,
2002). Tobbiik (Kova¢ & Jesenko, 2010) kutatdsainak empirikus eredményei azt mu-
tatjadk, hogy kapcsolat van a szervezeten beliili bizalom szintje és az autokratikus-
demokratikus ,,skélan” megjelend leadership stilus kozott (a demokratikus leadership
stilus az, ami a legerdsebben jarul hozza a vezetd és a beosztott kdzotti bizalom nove-
1éséhez).

Az 1 leadership paradigma legtobb elméletére az aldbbiak jellemzdek:

o Az eddig bemutatott — racionalitast kozéppontba helyezé — elméletekkel szem-
ben az 0j leadership paradigmébdl kiinduld elméletek egyfeldl a vezetd-beosztott ko-
zOtti érzelmi kapcsolatrendszerre épitenek, masfeldl élesen elvélasztjdk egymastol a
leadership, ill. menedzsment paradigmat.

o El6térbe helyezik a jovokép kommunikalasat és a leadership etikai nézépontbdl
torténd megkozelitését.

o Az 1j leadership paradigma elméletei gyakran épitenek a mar ismertetett elmé-
letekre (pl. egyesek a tulajdonsagalapt leadership elméletekbdl, masok a kontingencia
elméletek eredményeibdl, valamint megkozelitéseibdl meritenek), mikdzben ezeknél
bonyolultabb modszertani és elméleti hattérrel rendelkeznek.

o Az 1j leadership paradigma kognitiv megkozelitése 1) elméletek és 0j kutatasi
modszertanok kialakuldsat segitette és a mai napig segiti eld.

o Az elméletek gyakran keresik a leadership, mint olyan arnyoldalait, ill. a
leadership befolyasolo, iranyito erejének hatarait, (Useem, 2001)% illetve a leadership
fontossagat és minden aron val6 alkalmazasanak kérdését feszegetik.

o Tudoményelméleti szempontbdl az elméletek a vezetdi magatartas megértését

hangstulyozva interpretativ paradigmara épitenek, mikozben az elméletek kutatési

13 A leadership a bibliai istenképhez hasonléan csodaszerként valamint olyan 4ltalanos tényezéként valt
elfogadotta, amelyre minden vallalati torténést visszavonatkoztattak, mikzben mas tényez6k fontossa-
gat szinte kizartak.
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modszereiben fellelhetdk a tobbvaltozos statisztikai elemzések, szamitogépes szimula-

ciok, de a kvalitativ mélyinterjuk is.

Az 1j leadership paradigma elméletek alapfeltevései kozott két vildgosan megkiilon-
boztethetd iranyzat kiiloniil el (Huczynski and Buchanan, 1998):

. A karizmatikus, heroikus €és vizionarius vezetok elismerése (gyakran inspiraci-
0s leadership elméleteknek is nevezik dket).

. Az informalis leadership elismerése.

A mai leadership kutatasok nagy része arra alapoz — ezzel megteremtve a lehetdséget a
vezetésfejlesztoknek —, hogy a vezetket nem elsdsorban a vezetési stilusuk, filoz6fia-
juk vagy személyiségiik kiilonbozteti meg egymastol, hanem a cselekvési logikajuk és
dontéshozataluk (Tichy & Bennis, 2007), vagyis az, ahogyan a kdrnyezetiiket értelme-
zik, és ahogyan a szamukra kritikus — hatalmukat és biztonsagukat veszélyeztetd —
helyzetekben reagalnak.

Rooke és Torbert (2005) Vezetd fejlesztési profil'* mondat-kiegészitéses felmérési
modszeriikkel arra az eredményre jutottak, hogy a cselekvési logikdnak megfeleléen
valtozik a vallalati és az egyéni teljesitmény. A kiilonb6z6 vezetdk kiilonbozo cselek-
vési logikat mutattak, azaz kiilonboztek abban, ahogyan a kornyezetiiket értelmezték,
¢és ahogyan reagaltak, amikor biztonsagukat megkérddjelezték. Hét tipust cselekvési

logikat kiillonboztettek meg:

o Alkalomlesd: onirdnyult, manipulativ

° Diplomata: normatarto, keriili a nézeteltéréseket, konfliktusokat

o Szakértd: logikus, ésszerii hatékonysagra torekszik

o Teljesitd: team-munkaval éri el a stratégiai célokat

o Egyéniség: egyediilallo megoldasokat hoz létre, egymasba fonja a versengd €s

vallalati cselekvési logikat
. Stratéga: érvényesiti mind a rovid, mind hosszt tavh lehetdségeket, atalakula-
sokat idéz eld

° Alkimista: tarsadalmi atalakulasokat idéz elo

14 Az eredeti megnevezés a Leadership Development Profile
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A szerzok szerint legkevésbé eredményes az Alkalomlesd és a Diplomata, mig a leg-
eredményesebb a Stratéga és az Alkimista.

Az 1j leadership paradigmabdl kiinduld elméletekrdl szold attekintésben bemutatott
elméleteket abbol a szempontbol strukturalom, hogy azok a mar bemutatott elméleti
megkozelitések koziil melyekre épitenek, illetve hogyan kapcsolédnak a Huczynski és
Buchanan (1998) altal elkiilonithetd iranyzatokhoz. Ezen megkdzelitésmod alapjan a

kovetkezo elméleteket dolgozom fel munkdmban:

o A neo-karizmatikus leadership elméletek
o Az atalakité (transzformalis) €s lizletkoto (tranzakeids) leadership elméletek
o A kognitiv eszkozokkel végzett leadership kutatasok

. Uj leadership (neo-leadership) megkézelitések

Az inspiraciés, karizmatikus, tizletkoto, ill. atalakitd leadership elméletek alapjai rész-
ben kozosek, illetve gyakran épitenek egymasra. Mivel a GLOBE kutatds kapcsan a
karizmatikus leadership kiilon, altaldnosan elfogadott leadership stilusként jelenik
meg, sziikséges, hogy az elméletek kiilon is bemutassam. Az ebben a fejezetben ismer-
tetett elméletek nem tekintethetdek lezart, kiforrott elméleteknek, jellemz0 rajuk a nap-
jainkban is torténd operacionalizalas, az elméletek finomitéasa illetve tételeiknek bizo-
nyitasa. Megallapitasaik fejlddnek és teret nyernek napjaink neo-leadership megkdozeli-

téseiben is.

3.2.2.1 A karizmatikus leadership elméletek

Annak ellenére, hogy a karizmatikus leadership fogalma az 0j leadership paradigméabol
indul ki, fogalma nem 1j keleti. Az ugynevezett ,,Nagy Ember” elméletek szerint a
vezetOk annak sziiletnek, nem pedig azza valnak, és ezzel egyidejiileg allitjak, hogy a
,»hagy” vezetok akkor lépnek szinre, amikor rajuk a legnagyobb sziikség van.

A karizma fejtegetésének gyokerei Weber idejébe nytlnak vissza, aki isteni ajandék-
nak tekintette a karizmat, a karizmatikus vezet6t pedig olyan ,,0njeldltnek”, akit kivéte-
les tudasaban bizva kdvetnek a nyomorult és elkeseredett emberek. A stabil, hierarchi-
kus szervezeteket €s a munkavallalok vezetdik iranti odaadasat a karizmatikussag vele

jarojaként tekintették.
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A karizmatikus leadership a kezdeti kutatasok szerint akkor tor utat maganak, ha val-
sagidében a klasszikus feladatmegold6 technikdk és értékek megkérddjelezetté valtak
(Weber, 1987).

A karizmatikus leadership e felfogasban szakit a megszokottal, elutasitja a rutin alapt
megoldasokat. A mai neo-karizmatikus szakirodalomban a karizmatikus leadership
fogalmat emlitve a fantazia, megérzések, vizi6 elevenednek meg, mikdzben taldlkoz-
hatunk olyan nézetekkel, melyek szerint a karizma nem csupén a leadernek, mint veze-
todnek az igényeit elégiti ki, hanem az egész tarsadaloméit (Allert & Chatterjee, 1997).
A mai karizmatikus leadership elméleteket meghataroz6 egyik tényezdé az, hogy az
alkalmazottak vezetdikbe vetett hite szignifikdnsan erdsebb, mint a kdzvéleményé,
amit az utols6 évek vallalati kutatdsai is alatdmasztanak (Robbins, 2002). A gazdasagi
valsag még inkabb elmélyitett ezt a szakadékot.

Ez a kiilonbség kétféleképpen magyarazhato:

o Egyrészt a kognitiv disszonancia torvényszeriiségével. Belsd sziikségletiink,
hogy cselekvéseink és az attitlidjeink, hiedelmeink és gondolataink &sszhangban le-
gyenek egymassal (Bakacsi, 2001). Az alkalmazottak hinni akarjak, hogy vezetdik
megbizhatobbak, mint altaldban a vezetdk, akikrdl hallanak.

o Masrészt azzal, hogy a vallalati vezetOkre iranyulo kozfigyelem miatt a vezetok
joval tobb 1d6t szentelnek az irantuk 1évd bizalom kiépitésének és ennek a torekvésnek
az eredményérdl elsdsorban a beosztottjaik szereznek tudomast vagy tapasztaljak meg

azt.

A mai kor karizmatikus leadership elméletei emlitésekor szinte valamennyi alkalom-
mal emlitést tesznek Robert House-ro6l, aki 1976-ban megalkotott, és azdta tobbszor
tovabbfejlesztett elméletével az 1) leadership paradigma egyik elinditdjdnak szamit,
tovabba a Jay Conger - Rabindra Kanungo szerzOparosrol, akik magatartastudomanyi
alapokra helyezték a karizmatikus leadership elméletét (Karacsonyi, 2006). A két el-
mélet tartalmdban, a generalt kutatdsok mennyiségében és iranyaban eltér, ezért kiilon-
kiilon mutatom be azokat.

A karizmatikus leadership elméleteire €pitd késobbi kutatdsok helyet kapnak a kogni-
tiv tudomany eszkozeivel végzett leadership kutatdsok kozott is, hiszen ez az iranyzat,
részben a neo-karizmatikus elméletek tovabbfejlesztésének, 0j megkozelitési modjanak

tekintheto.
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Bar az elméletek nagyobb része szerint a karizmatikus leadership ugy szemléltethetd,
mint nem tanulhatd stilus, tobb olyan kutatas is sziiletett, melyek szerint a karizmatikus
vezetdi magatartas elsajatithatd (Conger & Kanungo, 2003, Richardson & Thayer,
1989).

Bennis (1984) miutan kilencven hatékony és sikeres amerikai vezetdt vizsgalt, azt al-
lapitotta meg, hogy azoknak négy kdzos kompetencidjuk van: vonzé jovoképet tudnak
kialakitani; azt megfelelden képesek kommunikélni tigy, hogy beosztottaik kénnyen
megértik és azonosulni tudnak vele; azt demonstraljak, hogy maguk is konzisztensen
kovetik a jovoképben megjelenitetteket; végiil tisztadban vannak sajat képességeikkel és
ebbdl elonyt képesek kovacsolni.

A karizmatikus leadership elméletekrdl elmondhat6, hogy hangsulyozzdk a vezetd-
beosztott kolcsondsen egymasra hatd kapcsolatrendszerének fontossagat, az érzelmi
azonosulast és a vezetd altal kommunikdlt vonzd jovokép megjelenitését. A
leadershipet a vezetd tulajdonsdgainak tarsas, illetve szervezeti kontextusban torténd,
alkalmazottak tulajdonsagain keresztiili, gyakran szakaszokra bonthaté attribucios fo-
lyamaton keresztiil jelenitik meg. Az elméletekben mind a funkcionalis, mind pedig az
interpretativ paradigma jelei megtalalhatok. A széles elméleti hatteret is felhasznalva
az elméletek empirikus igazolasara leggyakrabban a tobbvaltozds statisztikai elemzé-
sek modszereit illetve egyes szerzOk a sajat maguk altal kifejlesztett skalakat alkal-

mazzék (pl. Conger & Kanungo).

A karizmatikus leadership elméletek koziil a tovabbiakban a kdvetkezd elméleteket

ismertetem:

. Weber karizmatikus leadership elmélete

. Robert House karizmatikus leadership elmélete

o Conger és Kanungo magatartastudomanyi alapt karizmatikus leadership elmé-
lete

o Neo-karizmatikus leadership elméleteket.

45



DOI: 10.14267/phd.2015015

Weber karizmatikus leadership elmélete

Max Weber vizsgalta el0szor a karizmatikus vezetés tarsadalmi aspektusait, tovabba
azt, hogy annak megjelenése hogyan jarul hozza a tarsas/tarsadalmi valtozasokhoz
(Weber, 1987; House, 2001).

Mivel a vezetést a hatalom egyik eszkozeként definialta, a vezetés hatalmi aspektusat
is vizsgalta. Weber szerint a legitim uralomnak harom tiszta tipusa kiilonboztethetd

meg. Ezek abban kiilonbéznek, hogy az uralom legitimitasdnak érvényessége elsddle-

gesen
1. racionalis jellegii: alapulhat a torvényességen — utasitasi jogba vetett hiten;
2. tradicionalis jellegli: az emberemlékezet Ota érvényes tradiciok megkérddjelez-

hetetlenségén ¢és a tradiciok altal autoritassal felruhazott személyes uralom legitim vol-
taba vetett hiten alapulhat; illetve

3. karizmatikus jellegli: egy szent, hdsies vagy példamutatd személy, illetve az
altala kinyilatkoztatott vagy megteremtett rend iranti nem mindennapi odaadéason, un.

,.karizmatikus uralmon” alapulhat.

Max Weber a biirokracia altal eldidézett dilemmabol kivezetd utként azt javasolja,
hogy: ,,A biirokratikus torzskarok csucsaira karizmatikus vezetOket és az ipari vallala-
tok csticsaira onmagukkal szemben is felelds vallalkozokat kell allitani.” Legismertebb
beszédében ,,A politika mint foglalkozasban”-ban Weber azt is egyértelmiivé teszi,
hogy milyen ,,belsé karizmatikus tulajdonsagok” kiilonboztetik meg az igazi karizma-
tikus vezetdt a csupan demagogtol. A szenvedély, a mérték és a feleldsségérzet erénye,
a politikai feladat teljes odaadéssal valo szolgalata, az adott helyzetben rejld lehetdsé-
gek és kockazatok felmérése, de kiilonosen feleldsségének tudata, ami nélkiil minden
politikai tevékenység €és hatalmi torekvés iires €s értelmetlen (Weber, 1987).

A weberi karizmatikus elmélet kapcsolddik ahhoz a tézishez, melyet Weber ,,A protes-
tans etika” c. munkajaban (1987) képvisel a vallalatok, valamint a vallési iranyzatok
Osszefonodasardl. Tézise szerint a ,kapitalizmus szellemében” dolgoz6 vallalkozokat
¢s munkdsokat a puritdn protestans vallasi iranyzatok, mindenekeldtt a kdlvinizmus
alakitottak ki, valamint 6k voltak a kapitalizmus legfontosabb eldmozditoi. E kdzben a
dolgozé munkasok sziikségletei a képzeletbeli maslow-1 motivacios piramis legalséd
szintjein helyezkedtek el. A kovetoknek eszmei és anyagi érdeke fliz6dik a kozosség

tovabbi fennmaraddsidhoz ¢és allando ujraélesztéséhez, ugyanakkor az igazgatast végzo
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csoportnak, a kiséret tagjainak, a tanitvanyoknak, a partok bizalmi embereinek még
erdsebb eszmei €s anyagi érdeke fiizédik ahhoz, hogy a kapcsolat fennmaradjon illetve
a mindennapjaik tartds anyagi alapokra épiiljenek.

Weber biirokraciaelméletét és az ezzel 6sszekapcsolodd karizmatikus vezetdi modellt
tobb kritika is érte. A kritikusok elsdsorban azt hangoztattak, hogy a tarsadalomtudo-
sok mar nem vetik tobbé bizalmukat a karizmatikus vezetdbe, hanem a gyakorlati
kommunikécids lehetdségek megteremtését hangsulyozzak, melyek lehetévé teszik az
értelmes megoldasok megtalalasat a ,kialakitok” és az érintettek kozott. A hatékony-
sadg biztositasara olyan intézkedések sziiletnek, amelyek a ,,megértés demokratikus
rendjét” és a ,,menedzsment kommunikativ racionalizalasat” tiltetik a vallalati szabaly-

zatokba (Ulrich, 1986, pp. 341).

Robert House karizmatikus leadership elmélete

Robert House (1976) is azok egyike, akik megprobaltak definidlni a karizmati-
kus vezet6t, és meghatarozni annak tulajdonsédgait. Elmélete az elsé karizmatikus
leadership modell, mely Weber elmélete utan megjelent. A késobbi idokben megannyi
empirikus teszten €s atalakitdson esett at, ezzel Ujabb kutatdsokat generalt. Ezeknek
egy része egyben egyes aspektusainak tisztdzasat is jelentette (Karacsonyi, 2006).

A karizmatikus leadership a szerzok szerint a vezetd tulajdonsagainak, magatartasanak
¢és a karizmatikus leadership megjelenési feltételeinek 6sszességébdl hatarozhaté meg
— utobbiak, mint helyzeti feltételek szemléltethetdek, melyekbe beletartoznak a kove-
tok észlelése és azoknak attitlidjei is (House & Jacobsen, 2001). House harom olyan
személyes tulajdonsagot kiilonboztetett meg, melyek a karizmatikus vezetdk jellemzoi:
extrém modon magas Onbizalom, dominancia, a sajat hiedelmekben val6 erds bizalom
(1976).

House, Arthur és Shamir (1993) a kdvetdk karizmatikus vezetd altal torténd befolyaso-
lasat, mint négylépcsds folyamatot irja le:

. A vezetd megjeleniti a vonzo jovOképet.

. A vezet6 kommunikélja az erdsen teljesitményorientalt célokat €s hatarozottan
képviseli azt az allaspontot, hogy a kdvetdk elérhetik azokat.

. A vezeto a tettei €és szavai altal atadja mindazon 1j értékeket, melyeket a kove-

tok példaként kovethetnek.
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. A legvégén a karizmatikus vezetd a célok elérése érdekében demonstralja 6n-
felaldozasat, valamint hagyomanyostdl eltéré magatartasaval megjeleniti a batorsagot,
valamint a jovokép elérése iranti eltokéltséget a kovetdk felé.

A karizmatikus vezetd befolyasat tehat olyan négylépcsds folyamatként irtak le, mely-
hez a vezetd tulajdonsagai mellett elengedhetetlen az alkalmazottakkal torténd tarsas
interakcid, azoknak attribucioi, valamint a helyzeti feltételek megléte. House és Shamir
(1993) szerint a karizmatikussag jellemvonasai: a meggy6zés, a hit, a masokat befolya-

solni akarés, €s a magabiztossag.

Az emlitett folyamat kiegészitéseként sziiletett House és Jacobsen (2001) munkaja,
mely a mar emlitett négylépcsés folyamatot kiegészitette, ezaltal a karizmatikus

leadershipet, mint hatfazisos folyamatot irva le:

o A beosztottak azonosuldsa

. A beosztottak aktivitasanak novelése

. A beosztottak elkdtelezodése

. A beosztottak csalodasa

. A beosztott — vezet6 kapcsolat elszemélytelenedése és biirokratizalodas
o A beosztottak — vezet6 kozotti elidegenedés

Ez a folyamat abban egésziti ki a mar emlitett befolyasolasi folyamatot, hogy — talmu-
tatva a beosztottakra gyakorolt befolydson — azt tovabbfejlesztve az egész karizmatikus

leadership folyamatat irja le.

Conger és Kanungo magatartastudomanyi alapu karizmatikus leadership elmélete

A szerzOk karizmatikus leadership elmélet definicidja szerint az alkalmazottak heroi-
kus és kivételes tulajdonsadgokkal ruhazzak fel azt a személyt, akinél egy bizonyos ma-
gatartést vélnek felfedezni (Conger & Kanungo, 1988).

Congerék azt kritizaljak, hogy az eddig elméletek elsdsorban a karizmatol tették flig-
goveé az alkalmazottak attitiidjeit, igy tehat a kovetokre orientalt megkozelitéseket neg-
ligaltak, ezaltal feliiletesre sikeredtek.

A karizmatikus leadership valojaban a vezetd magatartdsdnak beosztottak altali észle-
1ésén alapuld attribucié. A karizma tehat a beosztottak attriblicioja, a karizmatikussag

alapja pedig attribticids folyamatként irhato le. Az elmélet szerint a leadership tehat — a
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magatartds alapt leadership elméletek megallapitasaihoz hasonléan — magatartasként
is leirhato. Ilyen szempontbdl tehat az elmélet épit a magatartas kozpont leadership
elméletekre, ugyanakkor a hagyomanyos leadership paradigma tobb elemét is megta-
lalhatjuk benne. Egyes elemei hasonlitanak a kognitiv elméletek alapjaihoz, mégpedig
abban, hogy a szervezeti tényezdk és kornyezet mellett a kdvetdk észelélésére helyezik
a hangsulyt.

Mindamellett, hogy tobb kutatds tlizte ki céljaul ezeknek a magatartasi elemeknek a
leirasat, legatfogobban Conger és Kanungo karizmatikus leadership elméletében talal-
kozhatunk veliik. Az elmélet szerint a karizmatikus vezetdt az alabbi magatartasi ele-
mek kiilonboztetik meg a nem karizmatikustol (ezek a karizmatikus vezetok magatar-
tasanak tgynevezett kulcskarakterisztikdi melyek kiilonb6zd formaban és mértékben

jelennek meg az egyes vezetdknél):

o Jovokép és annak artikuldldsa, megjelenitése
o Személyes kockazat vallalas

o A kornyezet iranti érzékenység

o A kovetok sziikségletei iranti érzékenység

o A hagyomanyostol eltéré magatartas

Conger és Kanungo a karizmatikus leadership modelljiiket kiilonb6z6 hipotézisek
mentén épitették fel (1987):

. A karizmatikussagot viselkedések-magatartasok 0sszességei alkotjak,

. A karizmatikus vezetOk a megszokott jovokeéptdl eltérd jovoképet fogalmaznak

meg, ez az eltérés viszont a beosztottak elfogadhatdsagi tiiréskiiszobén beliil marad,

° A karizmatikus vezetok kockazatvallalok és dnfelaldozok,

. A karizmatikus azért is karizmatikus, mert a kovetoi attitiidjeit is megvaltoztat-
ja,

. A karizmatikus vezetOk a status quo megvaltoztatasat ujszerti eszkozokkel érik

el, melyek helyenként magas kockdzattartalmuak, ezért maganak a vezetonek érdekei
ellen is iranyulhatnak,

o A karizmatikus vezetdk ugy jellemzik a jelenlegi allapotot, mint elviselhetet-
lent, a hibait felnagyitjak, mikdzben a jovokép elemeit vonzonak mutatjak be,

o A karizmatikus vezet6k képesek a meglévd eréforrasok realis felmérésére,
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. A karizmatikus vezetOk hatalmi befolyasa a szakértdi és referens hatalmon ala-
pul - ez joval nagyobb a formalis hierarchia altal nyajtott poziciobol eredd hatalomnal,
. A karizmatikus vezetok kifejezik eltokéltségiiket a célok teljesitése irant,
ugyanakkor figyelembe veszik a kdvetdik sziikségleteit is,

. A karizmatikus vezetok hatalom megnyilvanuldsara kevésbé jellemzé a kon-
szenzuskeresés vagy az iranyitas, elsésorban a személyes megnyilvanuldsukon keresz-
tiil befolyasoljak beosztottaikat,

o A karizmatikus vezetdk jellemz6i nem képesek menedzseri vagy adminisztrato-
ri szerepben megmutatkozni, ezért csak akkor jelenik meg, ha a valtozasok vagy re-
formok irdnyitoi,

o A stresszhelyzetek segitik a karizmatikussag megjelenését, mivel azok maguk
is novelik a beosztottak elégedetlenségét a jelen allapottal,

o A karizmatikus vezetdék rendelkeznek olyan tulajdonsdgokkal, amik stressz-
helyzetek nélkiil is vonzéva teszik Oket beosztottaik szdmara, akik karizmatikusnak
érzékelik Oket. Az alkalmazottak akkor itélik a vezetot karizmatikusnak, ha annak

magatartdsa megegyezik sajat értékeikkel.

Ezen hipotézisek alapjan a karizmatikus leadershipet, mint szakaszokra bonthat6 fo-

lyamatot szemléltették:

o A kornyezet és status quo felmérése

o A célok és viziok megfogalmazasa és artikulacioja a kovetdk felé

. A megvalositas: a bizalom ¢és hitelesség felébresztése €s fenntartasa a kovetok-
ben.

A szerzok kiilon vizsgaltak azt is, mi készteti az alkalmazottakat arra, hogy kdvessenek
egy karizmatikus tulajdonsagokkal felruhazott személyt. Allitasuk szerint ezek az okok
egyrészt patologiai sziikségletekben gyokereznek, masrészt magasabb rendii sziikség-
letek kielégitésében (vagyis az onmegvaldsitas érdekében tanulni a vezetdtol), és a
szeretet-gytilolet kontrasztok altali vonzéerdben® keresenddk.

Annak ellenére, hogy Conger és Kanungo elméletében résztvevd hipotézisek egyér-
telmiien nem nyertek igazolast, az elméletre tobb, a kognitiv kutatds eszkozeivel vég-

zett elmélet is épit. Els6sorban alapozva a beosztottak énképe alapjan képzett projekci-

15 Az eredeti kifejezés a love-hate element
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ora és a beosztottak attribucidjara, kiemelve a karizmatikus leadership onfelaldozé
mindemellett viszont kockézatvallalo jellemzdit, ezeket pedig alkalmazva a vallalati
gyakorlatban. Kiilon kutatasok alapjait szolgalhatja az a kérdés is, hogyan valtozik a
karizmatikussag megitélése orszagrol orszagra, szervezetrdl szervezetre (lasd a késob-
biekben a GLOBE kutatas ehhez kapcsolodd kérdéseit az ehhez kapcsolodo fejezet-
ben), valamint hogy hogyan hat a karizmatikus leadership mind az individualis alkal-
mazottakra, mind pedig azok csoportjara.

Shashkin (1988) a jovokép kialakitasan kiviil tovabbi magatartasokat is azonositott a
karizmatikus vezetdknél: a masok figyelmének felkeltése az eredeti, kreativ cselekvé-
sek irant; eredményes interperszonalis kommunikécio; a hitelesség szemléltetése; az

Onbecsiilés és masok megbecsiilésének felmutatasa; a rizikovallalas.

Osszefoglalasként elmondhato, hogy a karizmatikus leadership elméletek szertedgazé
megkozelitésekhez vezettek, tobb tovabbi kutatdst generalva, elméleteket 1étrehozva,
melyek nagy része a mai napig nem nyert egyértelmii empirikus igazolast. Amit a kri-
tikai észrevételek altalaban hangoztatnak az — a tovabbiakban bemutatott leadership
arnyoldalain kiviil - a kontextualis tényezOk hidnya és a karizmatikussag befolyasolasi
mechanizmusanak tisztazatlansadga. Kritikaként emlitik (Yukl, 2002) tovabba a kariz-
manak, mint fogalomnak tobbértelmiiségét és megfoghatatlansagat, valamint azt, hogy
nem egyértelmil az a befolyasolasi folyamat, ami a karizmatikus vezetd magatartasa-
nak koszonhetéen jelentkezik. Nem tisztdzott a kornyezeti tényezOk hatasa sem.
Conger és Kanungo (1988) példaul kutatasaik soran talaltak olyan vallalatokat is, me-
lyek gazdasagi fellendiilés alatt miikddtek és ennek ellenére mégis karizmatikus je-
gyekkel felruhdzott vezetdik voltak. Weber (1988) szerint viszont éppen az segiti a
karizmatikussag kialakuldsat, amikor tarsadalmi, illetve szervezeti krizishelyzetek je-
lentkeznek. Szintén ellentmondasosak €s nem egyértelmiieck azok a megallapitasok,
melyek szerint a karizmatikus leadership megjelenése korrelal a szervezeti struktara
mélységével, nem bizonyitott egyértelmiien, hogy a lapos, vagy a hierarchikus szerve-

zetek tamogatjak inkabb a karizmatikus leadership megjelenését.
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A neo-karizmatikus leadership elméletek

A neo-karizmatikus kutatasok azt allitjak, hogy a karizmatikus leadershipet csak szer-
vezeti kontextusban szabad vizsgalni és lehet megérteni, mivel a karizmatikus
leadership mind kapcsolati, mind pedig attribticios jelenség.

A mar bemutatott karizmatikus leadershipre iranyuld elméletek modelljein feliil kiilon
figyelmet szentelnek az intuicidonak, illetve annak szerepének is.

Az intuicio szerepét és természetét tobben a sakkrol szold tanulmanyokon keresztiil
mutatjak be (March, 2005). Sokszor bebizonyosodott mar, hogy egy nagymester képes
arra, hogy egyszerre akar tobb mint 6tven ellenféllel jatsszon szimultan mérkozést,
mikdzben egyik tablatol a masikhoz megy. A jaték elemzése ramutatott arra, hogy a
nagymesterek intuicidja a figyelmeztetd jelenségek észlelésén alapul. Ezek a jelensé-
gek — melyek nagyban hasonlitanak a multbeli jatékok allasainak ezreibdl szerzett ta-
pasztalatokhoz — ramutatnak azokra a gyengeségekre, amelyeket az ellenfél babuinak
elhelyezése keltet. Az intuicio tehat egyszeriien az a képesség, amellyel észrevessziik
azokat a dolgokat, amelyek hasonlitanak multbeli tapasztalatainkra.

A masik irany, amit a neo-karizmatikus leadership elméletek kovetnek: a kontextualis
tényezok vizsgalata. Conger (1993) szerint azok a kihivast jelentd tényezdok, mint pél-
daul a felélénkiild globalis gazdasagi verseny sziikségessé teszik az 0j leadership kész-
ségek és ezzel a karizmatikussag megjelenését.

A mai neo-karizmatikus leadership témaji kutatdsok elsésorban arra fokuszalnak,
hogy a karizmatikus leadershipet kapcsolatba allitsak a vallalatok versenyképességé-
nek valtozasaval, hatékonysaganak novekedésével. Ezek korébe sorolhatd Collins ku-
tatdsa. A kutatds fokuszaban 29 olyan nagyvallalt allt, mely a ,,j6”-bol a ,,kivald” cso-
portba jutott (a toke megtériilési ratdja (ROI) az utolsd 15 évben a legjobb volt). A
kutatas azt allapitotta meg, hogy ezen vallalatok karizmatikus vezetdi egy személyiség-
jegyben tértek el a mar leirt elméletek ,klasszikus™ karizmatikus vezetditdl. Mindegyi-
kiik nélkiilozte az ego-iranyitott karizmatikussag elemeit. A kutatas ezt a vezetéi ma-
gatartast (melynek jellemzdje a rivaldafény kertilésében is megnyilvanuld szerénység
és szakmai elkdtelezettség) nevezte a leadership 5. szintjének™® (Collins, 2001).

