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., Mindig lesznek vezetok és vezetettek, de a vezetoket
csak addig érdemes megtartani, amig szolgalni tudjak
a vezetetteket ugy, hogy kierdemlik azok szeretetét,
tiszteletét és halajat.”

Selye Janos (1976): Stressz distressz nélkiil
1. BEVEZETES

A szervezeti miikodés sikeressége kapcsan korunkban leggyakrabban olyan kulcsszavak
meriilnek fel, mint példaul a piac valtozasaihoz valo gyors alkalmazkodas, tanulas, megujulas
képessége, a munkavallalok elkotelezettsége, elégedettsége, vezetok inspiracios képessége. A
vezetés torténetét gyakran jellemezték mulo divatiranyzatok, hangzatos jelszavak, de véleményem
szerint ezen kifejezések esetében korunk gazdasagi és tarsadalmi realitdsait hiien kifejezo,
lényeges tartalmakkal allunk szemben. Ezen megnevezések 1étjogosultsdgat a kornyezeti
bizonytalansdg magyarazza. Ezt a sajatossagot, illetve ezen beliil a kdrnyezeti valtozékonysagot

crer

metaforakat tarsitanak. (vo.: Prahalad 2009; Kotler és Caslione 2011; Handy 2008a; 2008b; 2016;
Taleb 2012)
Fehér (2011 p. 6-7.) nyoman korunkat jellemzé komplexitas és valtozékonysag jol érzékeltethetd
a politikai-jogi, gazdasagi, szociokulturalis és technoldgiai faktorok mentén:
A technoldgiai kontextust atfogdan jellemzi az ezredforduld id6szakatol kezdédden:
e apermanens [T alapu technoldgiai forradalom, ezen beliil a robot-, nano-, biotechnikai és
mas teriiletekre kiterjed6 innovaciok,
e az e-tarsadalom, a tudasgazdasag feltételeinek kiépiilése, az ezzel jard lehetdségek és
kovetelmények folytonos alakulésa.
A természeti kdrnyezet veszélyforrasai, illetve bizonytalansagi faktorai kozé tartoznak:
e tartésan fennalld, illetve 1) foldrajzi-éghajlati, bioldgiai, kornyezetgazdalkodasi,
kozegészségiigyi veszélyek, kihivasok,
e cgyes kritikus er6forrdsok (energia, viz) korlatozottd valasa.
A politikai valtozasi mozgatoerdk koziil kiemelhetdk:
e a geopolitikai sulypontvaltozasok,
e aglobalizacios és a nemzeti-lokalis érdektorekvések dinamikai,
e az\j tipusu valsagok és biztonsagi, védelmi kihivasok.
Jellegzetes tarsadalmi folyamatokként szdmolhatunk a kdvetkezdkkel:
e ademografiai trendek kettdsége (vilagszintii tilnépesedettség, ezzel szemben eurdpai,
e magyarorszagi reprodukcios krizis),
e tOmeges elszegényedés, ill. humanitérius katasztrofahelyzetek, migracids kényszer,
e a tarsadalmi értékrendszerek, kommunikacids-interakcios mintak, munkavallaloi
motivaciok,
o ¢letvezetési szokasok modosulasa,
e a tarsadalmi-kulturalis kiilonbségek fokozodéasaval jard szegregacios jelenségek,
konfliktusok,



o fekete ¢s sziirke tarsadalmi-gazdasagi mukodési szférak, ujfajta  kriminalizacios
jelenségek.

Fenti kornyezeti feltételekkel dsszefliggenek az olyan gazdasagi hatasok, tényezok, mint:

e a globalis lizleti hatdsmechanizmusok és globalis szervezetek mitkddése,

e valtozasok a tulajdonban, versenyfeltételekben, -pozicidkban,

e integracios torekvések,

e andvekedés kiegyensulyozatlansaga, gazdasagi valsagjelenségek,

e a kritikus er6forras-birtoklas €s a tudasfaktor dontd szerepe a versenyképességben,

e aszolgaltatas-centrikus gazdasag tovabbi expanzioja,

e (j tipusu lizleti etikai dilemmak megjelenése.

A kiilsé hatdsokra vélaszképpen szervezeti szinten masok mellett megfigyelheték az aldbbi
tendenciak:

e akvizicidk, Osszeolvadasok, a fOlosleges szintek ¢és tevékenységek leépiilése, a
,.karcsusodas”,

e stratégiai partnerségek, logisztikai lancolatok kialakitasa,

e a valaszkészség jelentdségének fokozddasa, torekvés az innovativ kezdeményezések
(,,belsé vallalkozasok™) kibontakoztatasara; ezzel egylitt a szervezeti hatarvonalak
rugalmassa valéasa, a csapatmunka, belsd partnerség kovetelményének hangsilyozasa,

o ligyfél-centrikus megoldasok térnyerése.

Mind szervezeti, mind tarsadalmi, makrogazdasagi szinten érzékelhetjilk a kovetkezd
jelenségeket:

e akiilonbozd kultirdk egymadsra hatdsanak problémai,

e az innovacios képesség szerepének novekedése, a szervezetek és tarsadalmak, gazdasagi
rendszerek ,,tanuldsdnak”, valaszkészségének fokozodasa,

o fentieckhez kapcsoloddan, a kiilonbozé szemléletmddok, kulttrdk illesztésének,
megujitasanak igénye és gyakorlata.

Ezen jellemz6k mentén leirhatd kornyezeti feltételrendszert figyelembe véve,
megallapithatjuk, hogy a vezetés még inkdbb kritikus szerepet tolt be a szervezetek
miukodtetésében. A kornyezetben lezajlé valtozasok ndvekvd bonyolultsaga €s Osszetettsége, €s
maga a rendszer komplexitdsa még inkabb szamit a vezetokre. (Komor 2009, Kotter és Cohen
2012, House et al. 2004, Ibarra 2015) A gondolat kritikdjaként Schermerhorn és munkatarsai
(1994) kiemelik, hogy a szervezetre gyakorolt vezetdi hatds egyes szerzok (vo. Newark 2018)
alapjan megkérddjelezhets. Ugyanakkor a valtozas és valtoztatas, az alkalmazkodas, a reagalas,
a proaktiv gondolkodas, az innovacio sziikségszeriisége elfogadott. A kérdés most mar az, hogy:
,hogyan?” A megvaltozott ¢és folyamatosan valtozadsban 1évé politikai-jogi, gazdasagi,
technologiai és szociokulturalis erOhatasok komplexitasanak sajatossagaibol fakaddan a
vezetéselméleti kutatasok is paradigma valtast koveteltek. A 80-as években megjelend, esetliinkben
kortars személyes vezetési (leadership) irdnyzatokat a szakirok (Yukl 2010, Northouse 2013) ,,new
leadership — 1 vezetetésként” emlitik. Az () megkdzelités magaba foglalja a karizmatikus, az
atalakito, a jovOképcentrikus tanokat, valamint hozzajuk kapcsoldédéan megjelenik a szolgélo és
érzelmi intelligencia alapti megkdzelitések is. (Fehér 2010a) Az atalakito vezetés alapfeltevése,
hogy a bizonytalan és kiszamithaté kornyezetben a vezetdknek nem csak az adott keretek kozt



érvényes feladatok ellatasara kell fokuszalni. Sziikséges nagy hangsulyt fektetni a jelenlegi helyzet
megvaltoztatasara, az innovacidra, a vallalkozo szellemre. Ezeken feliil a vezetoknek oda kell
figyelniiik a munkatarsakra gyakorolt tudatos atalakitd (fejlesztd) hatasra, valamint sajat maguk
fejlodésére. Ezek fliggvényében a vezetéselméleti vizsgalatok megprobaltak valaszt talalni arra a
kérdésre, hogy mely tényezok mentén jon létre a kovetokben a kivant valtozas, valamint hogyan
lehet egy kozos jovokép mellé sorakoztatni a munkatarsakat. Az eredmények felértékelték az
értékek, vonzo jovokép, karizma, érzelmek, szimbolumok fontossagat. (Fehér 2010a; Fehér
2010Db)

Annak ellenére, hogy a hazai kiadasu vezetéselméleti szakkonyvek emlitést tesznek rola,
olykor egy-egy fejezetet is szentelnek neki, Magyarorszagon az ugynevezett 0j vezetés paradigma
empirikus uton viszonylag keveset kutatott teriilet, valamint kevésbé képezi szerves részét a
,mainstream” leadership vonulatnak. A tobbnyire angolszasz eredmények alkalmazdsa mindig
felveti a hazai adaptaléas egyes kérdéseit €s egyben lehetséges korlatait. A leadership elméletek uj
és ujabb megjelenése igényt sziil azok gyakorlati visszaigazolasara, hasznositdsara, a
megvalosulds sajatossagainak vizsgalatara. Fehér 2004-es doktori értékezésében vizsgalja az
atalakitd vezetés hazai alkalmazasanak lehetdségeit, egyes elvi és gyakorlati kérdéseit.
Dolgozataban 1j adalékokkal szolgdl az elmélet kapcsan felmeriild felvetések elemzéséhez és
interpretalasahoz. Felveti, hogy az atalakito vezetés részletesebb empirikus vizsgalatat, kapcsolatat
egyes objektiv valtozokkal (tulajdoni forma, iizletdg, hierarchikus szint, stb.) a hazai
viszonyrendszer keretein beliil tovabbi kutatdsoknak kell vizsgalniuk.