Egy masik fogalom, ami a neo-karizmatikus leadership elméletekkel kapcsolatban

megjelenik a heroikus- és szuper-leadership. A heroikus leadershipet vizsgalo kutata-

16 A szerzd altal hasznalt kifejezés a Level five leadership
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sok legfontosabb célja az volt (Manz & Sims, 1991), hogy valaszt adjanak arra a kér-
désre: vajon ez a legmegfelelobb leadership a mai vallalatok szamdara? A szuper-
leadershipet a heroikus leadership f6l¢ az helyezi, hogy annak legfontosabb jele a ko-
vetok olyan modon torténd vezetése, hogy azok sajat magukat iranyitsak. A szuper-
leadership tehat az, ami mellett az alkalmazottak onvezetové valnak (Manz & Sims,

1991).

3.2.2.2 Az iizletkoto és atalakito leadership

Az lzletkotd (tranzakcidos) és atalakitd (transzformalis) leadership fogalma
Bass és Burns nevéhez kothetd (1985).
Mivel a transzformalis vezeték karizmatikusak is, a szerzok talaltak némi atfedést a
karizmatikus leadership elméletek és a transzformalis leadership elméletek kozott, igy
némileg az iizletkotd és atalakitd leadership elmélet neo-karizmatikus elméletként is
felfoghat6. Tobb elmélet szerint a karizmatikus leadership a transzformalisnak egyik
iskolapéldaja.
Bass (1985) szerint a karizma viszont nem sziikségszeriien része a transzformalis
leadershipnek és csupan a karizma nem elegendd a transzformalis leadershiphez.
Ekozben a transzformalis és tranzakcids (atalakito és tizletkotd) leadershipet ugy irta
le, mint egy dimenzio két ellentétes polusat, mely egy vezetd magatartasaban akar egy-
szerre is fellelhetd.
A mar bemutatott hagyomanyos leadership paradigmabol kiindulo elméletek nagy ré-
sze, pl. az Ohio Egyetem modellje, Fiedler, valamint az Ut-cél elmélete, valamint a
Leader-participacio modell is tizletkoté vezetokrdl beszél. A szervezeti valtozasok
azok, amik elengedhetetlenné tették, hogy a vezetdk fel legyenek ruhdzva olyan képes-
ségekkel és készségekkel, melyek a vizio kommunikéldsa és kdvetése, valamint a val-
lalatot megvaltoztatni képes tulajdonsagokat 6tvozik (Connel et al., 2005). A leglijabb
koncepciot e téren a transzformalis leadership fogalma jelenti, mi kozben a tranzakcids
leader az a személy, aki a motivalja és vezeti beosztottjait abban az iranyban, amerre a
vallalati célok mutatnak, tisztazva a feladatokat és kompetenciakat, egyuttal megfelel-
ve az aktualis feladatoknak is. A tranzakcio kifejezés a vezetd és beosztott kdzott tizleti
csere jellegli kapcsolatra utal. Ez a vezetd azzal vezeti és motivalja a kovetoket a kitii-

zOtt célok iranyaba, hogy tisztazza a célokat, szemlélteti az elvarasait, a beosztottak
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pedig ennek cserébe kovetik és teljesitik elvarasait. Eképpen a tranzakcios vezetd de-
monstralja az elvarasokat mind a célok mind a teljesitmény irdnydban, nyilvanossa
teszi az ezért elnyerhet6 jutalmat, elére jelzi a feladat megoldasaval kapcsolatos prob-
lémakat és aktiv menedzsmenttel beavatkozik, amennyiben sziikséges. Az atalakito
leadership elmélet szerint viszont létezik egy masik vezetd, aki inspirdl és Osszekoti a
kovetdk személyes céljait a vallalati célokkal olyan formaban, hogy a beosztottak a
szervezet érdekében feliilemelkednek sajat onérdekiikon, azzal, hogy sajat 6nmegvalo-
sitasukat latjak a véllalati célok teljesiilésében. O egy masképp gondolkodd vezetd, aki
ugy inspiralja kdvetdit, hogy azok személyes céljaikat olvasztja egybe a vallalat priori-
tasaival, aki mélyrehatd és kivételes hatassal van a beosztottaira, akik ezaltal szemé-
lyes sikeriiket a szervezet sikereiben élik meg. Ot nevezi Bass transzformalis vezetd-
nek (1985). A tranzakcios leadershippel ellentétben — ami csupan a jelen célok haté-
kony teljesitésére Gsszpontosit — a transzformalis leadership egyet jelent a valtozas
vizidjanak bemutatisaval és az ehhez kapcsolodd valtozési folyamat bemutatasaval
(Connel et al., 2005). Mindemellett a kutatasok eredményei azt is igazoltak, hogy a
transzformalis leadershipnek szignifikdns pozitiv hatdsa van a szervezeti tanulds mind

a négy alkotoelemére is (ZagorSek et al., 2009).

A két leadership stilus kozotti kiillonbségeket a kovetkezd dbra szemlélteti.

3. tablazat: Tranzakcios és transzformalis leadership

Tranzakcios leadership formadi — a vezeto

magatartasa

Transzformalis leadership — a vezeté ma-

gatartdsa

A teljesitményt jutalmazé magatartas — a
vezetd a jutalom fejében elvart magatartast

tisztazza és kOzvetiti a beosztottak felé.

Idealizalt befolyasolas — a vezetd befolyasolasa
annak tulajdonsagai (karizmaja), példamutato
magatartasa segitségével torténik. A beosztot-
tak azonosulnak a vezetdjiikkel és rajta keresz-
til az altala kozvetitett célokkal, amit a vezetd
személyes példamutatasaval és az alkalmazot-
tak szamara vonzo magatartasaval, ill. tulaj-

donsagaival ér el.

Kivételes események alapjan torténd, aktiv
vezetés — a vezetd a beosztottak tevékenysé-

ge alapjan avatkozik be akkor, amikor ennek

Inspiralé motivacios leadership — a vezetd
vonzo6 célokat kdzvetit beosztottai felé, amiket

ambicidzusan €és optimistan kommunikal,
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sziikségességét latja. A sziikségesség kritéri-
uma az, a beosztottak mennyire kovetik az
altal meghatarozott célokat. A vezetd a célok
iranyaba terel, de nem csak a problémak

megjelenése esetén avatkozik be.

hangsulyozva annak eldnyeit és elérhetOségét.

Kivételes események alapjan torténd passziv
vezetés — a vezetd csak a problémak megje-
lenésénél avatkozik be, amikor is

a beosztottak tevékenysége eltér az altala

meghatarozott céloktol.

Intellektudlis stimulalas — a vezetd arra 0szton-
zi beosztottait, hogy innovativ gondolkodasuk-
kal maguk is magasabb rendii sziikségleteiket
elégitsék ki, mikozben ebbdl kifolydlag na-
gyobb kihivast jelentd vallalati célokat érnek

el.

A laissez-faire leadership — a vezet6 nem
avatkozik be, nem cselekszik aktivan, csu-

pan a célokat tisztazza.

Individualis figyelem és egyéni szerepvallalas
— a vezet6 valamennyi beosztottjara, azoknak

egyéni sziikségleteire figyel, tamogatja Oket,

veliik allando6 kapcsolatban van.

Forras: (Bass, 1999, Avalio et al., 1991 alapjan)

Anderson (1992) az 4talakitd vezetés megjelenését idébeli trendben, a hagyomanyos
vezetésbdl valo attérésként szemlélteti. Pillai, Schreisheim és Williams (1999) szerint
az atalakitd vezetés noveli a csoporton beliili bizalmat azzal, hogy az alkalmazottak
céljai 6sszekapcesolddnak a vallalati célokkal. Hasonldan a karizmatikus leadershiphez,
az atalakito leadership is az attribucids folyamatra épiil, Bass és szerzdtarsai (2003)
szerint — akik az lizletkotd, valamint atalakitd leadership és vallalati hatékonysag ko-
zott1 kapcesolatot vizsgaltak — pozitiv korrelacio fedezhetd fel az atalakito vezetés é€s a
szervezetl egység teljesitménye kozott. A kutatok, a transzformalis és tranzakcios
leadership méréeszkdzéiil a MLQY kérddivet hasznaltik, mellyel a vezetknél az iiz-
letkotd és atalakitd vezetés kilenc dimenzidjat, ill. magatartasnak megjelenését méri.
Az lizletkoto és atalakito leadership elméletének kritikdjaként — melyek nagyfoku ha-
sonldsagot mutatnak a karizmatikus leadership elmélet kritikai észrevételeivel, ezzel is
bizonyitva az elméletek rokonsagat — leggyakrabban a kovetkezd kritikai észrevételek
hangzanak el (Yukl, 2002):

o Az elmélet kevés figyelmet szentel a kdrnyezeti tényezdk hatdsanak, nem tér ki

a szituacids tényezok szerepére.

1 MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire — tobb faktoros leadership kérddiv.
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o Hasonldan a karizmatikus leadership elmélet kritikajahoz, itt is megjelenik az
az észrevétel, mely szerint nem tisztazott a befolyasolasi folyamat, mely foleg az at-
alakito leadershipnél jelentkezik.

. Yukl szerint az lizletkoto €s atalakitd vezetés fentebb bemutatott magatartasai
mellett az elmélet nélkiiloz tovabbi Iényeges vezetdi magatartasokat. A modellrdl tehat
nem allithat6 az, hogy minden vezetdi magatartast lefedne.

o Nem egyértelmii, miként kapcsolodnak az 4talakitd ¢és az {izletkotd
leadershipben jelzett viselkedések egymashoz, ezek individualis hatasa sem

operacionalizalt.

3.2.2.3 A kognitiv eszkozokkel végzett leadership kutatasok

A kognitiv tudomany eszkozeivel végzett leadership elméletek szertedgazdsaga nem
engedi meg, hogy egységes arculatban, egységes modellben legyenek bemutatva.
Mindazonaltal tartalmaznak olyan megkozelitéseket, melyek valamennyi alapjaul
szolgalnak, ilyen az a kijelentés is, mely szerint ,,a leadership jellemzdi a kovetdk el-
méjében talalhatok™ (Eden & Leviathan, 1975, idézi: Lord & Emrich, 2001, pp. 1);
vagy ahogyan Bennis (2004) fogalmazta meg, a vezetok gyakran valnak olyan feliilet-
té, amelyre a beosztottak sajat hatalomrdl és kapcsolatokrodl kialakitott elképzeléseiket
vetitik. A kognitiv tudoméany eszkozeivel végzett leadership kutatdsok ezért a
leadershipet a kovetok észlelésén, a vezetdi magatartds projekciodjan €s annak a beosz-
tottak énjére gyakorolt hatdsan keresztiil ragadjak meg, ezeknek a tényezoknek feltara-
sara iranyulnak. Lathatd, hogy a kutatasi modszerek eltérdsége mellett erésen épitenek
a karizmatikus és féleg a neo-karizmatikus elméletekre, kiemelve az egyén és vezetdje
kozotti kolesonds kapcesolatrendszert, a kommunikacié és a metakognitiv folyamatok
fontossagat, valamint a mar a karizmatikus leadership kritikdjaként emlitett helyzeti
tényezOk figyelembevételének 1ényegességét, annak hatdsat a beosztottak észlelésére.

A kovetkezOkben az implicit leadership elméleteket, integralt elméleteket, valamint a

szervezeti valtozasokra fokuszalo tanulmanyokat 6sszegzem.
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Az implicit leadership elmélet

Az implicit leadership elméleti megkdzelités (a tovabbiakban ILT, vagyis Implicit
Leadership Theory) szerint az egyéneknek vannak belsé meggydzddéseik, hiedelmeik
¢s értékitéleteik azon magatartasok tekintetében, melyek megkiilonboztetik a vezetdt a
kovetoktol, a hatékony vezetést a nem hatékonytdl. Ugyanakkor ezek a hiedelmek és
értékitéletek mashogyan jelennek meg stabil kdrnyezeti feltételek mellett és mashogy
krizishelyzetekben (Phillips & Lord, 1981). Azok a modellek, melyek ebbdl az elméle-
ti hattérbdl indulnak ki, azt illusztraljak, hogyan formaljak és befolyasoljak a kulturdk
azt, hogy az adott kulttra tagjai hogyan gyjtik, szelektaljak, illetve raktarozzak a ve-

zetdkrol sz616 informacidkat.

Az ILT alapfeltevéseit legszembetlin6bben a kovetkez6 allitasok mutatjak be:

o A vezetdknek a beosztottaik kiilonbozd attriblitumokat tulajdonitanak, és az
alapjan fogadjak el Oket, hogy a vezeté magatartasa ¢és a kovetdben jelen 1évo implicit
leadership elmélet kozott milyen a kapcsolat.

. AZ ILT meghatarozza, moderalja, befolyasolja a vezetés és a vezetd elfoga-
dottsagat, képességét a befolyasolasra és azt, hogy a vezetdnek beosztottaik milyen
statuszt és privilégiumokat tulajdonitanak.

. Krizishelyzetben megnd a karizma észlelésének esélye €és a beosztottak kiilon-
bozoképpen értékelik a karizmat, attdl fliggden, hogy a vezetd felelds a krizishelyze-
tért, vagy sem (Lord & Emrich, 2001).

o Egyes kornyezeti tényezok — mint példaul a vallalati vagy tarsadalmi kultira —
felelosek az implicit leadership esetenként eltérdségeért. Ennek megfelelden az elmélet
szerint a kiilonboz6 kulturakra kiilonb6zo ILT elméletek jellemzdek. Ezzel az elmélet
épit az érték-hiedelem elméletre (McClelland, 1985), mely szerint a kultirak tagjai
altal vallott értékek és hiedelmek meghatarozzak, hogy a latott magatartast a kovetok
milyennek érzékelik, és ez milyen reakciokra készteti ket akar tudatos vagy tudattalan
motivacios alapon. Erre az elméleti megkozelitésre €pit a késobbiekben részletesen

bemutatott GLOBE kutatas is.
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Integralt elméletek

Az integralt elméletek kozponti hiedelme az, hogy a kultira kiilonboz6 attributumok és
hiedelmek 0sszessége, melyek megkiilonboztetik az egyik kultarat a masiktol és eloveé-
telezik azt is, hogy az adott vezetdi magatartds mennyire gyakori €s elfogadott az adott
kultaraban (House & Javidan, 2004). Ezért az elmélet a leadershipet elsGsorban a tar-
sadalmi és szervezeti kultara ,,szemiivegén” keresztiil vizsgalja, megjelenitve mind a
leadership hatasat a kornyezetre, mind pedig a kdrnyezet hatasat a leadershipre. Az

elmélet a kdvetkezo hiedelmekre épiil:

o A tarsadalmi normak, elfogadott értékek befolydsoljak a vezetdi magatartast.

o A leadership is befolyéssal van a szervezeti formdra, kulturara, elfogadott ma-
gatartasra.

o A téarsadalmi kulturdlis értékrend és gyakorlat hatassal van a szervezeti érték-

rendre és gyakorlatra.

o A szervezeti kultara és gyakorlat befolyassal van a leadershipre.

o A téarsadalmi és szervezeti kultira és gyakorlat befolydsolja azt a folyamatot,
melyben az emberek kozosen fogadnak el implicit leadership elméleteket.

o A stratégiai szervezeti kontingencidk, mint a kdrnyezet, méret, technologia
meghatarozzak a szervezeti kulturat és a szervezeti gyakorlatot.

o A stratégiai szervezeti kontingencidk (szervezetekrdl, formakrol) tigy, mint
példaul a kornyezet, méret és technologia meghatarozzdk a megjelend, szervezeten
beliili vezetdi attributumokat €s vezetdi magatartast.

. A kulturalis hatdsok moderaljak a stratégiai kontingencidkat, ugy, mint a szer-
vezeti format és a szervezetben lejatszodoé folyamatokat.

. A leadership elfogadasa az ILT és a vezetdi magatartas fiiggvénye.

o A leadership hatékonysaga a stratégiai szervezeti kontingenciak, a vezet6i ma-

gatartas €s attributumok interakciojanak fliiggvénye.

. A vezetO beosztottjai altal valo elfogadédsa tamogatja a hatékony leadershipet.

o A leadership hatékonyséaga idével a vezetd elfogadasahoz vezet.

o A tarsadalmi kulturalis gyakorlat kapcsolodik és korreldl a nemzetek gazdasagi
versenyképességével.

o A téarsadalmi kulturalis gyakorlat kapcsolodik a benne €16 egyének fizikai és

szellemi egészségérzetéhez.
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A kortars kdzép-eurdpai leadership kutatdsok szintén az integralt elmélet hiedelmeinek
relevanciajat hangsulyozzak. Egy szerb kutatds az elvart vezetdi magatartas beosztot-
tak hatékonysagara gyakorolt hatdsat igazolta (Pecujlija et al., 2011). A kutatas ered-
ményei alatdmasztottak a vezetdi hatékonysag integralt modellen alapul6 téziseit, mind
a vezet6i magatartds mind pedig a beosztottak felé iranyuld attitidok oldalarol. A hie-
delmek sokasagabol lathato, hogy a modell komplexitasa gatolja annak komplex tesz-
telését, ezaltal inkdbb az egyes hiedelmek kozotti kapcsolatok tesztjére helyezve a

hangsulyt (House & Javidan, 2004).

A szervezeti valtozasokra fokuszald tanulmanyok

Ezek a tanulmanyok els6sorban azt kutatjak, milyen szerepe, jelentdsége van a veze-
tésnek a valtozasvezetésben, illetve hogyan érzékelik és értékelik mind a vezetdk,
mind pedig kdvetdik a leadership, valtozdsok kozbeni megjelenését. A hatékony veze-
tdi magatartast esettanulmanyokon, gyakran torténelmi eseményeken keresztiil
operacionalizaljak (Goodwin, 2009).

Abbol a paradigmabdl indulnak ki, hogy a szervezeti valtozasok nem a szervezet, ha-
nem az egyén, vezetd, beosztott, partnerek, beszallitok és vasarlok szintjén mennek
végbe (Dublin, 2007, Beer at al, 1990), ezért a valtozasvezetés szemléltetéséhez kogni-
tiv és magatartas-pszichologiai téziseket hasznalnak (Dublin, 2007). Ezért a valtozas
kihivasa nem a fizikai munka megsokszorozasaban, hanem a szellemi munka fejleszté-
sében rejlik (Duck, 1993). A véltozasvezetéshez legalkalmasabbaknak azokat a veze-
toket jelolik meg, akik mentesiteni tudjak a szervezetet az aktiv inerciatdl (vagyis az
aktiv valtozas keriiléstél), mint ,,belsos kiilsosok™ (Sull, 1999), tehat akik mindamel-
lett, hogy érintettek a valtozasban, kiils6 szemléloként tudnak hozzajarulni a valtozas-
kezeléshez.

Annak ellenére, hogy az elméletek épitenek a valtozasvezetéssel kapcsolatos kutatasok
megvalositasdhoz kotott kérdéseket mar megvalaszold tanulméanyokra (pl. a Zaltman-
Duncan, vagy Nutt-féle taktikakra, 1977) igen kis szamban vannak jelen és eredmé-
nyeik egyeldre nem rendszerezhetdek (Lord & Emrich, 2001), valamint nincs egyezség
a tekintetben sem, hogy melyek a valtozasvezetés folyamatat gatlo, illetve segitd té-

nyez6k (Sirkin et. al., 2005)
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3.2.3 Leadership elméletek és a vallalati gyakorlat

A mar bemutatott tudomanyos alapokon nyugvé elméletek fokozatosan begytiriiztek a
vallalati életbe és annak mindennapjaiba. Ennek elsdsorban az volt az oka, hogy a kez-
deti leadership kutatasoktdl kezdédden vallalati problémakra voltak hivatottak vala-
szokat nyujtani. Az Osszetettebb vallalati formak, bonyolult gazdasagi folyamatok az-
utan tovabbi kérdéseket és ezaltal tovabbi elméleteket generdltak. Jellemzden a
kontingencialista elméletek azok, melyek a legtobb teret nyerik a mai menedzsment-
irodalomban. Gyakran viszont — és ez az elméletek kritikajaként is megjelenik — az
elméletek az egyes vallalati és tarsadalmi berendezkedés igazoléasara jottek létre, igy a
vallalati gyakorlatban alkalmazhatatlannak bizonyultak, illetve a vezeték nagyfoku
bizalmatlansagaba litkoztek.

Mindazonaltal a véllalati gyakorlatban is fellelhetdek olyan modellek, melyek
mar meglévo, féleg kontingencia elméletre épitve, azt tovabbfejlesztve igen gyakorla-
tias modon ragadjak meg a leadershipet, ezzel operacionalizalva, kézzelfoghatova téve
azt. Egyesek a szervezeti gyakorlat ¢és a leadership kialakulasanak kapcsolatat hangsu-
lyozzék, mikdzben az altalanos vallalati leadership jellemzOkre mar, mint véallalati
,leadership brand”-re tekintenek (Ulrich & Smallwood, 2007).

Groove (1995) a vezet6i stilust, mint iranyitasi modot értelmezi. A modell egyik jel-
lemz6 vondsa, hogy allitdsa szerint a szituacids tényezOk Osszessége olyan helyzetet
teremt, melyben semmilyen vezetési stilus sem lehet hatékony. A modell szerint két
olyan szituacios tényez6é van, melyhez az iranyitasi modot igazitani kell. Ezek az al-
kalmazott egyéni, ill. csoportérdekei, valamint az adott munkahelyen fellelhetd bizony-
talansagi-bonyolultsagi tényezé (,,BB tényezé” - alacsony vagy magas lehet). Amikor
az 6nds érdeknek van dont6 szerepe, a BB tényezod szerepe pedig csekély, a szabadpia-
ci torvények szerinti ,racionalis” leadership stilus a megfeleld (tisztaban kell lenni
tehat azzal, hogy az alkalmazott ugy fog reagélni a vezetd vezetési torekvéseire, aho-
gyan azt a személyes érdeke diktalja). Amikor az egyéni érdek a csoportérdek iranya-
ban valtozik, az irdnyitas legmegfeleldbb modja a szerzddéses megallapodas, a szerzo-
dés alapu iranyitas. Amikor a csoportérdek domindl és a BB-tényezd szerepe nd, a kul-
turalis tényezokon alapuld iranyitasi mod a megfelel. Végiil, amikor a bizonytalan-
sag-bonyolultsagi index magas ¢és az egyéni érdek dominal, nincs olyan leadership

magatartas, mely elére meghatarozhatéan hatékony lehet.
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A modellt a kovetkezo abra szemlélteti (Grove, 1995):

5. ébra: Grove leadership modellje

Egyéni érdek Szabadpiaci erék Semmi sem miko-
dik!

Egyén motivacid

SzerzOdéses kotele- | Kulturalis értékek

Csoport érdek zettségek

Alacsony Magas
BB-tényezd

Forras: Grove (1995)

Bogsnes (2012) a szervezeti/kdrnyezeti valtozas és a leadership stilus kapcsolatat a
klasszikus menedzsmentbdl leadershipbe valé atmeneten keresztiil szemlélteti. A di-
namikus kornyezeti valtozdsoknak vald megfeleléshez sziikséges, hogy mind a mun-
kavallalok képesek és hajlandoak legyenek a feladataikn ellatasara, mind pedig elmoz-
dulas torténjen a klasszikus menedzsmenttdl a leadership irdanyéaba, ez viszont maga
utan kell, hogy vonja a vallalati folyamatokban tdrténd valtozasokat is. Mindezt az

elmozdulast a koltségvetésen feliili szemléletmod bevezetésével hangsulyozza.

6. abra: Bogsnes koltségvetésen felillemelkedés szemlélete

Dinamikus Relativ és direktiv célok, | Koltségvetésen feliilemel-

dinamikus tervezés, ho- | kedés

Folyamat lisztikus értékelés szemlélet
Rigid, részletes, titkosi- | Erték alapu, transzparens,
Stabil tott, centralizalt vezérlés | autondmia, belsd motivacio
‘CX” ‘CY”
Leadership

Source: Bogsnes, B. Human Asset Forum, November 2012 eléadasa alapjan.
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3.2.4 Leadership, mint csodaszer?

A leadership és maganak a vezetés megitélésének vizsgalatakor is megannyi,
leginkdbb gyakorlati példaval talaljuk szembe magunkat, melyet éppen a leadership
gyakorlati alkalmazasdnak bemutatasara hasznalnak a szerzok. Ugyanakkor az irasok
egy csoportja a leadership arnyoldalaira helyezi a hangstlyt. Az egyes szemléletek
megjelenése is kulturalisan valtozd (House, 2004), az amerikai, arab, azsiai, angol-
szasz, kelet-eurdpai, francia, orosz ¢és latin-amerikai megkozelitések szerint a
leadership politikailag és szervezetileg is 1ényeges szerepet tolt be a tarsadalomban.
Ugyanakkor a german irodalomban a leadershipet meglehet6sen szkeptikusan abrazol-
jék, erbsitve annak arnyoldalait, illetve fokozottan megjelenitve az etika €s leadership
kapcsolatat. Egyik kutatds sem valaszol mélyrehatdan viszont az alabbi kérdésekre:

o Gyogyirt jelent-e a leadership a vallalatok gondjaira? Miikodhetnek-e nélkiile
eredményesen a vallalatok, és ha igen, milyen helyzetekben?

o Vannak-e karos hatasai a leadershipnek, és ha igen, mik ezek és hogyan jelent-
keznek?

Az ezeket a kérdéseket megvalaszolni hivatott kutatdsokat és modelleket ezért ezen
kérdések mentén bontom ketté, bemutatva egyrészt a leadership arnyoldalaira koncent-
ralo és etikai kérdéseket feszegetd, valamint a leadershipet helyettesitd tényezdkre

hangsulyt helyez6 elméletek.

A leadership helyettesitd tényezoi

A kontingencia elméletek bemutatasanal kitértem azokra az elméletekre, melyek a szi-
tuacios tényezOk szerinti megfeleld vezetdi magatartast mutatjak be.

A leadership helyettesitd tényezdit bemutatd elméleti megkozelités szerint viszont a
szituacids tényezOk egyenesen helyettesithetik is a leadershipet. A kornyezeti valtozok
tehat hatdssal vannak a vezetdi magatartasra €s esetenként helyettesithetik azt (Wagner
& Hollenbeck, 1998).

Ezek az elméleti megkozelitések vagy a szervezet, vagy a beosztottak olyan jellemzoit
mutatjak be, melyek esetenként sziikségtelenné teszik a vezetdi beavatkozast, illetve
helyenként meghatarozzak, vagy éppen semlegesitik a feladat —, valamint kapcsolat-

orientalt vezetést.
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Kerr és Jermier (1978) azokat a tényezdket mutatjak be, melyek mellett a veze-
tés sziikségtelenné, irrelevanssa valik!8. Mikozben a vezetés sziikségességét a kornye-
zeti tényezok fliggvényében vizsgaltak, az elmélet szerint a kdrnyezeti tényezok hatasa
masként jelentkezik a magatartds kozpontu leadership elméleteknél mar ismertetett
feladat-, illetve a kapcsolatorientalt vezetés esetén. Ezeknek a kontingencia tényezok-
nek bemutatasat szemléltetem a 4. sz. tablazatban.

Kutatasuk legfontosabb megallapitasa az, hogy explicitté tették, a leadership nem ke-
zelhetd a szervezeti magatartds tudomanyanak fiiggetlen valtozojaként, és a vezetd
nem sziikséges, hogy mindig formadlis vezetdként jelenjen meg, hiszen az Gsszetartd
csoportok esetén az informalis vezetok szerepe értékelddik feliil. A formalis vezetd az
ilyen Osszetartd csoportok szemszogébdl koltségként jelenik meg, mely nem csak fe-

lesleges, de a csoport eredményességét gatlo tényezo is.

4. tdblazat: A leadershipet helyettesitd, illetve semlegesitd tényezdk

Jellemzok Kapcsolat- Feladat-orientalt

orientalt vezetés vezetés

Egyénhez kapcsolodo tényezok

Tapasztalat/képzés, tudas, képesség Nincs hatasa Helyettesiti
Szakértelem Helyettesiti Helyettesiti
Ko6zombdsség a jutalmakkal szemben Semlegesiti Semlegesiti

Feladathoz kapcsolodo tényezok

Magasan strukturalt Nincs hatasa Helyettesiti
Elegendd visszajelzés van a sajat teljesit- Nincs hatasa Helyettesiti
ményrol

Onmagaban kielégité, jutalmazo Helyettesiti Nincs hatasa

Szervezethez kapcsolodo tényezok

Tisztan megfogalmazott célok Nincs hatasa Helyettesiti
Szigora szabalyok ¢és eljarasok Nincs hatasa Helyettesiti
Szorosan 6sszekapcsolodd csoportok Helyettesiti Helyettesiti

Forras: Kerr, S. és Jermier, J.M. (1978): Subsitutes for Leadership, pp. 378. alapjan.

18 Kerr és Jermier a feladat, illetve kapcsolatorientalt vezetés semlegesit6it az alabbi csoportokba sorol-
tak:

e A csoporttagok jellemzok

o A feladat jellemzoi

o A szervezet jellemzdi
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A leadership arnyoldalai (a karizmatikussagtdl a manidkus depresszioig):

A leadership kritikara irdnyul6 kutatasok elsdsorban a karizmatikus leadership,
valamint a transzformalis leadership arnyoldalait veszik gorcsé ala. Ezeket probalom
Osszegezni a kovetkezokben, bemutatva, milyen tulajdonsdgokkal ruhazzék fel a kuta-
tok a karizmatikus vezetdt akkor, amikor a karizmatikus leadership arnyoldalait elem-
zik (mind a vezetd, mind a beosztott szemszogébdl), illetve hogyan kapcsolddik dssze
helyenként a karizmatikussag a mar megrogzottséggel.

Conger (1990) ,,A leadership arnyoldala” c. cikkében elsésorban akkori vallala-
ti példakon keresztiil mutatja be azokat az okokat, melyek a leadership kartékony mi-
voltaért feleldsek. Ezek az okok nem é&ltalanosan szkeptikusan mutatjdk be a
leadershipet — furcsa is lenne a karizmatikus leadership egyik alapszerz6jétél — hanem
mint a hibas jovokép alkotést, észlelés és a személyes célok vallalati célok elé helyezé-
sét és az ahhoz kapcsolodo sikertelenséget, rossz kommunikacios €s manipulativ befo-
lyasoldsi modszereket, és a rosszul megvalasztott altalanos vezetési modszerek alkal-
mazasat.

Bass (1990) al-atalakitoként (pseudo-transformational) mutatja be azt a vezetdi
magatartast, amikor is a vezetd visszaél az atalakitdo mivoltabol ered6 befolyasaval.

Maccoby (2000) a narcisztikus vezetokrdl szol6 munkdjaban arrdl ir, hogy van
valami kiilonods azokban a vezet6kben, akik a mai véllalatok transzforméacios folyama-
tait iranyitjak.

Ellentétben az 50-es ¢vek vallalat iranyitoitol, akik keriilték a reflektorfényt, a mai
felsévezetdk narcisztikusak. Azon oknal fogva, hogy a mai vallalati kézeg mind na-
gyobb teret kap a tarsadalmi életben és a turbulens valtozasok igénylik a karizmatikus,
valamint vizionarius vezetOket, megjelentek azok a személyiségjegyek, melyeket Fre-
ud a narcisztikussag jellemzdéinek nevez. A narcisztikus jegyek ugyanakkor lehetnek
produktivak és nem produktivak. Az egyes tulajdonsagok, mint a vonzé jovokép felal-
litasdnak képessége, a kovetdk elkotelezése, valtozasok elinditasa timogatjak a vezetd
sikerességét, ugyanakkor az érzékenység a kritikdra, nem odafigyelés a kornyezeti
jelekre illetve azoknak személyes tdmadasként valo felfogasa, egylittérzés hianya, a
sajat fejlesztés és masok fejlesztésének elutasitasa, a talzott versengési vagy, gatoljak
azt.

A karizmatikus leadershipet tobben probaltak pszicholdgia szemszogébdl megkdzeli-

teni (Kets de Vries, 1997). A kutatas célja annak a hipomanias depresszio (vagy enyhe
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manidkussag) jellemzdjének feltardsa, mely megkiilonbozteti és elhatarolja a ,,hétkoz-
napi” vezetdt a karizmatikustol.

Dionysos a gorog isten, aki a bor, extazis és a termékenység istene. Dionysos imadoi is
extazisokba estek, amikor isteniiknek aldoztak. Mint ahogyan Dionysos is, vannak
vezetdk, akik ilyen extdzisba hozzak alkalmazottaikat, és a kutatok szerint mintha ez
az extazisos allapot, mely a vezetdre jellemzd, ragalyos lenne.

Mivel Weber (1987) ezt az allapotot nem tudta megmagyarazni, ezért éginek tekintette,
mintha sziiletett képességrol lenne sz6. A szerzok szerint viszont a karizmatikussag
egy étalakitasi folyamat!®. Amikor a ,,haland6” egy karizmatikus egyénnel talalkozik,
nem ugy viselkedik, ahogyan azt a realitds megkivanna, hanem mintha egy szdmara a
multban oly fontosnak tartott személyiséggel taldlkozna. Mindez gyermeki
idealizacioként és a képességeknek internalizéciojaként, valamint az id6 és a helyszin
Osszezavarodasaként jelentkezik (Kets de Vries, 1997). Ahogyan a mult a jelenné for-
malaodik, ugy kertil az egyén egy olyan sziintelen korforgasba, melyben allandé vagyat
érez arra, hogy csillapitsa egy erds, szdmara vonzo6 személyiség irdnti ¢hségét. Ez erd-
siti az egyént abban, hogy a karizmatikus személy altal megformalt viziokat kdvetni
kivanja. Ezért ha a karizmatikus emelkedett hangulatallapotban van, a tobbiekre is ra-
galyos ez az allapot. Természetesen ezek az allapotok nem mindig eredményeznek
hatékony vezetést illetve kovetést. A modellnek éppen ezért Iényeges eleme ezeknek a
hangulati  allapotoknak a  feltérképezése, amelyekkel a karizmatikussag
operacionalizalhato, mert az elmélet szerint a karizmatikusak korébe tartoznak azok is,
akiknek a hipomanias tulajdonsag tulajdonithato.

A Kets de Vries szerint a hipomdnia, mint olyan a maga mérsékelt mivoltaval is a ma-
nidkus depresszi6 korébe tartozik. Abban tér el a manidkus depressziotol, hogy nélkii-
16zi a hirtelen magaslatokat és zuhanasokat a mélybe.

A hipomanidkusok ugyanakkor rendelkeznek azzal a tulajdonsaggal, hogy véleményii-
ket érvekkel tdmasszak alé és ezzel tovabbgylriiztessék masokra. A gondolataik olyan
gyorsan peregnek, hogy az masnak felfoghatatlan, extrém mértékben tiirelmetlenek, de
extrém modon gondoskodok is és egyben szocidlis Iények. Keveset alszanak. Az emel-
kedett hangulat-allapott napok ezért szamukra a kreativitas napjai, mig a depresszios
allapotban vezetdként is hasznalhatatlanok. Ilyenkor allitasuk szerint teljesen rendben

vannak ¢és elképzeléseik hasznosak, viszont nem fogadnak el semmilyen segitséget.

19 A szerzok a transferential process kifejezést hasznaljak
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Ez a ,betegség” genetikailag kodolt (ikreknél altaldban az ikerpar is kodolva van) és
gyakori azon ,,betegek” szama, akik bipolaris hipomanias depressziéban szenvednek.
Vezetoként ezek a vezetOk a dionysosi kreativ magaslatok és a katasztréfak kozott
tancolnak.

Offermann (2004) szerint a kiilondsen a karizmatikus vezetdk azok, akik abbdl kifo-
lydlag, hogy a beosztottaik szdmara rendkiviil vonzé tulajdonsadgokkal rendelkeznek,
ki vannak téve annak a veszélynek, hogy hibasan értékelik a veszélyhelyzeteket és
szkeptikusan reagalnak az objektiv akadalyokra. Ilyenkor els6sorban a hizelgd kdvetok
azok, akik elhomalyositjak értékitéletiiket és ez altal gatoljak a hatékony vezetési stilus
alkalmazasat.

Sprier, Fontaine és Malloy (2006) szerint az elmult évtized soran nétt az olyan vezetdk
szdma, akiknek elsddleges céljuk a kiemelkedd teljesitmény elérése. Mindamellett,
hogy ezzel rovidtava pozitiv eredményeket értek el, hosszutdvon kérosak a vallalati
teljesitmény szempontjabodl, arra egyenesen romboldan hatnak. A talzott teljesitmény
orientaltsag a kutatas szerint a vezetéi motivaciokban rejlik. A szerzOk szerint tehat
vezetd motivacioi hatdssal vannak a vezetd vezetési stilusara is.

A teljesitmény motivaciot harom, a McClellandtol mar ismert bels6 késztetés egyiké-
nek tulajdonitottak, a teljesitmény-centrikussag, kapcsolatépités és hatalomgyakorlas
kozil a teljesitmény-centrikussagnak. McClelland kutatasai azt mutattak, hogy bizo-
nyos mértékig minden vezetdben jelen van mindhdrom motivéacio, mikdzben a kilenc-
venes évektdl elkezdett drdmaian emelkedni a teljesitménymotivacio kimutathatosaga.
McClelland és Burnham (1976) kutatasukban azokat a mintakat vizsgaltak, amelyeket
a hatékony vezet6k viselnek. Kutatasuk szerint a hatékony vezetdk hatalmi motivacioja
erds, ezt viszont ellensulyozni sziikséges els@sorban érettséggel és magas dnkontrollal,
ami viszont éppen a karizmatikus leadership mar bemutatott tulajdonsagai miatt a ka-
rizmatikus vezetoknél jelentdsen hattérbe szorul.

Az utdbbi két évtized leadership elméletei kozott gyakran talalkozunk a vezetdi
magatartas etikai kérdéseit boncolgatokkal. Ezek koziil is az elmult években felerésod-
tek azok, akik elsdsorban a karizmatikus vezetés etikus és nem etikus jellemzdit vitat-
jék, illetve hasonlitjak 6ssze. Mindazonaltal csak korlatozott az az ismereti anyag, ami
az etikus leadershipet operacionalizalna és az etikus leadershiprdl szol6 empirikus ku-

tatdsok magja csak most épiil (RemiSova & Lasakova, 2011).
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Felmeriilhet kérdésként, miért éppen most? Miért manapsag értékelddik fel jobban a
leadership etikai kérdéseinek fontossaga? Az egyik ok az éltalanossagban véve is na-
gyobb érdeklddés a vallalati €s menedzsmentetika irant, elég, ha csak a megnovekedett
szamu vallalati Etikai kodexre gondolunk. A masik ok valoszintileg az lehet, hogy az
informdcios forradalom lehetdvé tette, hogy a karizmatikus vezetdkrdl (beleértve a mar
elhunytakat), sokkal tobb informécioval rendelkeziink, ezaltal lehetévé téve azt, hogy
magatartasukat ne csak azok pozitiv, hanem negativ mintdinak szemszogébodl is meg-
itélhessiik. Howel €s Avolio (1992) ezeket a szempontokat foglaltdk 6ssze ugy, hogy
azokat a tényezoket hataroztdk meg, melyek mentén elkiilonithetéek az etikus karizma-
tikus vezetok a nem etikusaktol: a hatalom hasznalata, a jovOokép kialakitdsanak modja,
kommunikécios stilus a beosztottakkal, azok fejlesztése és intellektudlis stimulalasa,

erkolcsi szabalyokhoz vald viszonyulés.

3.2.5 Osszefoglalé a leadership elméletek pluralista szemléletérdl

Osszességében elmondhato, hogy a mai leadership kutatasokban pluralista szemléletet
kovetnek a tudosok, mert pluralista szemlélet az, ami a leadership elméletek kapcsan
megmutatkozik - bar ezt csokkenti a nagyfokti amerikanizacio, hiszen az elméletek és
kutatasok nagy része innen indul (az utols6 6tven év leadership kutatdsainak nagy ré-
sze az Egyesiilt Allamokban, Kanadaban és Nyugat Eurdpaban késziilt (Yukl, 2002)):

o Mar eltérés van abban, hogy milyen problémakat kell megoldani (az elméletek
mas tudomanyelméleti definicion alapulnak €s ezek mas komplexitassal ragadjak meg
a leadershipet, mikozben nemcsak mashogy definialjak, de mashogy is operacionali-
zaljak azt)

o A terminologia és eszk6z0k nagy része allando az egyes elméletekben, viszont
mashogy alkalmazzék dket.

o A vezet6-beosztott kapcsolatot egyes elméletek a beosztottak csoportos, masok

egyéni szemszogebol ragadjak meg.

Mindamellett, hogy az egyes elméletek kozott fellelhetd egy atmeneti vonal, melyet az
elméletek megjelenése és kialakitasa kovet, taldlkozunk rivalis paradigmakkal, melyek

egyszeriien nem ugyanabban a ,,vilagban” miikddnek, mast latnak, mas viszonyban.

cre

nem a valasztids, hanem a beletanulas jelenthet kapcsolatot. A leadership-elméletek
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szemszOgébol megitélve, mintha ez a kivanalom teljesiilni latszana, mivel napjaink
leadership tudosai eldszeretettel tdplalkoznak a mar meglévé elméletekbdl anélkiil,
hogy elvetnék akar egyikiiket is. Ennek kapcsan érdekes, amit Scherer (2002)
izolacionizmusnak nevez, vagyis az a megallapitas, hogy a paradigmak kozotti racio-
nalis valasztas nem lehetséges, és az elméleteknek és igy a leadership elméleteknek is

az adott paradigman beliil kell megalapozottnak lenniiik.

4. A kutatasi terv ismertetése

A 21. szadzadot szokas a globalis vildg, a globalis leadership szdzadanak is nevezni
(McFarland, Senen & Childress, 1993). Es bér az el6z6 fejezetekben feldolgozott el-
méletek megmutattak, meglehetésen ellentmondasos az az allitas, mely szerint a valla-
lati hatékonysag a vezetés fiiggvénye, mégis azt gondolom, hogy a hatékony nemzet-
kozi vezetés nélkiilozhetetlen a globalizalt kérnyezetben miikodd vallalatok sikeressé-
géhez.

A kapitalizmus kialakuldsa utan jo par évtizeddel, st még a mult szazad elején is a
tudosok tavol tartottdk magukat minden olyan tudomanyos fejtegetéstdl, mely az ira-
nyitas, vezetés tudomanyos mivoltat vizsgalta volna. A miértek az aldbbiakban kere-
senddk:

o Az akkori objektiv befolyasold tényezok: az altalaban egyszemélyes, ill. csa-
ladtulajdon, alacsony technologiai szint, szabad verseny, a gyartas kismértékbeli kon-
centraciodja, valamint karakterisztikaja.

. Szubjektiv felfogas, vagyis a vallalkozok korében elterjedt az a kép, hogy a
vezetés egy olyan ,milivészet”, amely az egyénektdl fiigg, és amelyben nem léteznek
torvényszerliségek és nincsenek tudomanyos alapjai.

A kapitalizmus fejlddésével azutan a vezetés jelentdsége és bonyolultsdga fokozatosan
olyan szintre emelkedett, ahol csupdn a tradiciok €s berdgzddések a vajmi kevésnek
bizonyultak, mar alkalmatlanok voltak mind a vallalatbeli egyének, mind a csoportok
kivant viselkedését biztositani.

A mai poszt-szocialista orszagokban azonban ez a tendencia csak a 90-es évekt6l mu-
tatkozott meg, a privatizaciok ¢€s ezzel egyidejlileg a nemzetkozi toke bearamléasa utan,
a szocialista allamgazdasagi rendszer felbomlasaval egyidejlileg.

Szlovéakiaban ¢l6ként magam is megtapasztaltam ezeket az atmeneti folyamatokat.
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Mivel a tarsadalomtudomanyok moddszere, miként a természettudomanyoké is, abban
all, hogy megoldasokat probal ki kiindulé problémaira (Popper, 1976), mind vallalati
vezetoként, mind szlovakiai magyarként kevert, szlovak-magyar kultir-kérnyezetbol
szarmazo egyénként is az egyik f6 célom kutatdsommal, hogy noveljem azt a tudast,
mely a kultira-kozi kapcsolatokhoz, azok megértéséhez sziikséges.

Vallalati vezetdi gyakorlatom soran gyakran tapasztaltam, hogy hianyos az az elméleti
tudasanyag - és ezaltal meglehetdsen korlatozott annak beépitése a vezetdi gyakorlatba
— ami a vezetoknek tdmogatast nyjtana a mas kulturalis kdrnyezetben hatékony veze-
tési stilus kialakitdsdban. Az optimalis vezetési stilus megtalalasa nem egyszer a nyu-
gati vezetOk utanzasaban meriil ki. Ezéltal, hasonléan a Parkinson (2000) altal keleti
(értsd azsiai) vezetdknél ismertetett folyamathoz, ,.ha a vezetdk képzettek, csupan an-
nak koszonhetik, hogy elnyugatosodtak, €s ha elnyugatosodtak, mar nem tipikusak™, és
nem Osztonzik munkavallaloikat sem. Mindemellett a globalis menedzserek azza val-
nak, nem pedig annak sziiletnek (Ehrlich, 2002), ezért az ebben a folyamatban nyujtott

tudomanyos alapt tdmogatas nem hidbavalo.

Munkédmat a GLOBE kutatds modszertanara, annak szlovéakiai adatbazisara épitem,
melyet magam ¢és Csiba Zsuzsanna gylijtottiink ossze, 2007 és 2012 kozott. Kutatasom
Moddszertanilag pedig a kvantitativ statisztikai elemz6é modszert véalasztottam, melynek
alapjan maod nyilik tovabba az eredmények szélesebb értelmezésbe dgyazott interpreta-
cidjara, figyelembe véve azt is, hogy a szlovakiai GLOBE kutatas uttéronek szamit a
szlovakiai leadership kutatasok tekintetében.

Kutatdsomban gyakran hivatkozom a GLOBE kutatas altalam osszeallitott magyaror-
szagl mintdjanak eredményeire, anndl is inkabb, mert az egyik hipotézisem szerint
Szlovakiaban elkiilonithetd lesz majd olyan implicit leadership elmélet, melyben az
elvart leadership jellemzdok hasonldosdgot mutatnak majd a magyarorszagi mintaval,
valamint a magyar-szlovak tobb évszazados egy allamban torténd egyiittélés is ered-
ményez hasonldsagot a szlovak és magyar leadership stilusok karakterisztikaiban. Ku-
tatisomban kiilon teret szentelek a karizmatikus leadership elfogadottsaganak elemzé-
sének — a valtozonak, mely a kozéletben is gyakran hangoztatott — mivel a karizmati-
kus valtozonak, mint altalanosan elfogadott leadership stilusnak igazolasa jelent meg a

GLOBE kutatasban is (Hartog, House, Hanges, Dorfman & Ruiz-Quintanilla. 1999). A
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karizmatikus leadership stilus szlovékiai elfogadottsdganak elemzése ezért szamomra

az egyik legérdekfeszitobb része a kutatasnak.
4.1 A tézis kutatasi modellje

A tézis kutatasi modelljének keretét azon kutatasi célok, kérdések, hipotézisek, elméle-
ti hattér és kutatasi modszerek hatdrozzdk meg, melyeket mar a 2., ill. 3. fejezetben
részben (kutatasi kérdések), vagy teljes kortien (elméleti hattér) szemléltettem. A kuta-
tasi modell bemutatasanak célja a kutatasi modellben szerepld elemek kozti kapcsolati
hattér feltarasa, ezaltal a kutatdsi kérdések megvalaszolasa, majd a kutatas céljainak

megvaldsitasa.

Kutatasom elméleti megkozelités szerinti megvalositasat tartom a kutatas leglényege-
sebb céljanak. Eszerint olyan implicit leadership elméleteket szeretnék bemutatni,
amelyek jellemzoéek a szlovak vallalatokra, melyek tovabbi tampontot adnak az olyan
kutatasi célokhoz, melyek igazolni szeretnék azt a kapcsolatot, amely az implicit
leadership elméletek allitdsaiban megjelenik. Eszerint a kdrnyezeti valtozoknak, igy a
globalis- és lokalis gazdasagi helyzetnek is van hatasa arra, hogyan észlelik a beosztot-
tak az egyes leadership magatartasokat (pl. a krizishelyzetben megné a karizma elvara-
sanak valdszinlisége, annak elfogadottsaga, a tarsadalmi kultura hatdssal van a vallalati

leadershipre).
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7. abra: A tézis altalanos kutatasi modelljének bemutatasa™*

Elméleti hatter:

sagok

e  Szervezetelméleti hattér
e Implicit leadership elméletek és a benniik megtalalhaté leadership magatartasok és tulajdon-

D e

Kutatasi kerdeések:

Hipotézisek:

Kutatasi célok:

Milyen implicit leadership
elméletek, valamint vezetdi ti-
pusok jelennek meg a szlovak
leadership gyakorlatban? Lé-
teznek-e 4ltalanosan elfogadott,
megjelenithetd leadership tipu-
sok a szlovak vallalati kdrnye-
zetben? Melyek ezek, és mik a
jellemz6ik? Van-e kozottik

fuggvényszerli kapcsolat?

Melyek azok a leadership
mintak, amikkel a szlovak
leadership jellemz6k hasonlo-
sagot mutatnak? Mik ezeknek a
jellemzdi, hogyan térnek el, il-
letve hasonlitanak a nemzetko-
zileg elkiilonitett leadership

elméletekhez?

Mutatnak-e a szlovak
leadership mintdk hasonlosagot

a magyarral?

o  Elkiilonithetok szlovak
implicit leadership el-
méletek, mikézben a
karizmatikus altalano-
san elfogadott, mint
hatékony leadership
stilus

e Az elkiildnitett impli-
cit leadership elméle-
tek kiilonboznek a
nemzetk6zi mintaban
operacionalizalt impli-
cit leadership elméle-
tektol

o A szlovak elvart veze-
tési stilus hasonlosagot
mutat a magyarral

Tipikus szlovakiai
implicit leadership
elméletek definia-
lasa, ezek kozotti
kapcsolat feltarasa
és igazolasa

A szlovak ¢s ma-
gyar implicit
leadership elméle-
tek Osszehasonli-
tasa

Kutatdsi modszerek:
e  Kvantitativ statisztikai médszerek (GLOBE szinta-
xis, faktorelemzés, t-probak, altalanos statisztikai

mobdszerek)

Forras: Sajat szerkesztés

* Az 4bra a hipotézisek roviditett formajat szemlélteti, azokat a késébbiekben részletesen kifejtem
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A nemzetkdzi Osszehasonlitds mellett feltehetok olyan kérdések is, amelyek a szlova-
kiai leadership viszonyok elemzése szempontjabol dnmagukban is relevansak. Bar a
kultara kettds értelemben is meghatarozza szervezeteink teljesitményét: lehet olyan
kedvezo alap, amelyet a vezetdk a szervezeti tagok jovobeli cselekvéseinek fontos ve-
z€rld eszkozeként alkalmazhatnak, de lehet olyan negativ, visszahuzé erd is, ami 1j,
megvaltozott feltételrendszerben is korabbi kedvezdtlen magatartasokat tart fenn, kon-
zerval, és bar Kozép-Kelet-Eurdpa — s ezen beliil Szlovakia — ,,1990 6ta eltelt idésza-

kanak fejlodését bizonyosan athatja ez a kettosség:

o egyfeldl tobb évtizeden keresztiil kialakult, igen erdteljes kultirat 6rokoltiink,
amelynek megvaltoztatasa igen nehéz, lassu folyamat, és sajatos magatartési tehetet-
lenségi nyomatékként nehezedik az dtmenet, a valtozas folyamatara,

o masfelél minden eddiginél nagyobb sziikség van egy olyan értékrend kialaku-
lasara, amely egyéb vezetdi eszk6zok mellett eldsegiti a dinamikusan valtozo kornye-
zethez valo alkalmazkodast, a valtozasok sikeres végrehajtasat, a mindeddig példa nél-
kiili kihivasokkal valé sikeres megbirk6zast, a versenyképes magatartdsformak kiala-
kulasat” (Bakacsi & Takécs, 1998), dolgozatomban nem tliztem ki célul a kultara
leadershipre gyakorolt hatasanak szlovékiai elemzését. Ezt elsdsorban azzal indoklom,
hogy a GLOBE kutatasnak csak az elmult években torténd szlovakiai adaptacioja miatt
nem all még a rendelkezésemre megfeleld nagysagh adatbézis a kultara aspektusainak
megvalaszolasara, illetve a leadership valtozok feltardsanal is talaltam megvalaszolat-
lan kérdéseket. Mindazonaltal a Szlovékia jellemzd kultaravaltozok, valamint altalam
operacionalizalt implicit leadership elméletek kapcsolatira a kutatasi eredmények is-

mertetésénél kitérek majd.
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A dolgozat hipotézisei

A kutatasi célok ismertetése, a kutatasom szervezetelméleti besorolasa, valamint a
leadership elméletek bemutatasa utan a kutatasi kérdéseket hipotézisek formajaban is
megfogalmazom. A hipotézisek megalkotasanal figyelembe vettem azt is, hogy mivel
a jelenleg rendelkezésemre allo, altalam Osszegytijtott vallalati minta egyeldre kis 1ét-
szamu (a tézisem irasakor 14 vallalat, 73 kérdoive all rendelkezésemre), a hipotézisek
a minta nagysaganak novekedésével tovabbi megerdsitd igazolasra szorulnak majd.

Az implicit leadership elmélet tobb, egymassal kapcsolatban 1évo alapfeltevésre épiil,
igy az alabbiakban megfogalmazott hipotézisek kozott is létezhet valds kapcsolat. A
hipotézisek mellett kérdésként megfogalmazott kiegészitd kérdeés célja a hipotézisek

mélyebb feltarasa, értelmezése.

1. A szlovak GLOBE minta alapjan elkiilonithetéek olyan implicit leadership el-
méletek, melyek kiilonboznek a nemzetkdzi mintabdl feltart implicit leadership elmé-
letektdl. Mindekozben a GLOBE kutatdsban univerzalisnak bizonyult karizmatikus
leadership magatartas a szlovak kdrnyezetben is altalanosan sikeresnek elfogadott
leadership tulajdonsag.

2. A szlovak elvart vezetési stilus, annak ellenére, hogy a magyar minta meglehe-
tsen specialis és elkiiloniil a kozép-kelet-eurdpai klaszterbdl (a latin leadership klasz-
terbe sorolt), hasonlésagot mutat a magyarral. Mivel a GLOBE kutatés kiterjedt Ma-
gyarorszagra is, a magyarorszagi minta rendelkezésemre all, 6sszehasonlithatdak a két
orszag elvart vezetdi stilusai és véleményem szerint a tobb évszazados kozds allamban
valé egyiittélésnek a nyoma felfedezhetd ezen valtozokon. Osszehasonlithatéak Szlo-
vakia magyarok lakta régidiban (itt elsdsorban a Szlovakia déli hatar menti teriileteire,
a pozsonyi, nagyszombati és nyitrai megyékre gondolok) miik6dé vallalatokban fellel-
het6 leadership elméletek a magyarorszagival, amivel hasonlosagot mutatnak. Melyek

ezek a kozos vezetési stilusjegyek?

A kovetkezd fejezet célja, hogy bemutassa, az altalam felvetett hipotézisek illetve az
abbol kiindul6 kutatasi kérdések hogyan illeszkednek a GLOBE kutatasba. Ismertetni
fogom a GLOBE kutatas céljait és azt, kutatdsom hogyan tdmogatja ezen célok, vala-

mint az altalam bemutatott kutatasi célok elérését.
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4.2 A GLOBE kutatas és a tézis kapcsolata

A GLOBE tanulmany (Global Leadership and Organization Behavior Effectiveness),
mint nemzetkdzi, metodikailag tobbréti és tobb kutatasi fazisu kutatdsi projekt gondo-
lata 1991 nyaran fogalmazddott meg, majd a kutatds — a kérddiv kialakitasara irdnyulo
nagy elméleti hattérfeltdrd6 munkat kovetéen — 1993 oktoberében indult utjara.

Fo6 céljaul elsésorban annak a tudasanyagnak a bovitését tiizte ki, ami a kultira-kozi
kommunikécidhoz sziikséges. A kutatds azt mutatja be, milyen eredménymutatokkal
rendelkezik 62 orszag a kilenc 6 kultaravaltozo, illetve 21 elsddleges és 6 masodlagos
leadership valtozé tekintetében, valamint céljaul tlizte ki azon hipotézis igazolasat,
mely szerint vannak olyan kulturdlis dimenzidk, melyek kapcsolatban vannak az or-
szag gazdasadganak hatékonysagaval, prosperitasaval és a gazdasagi, valamint pszichi-
kai joléttel. Osszehasonlitva mas kultara-kozi kutatisokkal, a GLOBE azoktol tobb
jellemzdjében is kiilonbozik. A legfontosabb, hogy a kutatds nem feltételez olyan
modszertant, amivel a kultira és leadership a legmegfelelébben mérhetd. Helyette
tobbféle mérési modszert alkalmaz, hogy empirikusan igazolni tudja, melyik modszer-
tan a legmegfelelbb.

A kutatas elsd fazisdban olyan kutatasi eszkozoket hoztak 1étre, mellyel a kultura és
leadership skalak kidolgozésa és azoknak validalasa tortént meg. A masodik fazisban a
kultira dimenzidk €s az azokba agyazott implicit leadership elméletek vizsgalata tor-
tént meg. Harmadik fazisban pedig a vezetdi magatartas vallalati teljesitményre és be-
osztottak attitlidjeire gyakorolt hatasat vizsgaltak, ebben a kapcsolatrendszerben a kul-
turanak kozvetitd valtozo szerepet tulajdonitottak (Hanges & Dickson, 2004).

Mivel a kutatasomban a GLOBE kutatas elméleti sikjabol, valamint a kutatdsi mod-
szertanabdl indulok ki, bemutatom annak lényeges elemeit. Ez a kutatas adja azon ku-
tatasi kérdések és hipotézisek vizsgalatanak alapjat, melyeket az el6z6 fejezetekben
kifejtettem. Kiilon részben foglalkozom majd a GLOBE leadershiphez kapcsolddd
megallapitasaival, kutatasi eredményeivel.

A GLOBE egy olyan, 62 orszagra kiterjed6 nemzetkozi kultira-kozi 6sszehasonlito
kutatasi program, amelynek a kozép-kelet-europai orszagok koziill Magyarorszag,

tZO

Csehorszag, Szlovénia és Lengyelorszag is része volt™. A program alapvetd célkitlizé-

20 Tovabba 2006-ban Romania is felkeriilt a GLOBE térképére
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se, hogy hét alapvetd kérdésre adjon valaszt (mintegy kibontva a mar kifejtett fobb
célkitlizését):

o Vannak-e olyan leadership magatartasok, jellemzok, és szervezeti magatarta-
sok, melyek altalanosan elfogadottak és hatékonyak a kiilonb6z6 kulturakban?

o Vannak-e olyan leadership magatartasok, jellemzok, és szervezeti magatarta-
sok, melyek csak bizonyos kultarakban elfogadottak?

o Hogyan hatnak a tarsadalmi és szervezeti kultarak jellemz6i arra, hogy a speci-
fikus vezetd1 magatartas hatékony és elfogadott legyen?

o Hogyan befolyasoljak a tarsadalmi €s szervezeti kultardk a valasztott szervezeti
gyakorlatot, magatartast?

o Hogyan befolyasoljak a tarsadalmi kulturalis jellemzok a tarsadalom tagjainak
gazdasagi, fizikai és pszichikai jolétét?

. Mi a kapcsolat a tarsadalmi kulturalis valtozok €s a tarsadalmak nemzetkozi
versenyképessége kozott? (House & Javidan, 2004)

o

A kutatas altal meghatarozott kérdések a GLOBE altal definialt 9 kulturalis dimenzio,
mint fliggetlen valtozo és tobb fliggd valtozd kozotti kapesolatot hivatottak feltarni. A
fliggd valtozok kozott helyet kapnak a kultura altal meghatarozott implicit leadership
elméletbdl szarmaztatott leadership dimenziok is.

Mivel dolgozatom céljaul a szlovak implicit leadership elméletek kutatasat tliztem ki,
ezért a tovabbiakban részletesebben a GLOBE kutatas leadership dimenzidjaval fog-
lalkozom.