1.1. Célkitiuzések

Doktori értekezésemet Fehér 2004-es munkajanak folytatasanak tekintem. Dolgozatomban
a kortars vezetési elméletek és megkozelitések, azon belill is az atalakitod irdnyzat vizsgélataval
foglalkozom. Bemutatom a leadership helyét a vezetéstudomanyon beliil. Attekintem, azokat a
fobb vezetéselméleti megkdzelitéseket, melyek az 0j vezetés paradigma megjelenéséhez vezettek.
Foglalkozom az atalakitd vezetés sajatossagaival, elemzem a transzformativ vezetés, torténeti
leadership tanokkal valé kapcsolatat. Osszehasonlitom az egyes 4talakito iskolak sajatossagait,
bemutatom az elmélethez kapcsolodo vezetdi viselkedés mérési lehetdséget, valamint azokat a
kutatdsi eredményeket, amelyek a transzformativ leadership targykorén belill sziilettek.
Ertékezésemhez kapcsolodéan empirikus modon vizsgalom az atalakitd vezetés sajatossagait a
hazai szervezeti viszonyrendszerben. Operativ célok:
o Ci: Az atalakito vezetés vizsgalatara szolgalo Leadership Practices Inventory adaptalasa
o Cy: Vezetdi gyakorlatok, viselkedésmozzanatok kozotti osszefiiggésrendszer vizsgalata
e Cs3! A magyarorszagi szervezetekben formalis poziciot betdltd vezetdk viselkedésének,
gyakorlatanak vizsgéalata a beosztottak percepcidin, valamint vezetdi Onértékelésen
keresztiil.
o C4: Egyes fliggetlen valtozok vizsgalata a vezetdi magatartassal vald Osszefiiggésének
szempontjabol



1.2. Kutatasi kérdések és hipotézisek

Ki: Elkiilonithetok-e az atalakitdo vezetés az egyénekre, valamint a szervezetre iranyul6
cselekvésmodozatai?

o HI1: A transzformativ leadershiphez kapcsolodd vezetdi gyakorlatok ¢és
magatartasok egyénre €s a rendszerre iranyul6 aktusok vonatkozasaban 6nalloként
is értelmezhetd dimenziokba csoportosithato.

e Kz: Milyen pszicholdgiai tényezdkre vezethetd vissza az egyes stilus dimenziok jellege?
o H2: Szignifikans kapcsolat mutathat6 ki az atalakito vezetés, valamint a személyes
hatékonysag kozott
e Ka3: Az objektiv tényezdk alapvetden determinaljak a vezetdi stilus jellemzdket vagy az
egyes jellemzdk talmutatnak a valtozokon?
o Ha3: Statisztikailag is igazolhat6 kiilonbségek figyelhetdk meg a transzformativ
vezetdi gyakorlatok terén a ndi és a férfi vezetdk kozott.
o H4: A magasabb iskolai végzettséggel rendelkez6 vezetdk jobban jellemezhetok
transzformativ jegyekkel, mint az alacsonyabb iskolai végzettségliek.
o Hb5: Statisztikailag is igazolhaté Osszefliggés van a vezetd életkora, valamint a
transzformativ mozzanatok kozott.
o Kjs: Mely vezetdi szinteken fejti ki leginkabb a hatdsat az atalakito vezetés megkdzelités,
illetve milyen szerepekhez juthat mas szinteken?
o H6: Eltéré vezetdi szinteken mas €s mas vonasokkal jellemezhetdk a vezetés
transzformativ mozzanatai
e Ks - a: Milyen strukturalis keretek kozott érvényesiil leginkabb az atalakitd vezetés?
e Ks - b: Felfedezhet6k-e strukturalis akadalyok az atalakitd vezetés el6tt?
o HT7: A szervezet tevékenységi korétdl, tulajdoni formajatol, szervezeti funkciotol
fliggetleniil az atalakitd vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.

A hipotézisek felallitasa eltt megvizsgaltam azokat a kutatasokat, kutatasi beszdmolokat,
jelentéseket és szakcikkeket, melyek fOként az elmult 10 évben sziilettek az atalakitd vezetés
témakorén beliil. Kutatasi hipotéziseimet a transzformativ leadership elvi és gyakorlati
problémateriiletei mentén allitottam fel. Az alabbiakban ismertetem az egyes hipotéziseket €s az
azokat megalapozo kutatasi eredmények legfontosabb megallapitasait.

H1: A transzformativ leadershiphez kapcsolodo vezetéi gyakorlatok és magatartasok
egyénre és a rendszerre iranyulé aktusok vonatkozasaban onalloként is értelmezhet6
dimenziokba csoportosithato.

Az eltérd vezetdi szintekhez kapcsolodo feltételezés alapjan az atalakitd vezetés kiillonb6zo
szervezeti hierarchikus szinteken mas ¢és mas szerephez juthat. A fels6vezetdi szinteken a
transzformacio foként a szervezet belso tarsadalmi rendszerét atalakito, strukturalis és kulturalis
valtozast elérd mechanizmus. Alsobb szinteken az atalakitds a személyek, egyének kozott
értelmezhetd befolyasolas. (Fehér 2010a) Mindezeknek megfelelden a feltételezhetjiik, hogy az
atalakito vezetés mozzanatai egymastol elkiilonitheté dimenzidk mentén is értelmezhetd.



H2: Szignifikans kapcsolat mutathaté ki az atalakité vezetés, valamint a személyes
hatékonysag kozott

Sosik és Megerian (1999) Fitzgerald és Schutte (2010) Sur és Prasad (2011) kutatasaik
soran arra a megallapitasra jutottak, hogy atalakité vezetés, statisztikailag is kimutathato
Osszefiiggésben all olyan valtozokkal, mint pl.: az Ontudatossag, onszervezés, onmenedzselés,
hajtoerd, elszantsag, munkaban lelt 6rom. Ez az 6sszefiiggés rendszer egyben felhasznalhat6 arra,
hogy 1épéseket tegylink az LPI skalak érvényesség vizsgalatanak iranyaba.

H3: Statisztikailag is igazolhat6 kiilonbségek figyelhetok meg a transzformativ vezet6i
gyakorlatok terén a ndéi és a férfi vezetok kozott.

Kuchynkova (2013), Stempel és munkatarsai (2015), valamint Posner (2016) kutatasaikban
kimutattdk, hogy a ndi vezetOk szignifikdnsan magasabb értékeket értek el kiilonbozo
transzformativ skaldkon, ugyanakkor Kent és szerzotarsai (2010) nyoman ezeket az eredményeket
nem tudjuk alatamasztani. Kutatasukban nem tudtak statisztikailag is kimutathatd kiilonbséget
mérni a néi és a férfi vezetdk kozott. Hoyt (2013) a vezetés nemi vonatkozdsa kapcsan
megallapitja, hogy 0Osszességében a ndi vezetdk jobban jellemezheté demokratikus és
transzformativ jegyekkel, mint a férfiak.

H4: A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezé vezeték jobban jellemezhetok
transzformativ jegyekkel, mint az alacsonyabb iskolai végzettségiiek.

Xirasagar ¢és szerzdtarsai (2006) megallapitjak hogy az MBA fokozattal rendelkezd
menedzserek esetében jobban kimutathatok voltak transzformativ jegyek, mint azok esetében, akik
alacsonyabb iskolai végzettséggel rendelkeztek. Stout-Stewart (2005) pozitiv Osszefliggést
mutatott ki az iskolai végzettség ¢és az LPI skalak kozott. A magasabb iskolai végzettséggel
rendelkezd vezetOk magasabb pontértékeket értek el mind az 5 vezetdi gyakorlat skala esetében.

HS: Statisztikailag is igazolhato 6sszefiiggés van a vezet6 életkora, valamint a transzformativ
mozzanatok kozott.

Barbuto és munkatarsai (2007) megallapitottak, hogy az idésebb vezetdket beosztottjaik
atlagosan magasabb pontértékekkel jellemezték a transzoformativ vezetdi viselkedésre vonatkozo
egyetértési skaldkon. Herman és szerzdtarsai (2017) kimutattdk, hogy a tobb mint 30 év
tapasztalattal rendelkezd vezetdk szignifikdnsan magasabb pontszamot értek el az LPI skélan.

H6: Eltéro vezetdi szinteken mas és mas vonasokkal jellemezhetdk a vezetés transzformativ
mozzanatai

Fehér (2010a p. 6.) Burns (1978) nyoman megjegyezi ,.elvileg barki, barmely pozicioban
lehet ,,atalakit6o”. A megallapitas ellenére Suri és Prasad (2011) kimutatta, hogy szignifikans
kiilonbség van a kiilonb6z0 szintli vezetdk jellemzoi kozott. Kutatasukban megallapitottak, hogy
a felsdvezetdi szintek jobban jellemezhetdk transzformativ jegyekkel, mint az alsé vagy
kozépszintli vezetok. Edwards és Gill (2012) nyoméan szintén kijelenthetd, hogy az als6 vagy
kozépvezetdi poziciot betdltd menedzsereknél kevésbé figyelhetok meg atalakitdé mozzanatok.
Mindezek ellenére a szakirodalomban, olyan eredményekkel is taldlkozunk, amelyek alapjan
kevésbeé egyértelmil a vezetdi szintek €s a transzformativ leadership kozotti 6sszefiiggés. (vo.:
Elsais — Mostafa 2016)



H7: Szervezet tevékenységi korétol, tulajdoni formajatol, szervezeti funkciotol fiiggetleniil
az atalakito vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.