A GLOBE kutatast leadershiphez kapcsolodd elméleti hatterét az implicit
leadership elmélet (Lord & Maher, 1991), az érték-hiedelem kulturdlis elmélet
(Hofstede, 1995), implicit motivacids elmélet (McClelland, 1985) és a szervezeti for-
mak ¢és hatékonysag strukturalis kontingencialista elmélet (Donaldson, 1993) adjak.
Ezen modell ¢és az el6z6 fejezetben bemutatott, a tézisem altal koriilhatarolt kutatasi
modell alapjan meghatdrozom azt a kutatdsi modellt, melyben kutatasi kérdéseimet
operacionalizalom (8. 4bra).

A GLOBE programban résztvevé kutatok altal megfogalmazott leadership definicio az
implicit leadership elméletre tdmaszkodik. Ezen elmélet szerint az implicit leadership
elméletek az egyének azon meggydzddései, hiedelmei és sztereotipiai, amelyek azon

tulajdonsdgokra és magatartdsokra vonatkoznak, amelyek mentén a vezeték megkii-
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16nboztethetéek a nem-vezetoktél (House, Wright & Aditya, 1997). Ennek alapjan
a GLOBE altal megfogalmazott altalanos, de egyben tobbféle megkozelitést is magaba
foglalo leadership definicid szerint a leadership az egyén azon képessége, amellyel
masokat befolyasol, motival ¢és képessé tesz, hogy hozzajaruljanak annak
a szervezetnek az eredményességéhez és sikerességéhez, amelynek tagjai (House &
Javidan, 2004).

Ami ebbdl a definiciobol szembetiing, hogy az, amit a kutatok megfogalmaztak, az

a szervezeti leadership, €és nem az altalanossagban vett leadership definicioja.

8. abra : A GLOBE kutatas elméleti modellje, kiemelve a kutatasomban szemléltetett

tertiletek

A tarsadalom gaz-

dasagi teljesitmé-
nye

A tarsadalom fizikai
és szellemi joléte

v

Tarsadalmi kultura, A kulturalis kon-
normak ¢€s gyakorlatok textusba tiltetett

leadership elmélet

I v

Szervezeti forma, kulti-
ra és gyakorlatok

tasok ¢€s tulajdonsa-
‘ gok

Leadership magatar- A vezetd elfo-
| gadottsaga \

Stratégiai szervezeti \ A vezetd haté-
kontingencia-valtozok konysaga

v

A

Forras : House, R.J. at al. (2004) alapjan

76




DOI: 10.14267/phd.2015015

A kérdéiv 112 leadership attributumot érint. Ezek az attribitumok (tulajdonsagok és
sikeres viselkedés-mintdk) a leadership elméletekbdl, a fokusz-csoportos felmérések-
bdl, interjukbol €s analizisekbdl keriiltek ki. Ezeket a tulajdonsagokat faktoranalizissel
21 leadership valtozoba stiritették, majd ezeket a valtozokat masodlagos faktoranalizis-
sel ismét négy valtozoba csoportositottak. Két valtozo koncepcionalis okokbdl torténd
kettévalasztasaval jutottak el a végsd hat globalis leadership dimenzidhoz (House &
Javidan, 2004). A leadership valtozokat, illetve azoknak faktoranalizissel tortént cso-
portositasat az 5. tablazat mutatja be.

A fenti attribatumok mérése 7 fokozati Likert skalan tortént, amelynek segitségével a
valaszadd eldontheti, hogy az adott tulajdonsag, illetve magatartds mennyire segiti,
vagy éppen gatolja, hogy valakibdl kivalo vezetd legyen. Ezen beliil a kérddiv az ere-
deti skala tobbféle finomitasat is alkalmazza: altaldban az egyes kérdések két végpont-
jat a dimenzid szerint értelemszeriien megcimkézték, és a skala kdzépértéke is ennek
megfeleléen valtozo értelmezéssel bir, gyakori tovabba a skala megforditasa is. Az
egyes valtozok megbizhatosagat a tarsadalomtudomanyi kutatdsi gyakorlatban bevett

Cronbach alfa mérészammal mérték?L.

2L A Cronbach oc szamitasanak képlete: cc=Np/[1+p(N-1)], ahol N az adott mutatéhoz
tartozo6 valtozok szdma, p pedig az egyes kérdésekre adott valaszok kozotti korrelacios
egyiitthatok atlaga (Carmines & Zeller, 1979). A kérdések szamanak (ceteris paribus,
azaz azonos atlagos korrelacios egyiitthatok melletti) novekedésével a képlet tulajdon-
sagai miatt kevés szamu valtozo esetén dnmagaban is nd az o értéke.
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5. tablazat: A 21 elsddleges és 6 masodlagos leadership skala €s leadership attributu-

maik

MASODLAGOS VALTOZOK

A masodlagos valtozokat alkoto elsod-

leges leadership valtozék
Elsédleges valtozokat alkoto elemek

KARIZMATIKUS

Jovoképpel biro karizmatikus

Elérelato, felkesziilt, jovoképpel biro, elore tervezo
Inspiralé karizmatikus

Lelkes, pozitiv, mordlis erjeszto, motivaciot felkel-
t6

Onfelaldozé karizmatikus

Kockazatvallalo, onfelaldozo, meggyozo
Integritas

Becsiiletes, oszinte, igazsagos, szavahiheto
Dontésképesség

Makacs, dontésképes, logikus, intuitiv
Teljesitmény orientacio

Fejlodesorientalt, kivalosag orientalt, teljesit-

ményorientalt

CSOPORT-ORIENTALT

* forditott értékkel kodolt skalak

Egyiittmiikodo csoportorientaltsag
Csoportorientalt, egyiittmiikodo, lojdlis, konzultalo
Csoportintegrator

Kommunikativ, csapatépitd, informalt, integrator
Diplomatikus

Diplomatikus, szokimondo, nyer-nyer probléma-
megoldo, eredményes alkudo

Rosszindulat”

Ellenséges, nem egyenes, bosszuallo, ingerlékeny
Adminisztrativ kompetencia

Rendszeres, adminisztrativ készség, szervezett, jo

tigyintézo
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ENKOZPONTU (NARCISZTIKUS)

En kézpontisag

Onérdekii, nem-résztvevs, maganyos, tarsasdagke-
rilé

Statustudatossag

Statusztudatos, osztalytudatos
Konfliktusteremto

Normatisztel6*, titkolozo, csoporton beliili versen-
g0

Onigazolé

Indirekt, elutasitast keriil6, kitérd
Proceduralis-biirokratikus

Ritualis, formalis, megszokdsparti, ligyrendi

RESZVETELI

Autokratikus*
Autokratikus, diktatorikus, parancsolgato, elitista
Részvételtol elzark6zo™

Nem delegadlo, mikro-vezeto, nem egyenléségparti,

egyén-orientalt

HUMAN ORIENTALT

Visszafogottsag
Szerény, hattérbe huzodo, tiirelmes
Human orientacio

Nagylelkii, kénydriiletes

AUTONOM

Autonom

Individualista, fiiggetlen, autonom, egyéni

Forras: Hanges & Dickson, 2004, pp. 131, 137 és Bakacsi & Sarkadi-Nagy, 2003 alap-

jan

A GLOBE kutatas egyik célja, hogy bemutassa, vajon vannak-e olyan kulturdlisan

elfogadott leadership dimenziok, melyek kiilonb6z6 modon értékeltek a kiillonb6zo

kultarakban.

Shaw (1990) allitasa szerint tobb kultira-kozi kutatds utal arra, hogy kiilonb6z6 tarsa-

dalmi és kulturalis kozegekben mas vezetdi hiedelmek, értékek és stilusok jelennek

meg.

79



DOI: 10.14267/phd.2015015

A kutatas ezért a masodlagos leadership valtozokat mutatja be, mint CLT?? (tarsadal-
milag elfogadott leadership) valtozokat. Mivel ezek inkabb leadership magatartés
»csoportokat” mutatnak be, mint specifikus leadership valtozokat, egyben leadership
stilusokat jelenitenek meg. Kutatdsom soran ez okbol ezen leadership valtozok elséd-
leges és masodlagos faktorelemzését is sziikséges elvégeznem (szlovéak kultira speci-
fikus leadership faktorok azonositdsa), ezaltal olyan leadership faktorokat elkiilonitve,

melyekkel a minta varianciajanak legnagyobb hanyada magyarazhato.

4.3 A kutatas menete

A GLOBE kérdéiv alapvetden két kérddiv-valtozatbol all. A két valtozatban kozdsek a
kivanatos vezetési stilust leiro valtozok (2. és 4. kérddiv-blokkok). Eltérés viszont,
hogy az ALFA kérdéiv-valtozat a szervezeti kultara, a BETA kérdgiv-valtozat a nem-
zeti kultara jelenlegi (1. kérdéiv-blokkok) illetve kivanatos (3. kérd6iv-blokkok) jel-
lemzd8it mérik. Kutatdsomban a Gamma kérddivet hasznalom, mely a legteljesebb,
tartalmazza, mind az ALFA kérd6iv szervezeti kultarat mérs, mind a BETA kérdéiv
nemzeti kultarat mérd kérdés-blokkjait.

A mintavalasztds a GLOBE-kutatas altal eldirt rendszerben adott: harom iparag (€lel-
miszeripar, kereskedelmi banki szektor, telekommunikécio) kézépvezetdi. Kutatasom-
ban viszont ennél tobb vallalati szektor kozépvezetdi alkotjak a kutatasi mintat, azaz
adatbazisom nem teljesen GLOBE konform 0sszetételii.

A mintaban szerepld vallalatokkal kapcsolatban nem feltétleniil elvart, hogy szlovak
tulajdonban legyenek, az azonban a valtozok torzitasat elkeriilendé megkovetelt, hogy
a valaszadok idegen menedzsment hatdstol mentesek legyenek, azaz a megkérdezett
kozépvezetdk ne legyenek napi kapcsolatban a kiilfoldi menedzsmenttel (ebbdl adod-
hatna ugyanis az, hogy atveszik az 6 kulturalis és vezetdi értékrendjiiket, igy nem a
szlovak, hanem a kiilf6ldi leadershiprdl kapunk eredményeket). A mintdba73 kozépve-
zetd kertilt. A kutatdsban valo részvétel anonim és Onkéntes alapt. A kérddivet tehat
kozépvezetdk korében, a feladatkdrnyezet szempontjabol differencialt iparagi strukta-
raban veszem fel. A mintdban szereplé vallalatokat gy valasztom meg, hogy azok
tobbféle kulturat is reprezentaljanak, a tisztan hazai tulajdontiaktol (azon beliil allami,

ill. magantulajdontl) a vegyes (kiilfoldi tulajdonti, multinacionalis) vallalatokig. A ku-

22 CLT = Culturally Endorsed Implicit Leadership Theory
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tatas relevanciajat és reprezentativitasat elésegitve elonyds, ha a vallalatok nem ugyan-
abbol a régiobdl kerlilnek ki, hanem szétszortan, egész Szlovakia teriiletérdl, minél

tobb megyébdl. Ennek sikerességérdl a kutatasi eredmények korlatainal kitérek majd.

4.3.1 Az empirikus munka lépései

Az alapsokasag a késdbbiekben részletesen bemutatott iparagi szektor kozépvezetoi,
Ok képezik a minta elemeit, igy 73 kozépvezetotol kaptam eredményeket. Kdzépveze-
toként a GLOBE azokat a vezetdket definidlja, akik Ot szervezeti hierarchikus szint
esetén a legfelsd (elsé szamu vezetd), ill. a legals6 (végrehajtd) hierarchikus szint ko-
zott helyezkednek el, 6tnél tobb hierarchikus szint esetében az als6 kettd, ill. a fels6
kettd szint kozotti kdzépvezetdk kérddivei keriilhetnek a mintaba.

A mintavétel kérddives felméréssel tortént, az eredeti angol nyelvii kérddivet a
GLOBE kovetelményeinek megfeleléen magam forditottam szlovak nyelvre (lektoralta
Anna Lasakova, Phd., Pozsonyi Comenius Egyetem) és a fiiggetlen kéz altal az angol
nyelvre vissza-forditott kérd6ivet kotelezéen validaltattam a GLOBE kutatas lektorai-
val.

Az adatvétel a mar emlitett okokbdl primer, a mar emlitett Csiba Zsuzsanna és magam

osztottuk ki a kérdéiveket, mi is elemezziik 6ket.?3

Mindemellett a dolgozatban felt{in-
tetek szekundér adatokat is, melyeket a Szlovak Statisztikai Hivatal adatbazisabol
nyertem. A szekundér adatok segitségével a szlovakiai vallalati kornyezetet mutatom
be.

A kutatas soran elsdsorban kvantitativ statisztikai - tobbvaltozos statisztikai elemzése-
ket alkalmazok, emellett altalanos statisztikai elemz6 vizsgéalatokat is végzek. A korre-
lacios egyiitthatok vizsgéalata fogja biztositani a hipotéziseimben is lefektetett dssze-
fliggések vizsgalatat, vezetdi prototipusok elhatdrolasat. Faktoranalizissel megproba-
lom eldallitani a specifikus szlovak leadership faktorokat, melyeket dsszehasonlitok a
GLOBE altal eléallitott els6dleges és masodlagos skalakkal, valamint a magyar minta-

bol elballitott leadership faktorokkal. Altalanos statisztikai méodszerekkel vizsgalom a

minta jellemzdit, az egyes valtozok eloszlasat.

23 Csiba Zsuzsanna a teljes minta kultiira valtozoit vizsgalja és elemzi, mig én a leadership valtozokra
koncentralok.
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4.3.2 A kutatas eredményeinek gyakorlati felhasznalasa

A GLOBE kutatds eredményei reményeim szerint 0j, hidnypotlo eredményekkel ke-
csegtetnek a kultara-kozi kutatasok, hatékony leadershiprél szolo elméletek, szervezeti
gyakorlat és a szlovak tarsadalomban fellelhetd szellemi és anyagi jolét kozotti kapcso-
lat leirasa és elemzése terén. A kutatas eredménye mindamellett, hogy segithet megva-
laszolni tobb tarsadalmi szintli elméleti kérdést, szdmos gyakorlati kérdésre is valaszt
ad. A kutatds maga arra is kotelez, hogy a meglévo adatokat a GLOBE kutatas kozpon-
ti adatbazisaba beszolgaltassam, melyek alapjan a mar meglévé GLOBE publikaciok
sorat bovitd irasok is sziilethetnek majd. Ezen tul viszont a kdzpont szabad kezet ad az
adatok tovabbi felhasznalasat illetéen. Altala a szlovék iizleti vilag is merithet a publi-
kalt kutatasi eredményekbdl, melyek igy hozzajarulhatnak a Szlovéakiaban preferalt

vezetési stilus feltardsahoz és megértésehez.
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5. Akutatas kérdéseinek vizsgalata

5.1 Bevezeto a kutatas kornyezetéhez

A Szlovéak Koztarsasag, mint 6nallo, demokratikus, alkotmanyos, parlamenti demokra-
cia berendezkedésti allam 1993. januar 1-én j6tt 1étre a foderativ Csehszlovakia szétva-
lasaval. Foldrajzi elhelyezkedését tekintve a Karpat-medencében helyezkedik el, észa-
kon Lengyelorszaggal, keleten Ukrajnaval, délen Magyarorszaggal, nyugaton Csehor-
szaggal, valamint Ausztridval hataros. A szlovakok karpat-medencei torténelme valo-
szintileg az ide 6., ill. 7. szdzadban bevandorolt szlav torzsek torténelméhez vezethetd
vissza, a szlovaksag ezen torzsek megmaradt utédjanak tekinthetd. Eképpen a szlovak-
sag torténelme Osszefonddott a karpat-medencei mas népek torténelmével, foként a
magyarokéval, csehekével, lengyelekével, valamint a balkani szlavok egy részével. A
legnagyobb hatast ra kétségkiviil a magyar, illetve lengyel allamisag torténelme gyako-
rolta, majd a 20. szézadi torténelmet tekintve a cseh.

A szlovak nyelv az indoeurdpai nyelvcsalad tagjaként a szlav nyelvek nyugati agaba
tartozik, az 6szlav illetve dsszlav nyelvek tekinthetdek a nyelvi elédjeinek. Az irodalmi
nyelvi norma elsé megalapozéja a hosszi évekig a magyarlakta Ersekuajvarott (a mai
Szlovéakai teriiletén 1évé Nové Zamky) teveékenykedd Anton Bernoldk papkoltd
(Encyklopedicky ustav SAV, 2001) aki a kozép-szlovak nyelvjarasi elemekkel bdvitett
nyugat-szlovak nyelvjarasra épitette fel a szlovak irodalmi nyelvet 1787-ben, és irta le
a szlovak nyelvtan szabélyait. A szlovak, mint irodalmi nyelv torvényesitésére viszont
csak késobb, 1843-ban keriilt sor. Legkozelebbi rokonai a cseh ¢€s a lengyel nyelv, és
bar a csehekkel vald tobb mint fél évszazados egy allamban 1év6 egyiittélés bizonyara
hagyott nyomot a szlovak nyelven (és kdlcsondsen a szlovak nyelv is a csehen), a cseh
nyelv nem tekintend6 a szlovak nyelv elédjének.

Amennyiben Szlovékia torténelmére a nem oly tavoli eurdpai ujraegyesités tavlatabol
tekintenek, tendenciézusan egyként elemzik a tobbi Gn. kozép-kelet-eurdpai klaszter
allamaival, igy Szlovénia, Csehorszag, Magyarorszag, Esztorszag, Litvania, Lettor-
szag, Romania, Bulgaria és Lengyelorszaggal (Mako, et al, 2011). Javarészt ez, mint
ex-kommunista befolyast allami berendezkedés és az azutani hasonlo transzformacios

folyamatok, a szovjet befolyas és egyparti rendszer, kozpontilag tervezett gazdasag ¢€s
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dudlis hierarchiabol a kapitalista piacgazdasagba és parlamenti demokracidba valo at-
menet miatt lehetséges.

Gazdasagi szempontbdl a régid ,,motorjat” a visegradi orszagok (Szlovakia, Csehor-
szag, Lengyelorszag ¢és Magyarorszag) alkotjak, ezen orszagok populacioja adja a ko-
zép-kelet-eurdpai régio nagy részét és ezek voltak a gazdasagi transzformacié szem-
pontjabol a leginkabb élenjardk. Mindekdzben a 2000-es évek elején a régidba érkezd
kozvetlen kiilfoldi beruhazasok mértéke ezen orszagokban 1989 ota a régidba érkezo
kiilfoldi téke 75%-at adta ki (Wood, 2002). Ezért kutatdsom egyik célja az is, hogy
ennek a t6kebearamlasnak a szlovak leadership stilusra gyakorolt hatasat a szlovak
leadership ,,prototipusokon” keresztiil szemléltessem, mint azt mar elére vetitettem az

1. fejezetben is.

5.2 A szlovakiai GLOBE kutatas kornyezete ¢s a minta bemutata-

Sa

A mar bemutatott implicit €s integralt leadership elméletek ramutattak a leadership és a
vezetdi kornyezet kapcsolatara. Ebben a fejezetben szlovakiai gazdasagi kornyezet
azon dimenzidit szeretném szekundér adatokon keresztiil bemutatni, amik hatast gya-
korolhatnak a Szlovakidban kialakult implicit leadership elméletekre. A mintaban fel-
vett adatokat ezekkel a szekundér adatokkal is 6ssze fogom hasonlitani, hogy a minta-
ban szerepld sokasag dsszetétele a szlovakiai kornyezettel a reprezentativitds megitélé-
se szempontjabdl is sszevethetd legyen.

Szlovakia lakossaga a 2011-es népszamlalasi adatok alapjan 5 397 036 6, ebbdl 2 627
772 férfi és 2 769 264 nd (portal.statistics.sk). A munkanélkiiliek ardnya 13,7% ami
368 ezer munkanélkiilit jelent (az aktiv lakossag 86,3%-a dolgozik). A két, GLOBE
kutatas altal vizsgalt pénziigyi-biztositas, IT-telekommunikécios iparagban 3,5 ezer,
illetve 4,5 ezer, (tekintettel az utols6 munkaadd iparagi hovatartozdsara) mikdzben az
ezekben az iparagi szektorokban dolgozok szdma mintegy 141 ezer f6 (IT — 60,7 ezer,
pénziigyi-biztositas 50,3 ezer, élelmiszeripar 30 ezer). Ez a cca. 2,3 millié munkat val-
lalonak csak valamivel tobb, mint 6%-a. (A harmadik, GLOBE kutatés altal vizsgalt
ipardg, az élelmiszeriparban dolgozok munkanélkiiliségi adatair6l nem all relevans
adat rendelkezésre). A lakossag 54,4% varosokban, mig 45,6% falvakban ¢l. Az ada-
tokbdl egyértelmiien kitlinik az a tény, hogy mindamellett, hogy Szlovékia a rendszer-

valtasig agrar-beéllitottsagu orszadgnak volt tekinthetd, az élelmiszeripar a rendszerval-
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tas utan jelentds teret vesztett. Kiilondsen igaz ez akkor, ha a rendszervaltas eldtti 350
ezer, mez0-¢s erdogazdalkodasban dolgozot dsszevetjiik a mai alig tobb mint 56 ezer
dolgoz6 aranyaval. Feltételezem, hogy ezek a turbulens valtozasok nyomot hagytak a
szlovak implicit leadership elméletek kialakuldsan is, nem homogénné, helyenként
nemzetkdzi mintdhoz hasonléva téve azt.

A legmagasabb iskolai végzettséget tekintve az alapfokl végzettségliek a lakossag
1étszamahoz viszonyitott aranya 15%; a szakmunkésoké (érettségi nélkiil) 13,4%; a
kozépfoku szakiranyu végzettséglieké (érettségi nélkiil) 9,7%; a szakmunkasoké (érett-
ségivel) 3,5%; a kozépfoku szakiranyu végzettséggel rendelkezoké (érettségivel)
20,2%; az altalanos kozépfoku, érettségivel rendelkezoké 4,4%; a magasabb kozépfo-
ka végzettséggel rendelkezOk aranya pedig 1,5%. A bachelor szintli képzettségliek
aranya 2,3%; magiszteri-doktori-mérnoki 10,8%, a fels6fokt doktoranduszi 0,7%; is-
kolai  végzettség nélkiiliek, ill. ismeretlen végzettséglick ardnya 18,5%
(portal.statistics.sk)

Az adatgytijtés soran nyert mintaban szereplo kézépvezetok végzettségi adatai az okta-
tasban eltoltott ido szerint a kévetkezoképpen alakultak: 12 vezetonek volt kozépfoku
(16%), 58-nak felséfoku végzettsége (79%,), mikozben 3 vezeté nem vdlaszolt a kérdés-
re.

Szlovékiai bruttd nemzeti dssztermékének tobb mint 49 %-at 8§ keriilet koziil a
pozsonyi, nagyszombati, valamint a nyitrai keriilet adja, ahonnan a kutatdsom mintaja-
ban résztvevd valamennyi vallalat telephelyét tekintve szdrmazik. Az adatrogzités is
ezekben a régiokban tortént, 73 kozépvezetd koziil valamennyien ebben a régidban
dolgoznak.

Szlovékidban a mas anyanyelviiek aranya majd 15%, mikozben 7,5% a 2011-es nép-
szamlalason nem jeldlte meg anyanyelvét. A magyar anyanyelviiek aranya 9,4%, ro-
maké 2,3%, a ruszinoké 1%, mig a cseheké 0,7%.

A mas nemzetiségliek aranya viszont alig tobb mint 12%, mikdzben 7,0% a 2011-es
népszamlaldson nem jelolte meg nemzetiségét. A magyar nemzetiségiiek aranya 8,5%,
romakeé 2,0%, a ruszinoké 0,6% mig a cseheké 0,6%.

A mintaban szereplo kézépvezetok koziil 51 szlovak, 17 pedig mas nemzetiségii (oten
nem valaszoltak a kérdésre). 18 beszélt odahaza mas nyelven, mint a szlovik, 5 pedig

szlovakul és magyarul beszélo csaladban nott fel.
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Szlovakia lakossaga az Europai Unid atlaganal magasabb mértékben vallasos, csupan a
13,4% vallotta magéat nem hivének, 10,6% nem valaszolt a kérdésre, mikdzben 62%
romai katolikus, melyet a vallasossdg ardnyaban az evangélikus, gordg katolikus és
reformétusok kdvetnek.

A mintaban szereplé vezetok koziil 29 fo (43,3%) vallotta magat romai katolikusnak,
3% evangélikusnak és reformdtusnak, mikozben a nem vallasosok illetve a kérdeésre

nem megvalaszolok aranya 36 f6 (53,7%).

9. abra: A magyar nemzetiségii lakossag aranya Szlovakia telepiilésein 2011-ben

(és az altalanos, a szlovak implicit leadershipet befolyasol6 kdrnyezeti tényezdk)

Ipari dolgozok szama: Etnikai aranyok Vallas

IT-telekom: 60,7¢ fo Szlovak: 80,7% Romai katolikus: 62%

Elelmiszeripar: 30e f6 Magyar: 8,5% Reformatus: 1,8%

Pénziigy-biztositas: 50,3e {6 Roma: 2% Evangélikus: 5,9%
Ruszin: 0,6% Gorog katolikus: 3,8%
Cseh: 0,6% Pravoszlav: 0,9%
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Szlovakia gazdasagi kornyezetét €s a kutatdsi mintat leird statisztikai adatokat a kovet-
kez6 tablazatban foglalom Gssze (6. tablazat). Az Osszehasonlitds segit abban, hogy
mar a részletes elemzés ¢és a kutatasi kérdések megvalaszolasa elott rendelkezzem bi-

zonyos ismerettel a minta reprezentativitasarol.

6. tablazat: A szlovak gazdasagi kdrnyezet €s a kutatasi minta jellemzoi

Valtozok

A szlovéak gazdasa-
gi kdrnyezet jel-
lemz6i %-ban

A szlovakiai kuta-
tasi minta jellemzo6i
%-ban

Gazdasagi szektor
(munkavallalok sza-
manak 6sszes munka-
vallalohoz viszonyitott
aranya)

Pénziigy 2,17 19,2
Elelmiszeripar 1,30 41,1
IT/telekom 2,63 4,1
Demografia

Férfiak 48,7 83,1
Nok 51,3 16,9
Végzettség

Kozépfoka 52,7 16
Foiskolai- 13,8 79
egyetemi-doktori

Nemzetiség

Szlovak 80,7* 75
Mas 12 25
Vallas

Katolikus 62 43,3
Protestans 7,7 3
Nem vallasos 13,4 53,7

*7,3% a 2011-es népszamlalason nem jelolte meg a nemzetiségét

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Az dsszehasonlitod elemzésbdl 1athatd, hogy a nemzetiségi arany az egyetlen olyan mu-
tatd, amiben a minta viszonylag pontosan leképezi a szlovak tarsadalmi-gazdasagi vi-

szonyokat. Erre iranyuld hipotézisem vizsgalatakor is a magyar-szlovak implicit

leadership elméletek kozotti hasonlosagot probaltam feltarni.
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5.3 Magyarorszag és Szlovakia helyzete az EU tagallamai kozt a

leadershipre hatast gyakorlo tényezok tiikrében

Az egyik kutatasi kérdésem a magyar és szlovak implicit leadership elméletek kozotti
hasonlosagot kivanja bemutatni annak a hipotézisnek a vizsgalatan keresztiil, mely
szerint a szlovak implicit leadership elméletek a tobb évszazados, egy orszagban torté-
nd egyiittélés miatt mutat hasonlosagot a magyarral. Ehhez viszont még a részletes
elemzés elott tekintslink at egy-két olyan kutatasi eredményt, mely ezt a hasonlosagot
eldrevetiti.

Az mar elemzett és be is mutatott tény, hogy az 1990-es évek eldtt a kozép-kelet-
europai orszagokban a domindns leadership stilus a peternalisztikus (megengedd és
autoritativ) volt (Bakacsi, 2002).

Az szintén bizonyitast nyert, hogy az eurdpai atlagnal magasabb értékii hatalmi tavol-
sag mutatoval rendelkez6 kozép-kelet-eurdpai orszagokban valdszintsithet az 6niga-
zol6 (self-protective) leadership magatartas megjelenése (House & Javidan, 2004)

A GLOBE kutatés eddigi eredményei arra is ravilagitottak, hogy mindamellett, hogy a
kelet-eurdpai kulturalis klaszter relative magas értékeket mutat az olyan altalanosan
elfogadott leadership elméletekbdl, mint a karizmatikus vagy az értékkdzpontt, mind-
emellett a részvételi (masodlagos valtozo) leadership stilus értékének tekintetében el-
marad a vilag atlagatol (a részvételi leadership valtozo GLOBE kutatas szerinti defini-
cigja: annak a mértéke, ahogyan a vezet6k bevonnak masokat a dontések meghozata-
talmaz, a forditott értékkel kodolt autokratikus €s nem participativ valtozokat (House
& Javidan, 2004). Mindezek tiikrében a Magyarorszag ¢és altalaban a Kelet-Eurdpai
klaszter még tavol all az (1j menedzsment paradigmatol (Bakacsi & Heidrich, 2011).
Magyarorszag és Szlovakia helyzete a 27 EU-tagallam kozott a szervezeti modellek
alkalmazasat tekintve sem tartozik az atlaghoz, mindekdzben egymassal esetenként
hasonlésagot mutat. Az 0j tagallamok kozott Magyarorszag Esztorszaggal, valamint
Ciprussal az élen helyezkedik el, ami az innovativ és tanul6 szervezetek aranyat illeti.
Mindemellett a taylori tomegtermelési modell jellemzdit tekintve atlagos vagy az EU
tagallamai szerinti atlagon feliili eredményeket mutat. Mindek6zben ugyanez a szerve-
zeti modell eloszlas részben jellemzd a szlovak vallalatokra is. Szlovédkia azon orsza-

gok soraba tartozik, ahol a ,,karcsusitott” szervezetek ardnya magasabb az EU-atlagnal.
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Ezzel egyidejlileg Szlovakidban a taylori tomegtermelés modelljét kovetd vallalatok

aranya talmutat az EU atlagon. A ,karcsusitott”, innovativ és tanuld szervezetek ara-

nyaban Magyarorszag helyzete mutatkozik erdsebbnek Szlovakianal (Makéd et al,

2008).