Az atalakité vezetéssel kapcsolatos egyes szervezeti szegmensekben (kozszféra —
versenyszféra, IT, pénziigy, gyartdipar, szolgaltatasok, oktatas egészségiigy, allamigazgatas,
fegyveres testiiletek) végzett vizsgalatok (Bass 1990, Posner 2016, McCain 2010, Wright — Pandey
2009, Hemsworth — Mutarera 2012) alapjan a transzformativ jelleg, az atalakitdo vezetéshez
kapcsolddd mozzanatok iparagtol, tulajdoni formatol, funkcionalis egységtdl fiiggetleniil jelen
lehetnek.

A dolgozat céljai mentén megfogalmazott kutatasi kérdéseket, a hozzajuk kapcsolodo
hipotéziseket, azok vizsgalati modszereit és a fellelhetdségiiket a dolgozatban az 1. tdblazatban

foglaltam Ossze.

1. tdblazat: Kutatasi célok, kérdések, hipotézisek és modszerek rendszere

Célok Kutatasi kérdések Hipotézisek Moédszerek Fellelhetoség
59. 0.
64. 0.
Item mutatok
1 , 72.0.
elemzése
C1 ] 74. 0.
Faktorelemzés 89 o
Korrelacio e
91. 0.
96. o.
H1: A transzformativ
leadershiphez
kapcsolodo vezetoi
akorlatok és
K1: ElkiilonithetSk-e az g-‘i s
magatartasok egyénre
atalakitd vezetés az g &Y ] 64. 0.
, ) és a rendszerre Faktor elemzés
egyénekre, valamint a . . . 78. 0.
o . iranyul6 aktusok Klaszter analizis
szervezetre iranyulo o 91.0
L, . vonatkozasaban
cselekvésmodozatai? . et
C2 onalloként is
értelmezhet6
dimenziokba
csoportosithato.
. ) .. H2: Szignifikans
K2: Milyen pszichologiai & L
, . i kapcsolat mutathat6 ki
tényezokre vezethetd . o , o 78.0
. ) az atalakito vezetés, Korrelacid
vissza az egyes stilus i , 98.0
; s valamint a személyes
dimenziok jellege? ] R
hatékonysag kozott




K5 - b: Felfedezhetok-e
strukturalis akadalyok az
atalakito vezetés elott?

vezetés barmély
szervezeti
szegmensben jelen
lehet.

Célok Kutatasi kérdések Hipotézisek Modszerek Fellelhetéség
H3: Statisztikailag is
i lhato kiilonbségek
1ga;0 a; li) 5 kon SeEe Kereszttabla elemzés
igyelhetok meg a
syeaser et ANOVA 81. 0.
transzformativ vezetoi
. .| Kontrollcsoportterves 98. 0.
gyakorlatok terén a ndi )
] ) . kétutas ANOVA
¢és a férfi vezetok
kozott.
H4: A magasabb
K3: Az objektiv tényez6k | iskolai végzettséggel
alapvetden determinaljak a rendelkezd vezetdk
C3 vezetOi stilus jellemzoket | jobban jellemezheték | Kereszttabla elemzés 83. 0.
vagy az egyes jellemzok transzformativ ANOVA 99. 0.
tulmutatnak a valtozokon? jegyekkel, mint az
alacsonyabb iskolai
végzettségiiek.
H5: Statisztikailag is
igazolhat6 Osszefliggés Diszkriminancia
van a vezeto életkora, elemzés 84. 0.
valamint a Korrelacio 101. o.
transzformativ
mozzanatok kozott.
K4: Mel toi
¢ Ve vezetol H6: Eltérs vezetdi
szinteken fejti ki . L,
L, o, szinteken mas és mas
leginkabb a hatasat az , . .
stalakitd vezeté vonasokkal Kereszttabla elemzés 84. 0.
vezetés
o jellemezhetok a ANOVA 100. o.
megkdzelités, illetve ) )
. . vezetés transzformativ
milyen szerepekhez juthat .
, . mozzanatal
mas szinteken?
ca H7: Iparagtol,
K5 - a: Milyen strukturalis | szektortol, szervezet
keretek kozott érvényesiil tulajdoni forméajatol,
leginkabb az atalakito szervezeti funkciotol , )
vezetés? fiiggetleniil az atalakito Kereszitabla clemzés 85. 0.
' g8 ANOVA 101. o.

Forras: sajat 6sszeallitas
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2. SZAKIRODALMI FELDOLGOZAS

2.1. A leadership konceptualis keretrendszere

A menedzsment és vezetéstudomanyi elméletek és kutatdsok foként angolszész

nyelvteriiletrdl érkeztek hazankba. Ebbdl kifolydlag a terminoldgia, az értelmezés szempontjabol
bévebb magyaréazatra szorul. Atfogd értelemben a vezetés az eréforrasok hatékony és eredményes
felhasznalasat jelenti, meghatarozott célok elérése érdekében (Nemes 2003). Dobak (2008 p. 127.)
fogalmi meghatdrozasaban kiemeli az emberi eréforrasok, valamint az egyiittmikodés szerepét.
....credményesen megvaldsitani dolgokat a tobbi ember altal, illetve veliik egyiitt.” Az angol
nyelvii szakirodalomban a vezetésre vonatkozo atfogd meghatarozast nehezen talalunk. Ez arra
vezethetd vissza, hogy a szakirdk kiilonbséget tesznek menedzsment és leadership kozott, valamint
amikor a vezetés jelenségvilagat targyaljak munkaikban szétvalasztjak a menedzseri és a leaderi
szerepkort. (Id. pl.: Nemes, 2003; Northouse, 2013; Armstrong, 2009; Bass, 2010 )
A Merriam-Webster szotar nyoman a ,,lead” ige a 12. szazad el6tt jelen volt az angol nyelvben.
Ezzel szemben a ,,manage” sz els6 ismert megjelenése 1561-re datalhatd. 1598-ban mar a
»management” kifejezésre is vannak utaldsok. Nyelvtorténeti érdekesség, hogy a ,,leadership”
fogalom csupan 1765-ben jelent meg az angol nyelvben. Rost (1991 hiv. Northouse 2013) szerint
a leadershipnek t6bb mint 200 fogalmi meghatarozasa létezik. A 2. tablazatban az egyes
korszakokhoz kapcsolddo kulesszavakat foglaltam 6ssze.

2. tablazat: A vezetéselméleti kutatasok egyes iddszakaihoz kapcsolodé kulcsszavak

Idészak Kulcsszavak

1900-1929 hatalom, irdnyités
1930-as évek tulajdonsagok
1940-es évek csoport
1950-es évek csoport, kapcsolatok, eredményesség
1960-as évek magatartas, hatas/rahatas, befolyasolas
1970-es évek szervezeti magatartas/viselkedés
1980-as évek befolyasolas, tulajdonsagok, atalakitas

21. szazad komplexitas

Forras: sajat szerkesztés Northouse 2013 alapjan

A torténeti kitekint6 utan, térjiink vissza az eredeti célhoz, vagyis kdrvonalazzuk a fogalmi
keretrendszert. Kiilonb6z6 szakirok, kiilonbozéképpen kozelitik meg a fogalmi keretek tisztazasat.
Egyes szerzok a menedzsment — leadership kiilonbséget, mindségi kiilonbségként értelmezik.
Egészen extrém megkdzelitések Osszeférhetetlennek ¢€s kizartnak tartjdk a két szerepkor
egyidejliségét. A menedzsert és a leadert személyiségvonasok mentén irjak le (Yukl 2010). A
menedzsment — leadership szemlélet ko6zotti kiilonbség megértéséhez célszerii, ha a betdltendd
szerepkor nyoman indulunk el, vagyis hatarozzuk meg, kit tekintiink menedzsernek, illetve
leadernek. Nemes (2003 p. 218.) nyoman ,,a menedzser a formalis szervezeti célok, formalisan
megbizott képviseldje €s megvalositdja” Beosztottakkal rendelkezik, munkajukat ellendrzi,
koordinalja 6ket. Tovabba kiemeli, hogy az embereken til, a tobbi eréforras (fizikai, pénziigyi,
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informacio) legcélszertibb kombinaciot igyekszik dsszeallitani. Ezzel szemben a ,,leader a formalis
felhatalmazastol (autoritastol) fiiggetlen személyes befolyassal bir a kdrnyezetére, azokra, akik
ennek alapjan kovetik 6t” A menedzsment €s a leadership jelenségrdl altalanosan elmondhatjuk,
hogy az eldbbi a szervezeti célokon €s az utasitasi jogkoron alapulo, mig az utobbit a személyes
€s a csoportcélok Osszhangjan, az érzelmi Osszehangoltsdgon és az érdekkozosségen alapuld
kapcsolat jellemzi (Nemes 2003 p.218-219.). Komor (2009 p 5.) a cél, a hiany és a helyzet mentén
értelmezi a menedzsmentet €s a leadershipet ,,...Ha maga a cé€l hidnyzik, akkor vezérek jelennek
meg, ha az eszk6zok hianya a dontd, akkor menedzserek. Ha a cél tisztazott, a koriilmények viszont
nem, pl. a versenytarsak (ellenfelek) mintdi (Benchmarking) nagymértékben hatnak az adott
szervezeti valasztasra. Végiil talan a kultira is lehet dontd, a technokracia inkdbb managert, a
politizalas inkabb vezért lat szivesen. A demokraciak inkabb elviselik a sztdr managert, mig a
diktatarak kérik a vezért. A manager a racionalis igény terméke, mig a vezetd inkabb az
irracionalis, esetleg korlatozottan racionalis, érzelmi alapu valasztasok eredménye....”

Kouzes és Posner (2007) nyoman a vezetés masok mozgositasa, annak érdekében, hogy
rendkiviili dolgokat akarjanak véghezvinni, valamint egy olyan 1égkor l1étrehozasat is célozza,
melyben az emberek a kihivast jelentd lehetdségeket felismerve figyelemremélto sikerekre érnek
el. A vezetés kdzponti feladata, hogy kapcsolatot épitsen ki a vezetdk és kdvetdi kozt (;, Leadership
is relationship ). (Kouzes és Posner, 2007) Kouzes és Posner meghatarozasa alapjan kiemelendd,
hogy a vezetés (leadership) fogalmi rendszerében a beosztott, mint kovetd (follower) van jelen.
House és munkatarsai (2004) alapjan a vezetés, a motivalas és befolyasolas képessége, valamint
annak lehetévé tétele, hogy az egyének hozzdjaruljanak azoknak a szervezeteknek a céljaihoz,
amelyeknek tagjai. Armstong (2009) nyoman a vezetés az a folyamat, mely soran a vezetdk
kihozzak a legjobbakat az emberekbdl, a célok elérése végett.

Ivancevich és szerzétarsai (2008) szerint a vezetés emberek befolyasolasa a célok
megvalodsitasa érdekében. Dinnyésnél (1994 p. 8) a leadership az ,,adott szervezetben lezajlo
folyamatokba torténd személyes, kozvetlen és kdzvetett beavatkozas, elsdsorban a folyamatokban
résztvevé emberek befolyasolasa révén” Northouse (2013) a személyes vezetést (leadership)
folyamatként fogja fel, mely egyfajta befolyasolasi aktusként irhaté le, ami csoportokra
(egyénekre) iranyul, k6zos célok elérése érdekében. A leadership fogalmanak kézponti elemeit az
1. abra alapjan foglalja 6ssze:
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Befolyasolas

Csoport

Leadership (egyén)

1. abra: A leadership fogalmi 0sszetevoi
Forras: Northouse 2013

Jim Kouzes, egy vele késziilt interjiiban®, a menedzsment — leadership fogalmak tisztazasa
érdekében az emberi testrészek, azaz a kéz és a 1ab analdgidja mentén magyarazza a két jelenséget.
A ,,manage — management” szavak a latin ,manus” azaz kéz szobol eredetezhetdek. Ebbdl
kifolyolag a menedzsment, atvitt értelemben mind az, amit a ,,.keziinkkel csinadlunk”. Felvessziik a
telefont, megnyomunk egy gombot, ,tesziink-vesziink”, kezeljiikk az erdforrasokat, iranyitunk.
Ezzel szemben leadership a labunkhoz hasonlithatd. Lépéseket tesziink, eljutunk egyik pontbol a
masikra, iranyt valtunk, kitapossuk az osvényeket. Mintzbergnél (2010) az, anatomiai hasonlat
szintén megjelenik, mint a jobb és a bal agyfélteke metaforaja. Véleménye szerint a leadership,
olyan jellemzokkel, funkciokkal irhato le, amelyeket a jobb agyfélteket kezel, mig a
menedzsmenttel Osszefliggd tevékenységek ellatdsa soran a bal agyfélteke jatszik szerepet.

A szakirodalomban olykor taldlkozhatunk azzal a jelenséggel, amit akar nevezhetlink
,menedzserellenességnek”. Atvitt értelemben, de érezhetd, hogy a menedzsment és a leadership
egyfajta, keriilendd és kovetendd vagy jo és rossz gyakorlatként jelenik meg. Itt szeretném
hangstlyozni, hogy az idézett szerzOk kiemelik, hogy a menedzsment €s a leadership két kiilonallo
funkci6, valamint a menedzselés a vezetdi munkdnak velejard része, ugyanakkor
megfogalmazasukbol, szohasznalatukbol, akarva-akaratlanul, az is sejlik, hogy a két fogalom
ellentétparként jelenik meg. Clark 2013-as, Forbes magazinban megjelend cikkjének cimébdl arra
1s kovetkeztethetiink, hogy a vezetés spektrumanak egyik oldaldn a nagyszerii vezet6 (leader), a
masik oldalan a rossz menedzser van jelen. Bennisnél (1989), a mindsit6 jelz6 szintén megjelenik:

L “Thinking Allowed” amerikai televizids ismeretterjeszt sorozat
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e A menedzser ,,masolat”, a leader ,,eredeti”

e A menedzser masol, a leader eredetiségre torekszik

e A menedzser karbantart, a leader fejleszt

e A menedzser a szabalyokra tdmaszkodik, a leader kiépiti a bizalmat
e A menedzser azt kérdezi, hogyan és mikor, a leader mit és miért

e A menedzser elfogadja a staus quo-t, a leader megvaltoztatja azt

e A menedzser ,klasszikus jo katona”, a leader 6nallé személyiség

e A menedzser jol csindlja a dolgokat, a leader a j6 dolgokat csinalja

A szervezeti miikodés mégis megkoveteli, hogy a két szerepkor atjarja egymadst vagy
egyidejiileg legyen jelen a szervezetben. A ,testrész hasonlat” alapjan ez aligha vitathat6. Hiszen
a mindennapok nehezen képzelhetdk el vagy a kezeink vagy a labaink nélkiil. Ugyan igy igaz ez
a szervezetekre is. Bennis (2009) szerint a menedzserek jol csinaljak a dolgokat, a leaderek pedig
a jo dolgokat csinaljak. A hossza tava sikeresség érdekében jo dolgokat kell jol csindlni, mely
allitas szintén a két fogalom, jelenség (management — leadership) egyidejliségét feltételezi.
Minden kutatas és elméletalkotas ellenére a leadership koncepcid tovabbra is problematikus ahhoz,
hogy mind érzelmileg és értelmileg kielégitd valaszt adjon a vezetés ,,miikodésére” vonatkozoan.
(Armstrong 2009) Grint (2000) kiemeli, hogy a leadership tudoméanyos megkozelitésekkel
nehezen értelmezhetd, hiszen egy alkotoi folyamatrdl van szd. Ebbdl kifolyolag a leadership
inkabb miivészet, mintsem tudomany. Ez a gondolat megteremti azt az igényt, hogy a tudomanyos
konvencioktol elrugaszkodott irdnyba is elinduljunk. Olyan tényezdket vizsgaljunk, melyek,
objektiv, érvényes és megbizhatd6 modon nehezen mérhetdek. Ezt az ellentmondast oldhatjuk fel
Torgersen és Weinstock (1979) vezetésrdl alkotott korabbi értelmezése segitségével.

e Szakma: mert elsajatithatd szakmai fogasai, modszerei, szabalyai vannak.

e Miivészet: mert eltérd kornyezeti feltételek mellett szakmai modszereket hasznal
mesterfogasokkal kombinalva.

¢ Tudomany: mert szakzsargonnal, vizsgalati metodikaval, altalanos torvényszertiségekkel,
kutatasi eredményekkel rendelkezik.

Kotter (1990) a menedzsmentet és a leadershipet tevékenységek és feladatok mentén
kiilonbozteti meg (3. tablazat). A menedzsment foként azokat a tevékenységeket olei at, amelyek
a szervezet strukturdjanak, rendszereinek, folyamatainak vonatkozasaban értelmezhetd. A
leadership ezzel szemben a kultiiraban, valamint a human folyamatokban nyer jelentést.
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3. tablazat: A menedzsment ¢€s a leadership feladatrendszere

Menedzsment — rend és kovetkezetesség

Leadership — valtozas és mozgas

tervezés €s koltségvetés készités
e napirendek készitése
e hataridok felallitasa

e er6forrasok szétosztasa

irany kijelolése
e jOvOkép
e big picture”
e stratégia

szervezeés €s munkaerdbiztositas
e strukturak
e munkakorok kialakitasa
e szabalyok ¢és folyamatok felallitasa

emberek ,,felsorakoztatasa”
e kommunikacid
o clkotelezettség

e  team-ek”

ellendrzés és problémamegoldas

motivalas és inspiralés

o fejlesztés e inspiracio, energizalas
e kreativ problémamegoldas e felhatalmazas
e korrekcio o sziikségletek kielégitése