7. tdblazat: Az egyes EU orszagok ¢és a benniik alkalmazott vallalati-termelési model-

lek
Munkaszervezet modellek

Uj EU-s tagallamok

EU-15

DiszKkrecionalis tanulo szer-

vezet (Posztfordizmus)

Magyarorszag, Esztor-

szag és Malta

Ausztria, Belgium,
Németorszag, Svédor-
szag, Dania, Hollandia,
Franciaorszag, Luxem-

burg és Finnorszag

Lean szervezet (Neofordista

munkaszervezet)

Esztorszag, Lettorszag,
Litvania, Cseh Ko6ztarsa-
sag, Lengyelorszag, Ro-

mania, Szlovénia, Szlova

kia és Ciprus

Belgium, Luxemburg,
Egyesiilt Kiralysag,
frorszag, Spanyolor-
szag, Dania, Finnor-

szag, Malta, Portugélia

és Gorogorszag

Taylorista/Fordista munka-

szervezet (tomegtermelés)

Bulgaria, Cseh Koztarsa-
sag, Magyarorszag, Lit-
vania, Romania, Szlova-

kia, Ciprus

Ciprus, Gorogorszag,
Spanyolorszag, Olasz-

orszag ¢és Portugalia

Hagyomanyos vagy nem ko-

dolt munkaszervezet

Forras: Mako, et al. (2008)

Bulgaria, Cseh Koztarsa-
sag, Magyarorszag, Lit-

vania, Szlovakia és Ciprus

Ciprus, Irorszag, Go-
rogorszag, Egyesiilt
Kiralysag, Portugalia

¢s Spanyolorszag

Az egyik, vallalati leadershipet befolydsold tényezd a tarsadalom tagjainak iskolai

végzettség szerinti Osszetétele. Ez viszont eldrevetiti, a tudas intenziv gazdasagi szek-

tor aranyat is. E tekintetben Magyarorszag és Szlovakia az aldbbi foglalkoztatasi ada-

tokat mutatja (8. tablazat):
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8. tablazat: A tudas intenziv gazdasagi szektor EU-atlaghoz viszonyitott ardnya Ma-

gyarorszagon és Szlovakidban

Szolgaltatas
tipusok

Magyarorszag

Szlovakia

EU-27 atlagérték

2000

2005

2008

2000

2005

2008

2000

2005

2007

Tudés- intenziv-
high-tech szol-
galtatasok

3.09

3.15

3.28

2.97

2.67

2.77

3.21

3.28

3.29

Tudas- intenziv
piaci szolgalta-
tasok (kivéve
pénziigyi koz-
vetitd és high-
tech szolgéaltata-

sok)

4.68

5.95

6.45

3.31

4.72

5.44

6.81

7.79

8.27

Tudés —intenziv
pénziigyi szol-

galtatasok

2.23

2.06

2.44

1.77

2.17

2.27

3.11

2.96

2.97

Egyéb tudas-
intenziv szol-

galtatasok

16.5

17.07

16.55

16.43

15.87

14.24

17.22

18.45

18.43

Tudas-intenziv
teljes szolgalta-

tas

26.5

28.22

28.73

24.48

25.43

24.71

30.36

32.47

32.96

Alacsony tudas-
intenzitasu

szolgaltatas

33.27

34.44

34.67

31.35

31.08

31.78

33.45

33.89

33.77

Teljes szolgal-

tatas szektor

59.77

62.66

63.40

55.83

56.51

56.49

63.81

66.36

66.73

Forrés: Eurostat Data Explorer

(http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/statistics/themes)

A fenti tablazatbol latszik, hogy Szlovakia valamennyi tudas-intenziv szolgalta-

tasi szektorban elmarad mind Magyarorszagtol, mind pedig az EU-atlagtol. Ez némileg

egybecseng az eldzdekben mar jellemzett taylori és neofordista termelési modellek

szlovékiai alkalmazasaval. Mindamellett, hogy a munkamnak nem célja a szervezeti,

ill. nemzeti kultira és az implicit leadership elméletek kozotti kapcsolat vizsgélata,

amagyar ¢és szlovak leadershipet befolyasold tényezdk kapcsan meg kell jegyezni,

hogy Hofstede (1995) a hatalmi tavolsag és a bizonytalansagkeriilés index alapjan 4

szervezeti tipust kiilonboztetett meg. Magyarorszag a kis hatalmi tavolsagaval és az
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erds bizonytalansagkeriilésével a ,,jol olajozott gépezet” nevil szervezet tipus kategori-
ajaba sorolhato, melyre a nagyfokl szabalyozottsag, a termeld egységek kdzponti sze-
repe jellemzd (Bakacsi, 2004). Szlovékia e két dimenzié mentén, éppen forditott érté-
kekkel bir, mint Magyarorszag. Tehat Szlovakiat a nagy hatalmi tavolsagéaval és gyen-
ge bizonytalansagkeriilésével a ,,csalad” szervezet tipus jellemzi, melyre a kdzvetlen
ellendrzés, a szervezeti vezetOk atyaskodd magatartdsa jellemz6 (Hofstede, 2013). A
szervezeten belill a kozvetlen ellendrzés a jellemz6 iranyitasi forma. Mindezek tiikré-
ben lathatd, hogy a magyar és szlovak implicit leadershipet befolyasold tényezok ko-
zott talalunk Magyarorszagra €s Szlovakiara egyarant jellemzo és kiilonb6zé valtozo-
kat. A kutatasi eredményeket ennek tiikrében sziikséges értelmezzem.

Minthogy a szlovakiai altalam gyiijtott minta adatai nem teljesen GLOBE kon-
formok (a harom, mar jelzett ipardgon kiviil nehézipari vallalat és allami intézmény is
szerepel a mintaban), és mivel a legtobb eddigi elemzés — a 2011-es longitudinalis
elemzésen kiviil (lasd Bakacsi & Heidrich, 2011) — az 1995 évi alap adat-felvétel
eredményeire tdmaszkodik, a magyar és szlovak leadership stilusok 0sszehasonlitasa-
hoz a magyarorszagi GLOBE kutatds soran 2005-t61 gyjtott, szintén nem 100%
GLOBE kutatas konform mintat hasznalok?* (lasd: 9. tablazat). A mintat tovabb for-
maltam olyan modon, hogy mind az Osszetétele szerint, mind pedig szdmossagaban
Osszehasonlithatd, kontrolalt variancidjii mintakat kapjak (legalabb 7 féle iparagat tar-
talmazzon, beleértve a GLOBE kutatés altal definialt 3 iparagat és a nehézipart is, egy

iparag aranya se Iépje tal a mintaban a 25 %-o0t).

9. tablazat: Az altalam Gsszeallitott, 2000 utan felvett magyar minta Gsszetétele

Iparag Magyarorszagi minta
eloszlasa %-ban

Pénzigyi szolgaltatd 7,0
Elelmiszeripar 13,9
Nehézipar 17,4
Gyodgyszeripar 23,4
Kdzszolgalati szektor 3,0
Egyéb szolgaltatas és 19,4
kereskedelem

Informacidszolgaltatd 15,9
Osszesen 100,0

Forras: Sajat kutatasi eredmények

24 A mintat a GLOBE magyarorszagi vezetd kutatoja, Bakacsi Gyula bocsajtotta rendelkezésemre.

91



DOI: 10.14267/phd.2015015

5.4 Az adatelemzés lépései

Az adatelemzés 1épéseinek megvalasztasanal az alabbi koriilményeket vettem figye-
lembe:

> A kutatasi kérdések €s hipotézisek tartalma és az ezekhez relevanciajuk szerint
kapcsolhato statisztikai elemzések

> A minta nagysaga és annak korlatai, ill. lehetéségei

> A statisztikai probak egymasra épiilése, egymast kiegészitése

Mindezeket figyelembe véve a minta elemzéséhez a kdvetkezo statisztikai probakat és
lIépéseket hasznalom:

> Altalanos statisztikai modszerek és elemzések. A minta leadership mutatoinak,
valamint vallalati mutatok atlaga, szoras, egyes valtozok eloszlasa, frekvenciak.

> GLOBE szintaxis.

> Szlovak vezetdi prototipusok elhataroldsa faktoranalizissel és azoknak Gsszeve-
tése a masodlagos GLOBE leadership valtozokkal, valamint a magyarorszagi 2000
utan gyljtott adatokbdl generalt faktoranalizis eredményeivel.

> A szlovékiai elsédleges €s masodlagos (GLOBE) leadership valtozok értékei-
nek Osszehasonlitdsa a magyarorszagi elsddleges és masodlagos leadership valtozo
értékeivel.

> A GLOBE szintaxis soran nyert elsérendii leadership skéla megbizhatésaganak
vizsgalata Cronbach alfa mérészdmmal (nem feltételezve, hogy az elemek kozotti vari-
ancia egyenlo)

> Osszegzé skalak létrehozdsa a faktoranalizis adatai alapjan és ezen skaldk
megbizhatosaganak vizsgalata Cronbach alfa mérdszammal

> A magyar ¢€s szlovak leadership faktorok kozotti kapcsolat vizsgalata fliggetlen

mintas t-probak segitségével.
Az adatelemzés soran kiegészitd elemzéseket is végeztem, melyek eredményeirdl

Ph.D. értekezésemben nem esik szo6. Mindazonaltal az eredményeket a dolgozat mel-

1€kletét képezd CD adathordozo tartalmazza.
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5.5 Az adatelemzés menete és a kutatasi kérdések vizsgalata

Ebben a fejezetben a mar eldzéleg bemutatott statisztikai modszerekkel megvizsgalom
az egyes kutatasi kérdéseimet. Az atlathatosag kedvéért az egyes kutatasi kérdéseket
kiilon fejezetek keretein beliil valaszolom meg. A kiegészité elemzéseket a CD mellék-

letet képezd output tablak tartalmazzak.

5.5.1 A szlovak implicit leadership elméletek ismertetése

Kutatasi kérdéskent fogalmaztam meg: Milyen implicit leadership elméletek, valamint
vezetoi tipusok jelennek meg a szlovdk leadership gyakorlatban? Léteznek-e altalano-
san elfogadott, megjelenithetd leadership tipusok a szlovak vallalati kérnyezetben?
Melyek ezek, és mik a jellemz6ik? Van-e kozottiik fiiggvényszerii kapesolat? Altaldno-

san elfogadottak-e a karizmatikus leadershipet jellemzd leadership magatartisok?

A GLOBE normativ leadership mérésének kovetkezményeként a hatékony leadership
valtozok, mint elvarasok jelennek meg a mintaban szerepld vezetdk észlelésében, arra
reflektalva, milyennek kell lennie a hatékony vezetdnek nem pedig milyen valdjdban
(Catana & Catana, 2011). Mindekozben a kérddivet megalkotok aképpen alakitottak ki
az egyes kérdéscsoportokat, hogy minden egyes kérdéscsoporton beliil legyenek ellen-
0rz6 kérdések, melyek azt a célt szolgaltdk, hogy kiszlirjék azokat a valaszaddkat, akik
nem szenteltek kelld figyelmet a kérddiv kitoltésére.

A sajat adatfelvétel esetében a hidnyzo értékek helyére a minta nagysaga kovetkezté-
ben és amiatt, hogy abban az esetben, ha hianyz6 érték mutatkozott, az egész
leadership rész kitdltetlen volt, a hianyz6 adatokat nem toltéttem be. Csak az Osszes,
adattal rendelkez0 esetet vettem figyelembe.

A leir6 statisztikak alkalmazasanal legels6ként szembetlind, amit az elsddleges (21)
leadership faktorok atlag értékeivel a 10. tablazat szemléltet. A tablazatban novekvd
sorrendbe allitottam az elvart tulajdonsdgokat, magatartasbeli mintdkat a legnagyobb
értéktol a legkisebb értékig. Mivel hétfokozatti Likert-skélat alkalmaztam az egyes
valtozok mérésére, ezért az értékek 1 és 7 kozott mozoghatnak.

Lathatd, hogy a Diplomatikus f6-faktor a leginkabb altaldnosan hatékonynak elfoga-
dott, mikozben az Enkozpontisag hatékony leadershipet gatlé altalanosan elfogadott
tulajdonsag. Kiilon kiemelendé a Rosszindulat tulajdonsag, mint hatékony leadershipet

gatlo tényezd, mely a mintdban a legalacsonyabb szoérassal rendelkezik — azaz nagy
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egyetértésben elutasitott vezetdi tulajdonsag! A Diplomatikus tulajdonsagé a harmadik
legalacsonyabb szoéras. A szoras ¢és atlag értékekbodl lathatdo, hogy a hatékony
leadershipet tdmogatd faktorok értékeinek szorasa Osszességében a legalacsonyabb,
melyek koziil két tulajdonsag, az Inspiralo karizmatikus €és a Jovoképpel biro karizma-

tikus, karizmatikussagot megjelenitd valtozo.

10. tdblazat: Az elsédleges leadership valtozok eredményei

N Mini- Maxi- Atlag Szbras
mum mum

Diplomatikus 69 4,00 6,80 5,6572 ,51673
Inspiralo karizmatikus 69 4,00 7,00 6,0584 ,61945
Jovoképpel bird karizmatikus 69 4,33 7,00 5,9902 ,60753
Teljesitmény orientacid 69 3,33 7,00 5,9275 ,84959
Integritas 69 3,00 7,00 5,8961 1,01363
Csoport integrator 69 4,00 7,00 6,1111 ,57502
Adminisztrativ kompetencia 69 3,25 7,00 5,6800 , 78143
Dontésképesség 69 3,50 7,00 5,6353 70727
Egylittmiik6dd csoportorientaltsag 69 2,00 6,83 5,3068 ,76942
Onfeldldozo karizmatikus 69 2,00 6,50 5,2874 ,92879
Statusz tudatossag 69 2,50 7,00 4,6449 1,06792
Humanorientacio 69 2,00 6,50 4,3333 1,14297
Konfliktus teremtd 69 2,33 6,33 3,9807 ,93390
Autoném 69 1,25 6,00 3,8913 1,12987
Visszafogottsag 69 2,00 6,00 4,3841 ,66085
Proceduralis-biirokratikus 69 2,20 5,20 3,6949 74617
Autokratikus 69 1,00 6,33 2,8734 1,08931
Részvételtdl elzarkozo 69 1,00 5,25 2,8297 1,05239
Onigazolo 69 1,00 5,00 2,7440 1,00999
Rosszindulat 69 1,00 3,67 1,6340 ,55897
Enkozpontisag 69 1,00 4,75 2,1896 ,81898

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Az 11. tablazat szemlélteti a valaszadas alapjan a GLOBE altal definialt masod-
lagos leadership faktorok eredményeit, valamint azoknak 6sszehasonlitasat a szlovaki-
ai GLOBE Student Studies felmérés eredményeivel (RemiSova & Lasakova; Csiba,
2011). A szlovakiai egyetemi kornyezetben végzett kutatas a GLOBE projekt Student

research adaptaciojaban késziilt, kozel 400 egyetemi hallgatdé kérddives lekérdezésé-

vel. Mivel egyik hipotézisem a szlovak, ill. magyar leadership stilusok kdzotti kapcso-
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latot is eldre vetiti, a 11. tdblazat 6t6dik oszlopaban a magyarorszagi 2000 utan gytij-
tott, GLOBE minta eredményeire is reflektalok. A magyarorszagi mintat — mint azt
mar korabban emlitettem - magam allitottam 6ssze ugy, hogy az mind szamossagban,
mind pedig 0sszetételében hasonlitson a szlovakiai, altalam nyert mintdhoz.

A masodlagos leadership valtozokat a teljes nemzetkdzi minta adatbdzisén a 21 elsdd-
leges leadership valtozo faktorelemzéssével hoztdk 1étre, attekinthetdbbé téve és meg-
konnyitve ezzel, az egyes orszagok kozotti leadership stilusok eltéréseinek/kapcsola-

tanak altalanos szemléltetését (11. tablazat).

11. tdblazat: A sajat kutatasi mintan mért masodlagos GLOBE leadership valtozok
eredményeinek dsszehasonlitdsa Csiba (2012), RemiSova-Lasdkova (2011) eredménye-

ivel, valamint a magyarorszagi mintaval

Masodlagos Sajat GLOBE student | GLOBE student | GLOBE ma-
leadership valto- GLOBE szlovakiai min- szlovakiai gyarorszagi
z0k szlovakiai | ta (Csiba,2012) | (RemiSova & | sajat Osszealli-
minta Lasakova, 2011) tast minta
Karizmatikus 5,79 5,87 5,57 5,85
Csoportorientalt 5,82 5,81 5,65 5,79
Enkozpontu 3,45 3,71 3,04 3,39
(narcisztikus)
Részvételi 5,15 4,56 5,16 5,20
Humanorientalt 4,36 4,78 4,75 4,96
Autoném 3,89 3,98 3,82 3,43

Forras: Sajat szerkesztés

Az eredményekbdl lathatd a masodlagos leadership valtozok kozott, hogy a karizmati-
kus vezetési stilust valamennyi mintadban hatékony leadershipet tdmogatéd elfogadott
vezetdi jellemzonek tekintik — ez 6sszhangban all azzal, hogy a GLOBE a Karizmati-
kust univerzalis valtozonak talalta. A Karizmatikus vezetési stilus elfogadottsagahoz
kapcsolddo hipotézisem ezzel igazolast nyert.

A leadership valtozok megbizhatosagat a Cronbach alfa mutatdval végeztem el,
amely a nemzetkdzi minta leadership valtozoinak megbizhatdsagaval is 6sszehasonlit-
hat6éva teszi azokat — utdbbiak estében a leadership skalak megbizhat6saga magas
(Hanges & Dickson, 2004). A 21 leadership valtozobdl 12-nek a megbizhatdsaga 0,5
felett van, ez is igazolni latszik azt a tényt, hogy teljes nemzetkozi adatbazis faktorana-

lizisével kialakitott leadership valtozok tobbsége a szlovak mintan is megbizhaté mé-
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réeszkoznek bizonyult, azok kozott fliggvényszeri kapcsolat fedezhetd fel. A legma-
gasabb megbizhatosaggal az Integritas, Autokratikus, Jovoképpel bird karizmatikus,
Rosszindulat és Inspiralo karizmatikus elsédleges leadership faktor rendelkezik (12.
tabléazat).

Mindemellett megprobalkozom a sajat szlovak leadership faktorok elkiilonitésével.
Modszerként ehhez fétengely mentén, varimax rotacioval torténd faktorelemzés vég-
zek a valtozok kapcsolatrendszere mogott feltételezett statisztikai modell alapjan,
alapvetden a modellben szerepld valtozok kovariancidjat magyarazé kozos és egyedi
faktorok miatt (Kovacs, 2004).

A rotécio segit abban, hogy a tobbszords korrelaciok kivédésével javithassak a fakto-
rok ¢és valtozok kozotti kapcsolat egyértelmiiségén. A k6zds variancia elemzéséhez az
SPSS féfaktor mddszerét haszndlom (Principal.Axis Factoring). A faktorelemzést a
minta nagysagabol kifolyolag a 21 elsddleges leadership valtozora végzem el (a korre-
laciés matrix 112 item esetén végzett faktorelemzés esetén ugyanis nem pozitiv
definit) (13. tablazat). A féfaktorok eldallitasanal figyelembe veszem a 112 leadership
tulajdonsag, valamint 21 elsddleges faktor kozott meglévd korreldciot. Az egymassal

leginkéabb korrelald elsddleges leadership valtozokat a 12. tablazat tartalmazza.

12. tablazat: Az elsddleges leadership faktorok megbizhatdsaga és az azok kozotti kor-
relacid

AZ ELSODLEGES Cronbach | A VELE LEGINKABB KORRELALO ELSODLEGES
LEADERSHIP FAKTOR Alfa LEADERSHIP VALTOZO ES A KORRELACIOS
MEGNEVEZESE EGYUTTHATO MERTEKE

Teljesitmény orientaciod 0,509 Jovoképpel bird karizmatikus 0,564
Autokratikus 0,783 Rosszindulatu 0,651
Visszafogottsag 0,287 Dontésképesség 0,494
Onfelaldozo karizmatikus 0,483 Jovoképpel bird karizmatikus 0,574
Egyiittmiik6do csoportorien- 0,682 Inspiral6 karizmatikus 0,734
taltsag

Dontésképesség 0,315 Csoportintegrator 0,523
Onigazolé 0,302 Integritas -0,524
Jovoképpel bird karizmatikus 0,758 Inspiralo karizmatikus 0,734
Humaén orientacio 0,272 Egyiittmiik6dé csoportorientaltsag 0,310
Integritas 0,786 Rosszindulat -0,602
Adminisztrativ kompetencia 0,608 Csoportintegrator 0,554
Autoném 0,619 Autokratikus 0,523
Statustudatossag 0,550 Teljesitmény orientacid 0,320
Inspiralo karizmatikus 0,751 Csoportintegrator 0,734
Rosszindulat 0,786 Autokratikus 0,651
Konfliktusteremt® 0,286 Autokratikus 0,594
Diplomatikus 0,010 Egyiittmik6dé csoportorientaltsag 0,506
Proceduralis — biirokratikus 0,491 Onigazolé 0,420
Részvételtol elzarkozo 0,652 Autokratikus 0,559
Csoportintegrator 0,535 Inspiralo karizmatikus 0,566
Enkézpontﬁség 0,462 Autokratikus 0,605
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Forras: Sajat kutatasi eredmények

A futtatasi eredményeket tartalmazo output tabla (lasd 13. tdblazat) korrelacids matri-
xanal lathato, hogy sok valtoz6 egymassal is korrelal.

Eppen ezért a faktorelemzés altal 1étrehozott valtozok véglegesitésénél, ill. magyaraza-

tanal ezeket a korrelaciokat figyelembe kell vennem.

13. Tablazat: A faktorelemzés eredményei varimax rotacié utan

Faktor
1 2 3 4 5
Teljesitmény orientacio ,004 ,218 ,621 -,046 ,293
Autokratikus ,738 | -,179 ,037 -,292 | .296
Visszafogottsag -,038 425 ,300 374 | -517
Onfelaldozo karizmatikus -,038 ,024 ,729 ,365 | -,163
Egyuttmikddd csoportorientaltsag -,232 , 752 ,144 247 ,024
Dontésképesség ,106 ,504 ,508 ,026 | -,167
Onigazolé ,699 ,025 | -,222 -,066 | -,014
JovOkeéppel bird karizmatikus -,340 ,385 ,725 ,046 ,078
Humanorientacio -,091 ,140 ,105 ,567 | -,031
Integritas -,541 413 ,216 342 | 015
Adminisztrativ kompetencia -,368 ,594 ,176 -,067 11
Autoném ,545 | -,018 ,071 -,104 | ,228
Statusz tudatossag ,306 ,352 ,167 -,250 ,(194
Inspiralé karizmatikus -,205 ,579 ,539 ,(103 ,017
Rosszindulat 672 | 464 | -111 -,003 | ,146
Konfliktus teremtd ,500 ,038 ,141 ,032 | ,629
Diplomatikus ,165 677 141 ,206 | -,126
Proceduralis-burokratikus ,541 -,006 -,135 ,202 ,075
Részvételtd| elzark6zo ,709 ,031 -,045 -,017 | -,090
Csoport integrator -,.316 ,486 ,480 =237 | -,211
Enkdzpontlsag ,692 | -,168 | -,032 -,109 | ,053

Extraction Method: Principal Axis Factoring.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A minta faktorelemzésre valo alkalmassagat a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), valamint

Barlett-féle khi-négyzet teszttel kiilon vizsgaltam (14. tablazat)

14. tablazat: Az alkalmasséagi tesztek eredményei
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Kaiser-Meyer-Olkin teszt eredménye a fékomponens elemzés alkalmazhatésaganak , 787

megallapitasara.

Bartlett-féle khi-négyzet teszt Approx. Chi-Square 767,708
Df 210
Sig. ,000

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A szignifikancia 0 eredményére val6 tekintettel a valtozok fiiggetlenségének a hipoté-

zisét elvethettem, mikézben a KMO mutatd eredménye arra utal, hogy adataim alkal-

masak latens valtozok eléallitdsara. Az 5 faktor a teljes minta variancidjanak 67%-at

magyarazza, ezért ujabb valtozok kisziirésére tovabbi faktorelemzést mar nem végez-

tem (a 21-bdl csak 4 valtozonak alacsonyabb a kommunalitasa 0,4-nél, lasd az 15. tab-

lazatot). A GLOBE kutatocsapatanak modszerével egyezden a faktorok kialakitdsdhoz

Osszegzd skaldkat hasznaltam.

15. tablazat: Az els6dleges leadership valtozok kommunalitdsa

PAF kommunalitas

Teljesitmény orientacio ,522
Autokratikus ,752
Visszafogottsag ,682
Onfelaldozé karizmatikus ,693
Egyuttm{kddd csoportorientaltsag ,702
Dontésképesség ,551
Onigazold ,543
Jovoképpel biré karizmatikus , 799
Humanorientacié ,361
Integritas ,627
Adminisztrativ kompetencia ,537
Autoném ,366
Statusz tudatossag ,345
Inspirald karizmatikus ,678
Rosszindulat ,700
Konfliktus teremt& ,668
Diplomatikus ,563
Procedurdlis-burokratikus ,357
Részvételtdl elzark6zd ,515
Csoport integrator ,667
Enkdzpontlsag 522

Forras: Sajat kutatasi eredmények
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A fofaktorok kialakitasanal figyelembe kell vennem, hogy a minta nagysdga miatt
olyan valtozok is bekeriilnek egy faktorba, melyek faktorsulya 0,75 alatti, csokkentve
annak megbizhatosagat. Mivel a minta nagysaga nem engedte meg, hogy a faktorelem-
z¢ést az itemek alapjan végezzem el, tovabba mivel fontosnak tartottam azt, hogy a
szlovak implicit leadership valtozokat jelentd faktorokat minél tobb masodlagos (sta-
tisztikailag megbizhat6) faktor magyardzza — az alacsony kommunalitdsu valtozokat
nem sziirtem ki a mintabol. Ezzel tudom biztositani azt, hogy egyfeldl tovabbi kutata-
sok, ill. elemzések alapjaul szolgalhassanak, masfeldl, hogy a tobb valtozobol alkotott

fo-faktorok és skalak a gyakorlatiassag szempontjabol jobban felismerhet6ek.

Miutan elvégeztem a faktorelemzést, 5 féfaktort azonositottam (lasd: 16. tabla-
zat) ezekbdl pedig — figyelembe véve a valtozok kozotti korrelaciot — 4 implicit
leadership elméletet definidltam:
> Joakaratu atyaskodo csoportvezetd (Kelet — eurdpai paternalista vezeto)
> Enkézpont kiskiraly
> Visszafogott valsagvezetd (level 5 leader — lasd az elméleti hattérben, 55 oldal)
>

Human orientalt

16. tablazat: A fétengely mentén végzett faktorelemzés sajatértékei

Faktor Faktorelemzés eredményei
Sajatérték Variancia Osszesitett variancia %
1 6,747 32,129 32,129
2 3,440 16,683 48,512
3 1,625 7,740 56,252
4 1,325 6,310 62,562
5 1,0803 5,145 67,707

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A Visszafogottsag és Human orientaltsdg valtozoknak (melyek a humén orientaltsag
implicit leadership elméletet magyardzzak) a kommunalitasa 0,5 alatti (tehat a f0kom-
ponens meglehetdsen alacsony szézalékat magyarazzak, ezért nincs igazabol magyara-
z6 erejiik). A human orientalt implicit leadership elmélet — amely alacsony megbizha-
tosadggal rendelkezik (megbizhatosaga kisebb, mint 0,5) — ebbdl fakaddan valdjaban
sem a hatékony leadershipet eldsegitd, sem azt gatld altalanosan elfogadott tényezdnek

nem tekintheto.
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Ezért ezt a két faktort — a veliik korreldlo elsddleges leadership valtozok értelmezésén

keresztiil — megprobaltam hozzarendelni a tobbi implicit leadership elmélethez, kiala-

kitva igy harom, az els6dleges faktorok altal meghatarozott f6-faktort:

>
>
>

Joakaratu atyaskodo csoportvezetd (Kelet — eurdpai paternalisztikus vezetd)

Enkozponta kiskiraly

Visszafogott valsagvezetd (level 5 leader)

A skaldk megbizhatdsagat kiilon teszteltem a Cronbach alfa mutatoszam segitségével.

A Joakaratl atyaskodo csoportvezetd skala és Visszafogott valsagkezelo skalak meg-

bizhatésagat vizsgalva viszont arra az eredményre jutottam, hogy a két, alacsony

kommunalitasu valtozé a mar kialakitott skalak megbizhatosagat is rontotta. Ezért vé-

giil gy dontdttem, hogy a human orientalt skalat — alacsony megbizhatdsaga ellenére

— meghagyom onallonak. A skalékat és az azokat jellemzd elsddleges leadership fakto-

rokat, valamint a skalak megbizhatosagat a kovetkez6 tablazatban foglalom Gssze (17.

tablazat).

17. tdblazat: A szlovékiai leadership gyakorlatra jellemz6 implicit leadership elméletek

A f6-faktor megnevezés

(implicit leadership elmélet)

A skaléakat alkoto elsédleges
leadership faktorok

A skala megbizhatosaga

(Cronbach alfa)

Joakarata atyaskodo csoportvezetd

(kelet-eurdpai paternalista vezetd)

Egyiittm{ik6d6 csoportorientaltsag
Dontésképesség

Integritas

Adminisztrativ kompetencia
Statustudatossag

Inspiral6 karizmatikus
Diplomatikus

Csoportintegrator

0,782

Enkozponti kiskiraly

Autokratikus

Onigazolo

Autoném

Rosszindulat
Proceduralis-biirokratikus
Részvételtdl elzark6zo
En kozpontusag

Konfliktusteremt6

0,813

Visszafogott valsagvezetd

(level 5 leader)

Teljesitmény orientacio
Onfelaldozo karizmatikus

Jovoképpel bird karizmatikus

0,523
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Human orientalt Visszafogottsag
) ) 0,229
Human orientécid

Forras: Sajat kutatasi eredmények

A szlovak GLOBE minta alapjan elkiilonithet6 implicit leadership elméletek megneve-
zései szubjektivek bar, viszont nagyban épiilnek az elméleti részben bemutatott
leadership elméletekre, valamint a szlovédkiai gazdasdgra jellemz0 munkaszervezeti
modellekre. A minta elemszamanak korlatai ellenére is sikeriilt tehat elkiiloniteni olyan
implicit leadership elméleteket, melyek jellemzdek a szlovakiai vallalati kornyezetre.
Ezzel az elso hipotézisem igazolast nyert!