Forras: Kotter 1990

Mas megkozelitésben, valamint a menedzsment és a leadership integritasat feltételezve a
vezetdi feladatok alapvetden négy tevékenység koré csoportosithatok. Tervezés, szervezés,
iranyitas, ellen6érzés. (Nemes, 2003, Klein, 2009, Dobak 2008) A klasszikus vezetési iskolak egyik
képviseldjénél, Fayolnal (1984) a vezetés 6t funkciot olel at. Tervezés, szervezés, direkt iranyitas,
koordinalas és ellen6rzés. Dobak (2008) Gulick és Urvick (1937) nyoman hét vezetdi
tevékenységet kiilonboztet meg. Tervezés, szervezés, személyi iigyek, utasitds, koordinalas,
informaciogylijtés — beszamoltatds, pénziigyi tervezés. Dobak (2008) a kozvetlen iranyitast
tovabbi 4 alfeladatra bontja. Emberi er6forras menedzsment, motivacid, kommunikécio, csoportok
létrehozasa €s vezetése. Egyes szerzOk vitatkoznak azzal, hogy manapsag a vezet6i munka a
hagyomanyos feladatcsoportokba stirithet6k. (Armstrong, 2009) A Management Standards Centre
(2008) az eddig emlitett funkciok tovabb gondolasaval hat vezetdi tevékenységet fogalmazott meg.
Onmagunk menedzselése és a készségek fejlesztése, célok kijeldlése, valtozask eldmozditasa,
egyiittmikodés, eréforrasok felhasznalasa, célok elérése. Mintzberg (1973) sajatos modon,
szerepek mentén is értelmezi (4. tablazat) a vezetdi tevékenységet. Osszesen 10 szerepet, 3
szerepcsoportba siiritve hataroz meg. A szerz6 kiemeli, hogy a vezetdi munka az interperszonalis
(személykozi), informacios €s dontési szerepkor mentén csoportosithatd. Mintzberg nyoman a
vezetd képviseli és egyben kozvetiti a szervezi célokat, a kiildetést, a stratégiat és egyben a
szervezeti kulturat is (szimbolum). A szerzé felfogasa mentén a ,leader-i” tevékenység
interperszonalis keretek kozott nyer értelmet, kiemelve, hogy a vezetd leader-ként a személyes
befolyasan keresztiil hat a beosztottakra. Ebben segiti a vezetét a kapcsolatépitd szerepkor,
masrészt ez a tevékenység a szervezeten kiviili érintettekre (pl.: partnerek, beszallitok, egyéb piaci
és nem piaci szereplok) is irdnyul. A vezetdi munka sajatossagabol fakaddan az informacio kiemelt
szerephez jut. A hatékony és eredményes vezetdi munka érdekében az informaciot nem csupan
,megszerezni” szlikséges, hanem a vezetdnek tudnia kell ,,megosztani” (informéld), valamint
nyilvdnossa tenni (szovivl) a szervezeti tarsadalmi rendszeren beliil. A vezetdi feladatok
lényegeben dontési helyzetek sorozata. A vezetd kockazatvallaldssal, innovativitassal 0sszefliggd
magatartasat a vallalkozo1i szerepkor oOleli fel. Szintén dontési szituaciot teremt, amikor a
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vezetOnek a valsagot kell kezelnie. A szervezeti sajatossagabol fakaddan az egyes rendszerek,
alrendszerek csak a megfelel6 mennyiségli és mindségli erdéforrasok (pénziigyi, fizikai, emberi
informacio) rendelkezésre allasakor képesek miikddni (eréforras eloszto). Olykor ezek a dontések,
targyalasok sorozatat kovet6en sziiletnek meg. Minztberg nyoman (i.m.) ezért, oly fontos hogy a
targyalasi helyzetek soran miként tudjak a vezetdk érvényesiteni az érdekeiket.

4. tablazat: Vezet0i szerepek

Interperszonalis szerepek Képviseld/szimbolum
Leader
Kapcsolatépito

Informécids szerepek Informéaciogytijto

Informalé/ informacié megoszto

Szovivo

Dontési szerepek Vallalkozo

Valsagkezeld

Erdforras elosztod

Téargyalo

Forras: Mintzberg 1973

A ,Mintzberg-féle” logikan tovabb haladva, a vezet6i munka masféle szereprepertoar
mentén is értelmezhet6. Nemes (2003 p. 15.) kiemeli, hogy ,,mikdzben a vezeték az alapvetd
vezetési funkcidkat teljesitik, kiilonb6zd vezetdi szerepeknek tesznek eleget.” A szerzd 11 vezetdi
szerepet fogalmaz meg: csapatépitd, osszekotd, kommunikator, delegald, teljesitménydsztonzo,
teljesitményértékeld, konfliktuskezeld, innovator, dontéshozo, szovivo, oktatd/tanacsado.

Osszegzésként megallapithatd, a fogalmi meghatdrozasok sokrétiiségébél, a koncepciok
valtozatossagabol, a vezetdi szerepek sokféleségébdl, a mendzsment €s a leadership integrativ
jellegébdl fakadoan a vezetés, mint funkcio, feladat, jelenség, folyamat és egyben eredmény,
komplex modon képezi részét a szervezeti jelenségvilagnak. (Grint 2010, Humphrey 2013)

Témamat tekintve a tovabbi kifejtés soran, a ,,leadership” koncepcioval fogok foglalkozni.
Azon beliil is a transzformativ vagy atalakité megkozelitéssel. Megjegyzend6 azonban az, hogy a
témat kutatd szerzok, jellemzdéen, bizonyos esetekben nem hasznaljak az atalakito jelzét (vo.
Kouzes ¢és Posner 2007). Altalanosan beszélnek személyes vezetésrol, azaz ,leadershiprol”.
Dolgozatom tovéabbi részében a leadership elméletek nagyléptékii attekintését végzem el.

2.2. Torténeti leadership tanok

A vezetéselméleti szakirodalmak (Northouse 2013; Nemes 2003; Yukl 1998; Buchanan —
Huczynski 2004, Dobak 2008, Bakacsi 2004, Klein 2007, Bégel és Tomka 2011) a leadership
tanok torténeti vonulatat, hdrom f6 iranyzat, tulajdonsag, stilus és kontingencia elméletek mentén
mutatjak be. Fontos megjegyeznem, hogy az egyes megkozelitések esetében idérendi sorrendet is
felallithatunk, ugyanakkor szakirok mai napig foglalkoznak azokkal a kérdésekkel, amelyeket a
vezetéselmélet korai szakaszaiban is vizsgaltak a kutatok.
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2.2.1. A vezetés tulajdonsdgokon alapuld megkdzelitése

A vezetés és vezetok vizsgalatanak, egészen a XIX. szdzad végig XX. szdzad elejéig
visszanyul6 korai modszere a tulajdonsagokon alapulé megkozelités. (Nemes, 2003; Fehér, 2010a)
Ez az id6szak egybeesik a vezetés szisztematikus, tudomanyos igényll, vizsgalatanak
megjelenésével. A kutatasok kozéppontjaban a vezetd allt. Az elsé vizsgalatok foként vallési,
politikai, katonai vezetokhoz, de legalabbis formalisan vezetdi poziciot betdltd személyekhez
kapcsolodtak. (Northouse 2013) ,,A tulajdonsag-clméletek alapvet6 feltevése az, hogy a személy
fontosabb, mint a szituacié.” (Klein, 2009 p.53) A vizsgalatok soran a kutatok arra helyezték a
hangsuly, hogy megragadjanak olyan kozos tulajdonsagjegyeket, melyek kiemelik a sikeres
vezetoket és egyben megkiilonbdztetik a vezetdt a ,,nem vezetoktol”. A tulajdonsagok, vonasok
Antonakis (2011) értelmezésében:

e mérhetdk
e cgyénenként eltérok
¢ iddben, valamint helyzettdl fliggden allandod

o cldre jelzi a viselkedést, az attitlidoket, a dontéshozatal modjat

Kumar és Sharma (2000) nyoman a vizsgalt vonasok a vezetéselméleti szempontbol az alabbiak
szerint csoportosithatok:
o Fizikai jegyek, testi adottsdgok
o kor, magassag, suly
e Szocio-demografiai hattér
o képzettség, iskolazottsag, tarsadalmi statusz, tapasztalat
e Intelligencia (kognitiv 0sszetevok)
o itéléképesség, tudas
e Személyiség
o agresszivitas, éberség, dontésképesség, fliggetlenség, magabiztossag, extroverzio,
lelkesedés
e Szakmai karakterisztikédk
o célkozpontisag, allhatatossag, feleldsség, kezdeményezés
e Szocialis jegyek
o egyiittmikodés, népszerliség, presztizs, diplomaciai érzek, tapintat

A kezdeti eredményeket leginkdbb az a kritika érte, hogy a meghatéarozott tulajdonsagok
nem voltak univerzalisnak tekinthetok. A vizsgalt, sikeres vezetdk tobb szaz tulajdonsagainak
csupan alig az 5 %-a volt azonos és kezelhetd. (Klein 2009) Ezen kritikak kapcsan jegyezte meg
Stogdill (1948 hiv. Northouse 2013) hogy a vezetdi vonasok nem veszik figyelembe a helyzet
paramétereit. Egy vezetdi tulajdonsagokkal bird személy leader egy adott szitudcidoban, mig mas
koriilmények kozott nem tolti be ezt a szerepet. Stogdill (1.m.) hozzaflizi, hogy a vezetéselméleti
kutatdsoknak a személyes faktorok kizardlagos vizsgalata helyett a helyzet viszonyrendszerét is
figyelembe kellene venniiik. Ez a gondolat vezetett a késObbi szituativ megkdzelitések
megjelenéséhez.
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Maradva a tulajdonsag elméleteknél, a kiilonb6z6 vonasokat, melyek sikeressé teszik a
vezetOket, egyes szerzOk (Northouse 2013, Adair 2006, Kouzes és Posner 2010, Yukl 2010)
mentén, a teljesség igénye nélkiil az alabbiak (4. tablazat) szerint foglalhatjuk 6ssze.

5. tablazat: Elvart vezet6i vonasok egyes szerzok megitélése szerint

Northouse (2013) Adair (2006) Kouzes, Posner Yukl (2010)
(2010)

eIntelligens eLelkes eBecsiiletes oStressztlird

*Magabiztos *Magabiztos *El6retekintd *Magabiztos

eElszant *Szivos elnspirdld *Belsé kontroll

*Becsililetes *Becsiiletes eHozzaérté Erzelmileg stabil,

*Szociabilis *Odafigyel8 elgazsagos érett

eAlazatos eTdmogaté *Becsuletes

eMegértd eCélorientalt
eIntelligens *Inspirald
eEgyenes (6szinte)
*Megbizhato

Forras: sajat szerkesztés Northouse 2013, Adair 2006, Kouzes, Posner 2010, Yukl 2010 alapjan

A tulajdonsag elméletekhez kapcsolddoan - egyes szerzOknél pl.: Zehndorfer 2014 vagy
Northouse 2013 6ndll6 vonulatként - jelenik meg, a leadership készség alapu megkozelitése. Katz
(1974) harom vezetdi készség dimenziot azonosit (2. abra). A szakmai készségek a munkakorhoz
kapcsolodo tudast foglaljdk magukba. A humén készségek az interperszonalis viszonyok
kezelésére utal. A konceptualis készségek a rendszerben valé gondolkodast, az Osszefiiggések
atlatasat, a jovokép és stratégiaalkotast jelenti. Az egyes készségek hangsulya fligg a szervezeti
hierarchiatol. A kozvetlen iranyitok esetében hangsulyosabbak a szakmai készségek, mig a
felsdvezetdknek a konceptudlis készségekre kell jobban tdimaszkodniuk. Az ugynevezett human

készségek szervezeti hierarchiatol fiiggetleniil minden vezetd esetében fontosak. (Robbins és
Coulter 2012)

Felso szintl
vezetés

Kozépvezetés

Also szintla

vezetés

Szakmai
készségek

2. abra: Aranyok a vezet6i szintek és a vezetdi készségelvarasok esetében
Forrds: Robbins — Coulter 2012

o Konceptualis
Human készségek L,
készségek



Noha a tulajdonsagelméletek megjelenése egészen az 1900-as évek elejéig visszanyulik,
kutatok mai napig foglalkoznak a vezetdi sikert magyarazo vonasokkal (Wyatt és Silvester 2018).
A tulajdonsagelméletek modern megkozelitése a vezetés az idegrendszerrel, a bioldgiai, a
fiziologiai folyamatokkal 0sszefiiggd kutatasaihoz is kapcsolodik. Zehndorfer (2014) Turkheimer
(2000) valamint Judge és szerz6tarsai (2004) munkaira hivatkozva felveti, hogy a vezet6i vonas
végsd soron Oroklodés fiiggvénye. Zaccaro (2002) korunk kihivasaira valaszolva a kivanatos
vezetdi vonasok tekintetében a tarsas intelligenciat nevezi meg. Mumford szerzotarsaival kozosen
(2000) a vezetés tulajdonsag ¢és készség megkozelitését kapcsolta 0ssze és helyezte komplex
rendszerbe (3. abra). A modell a vezetés kézponti elemeként a ,,problémamegoldast” ragadja meg,
amely meghatdrozza a vezetdi teljesitményt. A problémamegoldést, olyan hattértényezok
befolyasoljak, mint a problémamegoldd készség, a tarsas itéloképesség, szocialis készségek,
valamint tudas. Ezek a faktorok tovabbi elemektdl fiiggnek. Képességek, készségek, motivacio,
személyiségvonasok. Az utobbi két tényezOcsoportra hatdssal van a vezetd szakmai tapasztalata,
valamint az egész rendszert atfogja a kdrnyezeti erOhatas.

Szakmai tapasztalat

A

o

$ v 3
Képességek, Probléma'megoldé % ‘r_D:
Készségek, , kejs?segfek, ) 93.» 2
Motivécio, > Tarsaslltelc'ilkep(’asseg, 3 5*
Személyiség Szocidlis készségek, e o
Tudés o 2

7y o

g\

Kornyezeti hatas

3. abra: A vezet0i készségek kapcsolatrendszere
Forrds: Sajat szerkesztés Mumford et al. 2000 alapjan

A vonaselméletekhez kapcsolddéan megjelenik a leadership ¢€s egyes személyiség
konstruktumok 6sszekapcsolasa. Colbert és szerzdtarsai (2012) a ,,big five” személyiségmodell
keretén beliil vizsgaltdk a személyes vezetéssel Osszefliggd percepcidkat. Kutatasukban
megallapitjdk, hogy az extroverzi6 és az intellektus dimenzidban magasabb pontértéket elérd
vizsgalati alanyok - kiilsé értékeléi benyomdsok alapjan - nagyobb hatassal birtak a csoport
folyamatokra, jobb eredményt ért el a csapat, aminek tagjai voltak.

Minden eredmény ellenére, a tulajdonsagelméletek legmarkansabb kritikdjaként a
kezelhetetlen szamt vezet6i vonast emlitettem. A megkozelités biraloi (pl.: Northouse 2013,
Huczynski és Buchanan 2013) kiemelik, hogy az egyes vonasok mogott a kutatok szubjektiv
értékitélete is meghuzodik. Egyeseknél a hitelesség, masoknal az empatia jelenik meg, mint
elengedhetetlen vonas. A kritikdk emlitik még, hogy a tulajdonsagelméletek nem forditanak kelld
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figyelmet a vezetd ¢és beosztott kozotti pszicho és szociodinamikai folyamatokra. A
vonaselméletekhez kapcsolodo kutatasok azt vizsgaljak, hogy bizonyos tulajdonsagok megélete
sikeressé tesz-e egy vezetdt, ugyanakkor arra vonatkozdéan nem tudunk megéallapitasokat tenni,
hogy egyes tulajdonsagok meg nem 1étéb6l fakaddan rossz vezetd lesz-e valaki. Yukl (2013)
kiemeli, hogy nem mindegy - még egy kivanatos tulajdonsag esetében sem - hogy egyes vonasok
mennyire hangsulyosak az egyénnél (vezet6nél). Pl.: ha valaki tul magabiztos, az gyakran egyiitt
jar az arroganciaval, meggondolatlansaggal, talzott kockazatvallalassal, hazardirozassal. A
kritikak ellenére a tulajdonsadgelméletek a mai napig szerves részét képezik a vezetokrdl vald
gondolkodasnak ¢és korban késébb kidolgozott megkozelitések is kiindulopontként
kezelték/kezelik a vonaselméleteket.

2.2.2. A vezetés magatartasalapti? megkozelitése

A 40-es 50-es évektdl kezdddden a vezetéstudomanyi vizsgalddasok 1j iranyba fordultak.
A tulajdonsag elméletekbdl levont kdvetkeztetés, mely szerint a vezetdi sikeresség, nem csupan
személyiség, képesség, és tudds fiiggvénye, a viselkedési modellek, vezetdi stilus elméletek
megjelenését hozta. (Harrison 2017) A kutatok abbol a feltevésbdl indultak ki, hogy a
munkavallalok, meghatarozott stilusu (viselkedésil) vezetdk beosztdsa alatt, eredményesebben és
hatékonyabban dolgoznak. (Klein 2009, Nemes 2003) A vezetés magatartasfokuszu
megkdozelitésében mar megjelenik a vezetd és beosztottak kozotti kapcesolat, a beosztottakra
gyakorolt hatas, mint elemzési tényezd. Kezdetben a viselkedési modellek alapvetden egy
dimenzién mozogtak €és a meghatarozott stilusokat, egymast kizaroan kezelték. Ez kvazi azt
jelenti, hogy a vezetés, mint aktus jol leirhat6 viszonylag allando é€s kategorikus viselkedésjegyek
mentén. A tovabbi kutatdsok azonban az egyes magatartasokat - melyek koziil a leginkdbb vizsgalt
a beosztottakra és feladatokra forditott figyelem -, mint a hatékony és eredményes vezetés
kivanalmait, egyszerre jelenlévoként vizsgaltak és értelmezték. (Lussier és Achua 2015, Dugan
2017)

A stiluselméletek vonatkozasaban az egyik modell Lewin, valamint Lippit (1938, 1940)
nevéhez fliz6dik. A kutatok harom vezet6i magatartas (autokratikus, demokratikus, laissez faire)
mentén vizsgaltak a csoportra gyakorolt hatast. Billig (2015) a modell kritikajaként megjegyzi,
hogy a vizsgalati alanyok iskolai tanulocsoportokbol, valamint foként fitgyermekekbdl alltak. A
kezdeti eredmények azt mutattak, hogy a csoport teljesitménye az autokrata ,,feliigyeld” alatt volt
a legmagasabb, ugyanakkor a jobb légkor a demokratikus viselkedéssel operald vezetd esetében
volt megfigyelhetd. Fadely és Fadely (1972) felnéttek korében ujra elvégezte Lewinék kisérletét.
Kutatasuk soran arra az eredményre jutottak, hogy a vezetdi viselkedésnek nem volt hatasa a
csoportlégkorre. A kutatok nem tudtak egyértelmiien eldonteni, hogy az autokratikus vagy a
demokratikus viselkedésjegyekkel jellemezhetd vezetdk esetében jobb vagy rosszabb a csoport
légkor. Klein (2009 p. 66) kiemeli, hogy ,,Minél inkdbb kozelitiink a tarsadalmi sziikségletek
kielégitésére szakosodott szervezetek vildgahoz, annal nyilvanvaldbbak a tekintélyelvii vezetés

jegyei...”