Az egyes elméletek elfogadottsagara illetve a hatékonysagi vagy gatld tényezdként
val6 megjelenésére az implicit leadership elméletek leir6 elemzési eredményei utalnak.
A GLOBE kutatas alapelvei szerint az egyes implicit leadership elméletek koziil uni-
verzalisan elfogadottaknak és az eredményes leadershipet segitonek az az elmélet te-
kinthetd, amely a 62 orszéagra kiterjedd, teljes mintdban 6-os feletti atlagértékeket mu-
tat, univerzalisan elfogadottnak és az eredményes leadershipet gatlonak az, amely a
teljes, 62 orszagra kiterjedd mintat tekintve 3-as atlagérték alatti atlagot mutat ugy,
hogy valamennyi orszdg egyedi értékének 95%-a 5 feletti (hatékony leadershipet ta-
mogato), illetve 3 alatti (hatékony leadershipet gatld). A nemzetkdzi mintaban univer-
zalisnak bizonyult valtozok a szlovak mintan beliil is kelléen magas, ill. alacsony érté-
ket mutatnak, igy ezek a valtozok ,,belesimulnak” a nemzetkozileg univerzalisnak bi-
zonyult képletbe. Ezért a meta-szintet ,,visszatranszformaltam” nemzeti szintre és a
meta-szamitasmod analogidja szerint tekintek a nemzeti mintara, hasonld logikat ko-
vetve.

Az elemzésbol egyértelmil, hogy ezeknek a kritériumoknak egyik fo-faktor sem felel
meg.

Mindazonaltal elkiiloniilnek olyan f6-faktorok, melyek értékei igen kozel allnak ezek-
hez a kritériumokhoz: az elsé és harmadik f6-faktor (Joakarata atydskodd csoportveze-
td, 1ll. Visszafogott valsagvezetd).

Elemzésem eredményei arra utalnak, hogy Szlovéakiat a nagy hatalmi tavolsagaval és
gyenge bizonytalansagkeriilésével a ,,csalad” szervezet tipus jellemzi, melyre a kozvet-
len ellen6rzés, a szervezeti vezetok atyaskodd magatartasa jellemzO.

Operacionalizalhat6 tehat olyan implicit leadership elmélet, melyre jellemz6 a szerve-
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zeten beliili kozvetlen ellendrzés és statustudatos iranyitasi forma, mikdzben ez, mint a

hatékony leadershipet segité implicit leadership elmélet jelenik meg (18. tablazat).

18. tdblazat: A szlovak mintan azonositott implicit leadership elméletek leir6 elemzése

Atlag | Széras | 5 feletti értékek | 3 alatti értékek
%-os aranya %-os aranya
Joakarati atyaskodo csoportvezetd 5,62 0,49 92,8% 0%
Enkézpontﬁ kiskiraly 2,96 0,65 0% 56,5%
Visszafogott valsagvezetd 5,74 0,65 92,3% 0%
Human orientalt 4,36 0,75 11,6% 4,3%

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Az elemzés eredményeibdl az is kiolvashatd, hogy mindharom, a karizmatikussagot
megjelenitd elsddleges leadership faktor olyan skalaknak valt elemévé, melyek — ma-
gas megbizhatosaggal, magas atlagértékekkel — kozel allnak az univerzalisan elfoga-
dott leadership elmélethez. Szintén feltlind a joakarat atyaskodo csoportvezetd impli-
cit leadership elmélet alacsony szorasértéke, amely igy nem valoszin{isit a normalistol
eltérd sajatos eloszlast a mintan beliil.

Erdemes grafikusan is szemléltetni az egyes implicit leadership elméletek min-

tan beliili eloszlasat is (10. &bra).

10. dbra: Az implicit leadership elméletek eloszlasa a szlovakiai mintaban

Joakaratu atyaskodo csoportvezeto

N

Mean = 5,62
Std. Dev. = 498
=69

12,5+

10,04

7,57

Frequency

5,0-]

2,54

0,0-—7 /
00 4,00

3, 5,00 6,00

Enkozponti kiskiraly
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Mean = 2,98
Std. Dev. = 652
N =69
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Visszafogott valsagvezeto
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Human orientalt

Wean = 4,35
Std Dev. = 744
N =68

10,0 (!

Frequency
9

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Lathatd, hogy a valaszadok a joakarati csoportvezetét eredményesnek itélik
meg ¢és meglehetésen kevés azoknak aszadma, akik ugyanakkor nem tartjak
eredményesnek. Ugyanez a helyzet a valsagvezetének nevezett implicit leadership
elmélettel is. Mig a Kiskirdlyt egyértelmilien az eredményes vezetést inkdbb gatlonak
tartjadk (a modusz a 3 skala-érték f6lott van), a human orientdlt implicit leadership
elmélet pedig olyan normalis eloszlast mutat, amelynek a mdodusza a kozépso (4-es)
skalafok f6l6tt van. A Human orientalt implicit leadership elmélet nem tartozik sem az

eredményes leadershipet tdimogatd, sem pedig gatlé magatartasi forma kozé.

5.5.2 A szlovak implicit leadership elméletek és a nemzetkozi ku-
tatasok soran operacionalizalt leadership elméletek kozotti eltéré-

sek illetve hasonlésagok

Kutatasi kerdeéskent fogalmaztam meg: Melyek azok a leadership mintak, amikkel a
szlovak leadership jellemzok hasonlosagot mutatnak? Mik ezeknek a jellemzoi, hogyan

térnek el, illetve hasonlitanak a nemzetkozileg elkiilonitett leadership elméletekhez?

A mintam elemzése soran azonositott szlovakiai implicit leadership elméletek egyér-
telmiien kiillonboznek a nemzetkdzi minta alapjan definialt implicit leadership elméle-
tekt6l. Hasonlosagot csupan a ,,Humdan orientacié” f6-faktornal lehet felfedezni, amely
azonban alacsony megbizhatésagu. Ezt szemléltetem a 19. tablazatban, mikdzben a
tablazat csak azokat a nemzetkdzi mintdbol kialakitott implicit leadership elméleteket
tartalmazza, melyek egyes attributumai hasonlosdgot mutatnak az altalam meghataro-

zott implicit leadership elméletekkel.
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19. tablazat: A szlovakiai implicit leadership faktorok nemzetk6zi 6sszehasonlitasa

A szlovakiai implicit leadership elméletek és az

Oket alkoto faktorok

A nemzetkdzi mintabol kialakitott implicit

leadership elméletek és az 6ket alkotd faktorok

A f6-faktor megneve-
z¢se (implicit

leadership elmélet)

A skalédkat alkoto el-
sOdleges leadership
faktorok

A maésodlagos
leadership valtoz6 meg-
nevezése (implicit

leadership elmélet)

A skaléakat alkoto6 el-
sodleges leadership
faktorok

Joakarati atyaskodo

Egytittmikodd csoport-

Csoport orientalt

Egylittmikédd csoport-

csoportvezetd (kelet- | orientaltsag orientaltsag
eurdpai paternalista | Dontésképesség Adminisztrativ kompe-
vezetd) Integritas tencia
Adminisztrativ kompe- Diplomatikus
tencia Csoportintegrator
Statustudatossag
Inspiralé karizmatikus
Diplomatikus
Csoportintegrator
Enkozpontu kiskiraly | Autokratikus Enkozpontt Konfliktusteremtd
Onigazol6 (nércisztikus) Onigazol6
Autondm Proceduralis — biirokra-

Rosszindulat
Proceduralis-
biirokratikus
Részvételtdl elzarkozo
En kozpontiisag

Konfliktusteremtd

tikus

Visszafogott valsagve-
zetd

(level 5 leader)

Teljesitmény orientacio
Onfelaldozo karizmati-
kus

Jovoképpel biro kariz-

matikus

Nincs hasonlé implicit

leadership elmélet

Human orientalt

Visszafogottsag

Human orientacio

Human orientalt

Visszafogottsag

Human orientacio

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Az eredmények nem meglepdek. Mar a szlovak adatokkal feltoltott elsddleges

leadership valtozok megbizhatosaganal emlitettem, hogy azok tobb mint fele (12/21)

magas megbizhatosaggal rendelkezik. Ezért az egyes faktorok, kozépvezetdk altali

értelmezése némileg megegyezik a nemzetkdzi mintaban szerepld vezetdk értelmezé-
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sével, mindazonaltal az altalam azonositott kelet-kozép-eurdpai vezetési stilusjegyek
még a kisszamu minta eredményeinek tiikrében is szembetiindek. Erre utalnak az
egyes faktorok kozott mar ismertetett korrelacios egyiitthatok.

Sikeriilt tehat jellegzetes szlovak implicit leadership elméleteket elhatdrolnom,
melyek kiilonboznek a nemzetkdzi implicit leadership elméletektdl. Ugyanakkor a
,Joakaratu atyaskodd csoportvezets” az ,,Enkdzponth kiskiraly”, valamint a ,,Human
orientalt” implicit leadership elméletek hasonlitanak leginkdbb a nemzetkdzi minta

alapjan elhatarolt leadership skalakra. Igazolni tudtam tehat masodik hipotézisemet is.

5.5.3 Hasonlésagok, valamint killonbségek szlovak és magyar

implicit leadership elméletek kozott

Kutatasi kérdesként fogalmaztam meg: Mutatnak-e a szlovik leadership mintdak hason-

losagot a mar mért magyar mintdval?

Hipotézisem felallitasakor abbol a feltételezésbdl indultam ki, hogy a magyar és szlo-
vak torténelmi egyiittélés nyomot hagyott az egyes orszdgokban elfogadott leadership
elméleteken és hogy ennek folyoméanyaként az operacionalizalhaté implicit leadership
elméletek kozott fellelhetdek hasonlosagok. Feltételeztem, hogy — mivel a szlovakiai
minta a pozsonyi, nagyszombati €s nyitrai keriiletekbdl keriilt ki, ahol a magyar nem-
zetiségil lakossag a legnagyobb szazalékban van jelen —, az egyes implicit leadership
elméletek kozott kézzelfoghatd hasonlosag mutatkozik. Feltételezésem tehat az volt,
hogy az operacionalizalhat6 leadership elméletek kozott nincs szignifikans eltérés,
melyet hipotézis vizsgalattal fogok tesztelni.

Elészor a magyarorszagi mintabol kiilonitettem el implicit leadership elmélete-
ket faktoranalizissel, varimax rotaciot alkalmazva. Ez a magyar minta nem azonos az
eredeti (1995-ben felvett és a GLOBE publikaciok hatterét jelentd) mintaval. Ezt a
mintat Gigy valogattam 0ssze, hogy az adatfelvétel idejében kozelebb legyen a szlova-
kiai adatfelvételhez, és a minta ipardgi Osszetétele is a szlovakiai minta dsszetételével

hasonlosagot mutasson (1asd: 20. tablazat)
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20. tablazat: A szlovéak és magyar minta §sszehasonlitasa

Iparag

Szlovakiai minta

eloszlasa %-ban

Magyarorszagi minta

eloszlasa %-ban

Pénzlgyi szolgaltaté 19,2 7,0

Elelmiszeripar 41,1 13,9
Nehézipar 27,4 17,4
Gyogyszeripar 0 23,4
Kdzszolgalati szektor 4.1 3,0

Egyéb szolgaltatas és kereskedelem 6,8 19,4
Informacidszolgaltatd 1,4 15,9
Osszesen 100,0 100,0

Forras: Sajat szerkesztés

Amennyiben sikeriilt volna ugyanolyan implicit leadership elméleteket 1étrehozni, mint

amiket a szlovak mintanal megjelenitettem, az orszagot azonositd szam segitségével

ezeket két mintaként kezelve, nem paraméteres probak koziil a Mann-Whitney-féle

probafiiggvénnyel elemeztem volna.

A faktorelemzés eredményeibdl azonban kivehetd, hogy a magyar mintdban nem kiilo-

nithetéek olyan implicit leadership elméletek, mint a szlovakiai mintabol (lasd a 21. sz.

tablazatot).
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21. tdblazat: A magyarorszagi mintan végzett faktorelemzés eredményei varimax rota-

¢i0 utan

Faktor
1 2 3 4 5
Teljesitmény orientacio 721 -,020 -,59 ,151 -,135
Autokratikus ,095 ,648 -,194 ,023 ,183
Visszafogottsag ,313 ,152 372 ,494 -,106
Onfelaldozo karizmatikus ,369 ,033 ,085 ,295 ,108
Egyittmkddd csoportorientaltsag ,282 ,055 ,675 -,006 ,019
Dontésképesség ,692 ,086 -,009 ,088 -,018
Onigazolé -,126 ,622 -,010 ,167 111
JOvéképpel biré karizmatikus ,816 -,156 247 ,096 ,066
Humanorientacié -,048 -,064 ,671 ,182 ,018
Integritas 415 -,157 473 ,039 - 177
Adminisztrativ kompetencia ,709 ,049 ,141 ,182 -,131
Autoném -,125 ,269 ,051 -,167 415
Statusz tudatossag ,504 ,334 ,354 ,089 ,086
Inspiralé karizmatikus ,644 - 111 ATT -,107 ,236
Rosszindulat -,196 ,672 =171 ,053 -.039
Konfliktusteremtd ,209 ,333 -,039 ,144 ,481
Diplomatikus ,458 ,003 ,091 ,470 -,034
Proceduralis-burokratikus ,214 ,623 ,216 -114 112
Részvételté| elzark6zo ,104 716 ,189 -,089 ,031
Csoport integrator ,807 -,136 ,250 -,027 127
Enkozpontisag -,238 ,530 -,166 ,105 ,293

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Faktorelemzéssel a kovetkezd implicit leadership elméleteket tudtam azonositani a

magas szamu (12/21) nagyfokt kommunalitassal rendelkezo valtozok mellett. A KMO

& Bartlett teszt itt is szignifikans eltérést mutat a faktorok kozott, mikozben 6t faktor a

teljes minta variancidjanak 63%-at magyarazza. Az egyes skaldkat alkoto elsédleges

leadership faktorokat dsszehasonlitva a szlovakiai implicit leadership elméletekkel a

22. tdblazatban szemléltetett hasonlosagokat, illetve kiillonbségeket talalhatjuk.
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22. tablazat: A magyar €s szlovak implicit leadership elméletek dsszehasonlitasa

A szlovakiai implicit leadership elméletek és az Oket

alkoto faktorok

A magyar mintabol kialakitott implicit

leadership elméletek és az Oket alkotd fak-

torok

A f6-faktor megnevezése

(implicit leadership

A skaléakat alkoto elsédleges
leadership faktorok

A f6-faktor megne-

vezése

A skalakat alkotd

elsodleges

elmélet) (implicit leadership | leadership faktorok
elmélet)
Joakaratu atyaskodo Egylittmiik6dd csoportorien- Diplomata Visszafogottsag
csoportvezetd (kelet- taltsag Integritas
eurdpai paternalista Dontésképesség Diplomatikus
vezetd) Integritas
Adminisztrativ kompetencia
Statustudatossag
Inspiral6 karizmatikus
Diplomatikus
Csoportintegrator
Enkozponti kiskiraly Autokratikus Enkozpontu kiski- Autokratikus
Onigazol6 raly Onigazolo
Autonom Autonom
Rosszindulat Rosszindulat
Proceduralis-biirokratikus Proceduralis-
Részvételtdl elzarkozo biirokratikus
En kozpontiisag Részvételtdl elzar-
Konfliktusteremtd ko6z6
En kozpontiisag
Konfliktusteremtd
Visszafogott valsagveze- Teljesitmény orientacid Régimddi Teljesitmény orien-
té Onfelaldozo6 karizmatikus Valsagvezetd tacio
(level 5 leader) Jovékeéppel bird karizmatikus Onfelaldoz6 ka-
rizmatikus
Adminisztrativ

kompetencia
Statustudatossag
Dontésképesség
Jovoképpel bird
karizmatikus
Inspiralo karizma-

tikus
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Csoportintegrator

Human orientalt Human orientalt Egyiittmiik6do
Visszafogottsag csoportvezetd csoportorientaltsag
Human orientacio Human orientacio

Forrés: Sajat kutatasi eredmények

Lathato, hogy a magyar mintabol a szlovaktdl részben kiilonb6z6 implicit leadership
elméletek kiilonithetéek el. Az ,,Enkozponta kiskiraly” azonban teljesen megegyezik
mindkét mintaban.

Ezért ugy dontottem, hogy a mintat eggyé szerkesztve t-probak (p<0,05) segitségével
hasonlitom 0ssze a magyar és szlovak leadership faktorokat bemutatva a koztiik 1évo
szignifikans vagy éppen nem szignifikans eltéréseket.

Azért, hogy pontosabb és értelmezhetébb eredményeket kapjak, nem csak a nemzetko-
zi mintabol elkiilonitett 6 masodlagos leadership faktor alapjan hasonlitom 0ssze a
magyar ¢és szlovak leadership stilusokat, hanem a 21 els6dleges valtozo6 alapjan is. A
masodlagos faktorok szerepe csak az értelmezés szempontjabdl lehet relevans.

Ehhez fliggetlen mintas t-probat hasznalok, ahol a csoportositd valtozo az adott orsza-
got identifikald szam (1 = Szlovékia, ill. 2 = Magyarorszag), fliggd valtozok pedig a
valaszadasok Likert skaldn mért eredményei az egyes leadership valtozok esetében

(23. tablazat).

23. tablazat: A magyar és szlovak minta eredményeinek dsszehasonlitasa

Identifikator | N Atlag Szdras

Csoport-orientalt 1,00 69 5,8242 ,48424
2,00 201 | 5,7841 45122

Enkdzpontu 1,00 69 | 3,4508 ,60853
2,00 201 | 3,3929 ,60099

Részvételi 1,00 69 | 5,1484 94537
2,00 201 | 5,2048 ,80683

Human orientalt 1,00 69 | 4,3587 74351
2,00 201 | 4,9668 73787
Autoném 1,00 69 | 3,8913 1,12987
2,00 201 | 3,4391 1,00674
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Karizmatikus 1,00 69 5,7902 ,57042

2,00 201 | 5,8503 ,53689

Forras: Sajat kutatasi eredmények
Az 24. tablazatban csak azokat az elsddleges és masodlagos leadership faktorokat mu-

tatom be, amikben a szlovak és magyar minta szignifikansan eltér.

24. tablazat: A magyar €s szlovak minta eltéré masodlagos leadership faktorai

Leadership faktor Szlovak (1) ill. N Atlag Szoras t-teszt | Szignifik
magyar (2) ancia
minta
Visszafogottsag 1 69 4,3841 0,66085 -4,856 0,000
2 201 4,8789 0,75249
Onfelaldozé  karizmati- 1 69 5,2874 0,92879 2,040 0,042
kus 2 201 5,0174 0,95560
Egylittm{ik6dé csoport- 1 69 5,3068 0,76942 -2,479 0,014
orientaltsag 2 201 5,5464 0,66501
Human orientaltsag 1 69 4,3333 1,14297 -4,802 0,0
2 201 5,0547 1,05332
Integritas 1 69 5,8961 1,01363 -3,279 0,01
2 201 6,2521 0,67959
Adminisztrativ  kompe- 1 69 5,6800 0,78143 -2,165 0,031
tencia 2 201 5,9204 0,80110
Autoném 1 69 3,8913 1,12987 3,119 0,002
2 201 3,4391 1,00674
Rosszindulat 1 69 1,6340 0,55897 -4,674 0,000
2 201 2,0419 0,64639
Human orientaltsag - 1 69 4,3587 0,74351 -5,895 0,0
masodlagos 2 201 4,9668 0,73787
Autoném - masodlagos 1 69 3,8913 1,12987 3,119 0,002
2 201 3,4391 1,00674

Forras: Sajat kutatasi eredmények

Lathato, hogy bar az egyes valtozok atlagértékei kozott a 27-bol csak 10 esetben van szig-
nifikdns kiilonbség, mégis az egyes valtozok korrelacidja kozotti kiilonbségek eredmé-
nyeztek mas-mas implicit leadership elméleteket, a 4-bdl 3 esetben.

Szintén megfigyelhetd, hogy a magyar mintaban is megjelenik az Enkdzponta kiski-
raly implicit leadership elmélet, amely minden valtozojaban megegyezik a szlovakiai

elmélettel és az ezt az elméletet koriilhatarold valtozok tekintetében csak egy valtozo
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(Rossszindulat) esetében van szignifikans eltérés a két orszag implicit leadership elmé-
lete kozott. Tanulsagos, hogy ugy tlnik, a kelet-eurdpai térségben sokkal egyszeriibb
konszenzusra jutni a leadershipet gatld, egyben elutasitott implicit leadership elméletek
tekintetében, mint a leadership hatékonysagat eldsegitokben. A human orientaltsag és
visszafogottsag pedig egyik mintdban sem tartozik sem a hatékony leadershipet gatlo,

sem a tdmogat6 faktorok kozé, mikdzben szordsuk mindkét mintdban a legmagasabb.

112



DOI: 10.14267/phd.2015015

6. Osszefoglaléo megallapitasok és kovetkeztetések a
kutatas eredményeibdl

Kérdoives lekérdezéssel eldszor sikeriilt olyan egyéni adatokat tartalmazd szlovékiai
adatbazist Osszeallitani, mely az implicit leadership elméleteket hordozo egyéneken
keresztiil képet ad az univerzalisan elfogadott, akar leadershipet tdimogatd, akar gatlo
leadership elméletekrdl és ezen keresztiil vezetéi magatartasokrol. Kutatasom eredmé-
gyok, mivel szlovékiai magyarként vezetdi munkakdrt t6ltok be egy Magyarorszagon
¢és Szlovakiaban egyarant tevékenységet folytatd véllalatban is. Ezért szerepelt kitlizott
céljaim kozott az is, hogy kapcsolatot keressek az egyes szlovékiai és magyarorszagi
implicit leadership elméletek kozott.

véve azonban teljes bizonyossdggal sajnos nem tehetek megallapitasokat. A kutatés
tovabbi korlataira ebben a fejezetben még visszatérek.

A kutatds eredményei azonban alapul szolgalhatnak kovetkezd kutatdsoknak, kiinduld-
pontot kinalva ezzel a szlovékiai leadership kutatasok elterjedésének.

Kutatasi kérdéseim az alabbi teriiletekre orientdlodtak, melyekre a mar ismertetett hi-

potézisvizsgalatokon keresztiil kvantitativ elemzéseim adtak részben valaszt:

1. Kutatasi kérdésként fogalmaztam meg:
Milyen implicit leadership elméletek, valamint vezetdi tipusok jelennek meg a szlovak
leadership  gyakorlatban?  Léteznek-e dltalanosan elfogadott, megjelenitheto
leadership tipusok a szlovdk vallalati kornyezetben? Melyek ezek, és mik a jellemzdik?
Van-e kozottiik fiiggvényszerii kapesolat? Altaldnosan elfogadottak-e a karizmatikus

leadershipet jellemzo leadership magatartasok?

Sikeriilt jellegzetesen szlovak implicit leadership elméleteket elhatirolnom. Ezeket
sikeriilt az 6ket alkot6, fliggvényszerli kapcsolatban allo leadership tulajdonsagok se-
gitségével négy vezetdi tipusként megjeleniteni. Bar egyik sem tekintheté a GLOBE
kutatas kritériumai szerint univerzalisan elfogadottnak, mindazonaltal elkiiloniilnek
olyan f6-faktorok, melyek értékei igen kozel allnak ezekhez a kritériumoknak a teljesité-

séhez. A 3 ilyen fofaktor megbizhatosaga is ezt a tényt tdmasztja ald. A Karizmatikus ma-
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sodlagos leadership valtozora és azokra a tulajdonsagokra, melyek ezt a valtozot képezik,
olyan vezetési stilusként tekintetnek a szlovakiai vezetok, mely a hatékony leadershipet
segiti. Ezt igazoljak a mar ismert €s szintén bemutatott GLOBE student felmérés eredmé-
nyei is.

A szlovak implicit leadership elméletek megnevezései a kovetkezok: Joakaratu atyds-
kodé csoportvezetd, Enkozpontii kiskirdly, Visszafogott valsagvezetd, Humdn orientdlt.
A Joakarati atyaskodd csoportvezetd, Visszafogott valsagkezeld leadership stilust a
vezetdk hatékonysagot timogatonak tartjak, mig az Enkozponth kiskiraly stilust haté-
kony leadershipet gatlonak. A Joéakarat atyaskodd csoportvezetd (kelet-europai veze-
td) fo-faktort az egylittmiik6dd csoportorientaltsag, dontésképesség, integritds, admi-
nisztrativ kompetencia, statustudatossag, inspiraldé karizmatikus, diplomatikus, cso-
portintegrator, az Enkozpontu kiskiraly fé-faktort az autokratikus, onigazold, autonom,
rosszindulatl, proceduralis-biirokratikus, részvételtdl elzarkozo, én kozpontusag, konf-
liktusteremtd, mig a Visszafogott valsagvezetd féfaktort a teljesitmény orientacio, 6n-
felaldoz6 karizmatikus és jovoképpel bird karizmatikus elsddleges leadership faktorok

alkotjak.

2. kutatasi kérdésként fogalmaztam meg:
Melyek azok a leadership mintak, amikkel a szlovak leadership jellemzok hasonlosagot
mutatnak? Mik ezeknek a jellemzoi, hogyan térnek el, illetve hasonlitanak a nemzetko-

zileg elkiilonitett leadership elméletekhez?

Annak ellenére, hogy a nemzetkdzi hatds megmutatkozott a szlovdk mintdn, mintam
elemzése soran azonositott szlovakiai implicit leadership elméletek egyértelmiien kiilon-
boznek a nemzetkdzi minta alapjan definialt implicit leadership elméletekt6l. Hasonlosa-
got csupan a ,,Human orientacio” fo-faktornal lehet felfedezni, amely azonban alacsony
megbizhatdsagu.

Az elsddleges leadership valtozok megbizhatosaganak tobb mint fele (11/21) magas meg-
bizhatosdggal rendelkezik. Ezért az egyes faktorok, kdzépvezetdk altali értelmezése némi-
leg megegyezik a nemzetkozi mintdban szerepld vezetdk értelmezésével, mindazonaltal az
altalam azonositott kelet-kdzép-eurdpai vezetési stilusjegyek szembetlindek, a nemzetkodzi

mintatol eltérnek.
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3. kutatasi kérdésként fogalmaztam meg:

Mutatnak-e a szlovaik leadership mintak hasonlosdagot a mar mért magyar mintdaval?

Az éltalam célzott varianciaval kialakitott magyar mintabdl a szlovaktdl részben kiillonbo-
z6 implicit leadership elméletek kiilonithetoek el.

Bar az egyes elsddleges és a GLOBE kutatas 4ltal definidlt masodlagos valtozok atlagérte-
kei kozott a 27-bdl csak 10 esetben van szignifikans kiilonbség, mégis az egyes valtozok
korrelacidja kozotti kiilonbségek eredményeztek mas-mas implicit leadership elméleteket,
a 4-bdl 3 esetben.

Megfigyelheté azonban, hogy a magyar mintaban is megjelenik az Enkézpontd kiski-
raly implicit leadership elmélet, amely minden valtozojaban megegyezik a szlovakiai
implicit leadership elmélettel és az ezt az elméletet koriilhatarolo valtozok tekintetében
sincs szignifikans eltérés a két orszag implicit leadership elmélete kozott. Osszességé-
ben viszont a magyar mintdban nem kiilonithetéek olyan implicit leadership elméletek,

mint a szlovakiai mintabol.

A Szlovakiara jellemzd implicit leadership elméletek kialakitasanak eredményes az is,
hogy az egyes leadership skalak megbizhatdsdga magas, a négybdl harom szignifikans,
0,725 feletti Crombach alfa értéket mutat, igy megalapozhat tovabbi kutatdsokat. A
nem szignifikans humdan orientalt skdla pedig tovabbi validalasra szorul. Ugyanezt
tapasztaltam a magyarorszagi eredményeket elemezve is.

A minta boviilésével tovabbi elemzések végezhetdk, kiilonds tekintettel a kulta-
ra és leadership kapcsolatara, hiszen a kultaravaltozok és vallalati szervezeti strukta-
rakban tapasztalhatdo centralizalt, hierarchikus, szabalyozott és biirokratikus jegyek
Osszefiiggést sejtetnek az elséként operacionalizalt Joakarati atydskodd csoportvezetd
(kelet-eurdpai vezetd) implicit leadership elmélet jellemzoéivel. Ugyanigy mas, Szlova-
kiaban sziiletett kultura kutatdsok is ramutattak a konzultativ, mindamellett magas ha-
talmi tavolsag index-szel jellemzett kulturara (Vargic, 2002), mely esetenként hasonlo-
sagot mutat a cseh, valamint lengyel mintdkon végzett elemzések eredményeivel.

Tobbszor utaltam arra, hogy a kutatds eredményeinek interpretalasakor figye-
lembe kell vennem, hogy a kutatasomnak vannak bizonyos korlatai. Ezek elsdsorban a
kutatds modszertanabol, valamint magabdl a minta jellemz6ibdl addédnak és az alabbi-

ak szerint foglalhatdak 6ssze:
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mint minden kvantitativ kutatas, mely a valaszaddkat Likert skalan torténd va-
laszadésra korlatozza, magaval hordozza az eredmények interpretalasanak kor-
latait.

A masodik korlat magabol a minta nagysagabol szarmaztathato. Ez a korlat a
minta tovabbi bovitésével ugyan részben feloldhato, viszont minden kvantitativ
elemzésnél felmeriilhet, elegendd-e a kutato altal Osszeallitott mintanagysag,
foként, ha olyan tagolt és multikulturalis orszagot vesziink figyelembe, mint
Szlovékia.

A harmadik korlat abbol adodik, hogy az elemzés eredményeinek vizsgalatakor
ceteris paribus minden mastol elvonatkoztattam. A valaszadok kozott csak az
alapjan tettem kiilonbséget, hogy miként értékelik az egyes leadership faktoro-
kat. Mas, a valaszadasukat befolyasolo tényez6t nem vizsgaltam.

A GLOBE kutatas modszertani kovetelményeinek megfelelve a minta olyan
szlovakiai vallalatok kdzépvezetdinek valaszait tartalmazta, akik nincsenek na-
pi kapcsolatban mas orszagok vezetdivel. Nem vonatkoztathatunk el azonban
attol a ténytdl, hogy a mar emlitett befektetdi tokebedramlas miatt nehéz olyan
vallalati vezetdt talalni, aki nem dolgozott egyiitt mas kiilfoldi vezetdvel, nem
vett részt interkulturalis tréningen (mint ahogy a mintdbdl 33-an részt is vettek)

vagy nem volt rd hatdssal kiilfoldi menedzsment szemlélet.
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Osszegzés és tovabbi kutatasi iranyok

Ph.D. értekezésem céljaul a szlovakiai leadership karakterisztikak feltarasat tiiztem ki
célul, amelyek visszajelzést adnak a szlovékiai vallalatok alkalmazottai altal preferalt
vezetési stilusrol, melyre a vezetok épithetnek vezetési modelljeik kialakitasakor, illet-
ve amelyek tovabbi kutatasok alapjaul szolgalhatnak.