2 A fogalmat tekintve nem teszek kiilénbséget magatartas, viselkedés és stilus kdzott. A kifejezéseket a
megkozelités jellegébdl fakaddan egymas szinonimajaként hasznalom.
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A stiluselméletek sokat idézett megkozelitése a Michigani Egyetem, valamint az Ohioi
Egyetem kutatéi (Cartwright és Zander 1960, Katz és Kahn 1951, Likert 1961, 1967 hiv.
Northouse 2013, Gill 2011) altal kidolgozott modellek. A szerzok a vezet6i viselkedésnek egy,
illetve két dimenzidjat azonositottak. A Michigani-modell szerint a vezetés két stiluskészlet a
feladat orientalt, valamint a beosztott orientalt vezetdéi magatartas mentén értelmezhetd, melyek
ugyanazon a kontinuumon mozognak. Ebbdl kovetkezik, hogy a vezeté vagy érdeklodik a
beosztottjai irant, értékeli egyéniségiiket, kiemelt figyelmet fordit a személyes sziikségleteikre
vagy a feladatokra, a hataridokre, a teljesitményre fokuszal. Ellendrzi beosztottjait, egyértelmii
utasitasokat ad. Az Ohioi-modell szintén két stiluskészlet mentén kezeli a vezetOi viselkedést,
amely megfeleltetheté a Michigani-modell terminologiajanak, ugyanakkor ebben a
megkozelitésben a vezetdéi magatartas két dimenzid6 mentén mozog. Tehat a vezetd egyszerre
fordithat kelld figyelmet a beosztottakra, valamint a feladatra is. Osszefoglalasként
megallapithatjuk, hogy mindkét modell képviseldi arra az eredményre jutottak, hogy a vezetd
eredményesebb lehet, ha a beosztottakra fokuszal. (Northouse 2013, Yukl 2013, Gill 2011).

Blake ¢s Mouton (1985) nevéhez flizdik az ugynevezett ,,vezetdi racs”, amely foként a
szervezeti képzések és fejlesztések soran hasznalt eszkozrendszer és egyben megkozelités. A
modell két dimenzié mentén vizsgalja a vezet6i viselkedést. Az Ohioi-modellhez hasonloan a
szerzok feltételezik, hogy az egyes viselkedés spektrumok nem egymast kizaréan vannak jelen. A
beosztottakra forditott figyelem leirja, hogy:

e avezetd miként gondoskodik a beosztottjairdl,

e hogyan épiti az elkdtelezettséget és a teremti meg a bizalmat,

e miként apolja a személyes kapcsolatokat,

e ligyel-e arra, hogy a beosztottak méltanyos dijazasban részesiiljenek,
e megteremti-e a j6 munkafeltételeket

A feladatra forditott figyelem magéba foglalja tobbek kozatt:
o feladatok teljesitésének nyomon kdvetését
e vezérelvek, politikdk megfogalmazésat
o termék, folyamatfejlesztést
e munkaterhelést

Blake és Mouton (1985, Northouse 2013, Gill 2011, Nemes 2003, Bakacsi 2004) a két
dimenzi6 mentén 5 vezetdi stilust azonosit.:

o F¢él vezetés: (beosztottakra forditott figyelem: alacsony feladatra; forditott figyelem:
alacsony)

e Emberkozpontu vezetés: (beosztottakra forditott figyelem: magas; feladatra forditott
figyelem: alacsony)

e Hatalom engedelmesség: (beosztottakra forditott figyelem: alacsony; feladatra forditott
figyelem: magas)

e Csoportkdzponti vezetés: (beosztottakra forditott figyelem: magas; feladatra forditott
figyelem: magas)

e Kompromisszumos vezetés: (beosztottakra forditott figyelem: kozepes; feladatra forditott
figyelem: kozepes)
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Northouse (2013), valamint Nelson és Quick (2010) megjegyzik, hogy az egyes vezet6i
stiluskombinaciok mentén tovabbi, latens dimenzidk azonosithatok. Azok a vezetok, akiknek a
viselkedésében megfigyelhetd az emberkozpontu vezetés, valamint a hatalom-engedelmesség is,
,joszandéku diktatoroknak™ tekinthetdk, ami megfeleltetheté egyfajta ,,atyaskodd/anyaskodo”
dimenzidnak. Azok a vezetOk, akiket ez a fajta stiluskészlet jellemez, csaladként tekintetnek a
szervezetre. Dijazzak az elkotelezettséget, a hliséget €s az engedelmességet, ugyanakkor blintetik
az engedetlenséget. A paternalista/matriarchalis dimenzidon til megjelenik az opportunista
stiluskészlet is. Azok a vezetOk tartoznak ebbe a kategoriaba, akiknek vezetdi gyakorlatat,
mindegyik stilus jellemzi. Ok azok, akik érdekeiknek megfeleléen képesek eszkoztarukat
valtoztatni.

Noha a stiluselméletek viszonylag jol lefedik a vezetéi nézdpont dimenzidit, az
elméletalkotok tovabbra sem tudtak egyértelmli magyarazattal szolgalni, hogy mely
viselkedésegyiittes eredményez univerzalisan sikert. Kritikaként fogalmazhatd meg, hogy egyes
kutatdsok nem mutattak ki egyértelmii dsszefiiggést az egyes stilusok eredményességét illetden,
illetve tovabbra sem veszik figyelembe a szituativ tényezoket. (Gill 2011, Yukl 2013) Northouse
(2013) a stiluselméletek ,,védelmében” megjegyzi, hogy:

e amegkdzelités 1) nézdpontot hozott leadership vizsgalatok terén,
e szamos kutatés validalta és tette hitelessé a megkdzelitést
e astiluselméletek heurisztikus jellegébdl fakadoan ravilagit a vezetés komplexitasara.

A stilus/viselkedés/magatartas elméletek késobbi leadership koncepcidkat alapoztak meg.
Egyes szerz6knél (vo. Anderson 2017, Gyanchandani 2017, Suk Bong et. al. 2017, Nazim 2016)
a kortars vezetéselméleti vonulathoz tartozé megkozelitések kvazi stiluselméletként jelenik meg,
kiemelve, hogy az atalakito, szolgalo, akar a karizmatikus vagy az autentikus vezetd profilja jol
leirhato konkrét magatartasjegyek mentén.

2.2.3. A vezetés szituativ tényez6kon alapuld megkozelitése

A 60-as években a kutatasok jabb fordulatot vettek. Részben igaz volt, hogy a sikeres
vezetOk meghatarozott tulajdonsdgokkal rendelkeznek, elfogadottnak tekintették, hogy egyes
stilusok bizonyos esetekben hatékonyabbnak bizonyultak, ugyanakkor hamar be kellett latni, hogy
a sikerek nem csupdn tulajdonsagok és stilusok fiiggvénye, hiszen szamos esetben a kivanatos
parositas nem vart eredményeket hozott. Kezdetiiket vették a kontingencia kutatasok €s szituacios
elméletek megsziiletése. A szituativ megkozelités elveti a ,,best practice” fogalmat. Nincs abszolut
legjobb vezetdi magatartast. A stilust a helyzethez, a kontingencia tényezdkhoz kell igazitani. A
legtobbet vizsgalt valtozok: vezetd és csoporttagok viszonya, munkafeladat jellege, vezetd
hatalma, dolgozoéi sziikségletek, beosztottak személyisége, dontési szabalyok, sth. (Yukl, 2013,
Northouse 2013, Gill 2011, Zehndorfer 2014, Klein 2009, Bakacsi 2004, Nemes 2003)