A kutatasi kérdések megfogalmazasanal a vallalatokat és vallalati vezetoket koriilvevo
gazdasagi, ill. tarsadalmi feltételrendszerbdl indultam ki, megvildgitva a kutatds szer-
vezetelméleti hatterét is. Az elméleti hattér felépitésénél azok a leadership elméletek
kaptak nagyobb hangsulyt, melyek relevdnsak a kutatasom szempontjabol, melyre
a GLOBE kutatas elméleti hattere leginkabb épitkezik, igy kiilondsen a kontingencia
elméleteknek, illetve az 0j leadership paradigmabol kiinduld elméleteknek bemutatasat
végeztem el mélyrehatobban. Kiilon fejezetet szenteltem annak bemutatdsara, miként
jelenik meg az elméleti hattér a vallalati gyakorlatban, bemutatva az aktudlis kutataso-
kat, kiilonos tekintettel a kozép-kelet-eurdpai kutatok munkainak. Reményeim szerint
a leadership €s menedzsment fejezet fogalmi szétvalasztasara iranyuld rész hozzajarul
a ket kifejezeés kozotti hatarvonal elméleti hattéren keresztiili még hangsulyosabb meg-
jelenitésének.

Kutatasi kérdésem vizsgalatat tobbvaltozos statisztikai elemzéseken keresztiil végez-
tem el, felhasznalva leiro és feltard adatelemzéseket, t-probakat és faktorelemzést.

Mindezek a kovetkez6 eredményekhez vezettek:

sikeriilt elkiiloniteni a szlovak kornyezetre jellemzd sajatos implicit leadership

elméleteket €s faktoranalizissel bemutatni a kozottiik 1évo fliggvényszerli kap-

csolatot;

— aGLOBE kutatas altal definialt masodlagos leadership faktorok koziil
a szlovakiai vezetok hatékonynak tekintik a Karizmatikus leadershipet;

— sikeriilt ezeknek anemzetk6zi mintdval vald Osszevetésével meghatarozni
a nemzetkdzi mintatdl valo kiilonbozdségeket, illetve hasonldsagokat;

— sikerilt egy, a 2000-es években felvett magyarorszagi minta dsszeallitasan ke-

resztiil bemutatni a szlovakiai és a magyarorszagi implicit leadership elméletek

kozotti kiilonbségeket, illetve hasonlosagokat.
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A minta nagysaga ugyanakkor nem engedte meg tovabbi felvetendd kutatasi kérdések
megvalaszolasat, mindazonaltal munkdm ezeknek vizsgalatat reményeim szerint meg-
alapozhatja.

A szlovak leadership kutatasok, ezzel egylitt az én munkam is adosak még a leadership
stilusok kialakulasa dllomésainak meghatarozasaval, bemutatva annak jellegzetességeit
a transzformaci6 id6szakatol napjainkig.

Ugy vélem, ez a lemaradas ma mar nehezen ledolgozhato.

Bar kutatasom eredményeit, a szlovak leadership stilusokat, meglehetdsen kisszdmu
mintan sikertilt operacionalizalnom, reményeim szerint mégis teret nyithatnak a longi-
tudindlis felméréseknek, a tovabbiakban a gazdasagi valsag leadership stilusokra gya-
korolt hatdsat, valamint a szlovak leadership stilus fejlodését kutatva.

Magyarorszagon erre irdnyul6d kutatds mar sziiletett, vizsgalva a magyarorszagi vallala-
tokon beliil a participativ leadership stilus felé torténé elmozdulas mértékét (Bakacsi,
Heidrich, 2011). Ennek fényében érdekes lesz a minta nagysaganak gyarapodasaval a

szlovak minta stabilitasat vizsgélni a tovabbi elemzések illetve kutatdsok soran.
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1. sz. melléklet

A statisztikai elemzéseket tartalmazo CD adathordozo tartalma - itmutatd

A mellékelt CD adathordozé a tézisemben bemutatott valamennyi elemzést, valamint
az azokhoz tartozo, a tézisemben nem megjelenitett kiegészitd elemzéseket tartalmazza
mind SPV (az SPSS program altal generalt), mind PDF formatumban.

A CD adathordoz6 a kovetkezo allomanyokat tartalmazza:
Altalanos_statisztikak SK

ILE_SK

Altalanos_statisztikak HU

ILE_HU

Kapcsolat_ILE_SK_HU
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2. sz. melléklet

Dotaznik

GLOBE Projekt

Medzinarodny vyskum uc€innosti vedenia a
organizacného spravania

(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project)

Gamma dotaznik
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Uvod

Cielom tohto vyskumu je ziskat ¢o najviac poznatkov o narodnej a organizacnej
kulture, o praxi vo vedeni ludi a o ponimani vodcovstva. Vyplnenie dotaznika si vyziada
priblizne jednu hodinu. V ramci vyskumu vyplini dotaznik zhruba 300 veducich pracovnikov zo
65 krajin — vo vSetkych krajinach ide o veducich pracovnikov z réznych odborov.

Vysledky vyskumu budl zverejnené vo viacerych vedeckych Casopisoch
a publikaciach. Vysledné informacie budu uzito¢né pre vSetkych, ktori vyuzivaju obchodné
alebo medzivladne vztahy v krajinach, ktoré sa do vyskumu zapojili. Vystupy sa vyuZiju pre
Studentov a vedeckych pracovnikov ako u€ebny material na univerzitach a vysokych Skolach
na celom svete. Verime, Ze tieto publikacie budu napomocné veducim pracovnikom pri
zvySovani ich efektivnosti, spokojnosti s pracou a napomézu tiez k lepSiemu porozumeniu
obchodu a riadenia ludi v odliSnych kultdrach.

Boli by sme velmi vdacni, keby ste sa aj Vy zuc€astnili nasho vyskumu. Na
nasledujucich strankach najdete niekolko tvrdeni, na ktoré by ste mali uviest odpovede, ktoré
by odzrkadlovali Vase presvedCenia, hodnoty, nazory a Vase vnimanie organizacnej kultury a
praxe charakteristickej pre Vasu organizaciu. Zaujima nas, aké presvedcCenia a hodnoty maiju
Clenovia Vasej organizacie a ako vnimaju rézne spoloCenské a organizaéné praktiky. Nie je
to test, na otazky v dotazniku neexistuje dobra Ci zla odpoved. Vase odpovede su anonymné,
bude sa s nimi zaobchadzat déverne. Totoznost respondentov ani nazov Vasej organizacie
nebudu nikde zverejnené.

V pripade akychkolvek otazok sa obratte na nasho kolegu (od ktorého ste obdrzali
dotaznik).

Dakujeme za Va$u G&ast na vyskume!

Robert J. House Paul Hanges Michael Agar

Veduci vyskumu co-veduci vyskumu co-veduci vyskumu
Profesor Wharton School Profesor University of Mariland Profesor  University  of
Mariland

Pensylvania Univesity

Antonio Ruiz-Quintanilla Gyula Bakacsi
co-veduci vyskumu Corvinus University Budapest, Institute of Management

Profesor Corenell University  veduci katedry Organizacného spravania
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VSeobecné pokyny k vyplneniu

V dotazniku Vam polozime otazky, ktoré sa vztahuju na slovensku spolo¢nost, na
veducich pracovnikov, na vedenie fudi a na charakteristiky organizacie, pre ktoru pracujete.
Vyplnenie dotaznika trva priblizne 60 minut.

Dotaznik obsahuje sedem blokov otazok. V prvom a tretom bloku sa nachadzaju
otazky o spoloCenskej situacii, hodnotach, presvedcCeniach. Druhy a Stvrty blok sa koncentruje
na manazment ariadenie. Piaty a Siesty blok sa zameriava na situaciu, hodnoty
a presvedcCenia vo Vasej organizacii. Siedmy blok otazok sa zaobera demografickymi udajmi

o respondentoch vyskumu.

Informacie o okruhoch otazok
V dotazniku sa nachadza viacero typov otazok. Prvy, ftreti, piaty a Siesty blok
obsahuje dva typy otazok. Prvy typ otazok je uvedeny ako priklad:
A. Vo VaS$ej krajine je poCasie vo vSeobecnosti:
velmi prijemné stredne prijemné menej prijemné
1 2 3 4 5 6 7

V tomto pripade zvyraznite prosim, to Cislo medzi jednotkou a sedmickou, ktoré stoji
najbliz8ie k Vasim nazorom o Vasdej krajine. Napriklad, ak si myslite, Ze je vo VaSej krajine
pocasie velmi prijemné, tak zvyraznite jednotku. Ak si myslite, Ze poCasie je menej prijemné,

ale blizSie k prijemnému, zvyraznite dvojku (vid. priklad).

Druhy typ otdzok skuma, do akej miery suhlasite s uritym tvrdenim. Prikladom

takychto otazok je:

B. V tejto krajine je pocasie velmi prijemné.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesthlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

V tomto pripade zvyraznite to €islo medzi jednotkou a sedmickou, ktoré sa najviac
zhoduje s Vasim nazorom. Napriklad, ak uplne suhlasite s tym, Ze vo Vasej krajine je poCasie
velmi prijemné, tak zvyraznite jednotku. Ak s tvrdenim nesuhlasite Uplne, ale priklanate sa k
nemu, mate moznost zvyraznit dvojku alebo trojku na zaklade toho, do akej miery suhlasite,
resp. nesuhlasite s danym tvrdenim. Ak nesuhlasite, mate moznost zvyraznit patku, Sestku

alebo sedmicku na zaklade toho, do akej miery nesuhlasite (vid. priklad).

Druhy a Stvrty blok otazok obsahuju odlisSné typy otazok. V tychto ¢&astiach

dotaznika je uvedeny supis typov spravania sa a vlastnosti, ktoré mézu charakterizovat
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veduceho pracovnika. Vasou ulohou je hodnotit' tieto vlastnosti a spravanie na zaklade nizSie
uvedenej stupnice. Pred uvedené vlastnosti a spravanie napiSete to Cislo zo stupnice, ktoré,
podla Vas, najlepSie vystihuje, do akej miery dana vlastnost alebo spravanie ovplyviiuju

uspesnost veduceho pracovnika.

STUPNICA

1 = spravanie avlastnost ,velmi brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajicim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie avlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu aby, sa niekio stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie avlastnost ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie avlastnost ,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost’ ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost’ ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajiucim
veducim pracovnikom.

Napriklad: Ak si myslite, ze vySka brani tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom, tak vedla ,Vysoky“ vlavo na &iaru napiSete jednotku (vid. priklad), dvojku alebo
trojku podfa toho, do akej miery si myslite, Ze vySka brani, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim. Ak, podla Vas, vySka prispieva k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim, tak
vedla ,Vysoky“ vlavo na &iaru napiSete patku, Sestku alebo sedmiku podla toho, do akej
miery si myslite, Ze tato vlastnost prispieva k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim.
Nakoniec, ak, podla Vas, vysSka nema vplyv na to, aby sa niekto stal vynikajucim veducim, tak
vedla ,Vysoky“ vlavo na Ciaru napiSete Stvorku.

A_ 1 Vysoky = Vy$Si nez priemer.
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1. blok otazok — Aka je Vasa spolo¢nost’

Navod na vyplnenie

V tomto bloku otdzok nas zaujima Vas$ nazor na normy, hodnoty a praktiky, ktoré su
charakteristické pre Vasu spolo¢nost. Inymi slovami, zaujima nas, aka je slovenska
spoloénost’ — a nie aka by podla Vas mala byt

V tomto dotazniku neexistuju dobré &i zIé odpovede a odpovede ako také neindikuju dobry Ci
zly stav spolocnosti.

Prosime, aby ste otazky zodpovedali zvyraznenim Cisla, ktoré najviac zodpoveda Vasej
mienke o slovenskej spolo¢nosti.

Otazky 1. bloku:

1-1. V tejto spoloCnosti sa déraz kladie na systematickost a doslednost’ aj na ukor inovacii
) a experimentovania.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

1-2. V tejto spolo¢nosti su fudia vo vSdeobecnosti:
agresivni nie su agresivni
1 2 3 4 5 6 7

1-3. V tejto spolocnosti je cestou k Uspechu:
planovat vopred prijat udalosti, ako sa prihodia
1 2 6

3 4 7

1-4. V tejto spolocnosti je akceptovanou normou:
planovat do buducnosti prijat dany stav
1 2 3 4 5 6 7

1-5. V tejto spolo€nosti sa vplyv oséb zaklada v prvom rade:
na ich schopnostiach a prinose pre spolo¢nost’ na moci vyplyvajucej z ich pozicie
1 2 3 4 5 6 7

1-6. V tejto spolo€nosti su ludia vo vSeobecnosti:

asertivni neasertivni
1 2 3 4 5 6 7

1-7. V tejto spoloCnosti lidri podporuju skupinovu lojalitu aj na ukor ciefov jednotlivca.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
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1-8. V tejto spolognosti sa stretnutia:

planuju dostatoéne vopred su spontanne

(min. 2 tyzdne dopredu) (planované menej ako hodinu vopred)
1 2 3 4 5 6 7

1-9. V tejto spolocnosti sa ludia vo vSeobecnosti:

vefmi staraju o druhych vbbec nestaraju o druhych
1 2 3 4 5 6 7

1-10. V tejto spolo€nosti sa ludia vo vSeobecnosti:

usiluju o dominanciu neusiluju sa o dominanciu
1 2 3 4 5 6 7

1-11. V tejto spolocnosti su deti hrdé na vysledky svojich rodicov.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
1-12.  Hospodarsky systém tejto spolo€nosti je vypracovany tak, aby maximalizoval:
zaujmy jednotlivca spolo¢né zaujmy
1 2 3 4 5 6 7

1-13. V tejto spolo¢nosti sa od podriadenych oCakava, aby:

bez otazok posluchli polozili svojmu nadriadenému
svojho nadriadeného otazky, ak s nie€im nesuhlasia
1 2 3 4 5 6 7

1-14. V tejto spolo&nosti su ludia vo vSeobecnosti:
tvrdi vludni
1 2 3 4 5 6 7

1-15. V tejto spoloCnosti su adolescentni Studenti podnecovani, aby neustale zlepSovali svoj
~ vykon.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i stihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-16. V tejto spoloCnosti je zivot vacsiny fudi pevne Struktirovany, objavi sa v hom malo
~neoCakavanych udalosti.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i stihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-17. V tejto spolocnosti sa k dalSiemu vzdelavaniu podnecuju viac chlapci ako dievcata.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-18. V tejto spolo€nosti sa vacsina odmien zaklada:
iba na efektivnom vykone na efektivnom vykone a na inych faktoroch na inych faktoroch ako

(napr. na sluzobnom veku (napr. na sluzobnom veku alebo efektivny vykon
alebo politickych politickych konexiach)

konexiach)

1 2 3 4 5 6 7

1-19. Vtejto spoloCnosti obCania vedia, ¢o sa od nich oakava, nakolko spoloCenské
) poziadavky a predpisy su vypracované do detailov.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
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1-20. V tejto spolo€nosti sa inovacie, ktoré vedu k zlepSeniu vykonu vo vSeobecnosti:
zasadne odmenuju do urcitej miery odmeriuju nie su odmerované
1 2 3 4 5 6 7

1-21. V tejto spolo€nosti su fudia vo vSeobecnosti:

vefmi vnimavi voci ostatnym vbbec nie su vnimavi voci ostatnym
1 2 3 4 5 6 7

1-22. V tejto spolo¢nosti sa kladie vacsi doéraz na telovychovné programy:

pre chlapcov pre dievCata
1 2 3 4 5 6 7

1-23. V tejto spolocnosti su rodicia hrdi na individualne vysledky svojich deti.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-24. V tejto spolocnosti su vypracované zakony a predpisy pre:

takmer kazdu situaciu niektoré situacie velmi malo situacii
1 2 3 4 5 6 7

1-25. V tejto spolo¢nosti su fudia vo vSeobecnosti:
velmi priatelski velmi nepriatel'ski
1 2 3 4 5 6 7

1-26. V tejto spoloCnosti sa fudia na veducich poziciach snazia:

zvySovat svoj spolocensky odstup znizovat svoj spoloensky odstup
od ludi na nizSich poziciach od ludi na nizSich poziciach
1 2 3 4 5 6 7

1-27. V tejto spolocnosti prinalezia k hierarchickej pozicii a statusu urcite privilégia.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-28. V tejto spolocnosti byvaju starsi rodiCia pod jednou strechou so svojimi detmi.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i stihlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-29.  V tejto spoloCnosti je velmi dolezité byt akceptovany ostatnymi clenmi skupiny.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i sihlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-30. Vadcsina ludi v tejto spolo¢nosti:

Zije radSej pre pritomnost Zije radSej pre budtcnost
nez pre buducnost nez pre pritomnost’
1 2 3 4 5 6 7

1-31. V tejto spolo¢nosti kladu fudia vacsi déraz na:

rieSenie aktualnych problémov vypracovanie planov do buducnosti
1 2 3 4 5 6 7
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1-32. V tejto spolo€nosti su fudia vo vSeobecnosti:

velmi zhovievavi voCi chybam vObec nie su zhovievavi voci chybam
1 2 3 4 5 6 7

1-33. V tejto spolo€nosti su ludia vo vSeobecnosti:
velmi velkorysi vbbec nie su velkorysi
1 2 3 4 5 6 7

1-34. V tejto spolonosti je moc

koncentrovana hore rozdelena v spolo¢nosti
1 2 3 4 5 6 7

1-35. V tejto spolo€nosti sa skupinova sudrznost:

hodnoti vyssie nez hodnoti rovnako hodnoti nizSie nez
individualny zaujem ako individualny zaujem individualny zaujem
1 2 3 4 5 6 7

1-36. V tejto spolocnosti je zlyhanie v Skole horsie pre chlapca nez pre dievca.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

1-37. V tejto spolo€nosti su fudia vo vSeobecnosti:
fyzicky zdatni nie su fyzicky zdatni
1 2 3 4 5 6 7

1-38. V tejto spolo¢nosti maju vacsiu Sancu dostat sa do veducich pozicii:
muzi muzi a zeny rovnako zeny
1 2 3 4 5 6 7

1-39. V tejto spolocnosti Ziju deti spolu s rodicmi az kym neuzatvoria manzelstvo.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i stihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
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2. blok otazok - Spravanie sa veduceho
Navod na vyplnenie

Pravdepodobne poznate vo svojej organizacii ludi, ktori si mimoriadne uspesni pri motivovani,
ovplyvhovani fudi a umozfuju Vam, inym ludom &i skupinam prispiet k organizatnému uspechu
alebo uspednému splneniu ulohy.

Takychto fudi mozno nazvat ,vynikajuci veduci pracovnici®.

Na nasledujucich stranach su uvedené typy spravania a vlastnosti, ktorymi mozno opisat
veducich pracovnikov. Vedla kazdého typu spravania alebo vlastnosti mozno najst kratku
vysvetlivku.

Prosime Vas, aby ste uvedené spravanie a vlastnosti hodnotili na zaklade nizSie uvedenej
stupnice tak, Ze napiSete to Cislo vedla spravania a vlastnosti vlavo na &iaru, ktoré, podla Vas,
najlepsSie vystihuje, do akej miery dana vlastnost alebo spravanie ovplyvnuju vo vSeobecnosti
uspesnost veduceho pracovnika.

STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajicim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost’ ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajicim vedicim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajucim vedicim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost’,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva‘“ k tomu, aby sa niekto stal
vynikajucim veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost' ,,vo vel'kej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal
vynikajucim veducim pracovnikom.

Otazky 2. bloku:

Vlastnost/spravanie Definicia

___2-1 Diplomaticky = Je skuseny v otazkach medziludskych vztahov, taktny.

__2-2 Vyhybavy = Zdrzi sa negativnych pripomienok, aby si udrzoval dobré
meno a vztahy.

___ 2-3 Sprostredkovatel = Pomaha rieSit konflikty medzi jednotlivcami.

__2-4 Rozkazovatel = Hovori podriadenym, kto ma ¢o robit rozkazovacim téonom.

__ 2-5 Pozitivny = Obycajne je optimisticky.

___2-6 Pretekar skupiny = SkuSa prekonat vykon ostatnych ¢lenov viastnej skupiny.

___2-7 Autonémny = Kona nezavisle, nespolieha sa na inych.

__2-8 Nezavisly = Nespolieha sa na inych; je sam sebe panom.

__2-9 Nemilosrdny = Trestajuci, neuprosny, nelttostny.

__2-10 Precitlively = Je lahké ho ranit, urazit'.

___2-11 Orientuje sa na zlepSovanie = Hlada moznost ako neustale zlepSovat vykon.

___2-12 InSpirujuci = InSpiruje inych ako sa motivovat k tvrdej praci.
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STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajacim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu aby, sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost’ ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajicim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajucim vedicim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajicim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

___2-13 Anticipujuci = Predvida, poku3a sa predpovedat udalosti, zaobera sa
buducnostou.

___2-14 Riskujuci = Je ochotny investovat do takych aktivit, ktorych uspech
nie je zaruceny.

___2-15 Uprimny = Priamy, hovori to, ¢o si mysli.

__2-16 Hodnoverny = Zasluzi si déveru, mozno verit, Ze dodrzi slovo a mozno s
nim pocitat.

__2-17 Zaujima sa o dianie = Zaujima sa o su€asné udalosti vo svete, ma prehfad.

__2-18 Vyhyba sa vnutro-

skupinovym konfliktom = Vyhyba sa hadkam s ¢lenmi timu.

__2-19 Administrativne zruény = Je schopny planovat, organizovat, koordinovat a
kontrolovat velké skupiny, (po&tom prevysujuce 75 osdb).

__2-20 Spravodlivy = Kona podla toho, €o je spravne a férové.

___2-21 Win/Win rieSitel = Je schopny n3jst rieSenia, ktoré uspokoja ludi s rozdielnymi

a konfliktnymi zaujmami.

__2-22 Zrozumitelny = Je lahko pochopitelny.

__2-23 Zaujima sa sam o seba= Sleduje svoje vlastné zaujmy.

___2-24 Tyran = Rozkazuje, sprava sa ako tyran, despota.

__ 2-25 Integrator = Zjednocuije ludi a veci, vytvara jednotné, funkéné celky.
__2-26 Pokojny = Ned4 sa lahko vystresovat.

__2-27 Provokatér = Podnecuje nepoko;.

__2-28 Lojalny = Zastane sa priatelov, podporuje ich aj vtedy, ked maju

znacné problémy a tazkosti.
__2-29 Jedinetny = Neobvykla osobnost, svojim spravanim sa odliSuje od
vacsiny ostatnych.

___2-30 Spolupracujuci = Spolupracuje s inymi.
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STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost' ,,velmi brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost' ,,,do uréitej miery brani“ tomu aby sa niekto stal vynikajicim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajucim vedicim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost' ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajacim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost' ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajacim
veducim pracovnikom.

__2-31 Povzbudzujuci = Dodava odvahu, dbveru a nadej prostrednictvom
opatovnej podpory.
___2-32 Budovatel moralky = Prostrednictvom povzbudzovania, chvalenia a budovania

dovery zvySuje moralku podriadenych.

___2-33 Arogantny = PovySenecky, bezodivy.

__2-34 Poriadny = Pracuje organizovane a metodicky.

__2-35 Pripraveny = Je prichystany na nastavajuce udalosti.

__2-36 Autokraticky = Rozhoduje sa diktatorskym spdsobom.

___ 2-37 Tajnostkar = Je nachylny zaml&at informacie pred ostatnymi.
__2-38 Asocial = Vyhyba sa ludom alebo skupinam, radsej je sam.
___ 2-39 Bratsky = Snazi sa byt dobrym priatelom pre podriadenych.
___ 2-40 Velkorysy = Je ochotny zabezpecit inym ¢as, peniaze, zdroje a pomoc
__2-41 Formalny = Kona podla pravidiel a konvencii.

__2-42 Skromny = Nevystatuje sa, hovori o sebe len malo.

___2-43 Inteligentny = Bystry, chape veci rychlo, lahko sa uéi.

___2-44 Rozhodny = Rozhoduje sa rychlo a jeho rozhodnutia su pevné.
___2-45 Konzultant = Najskér konzultuje s ostatnymi, aZz potom kona.
__2-46 Popudlivy = Naladovy, lahko sa roz€uli.

__2-47 Samotar = Pracuje a kona osve.

___2-48 Prejavuje entuziazmus = O svojej praci sa vyjadruje s nadSenim pozitivne.

___2-49 Vyhyba sa riskovaniu = Nechce riskovat, nerad riskuje.

___ 2-50 Pomstychtivy = Chce sa pomstit, ked sa udeje chyba.

___2-51 Sdcitny = Obracia sa k inym s empatiou, je nachylny zlutovat’ sa.
___2-52 Poddajny = Pokorny, tichy, poslusny.

___2-53 Egocentricky = Zaujaty sam sebou, myslienkami orientovany na seba.
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STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajacim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost’ ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajicim veducim

pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajiucim veducim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajicim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

___2-54 Nehovori na rovinu = Nehovori otvorene, vyjadruje sa v metaforach,
alegoériach a prikladoch.
___ 2-55 Drzi si odstup = Zdrzanlivy, uzavrety, je tazké spriatelit sa s nim.
___2-56 Intelektualne podnecuje = Povzbudzuje inych, aby rozmysfali; narisa stereotypy,
postoje a presvedcenia inych.
___2-57 Dba na okolie = Pri rozhodovani sleduje désledky svojich rozhodnuti na

okolie.
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3. blok otazok — Aka by mala byt Vasa spolo¢nost’

Navod na vyplnenie

V tomto bloku otdzok nas zaujima Vas nazor na to, aké normy, hodnoty a praktiky by sa mali
uplatfovat’ v slovenskej spolocnosti.

Opat pripominame, Ze v tomto dotazniku neexistuju dobré €i zIé odpovede a odpovede ako
také neindikuju &i je dané spolo€nost dobra alebo zla.

Prosime, aby ste otazky zodpovedali zvyraznenim Cdisla, ktoré najviac zodpoveda VaSej
mienke o slovenskej spolo¢nosti.

Otazky 3. bloku:

3-1. V tejto spolo¢nosti by sa mal klast déraz na systematickost’ a dslednost aj na ukor
) inovacii a experimentovania.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

3-2. V tejto spoloCnosti by ludia mali byt podnecovani k tomu, aby:

boli agresivni neboli agresivni
1 2 3 4 5 6 7

3-3. Som presvedcéeny/a, ze [udia, ktori su Uspesni by mali:

planovat vopred prijat udalosti tak, ako sa prihodia
1 2 3 4 5 6 7

3-4. Som presved&eny/a, Ze v tejto spolonosti by akceptovanou normou malo byt
planovat do buducnosti prijat dany stav

1 2 3 4 5 6 7

3-5. Som presvedceny/a, ze v tejto spolocnosti by sa vplyv oséb mal zakladat v prvom
rade:

na ich schopnostiach a prinose pre spoloCnost na moci vyplyvajucej z ich pozicie

1 2 3 4 5 6 7

3-6. V tejto spolocnosti by ludia mali byt’ povzbudzovani k tomu, aby:

boli asertivni neboli asertivni

1 2 3 4 5 6 7

3-7. Som presvedcéeny/a, ze v tejto spolocnosti by lidri mali podporovat skupinovu lojalitu
aj na ukor ciefov jednotlivca.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sihlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7
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3-8. Som presved&eny/a, ze v tejto spolocnosti by stretnutia mali byt’;

planované dostato¢ne vopred spontanne (planované mene;j
(min. 2 tyzdne dopredu) ako hodinu vopred)
1 2 3 4 5 6 7

3-9. V tejto spolo¢nosti by fudia mali byt povzbudzovani k tomu, aby sa:

velmi starali o druhych vbbec nestarali o druhych
1 2 3 4 5 6 7

3-10. V tejto spolo¢nosti by ludia mali byt’ povzbudzovani k tomu, aby sa:

usilovali o dominanciu neusilovali o dominanciu
1 2 3 4 5 6 7

3-11.  V tejto spolocnosti by deti mali byt’ hrdé na vysledky ich rodicov.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-12. Domnievam sa, Zze hospodarsky systém tejto spolo¢nosti by mal maximalizovat’
zaujmy jednotlivca spolo¢né zaujmy
1 2 3 4 5 6 7

3-13. Som presvedceny/a, Ze podriadeni by mali:

bez otazok posluchat polozit’ otazky svojmu nadriadenému,
svojho nadriadeného ak s nie€im nesuhlasia
1 2 3 4 5 6 7

3-14. V tejto spolo¢nosti by ludia mali byt’ povzbudzovani k tomu, aby boli:
tvrdi vladni
1 2 3 4 5 6 7

3-15. Domnievam sa, Ze adolescentni Studenti by mali byt podnecovani k tomu, aby
) neustale zlepSovali svoj vykon.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-16. Domnievam sa, Ze Clovek, ktorého Zivot je pevne Struktdrovany a zriedkavo sa v riom
objavia neo¢akavané udalosti:

by za to mal byt velmi vdaény straca tymto vela vzruSenia

1 2 3 4 5 6 7

3-17. Som presvedceny/a, ze k dalSiemu vzdelavaniu by sa mali podnecovat viac chlapci
nez diev€ata.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sthlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-18. Som presvedceny/a, ze vacsie odmeny by sa mali zakladat’
iba na efektivnom vykone na efektivnom vykone a na inych faktoroch na inych faktoroch ako

(napr. na sluzobnom veku (napr. na sluzobnom veku alebo efektivny vykon
alebo politickych politickych konexiach)

konexiach)

1 2 3 4 5 6 7
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3-19. Domnievam sa, Ze spoloCenské poziadavky a predpisy by mali byt vypracované do
) detailov, aby ob¢&ania vedeli, ¢o sa od nich o¢akava.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-20. Domnievam sa, Ze inovacie, ktoré vedu k zlep3eniu vykonu by mali byt

zasadne odmenené do urcitej miery odmenené nemali by byt odmenené
1 2 3 4 5 6 7

3-21. V tejto spolo¢nosti by sa [udia mali podnecovat’ k tomu, aby:

boli vefmi vnimavi voci ostatnym neboli vobec vnimavi voci ostatnym
1 2 3 4 5 6 7

3-22. Domnievam sa, ze by sa mal klast vac¢si déraz na telovychovné programy pre:

chlapcov dievCata
1 2 3 4 5 6 7

3-23. V tejto spolo¢nosti by rodicia mali byt’ hrdi na individualne vysledky svojich deti.

Uplne sthlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesthlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

3-24. Som presvedcéeny/a, ze v tejto spolo¢nosti by mali byt vypracované zakony
a predpisy pre:

takmer kazdu situaciu pre niektoré situacie velmi malo situacii

1 2 3 4 5 6 7

3-25. Myslim si, Ze v tejto spolo¢nosti by lidri mali:

pripravovat’ podrobné plany ponechat fludom slobodu pri

ako dosiahnut ciele stanoveni najjlepSieho spbsobu,
ako dosiahnut ciele

1 2 3 4 5 6 7

3-26. Myslim si, tdto spolognost’ by bola efektivnejsie riadena, keby:

bolo ovefla viac zZien bol priblizne rovnaky pocet bolo ovela menej zien
na veducich poziciach Zien na veducich poziciach na veducich poziciach
nez je v sucasnosti tak, ako je v sucasnosti nez je v sucasnosti
1 2 3 4 5 6 7

3-27. V tejto spolo¢nosti by sa ludia mali povzbudzovat k tomu, aby boli:
velmi priatelski velmi nepriatel'ski
1 2 3 4 5 6 7

3-28. Som presvedceny/a, Ze ludia na veducich poziciach by sa mali snazit:

zvySovat svoj spologensky odstup znizovat' svoj spoloensky odstup
od ludi na nizSich poziciach od ludi na nizSich poziciach
1 2 3 4 5 6 7

3-29. Do akej miery by malo byt pre ¢lenov tejto spoloCnosti dblezité, aby tato spolo¢nost
bola l'udmi z inych spolo&nosti vnimana pozitivne?

Vébec by to nemalo Malo by to byt Malo by to byt velmi
byt dolezité mierne dolezité dolezité
1 2 3 4 5 6 7
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3-30. Myslim si, ze fudia by mali:
zit pre pritomnost Zit pre buducnost
1 2 3 4 5 6 7

3-31. V tejto spolo¢nosti by sa ludia mali podnecovat k tomu, aby:
boli velmi zhovievavi voci chybam vbbec neboli zhovievavi voci chybam

1 2 3 4 5 6 7

3-32. Som presvedceny/a, ze ludia by si mali ur€ovat naro¢né ciele.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i sthlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-33. V pripade, Ze mladi ludia nesuhlasia s dospelymi, mali by sa starSim prisposobit.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-34.  Clenovia tejto spolo¢nosti by:

nemali byt hrdi na to, mali byt mierne hrdi na to, mali byt velmi hrdi na to,
Ze su Clenmi danej Ze su ¢lenmi danej Ze su €lenmi danej
spolo€nosti spolo€nosti spolo¢nosti

1 2 3 4 5 6 7

3-35. Domnievam sa, Zze moc by mala byt

koncentrovana hore rozdelena v spolo¢nosti
1 2 3 4 5 6 7

3-36. V tejto spoloCnosti vacsina fudi uprednostriuje:

len individualne Sporty zopar individualnych a len kolektivne Sporty
zopar kolektivnych Sportov
1 2 3 4 5 6 7

3-37. Suhlasim, ze:

sudrznost’ skupiny je lepSia sudrznost’ skupiny je rovnako individualizmus je lepSi
nez individualizmus hodnotna ako individualizmus nez sudrznost’ skupiny
1 2 3 4 5 6 7

3-38. Domnievam sa, Ze zlyhanie v Skole by malo byt’ horSie pre chlapca nez pre dievca.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

3-39. Myslim si, Ze moznosti pracovat’ na veducich poziciadch by mali byt

dostupné viac pre muzov dostupné rovnako pre dostupné viac pre Zeny
ako pre Zeny muzov i Zeny ako pre muzov
1 2 3 4 5 6 7
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4. blok otazok - Spravanie sa veduceho (ll. €ast)
Navod na vyplnenie

Tento blok ma rovnaky format ako blok €. 2. Na nasledujicich stranach Vas znova prosime, aby
ste zhodnotili spravanie a vlastnosti vediceho pracovnika. Na zéklade nizSie uvedenej stupnice
napiSete to Cislo vedla spravania a vlastnosti vlavo na d&iaru, ktoré, podla Vas, najlepsie
vystihuje, do akej miery dand vlastnost alebo spravanie ovplyvriuju uUspesSnost veduceho
pracovnika.

STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajacim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani* tomu aby, sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost ,nepatrne brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajacim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

Otazky 4. bloku:

Vlastnost/spravanie Definicia

4-1 Opatrny = Kona opatrne, neberie na seba riziko.

4-2 Organizovany = Metodicky, systematicky.

4-3 Rafinovany = Prefikany, zradny, uskoény.

4-4 Informovany = Ma prehlad, je dobre informovany.

4-5 Uspesny vyjednavad =Je schopny UspeSne vyjednavat, uzatvarat
dohody za vyhodnych podmienok.

4-6 Samoluby = Namysleny, je presvedCeny o svojich schopnos
tiach.

4-7 Nespolupracujuci = Nie je ochotny spolupracovat s ostatnymi.

4-8 Logicky = Pri mysleni uplatriuje zasady logiky.

4-9 Vedomy si postavenia druhych = Uvedomuje si spolo¢enské postavenie inych.

4-10 Prezieravy = Predvida mozné buduce udalosti.

4-11 Planuje dopredu = Hladi vpred a na udalosti sa pripravuje vopred.

4-12 Cti si pravidla = Sprava sa podla pravidiel svojej skupiny.

4-13 Individualne orientovany = Prisudzuje velkd hodnotu ochrane individualnych
potrieb a povazuje ich za dblezitejSie, nez potreby
skupiny.

4-14 Nie je za rovnocennost = Mysli si, Ze nie vSetci su si rovni; rovnakymi

pravami a vysadami by mali disponovat len niekto
ri vyvoleni.
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4-15 Intuitivny = Ma schopnost intuitivneho poznania podstaty
Veci.

STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajacim veddcim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu aby, sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajucim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajicim vedicim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

4-16 Nepriamy = Nejde priamo k veci, v komunikacii pouziva

priklady a metafory.

__ 4-17 Kona podfa zvyku = Vyznava stalu, zvy€ajnu rutinu.

____4-18 Utiahnuty = Je tichy, sprava sa nesmelo.

_____4-19 Je schopny predvidat = Uspesne predvida buduce potreby.

__4-20 Aktivizuje k motivacii = Aktivizuje a mobilizuje podriadenych.

__4-21 Citlivy = Vnima aj najmens8ie zmeny v nalade inych, diskusiu

usmerfuje k obmedzeniu trapnych situacii.
__ 4-22 PresvedgCivy = Je schopny presvedcit inych o svojich nazoroch.
__4-23 Komunikativny = Casto komunikuje s inymi.
____4-24 Orientovany na dokonalost = Usiluje sa o vyborny vykon, tak vlastny, ako aj

svojich podriadenych.

4-25 Proceduralny = Riadi sa stanovenymi predpismi a pravidlami.
___4-26 Buduje dbveru = Napifia ostatnych déverou tym, Ze je k nim sam
doverny.
4-27 Orientovany na skupinu = Stara sa o blahobyt skupiny.

4-28 Uvedomuije si triedne hranice = Je si vedomy triednych a skupinovych hranic
a sprava sa podla nich.

4-29 Nezainteresovany = Nezaujima sa o pracu s ostatnymi.
4-30 Sebaobetavy =V zaujme ciefov alebo vizie je schopny priniest’

osobné obete.

__ 4-31Trpezlivy = Ma trpezlivost a preukazuje ju.

__ 4-32 Poctivy = Hovori a kona ¢estne.

__4-33 Dominujuci = Usiluje sa o prevahu nad inymi.

__ 4-34 Taktny = Stara sa o to, aby sa ¢lenovia skupiny neocitli

v rozpakoch alebo zahanbeni.

4-35 Dynamicky = Energicky, nadSeny, aktivne sa zapaja do diania.
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STUPNICA

1 = spravanie a vlastnost ,,velmi brani* tomu, aby sa niekto stal vynikajacim veducim
pracovnikom.

2 = spravanie a vlastnost ,,,do urcitej miery brani“ tomu aby, sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

3 = spravanie a vlastnost’ ,nepatrne brani“ tomu, aby sa niekto stal vynikajicim veducim
pracovnikom.

4 = spravanie a vlastnost' ,,nema vplyv na to“, aby sa niekto stal vynikajiucim veducim
pracovnikom.

5 = spravanie a vlastnost ,, v malej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

6 = spravanie a vlastnost ,,do urcitej miery prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajicim
veducim pracovnikom.

7 = spravanie a vlastnost ,,vo velkej miere prispieva“ k tomu, aby sa niekto stal vynikajucim
veducim pracovnikom.

4-36 Koordinator = Integruje a organizuje pracu svojich podriadenych.
4-37 Elitar = Veri, ze mala skupina ludi s podobnym zazemim

je nadradena a mala by uzivat vysady.

____4-38 Budovatel timu = Je schopny ziskat ¢lenov skupiny pre spolupracu.

____4-39 Cynicky = Ma tendencie mysliet’ si o ludoch a udalostiach to
najhorsie.

____4-40 Orientovany na vykon = Stanovi vysoky Standard vykonu.

_____4-41 Ambiciézny = Tvrdo pracuje, stanovuje vysoké ciele.

__4-42 Motivujuci = Nab&da inych k tomu, aby, prindSajuc osobné obety,

pracovali nad ramec povinnosti.
4-43 Mikro-veduci = Je supervizor, dba na dohliadanie, trva na tom, aby

rozhodoval iba sam.

__ 4-44 Nedelegujuci = Nechce alebo nie je schopny vzdat sa riadenia

projektov a uloh.

_____4-45 Nehovori ,nie” = Vyhyba sa tomu, aby druhému povedal ,nie“, aj ked

to nemozno splnit.

_____4-46 Vizionar = Ma predstavu o ziaducej buducnosti.

__ 4-47 Tvrdohlavy = Ma silnu vblu, je odhodlany, razny a vytrvaly.

___ 4-48 Vladca = Dava prikazy, netoleruje nesuhlas & namietky.

___4-49 Nepoctivy = Necestny, neuprimny.

__4-50 Nepriatelsky = Neprivetivy, vo€i ostatnym sa sprava odmietavo.

___4-51 Orientovany na buducnost = Ma na zreteli buduce ciele a podla toho aj kona.

___4-52 Dobry administrator = Je schopny spravovat' zloZitu kancelarsku pracu a
administrativne systémy.

___4-53 Spolahlivy =Je dbveryhodny.

__ 4-54 Diktatorsky = Svoje hodnoty a nazory vnucuje ostatnym.

____4-55 Individualisticky = Sprava sa inak ako rovesnici.

____4-56 Ritualny = Postupy realizuje podla predpisaného poriadku.

_____4-57 Enviromentalista = Ma rad prirodné prostredie, ktoré pri vykone svojej

prace chrani.
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5. blok otazok — Aka je Vasa organizacia
Navod na vyplnenie

V tomto bloku nas zaujima Vas nazor na normy, hodnoty a praktiky, ktoré su charakteristické
pre organizaciu, v ktorej pracujete ako veduci/a pracovnik/Cka. Inymi slovami, zaujima nas,
aka je Vasa organizacia — a nie aka by podla Vas mala byt.

V tomto dotazniku neexistuju dobré &i zIé odpovede a odpovede ako také neindikuju dobry Ci
zly stav organizacie.

Prosime, aby ste otazky zodpovedali zvyraznenim Ccisla, ktoré najviac zodpoveda VaSej
mienke o Vasej organizacii.

Otazky 5. bloku:

5-1. V tejto organizacii sa déraz kladie na systematickost a doéslednost’ aj na ukor inovacii
a experimentovania.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

5-2. V tejto organizacii su ludia vo vSeobecnosti:
agresivni nie su agresivni
1 2 3 4 5 6 7

5-3. V tejto organizacii je cestou k uspechu:

planovat vopred prijat udalosti, ako sa prihodia
1 2 3 4 5 6 7

5-4. V tejto organizacii je akceptovanou normou:
planovat do buducnosti prijat dany stav
1 2 3 4 5 6 7

5-5. V tejto organizacii sa vplyv osdb zaklad4 v prvom rade:
na ich schopnostiach a prinose pre organizaciu na moci vyplyvajucej z ich pozicie
1 2 3 4 5 6 7

5-6. V tejto organizécii su ludia vo vSeobecnosti:

asertivni neasertivni
1 2 3 4 5 6 7

5-7. V tejto organizacii veduci pracovnici podporuju skupinovu lojalitu aj na ukor cielov

jednotlivca.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i sihlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

5-8.  V tejto organizacii sa stretnutia zvy€ajne:

planuju dostatoéne vopred planuju spontanne (su planované mene;j
(min. 2 tyZdne dopredu) ako hodinu vopred)

1 2 3 4 5 6 7
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5-9. V tejto organizacii sa fudia vo veobecnosti:

vefmi staraju o druhych vbbec nestaraju o druhych
1 2 3 4 5 6 7

5-10. V tejto organizacii sa ludia vo vSeobecnosti:

usiluju o dominanciu neusiluju sa o dominanciu
1 2 3 4 5 6 7

5-11. V tejto organizacii su Clenovia timu hrdi na vysledky svojho veduceho.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
5-12. Systém odmien a miezd je v tejto organizacii vypracovany tak, aby maximalizoval:
zaujmy jednotlivca spolo¢né zaujmy
1 2 3 4 5 6 7

5-13. V tejto organizacii sa od podriadenych o¢akava, aby:

bez otazok posluchli polozili svojmu nadriadenému
svojho nadriadeného otazky, ak s nie€¢im nesuhlasia
1 2 3 4 5 6 7

5-14. V tejto organizacii su ludia vo vSeobecnosti:
tvrdi vludni
1 2 3 4 5 6 7

5-15. V tejto organizacii su zamestnanci podnecovani, aby neustale zlepSovali svoj vykon.

Uplne sthlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesthlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

5-16. V tejto organizacii je vacSina prace pevne Strukturovana, objavi sa v nej malo
neoCakavanych udalosti:

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i stihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

5-17. Vtejto organizacii sa k zuCastfiovaniu na profesionalnych rozvojovych aktivitach
) podnecuju viac muzi ako zeny.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i sihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

5-18. V tejto organizacii sa vac¢sina odmien zaklada:
iba na efektivnom vykone na efektivnom vykone a na inych faktoroch na inych faktoroch ako

(napr. na sluzobnom veku (napr. na sluzobnom veku alebo efektivny vykon
alebo politickych politickych konexiach)

konexiach)

1 2 3 4 5 6 7
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5-19. Vtejto organizacii zamestnanci vedia, ¢o sa od nich oCakava, nakolko pracovné
) nariadenia a predpisy su vypracované do detailov.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

5-20. V tejto organizacii sa inovacie, ktoré vedu k zlepSeniu vykonu vo vSeobecnosti:
zasadne odmeriuju do urcitej miery odmeniuju nie su odmeriované

1 2 3 4 5 6 7

5-21. V tejto organizacii su ludia vo vSeobecnosti:

vefmi vnimavi voci ostatnym vbbec nie su vnimavi voci ostatnym
1 2 3 4 5 6 7

5-22. 'V tejto organizacii fyzicky naroéné ulohy vacsinou vykonavaju:
Muzi zeny
1 2 3 4 5 6 7

5-23. V tejto organizacii su veduci pracovnici hrdi na individualne vysledky €lenov skupiny,
ktoru riadia.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

5-24. V tejto organizacii su ludia vo vSeobecnosti:
velmi priatel'ski velmi nepriatel'ski
1 2 3 4 5 6 7

5-25. V tejto organizacii sa ludia na veducich poziciach snazia:

zvySovat svoj spolo¢ensky odstup znizovat svoj spolocensky odstup
od ludi na nizSich poziciach od ludi na nizSich poziciach
1 2 3 4 5 6 7

5-26. V tejto organizacii su zamestnanci voCi organizacii lojalni.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
5-27. V tejto organizacii si vac¢sina zamestnancov stanovuje odvazne ciele.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut ¢i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

5-28. Zamestnanci tejto organizacie:

nie su vobec hrdi na to, sU mierne hrdi na to, su velmi hrdi na to,
Ze pracuju v tejto Ze pracuju v tejto Ze pracuju v tejto
organizacii organizacii organizacii
1 2 3 4 5 6 7

5-29. V tejto organizacii su ludia vo vSeobecnosti:
velmi velkorysi vébec nie su velkorysi

1 2 3 4 5 6 7
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5-30. V tejto organizacii sa skupinova sudrznost’

hodnoti vysSie nez hodnoti rovnako hodnoti nizSie nez
individualny zaujem ako individualny zaujem individualny zaujem
1 2 3 4 5 6 7

5-31. V tejto organizacii si vacsina ludi mysli, Ze praca by bola efektivnejSie riadena, keby:

bolo ovela viac Zien bol priblizne rovnaky pocet bolo ovela menej Zien
na veducich poziciach Zien na veducich poziciach na veducich poziciach
nez je v su¢asnosti tak, ako je v su€asnosti nez je v suCasnosti
1 2 3 4 5 6 7

5-32. Ak sa medzi ¢lenmi tejto organizacie vyskytnu vazne nedorozumenia, komu o tom
povedia?

Nikomu Len ¢lenom svojho Kazdému, komu
pracovného timu o tom chcu povedat
1 2 3 4 5 6 7

5-33. Tato organizacia je voc€i svojim zamestnancom lojalna.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut €i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7
5-34. Kolko percent veducich pozicii je v tejto organizacii zastipenych zenami?
menej ako 10% 10% - 25% 26% - 44% 45% - 55% 56% - 75% 76% - 90% viac ako 90%

1 2 3 4 5 6 7
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6. blok otazok — Aka by mala byt’' Vasa organizacia

Navod na vyplnenie

V tomto bloku nds zaujima Va$ nazor na to, aké normy, hodnoty a praktiky by sa mali
uplatfiovat v organizacii, v ktorej pracujete ako veduci/a pracovnik/Cka.

Opat pripominame, Ze v tomto dotazniku neexistuju dobré €i zIé odpovede a odpovede ako
také neindikuju &i je dana organizacia dobra alebo zIa.

Prosime, aby ste otazky zodpovedali zvyraznenim Ccisla, ktoré najviac zodpoveda Vasej
mienke o Vasej organizacii.

Otazky 6. bloku:

6-1. V tejto organizacii by sa mal klast doéraz na systematickost a déslednost aj na ukor
) inovacii a experimentovania.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

6-2. V tejto organizacii by ludia mali byt podnecovani k tomu, aby:
boli agresivni neboli agresivni

1 2 3 4 5 6 7

6-3. V tejto organizacii by fudia, ktori su uspesni, mali:
planovat vopred prijat udalosti tak, ako sa prihodia
1 2 3 4 5 6 7

6-4. V tejto organizéacii by akceptovanou normou malo byt
planovat do buducnosti prijat dany stav
1 2 3 4 5 6 7

6-5. V tejto organizacii by sa vplyv oséb mal zakladat v prvom rade:
na ich schopnostiach a prinose pre organizaciu na moci vyplyvajucej z ich pozicie
1 2 3 4 5 6 7

6-6. V tejto organizacii by ludia mali byt povzbudzovani k tomu, aby:

boli asertivni neboli asertivni

1 2 3 4 5 6 7

6-7. Som presved&eny/a, Ze v tejto organizacii by veduci pracovnici mali podporovat
skupinovu lojalitu aj na ukor ciefov jednotlivca.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sihlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7

6-8. V tejto organizacii by stretnutia mali byt

planované dostato¢ne vopred spontanne (planované mene;j
(min. 2 tyZdne dopredu) ako hodinu vopred)
1 2 3 4 5 6 7
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6-9. V tejto organizacii by sa lfudia mali povzbudzovat k tomu, aby sa:

velmi starali o druhych vbbec nestarali o druhych
1 2 3 4 5 6 7

6-10. V tejto organizacii by sa fudia mali povzbudzovat k tomu, aby:

boli dominantni neboli dominantni
1 2 3 4 5 6 7

6-11. Vtejto organizacii by Clenovia pracovnej skupiny mali byt hrdi na vysledky svojho
manazera.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut’ &i sthlasim alebo nesuhlasim Vbébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-12. V tejto organizacii by systém odmien a miezd mal maximalizovat’:
zaujmy jednotlivca spolo¢né zaujmy
1 2 3 4 5 6 7

6-13. V tejto organizacii by podriadeni mali:

bez otazok posluchat poloZit svojmu nadriadenému
svojho nadriadeného otazky, ak s nie€im nesuhlasia
1 2 3 4 5 6 7

6-14. V tejto organizacii by sa ludia mali podnecovat k tomu, aby boli:
tvrdi vludni
1 2 3 4 5 6 7

6-15. Vtejto organizacii by sa zamestnanci mali podnecovat ktomu, aby neustéale
) zlepSovali svoj vykon.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-16. V tejto organizacii, Clovek, ktorého praca je pevne Strukturovana a zriedkavo sa v nej
objavia neoCakavané udalosti:

by mal byt za to velmi vdacny straca tymto vela vzruSenia
1 2 3 4 5 6 7

6-17. V tejto organizacii by sa k zuCastfiovaniu na profesionalnych rozvojovych aktivitach
) mali podnecovat viac muzi ako zeny.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut ¢i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-18 V tejto organizacii by sa vacsie odmeny mali zakladat:
iba na efektivnom vykone na efektivnom vykone a na inych faktoroch na inych faktoroch ako

(napr. na sluzobnom veku (napr. na sluZzobnom veku alebo efektivny vykon
alebo politickych politickych konexiach)

konexiach)

1 2 3 4 5 6 7
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6-19. Vtejto organizacii by pracovné nariadenia a predpisy mali byt vypracované do
) detailov, aby zamestnanci vedeli, ¢o sa od nich oCakava.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-20. V tejto organizacii by inovacie, ktoré vedu k zlepSeniu vykonu mali byt
zasadne odmenené do urcitej miery odmenené nemali by byt odmenené
1 2 3 4 5 6 7

6-21. V tejto organizacii by sa fudia mali podnecovat k tomu, aby:

boli vefmi vnimavi voci ostatnym neboli vibec vnimavi voéi ostatnym
1 2 3 4 5 6 7

6-22. V tejto organizacii by fyzicky naro¢né ulohy mali zvy€ajne vykonavat:
muzi zeny
1 2 3 4 5 6 7

6-23. V tejto organizacii by veduci pracovnici mali byt hrdi na individualne vysledky ¢lenov
) skupiny, ktoru riadia.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-24. Myslim si, Ze v tejto organizacii by veduci pracovnici mali:

pripravovat podrobné instrukcie ponechat svojim podriadenym

ako dosiahnut ciele slobodu pri stanoveni najlepSieho
spdsobu ako dosiahnut ciele

1 2 3 4 5 6 7

6-25. Myslim si, tato organizacia by bola riadena efektivnejsie, keby:

bolo ovefla viac zZien bol priblizne rovnaky pocCet bolo ovela menej zien
na veducich poziciach Zien na veducich poziciach na veducich poziciach
nez je v suasnosti tak, ako je v su€asnosti nez je v su¢asnosti
1 2 3 4 5 6 7

6-26. V tejto organizacii by pracovna pozicia a postavenie v organizaénej hierarchii mali
mat Specidlne privilégia.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-27. V tejto organizacii by zamestnanci mali byt voci svojej organizacii lojalni.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-28. Som presvedCeny/a, Ze v tejto organizacii by malo byt vefmi dolezité, aby bol ¢lovek
ostatnymi Clenmi skupiny akceptovany.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut ¢i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-29. Do akej miery by malo byt pre clenov VaSej organizacie doélezité, aby vaSa
organizacia bola ¢lenmi inych organizacii vnimana pozitivne?

Vébec by to nemalo Malo by to byt Malo by to byt velmi
byt délezité mierne dblezité dolezité
1 2 3 4 5 6 7
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6-30. V tejto organizacii by sa ludia mali:
zaoberat’ su€asnymi problémami planovat do buducnosti
1 2 3 4 5 6 7

6-31. Do akej miery by sa zamestnanci tejto organizacie mali starat o to, ak by sa niekto,
kto nie je Elenom tejto organizécie, verejne negativne vyjadroval k tejto organizacii?

Vébec by ich to nemalo Malo by ich to trapit Malo by ich to
trapit len mierne velmi trapit
1 2 3 4 5 6 7

6-32. V tejto organizacii by sa ludia mali podnecovat k tomu, aby:
boli vel'mi zhovievavi voc¢i chybam vobec neboli zhovievavi voci chybam

1 2 3 4 5 6 7

6-33. V tejto organizacii by si zamestnanci mali uréovat naro¢né pracovné ciele.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut ¢i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-34. V tejto organizacii by klu€ové rozhodnutia mali byt vykonané:
veducimi pracovnikmi zamestnancami
1 2 3 4 5 6 7

6-35. Domnievam sa, Ze v tejto organizacii je ¢as venovany dosahovaniu konsenzu:
strateny niekedy strateny, niekedy uzito¢ny uzito¢ne straveny
1 2 3 4 5 6 7

6-36. V tejto organizacii v pripade, Ze podriadeni nesuhlasia s nadriadenymi, by si mali
) podriadeni nazory svojich nadriadenych osvojit’.
Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut i suhlasim alebo nesuhlasim Vébec nesuhlasim

1 2 3 4 5 6 7

6-37. Zamestnanci tejto organizécie by:

nemali byt hrdi na to, mali byt mierne hrdi na to, mali byt velmi hrdi na to,
Ze pracuju v tejto Ze pracuju v tejto Ze pracuju v tejto
organizacii organizacii organizacii
1 2 3 4 5 6 7

6-38. V tejto organizacii by sa ludia mali povzbudzovat k tomu, aby boli:

velmi velkorysi neboli vébec velkorysi
1 2 3 4 5 6 7

6-39. V tejto organizacii by prilezitost pracovat na veducich poziciach mala byt dostupna:
viac muzom nez zenam muzom a zenam rovnako viac zenam nez muzom
1 2 3 4 5 6 7

6-40. V tejto organizacii by fudia mali pracovat:

iba na individualnych na individualnych i timovych iba na teamovych
projektoch projektoch projektoch
1 4 7

2 3 5 6

6-41. V tejto organizacii by zlyhanie v praci malo byt’ horSie pre muza nez pre Zenu.

Uplne suhlasim  Neviem sa rozhodnut &i suhlasim alebo nesuthlasim Vbébec nesuhlasim
1 2 3 4 5 6 7
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7. blok otazok - Demografické otazky

Na zaver by sme Vam chceli polozit otazky, vztahujuce sa na Vase zazemie a pracovisko.
Tieto otazky su délezité, nakolko nam pomahaju zistit, ¢i odliSné typy fudi odpovedaju na
otazky v tomto dotazniku odlisnym spdésobom. Poskytnuté Gdaje NEBUDU pouzité na
identifikaciu respondentov. Ak hociktort otazku povazujete za déverny osobny Udaj (najma o
sa tyka otazky 7-7 a 7-8) apreto by ste nechceli na fiu odpovedat, otazku jednoducho
vynechajte a zamerajte sa na ostatné. Vopred Vam dakujeme za poskytnuté odpovede.

Otazky o VaSsom osobnom zazemi

7-1. Kolko mate rokov? Mam rokov.

7-2. Vase pohlavie? (oznacte jednu moznost) Muz Zena

7-3. Aké je Vase Statne obdianstvo?

7-4. V ktorej krajine ste sa narodili?

7-5. Kolko rokov byvate v krajine, v ktorej v su¢asnosti Zijete?
rokov.

7-6. V kofkych krajinach, okrem krajiny narodenia, ste zili dlhSie ako 1 rok?
krajinaly.

7-7. AkU mate narodnost?

7-8.  Ste nabozensky veriaci/a? ANO/NIE

7-9. Ak ste odpovedali ANO na otazku 7-8, prosime Vas, aby ste uviedli Vase
naboZzenstvo.

Otazky o Vasom rodinnom zazemi

7-10. V ktorej krajine sa narodila Vasa matka?

7-11. V ktorej krajine sa narodil Vas otec?

7-12.  Akym(i) jazykom(i) ste poas Vasho detstva hovorili doma ?

Otazky o Vasom pracovisku

7-13. Ak mate skusenost s pracou na plny uvazok, uvedte, prosim, kofko rokov ste

zamestnany/a na plny pracovny Uvézok? rokov.

7-14. Kolko rokov ste pdsobili ako veduci/a

pracovnik/Cka? rokov.

7-15.  Ako dlho pracujete u terajSieho zamestnavatela? rokov mesiacov.
7-16. Pracovali ste niekedy v nadnarodnej spolo¢nosti? ANO/NIE

7-17.  Ste ¢lenom nejakého odborného zdruzenia alebo siete (network)? ANO/NIE

7-18. Podiefate sa na aktivitach nejakej priemyslovej alebo podnikatelskej asociacie?
ANO/NIE

Otazky o Vasom vzdelani
7-19.  Kolko rokov stihrnne (ZS, SS, VS, ...) ste $tudovali? rokov.
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7-20. Ak ste vyStudovali nejaky odbor alebo Specializaciu, uvedte jeho/jej nazov:

7-21. Dostali ste nejaké Skolenie o0 metédach zapadného manazmentu? ANO/NIE

Otazky o Vasej organizacii
7-22.0znacte, akym druhom prace sa zaobera Vami vedené oddelenie:
Administrativa
Technické €innosti, vyroba alebo produkcia
Financie alebo uctovnictvo
ManazZment ludskych zdrojov alebo personalny manazment
Marketing
Planovanie
Obstaravanie
Vyskum a vyvoj
Preda;j
Pomocné - obsluzné &innosti (napr. udrzba)

Ostatné (uvedte):

7-23. Kolko ludi patri priamo pod Vase vedenie?
osbb.

7-24. Kolko ludi pracuje na tom oddeleni, kde ste veducim/cou?
os6b.

7-25. Kolko hierarchickych arovni Vas deli od najvy$Sej veducej urovne vo Vasej
organizacii?
uroven/ne.

7-26. Kolko hierarchickych urovni je medzi Vami a radovymi zamestnancami, ktori sa vobec
nepodielaju na riadeni?
uroveri/ne.

7-27. Aky(é) jazyk(y) pouzivate pri vykone svojej prace?

Tymto sa nas dotaznik kon¢i. ESte raz by sme Vam chceli podakovat' za u¢ast na tomto
vyskume. Velmi si cenime, Ze ste boli ochotni venovat svoj €as na jeho vyplnenie, &im ste nas
podporili pri ispednej realizacii vyskumného projektu.

Nezabudnite prosim ULOZIT vykonané zmeny v dokumente a poslat’ dotaznik
S vyznaCenymi odpoved’ami na adresu

david.bauer@uni-corvinus.hu
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