Fiedler (1967, 1972) két vezetéi magatartast, feladat és beosztott orinetalt, valamint a
kontingecia tényezoket tekintve harom elemet hatiroz meg. Utobbiak esetében a vezetdi
viselkedést, annak fliggvényében kell megvalasztani, hogy milyen jellegii a vezetd és a beosztottak
kozotti kapesolat, a feladat strukturaltsaga és a vezet6 hatalma. (da Cruz et al. 2011) Ezen szituativ
tényez6k kombinacidja egyben meghatarozza a vezetd szamara kedvezd és kedvezétlen
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helyzeteket. (Bakacsi 2004) Klein (2009) hozzafiizi, hogy a viselkedésen valo valtoztatas nehezen
Kivitelezhet6. Amennyiben a stilus nem illeszkedik a helyzethez, a szituacion kell valtoztatni.
A leadership kontingencia elméletein beliil elvi és gyakorlati szempontbdl is sokat vizsgalt
megkozelités Hersey és Blanchard (1969, 1974, 1996, 1997) altal kidolgozott modell. A szerzok
a kontingencia tényezoket tekintve a beosztottak érettségét hatarozzak meg. A érettség ebben az
értelemben a képességre és a hajlandosagra utal (Klein 2009, Graeff 1997). A kontingencia
tényezok fliggvényében a vezetdi magatartas 4 stilus mentén ragadhaté meg.

e Delegal6

e Egyiittmikodo

e Meggy6zo

e Rendelkezd

Amennyiben a beosztottak képesek ¢s hajlandoak a feladat elvégzésére a vezetdonek
érdemes a ,,delegald” stilust valasztani. Ez a viselkedés leginkabb abban ragadhatd, hogy a vezetd
nem ad egyértelmii utasitasokat a feladatelvégzés mikéntjére vonatkozoan. Ha a beosztottak
képesek, ugyanakkor nem hajlandoak, az egylittmiikddo stilus lehet célravezetd. Ebben az esetben
a felelésség a dontéshozatal sordn megoszlik a vezetd és a beosztottak kozott. A vezetd
viselkedésében a tdmogato, kapcsolattartd jegyek hangstlyosak. Ha a beosztottak nem képesek,
de hajlandoak a meggydz6 stilust kell valasztania a vezetdnek. Ilyenkor a vezetd hozza meg a
dontéseket, de konzultativ modon egyeztet a beosztottakkal. Amikor a munkavalladk esetében a
képességi €és a hajlandosagi szint is alacsony érdemes rendelkezd mddon viselkednie a vezetdnek,
ami egyértelmii utasitasokkal és ellendrzéssel jellemezhet6. (Graeff 1983, Klein 2009, Meier
2016)

A beosztottak sziikségletén, valamint a feladatok karakterisztikajan, mint kontingencia
tényezOkon alapszik ut-cél elmélet. (House 1971, Stinson és Johnson 1975, Mawhinney és Ford
1977) House (1996) 4 vezet6i stilust azonosit: direktiv, tamogato, participativ, teljesitmény
orientalt. Szerinte a vezetd viselkedés megvalasztasakor figyelembe kell venni, hogy mi az, ami
katalizalja a motivaciot. Pl.: ha a beosztottak szamara fontosak a kapcsolatok, akkor a tamogatd
vezetdi stilus érdemes preferdlni. A javasolt vezetdi viselkedést a beosztottak és a feladat
sajatossagainak fliggvényében, Northouse (2013) nyoman az 5. tablazat mentén gyiijtéttem Ossze.
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6. tablazat: Idealis vezetdi stilus a beosztottak €s a feladat sajatossagai mentén

Beosztottak Feladat

Vezetdi viselkedés - .. ., , .
sajatossagai sajatossagai

bizonytalany, komplex,

Direktiv dogmatikus, autoriter p 9
nem egyértelm(i

elégedetlen, kapcsolatok

Tamogatd >, ismértl6dg, rutin
irdnti igény magas
o autoném, kontroll iranti bizonytalan,
Participativ ., ,
igény magas strukturalatlan
Teljesitmény orintalt teljesitmény irdnti igény blgonytajllan, kihivast
magas jelentd, komplex

Forras: Northouse 2013

Noha a szituativ megkozelités igyekszik a vezetés teljes valtozorendszerét (stilusok,
viszonylagossagi tényez6k) lefedni, a kontingencia elméleteket sem keriilték el a kritikak. Biraloik
a megkozelités korlatait abban lattdk, hogy az egyes modellek, amugy mér-mar kezelhetetlen
szdmu befolydsold tényezd koziil, csupdn néhany elemet vettek figyelembe, maésrészt a
személyiségbdl ered6 korlatok nehézz¢ a teszik, a szituacios tényezoknek megfelelden a stilusok
valtogatasat. (Crawford 2005, Gill 2011, Northouse 2013).

2.3. New leadership paradigma

A mult szdzad utolsé évtizedeire kialakuld személyes vezetési megkozelitéseket tobb
szerz atfogéan a ,,New Leadership” elnevezéssel illette. Ez a fogalom altalaban a vezetés
transzformativ (atalakit6) és karizmatikus jegyeire, illetve jovékép-kozpontusagara utal.
(Schermerhorn et al., 1994., Northouse, 2012., Buchanan és Huczynski, 2004.) Az dtalakito
vezetés kiindulopontja vezetett és vezetd kolesonds atalakulasa, fejlodése. A karizmatikus vezetés
a befolyasolas személyes hatdsmechanizmusara dsszpontosit, mig a jovokép alapu vezetésnél a
vizid a szervezeti szintll valtozas kiemelt eszkdzeként jelenik meg. (Fehér, 2010.)

2.3.1. Az ,1j vezetés”-hez kapcsolddo kortars elméletek

A karizma modern megjelenése a vezetéstudomanyban Weber nevéhez kotheto (Sy et al.
2018), noha Weber els6é sorban politikai vezetés, hatalmi, tarsadalmi strukturak szempontjabol
vizsgalata a fogalmat. Weber (1987) a karizmara olyan személyiségvonasként gondolt, amely
tulajdonosat emberfeletti képességekhez és kivételes hatalomhoz juttatja. A karizma kevesek
kivaltsaga, velesziiletett adottsag, ami birtokosédnak vezetdként valo elfogadasahoz jarul hozza. Ez
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a gondolat némi determindltsagot hordoz magéaban, ami egybecseng a korai vezetéselméleti
gondolkodassal. Annak ellenére, hogy Webernél a hangsuly a karizman , mint
személyiségvonason volt, felismerte, hogy a kovet6k fontos szerepet jatszanak a vezet6k
karizmajanak érvényesitésében (Northouse, 2013).

House (1977) a karizmatikus vezet6t (Webertdl eltéréen) pszichologiai szempontokon
alapjan vizsgalta, nem pedig tarsadalom vagy politika tudomanyi alapokon. House szerint a
karizmatikus vezetok személyiségiikkel gyakorolnak hatast a kovetokre a célelérése érdekében. A
karizmatikus leadership egy vezet6 tulajdonsagainak, magatartasanak, és a kovetok észlelése
alapjan jon 1étre (Styron, és Styron, 2017) Lényegében a vezet6-kovetd viszony dinamikaja és a
kapcsolat 1étrejotte a percepcion mulik. (Horn et al. 2015)

House (1977, Fehér 2010a p. 5.) karizma értelmezése szamos helyen eltérést mutat Weberhez
képest. House elgondolasa szerint a karizmatikus vezetd jellemzo6i az aldbbiakban nyilvanulnak
meg.:

e Személyiségvonasok (magas fokll onbizalom, dominancia, befolyasolasi igény).

o Viselkedési jegyek (magabiztossdg, professzionalitds, példaadas, célkitlizés,
elvaraskozvetités, késztetés).

e Kovetokre gyakorolt hatds (megnovekedett Onbizalom, engedelmesség, rajongés,
azonosulas, hasonlosagtudat, vezetd eszméi iranti bizalom, magasabb célszintek, érzelmi
bevonddas).

House és Jacobsen (2001) a karizmatikus vezetd profiljat, az interperszonalis kapcsolatok
részeként értelmezi. A szerzoknél a karizmatikus vezetés egyfajta szociodinamikai modellként is
felfoghato. Elképzelésiikben a leaderi hatdsmechanizmusnak van egy ,,felfutd” és ,,leszallo” aga.
A vezetd és a kovetdk kozotti interakcid a kozos értékek, a jovokép kijelolésével kezdddik. A
vezetd-kovetd viszony lényegében a beosztottak jelenlegi helyzettel vald elégedetlenségébol
fakado fesziiltségtol jon létre. Ez az a momentum, ami indukalja a valtozast. A masodik fazis a
valtozas iranyaba hat6 elsd 1épés megtétele. A vezetd ebben a szakaszban arra torekszik kiilonb6z6
eszkozok, pl.: pozitiv megerdsités alkalmazasaval, novelje a munkavallalok aktivitasat. A
harmadik fazis az elkotelez0dés szakasza. Ekkor jon 1étre a csoportot jellemzd kdzos identités.
House és Jacobsen (im.) a dinamika tekintetében nem tesz kiilonbséget abban, hogy ebben a
szakaszban a leaderi viselkedés, alapvetden 6nérdekii vagy inkabb a hatalom megosztasa jellemzi.
Amennyiben az elért célok intézményesiilnek, rutin szerlivé valnak, magabol a valtozasbol fakado
eredmények beépiilnek a struktiraba, a kovetdk egy része kidbrandul. A vezet6bdl ,,hivatalnok”
lesz. Ezt a szakaszt mar a folyamat ,,leszallo” aganak tekinthetjiik. A fenntartas érdekében a leaderi
hatasmechanizmusban 1) eszk6zok jelennek meg. A szimbolumokat, ritualékat felvaltja a formalis
értékelési, O0sztonzési rendszer. A szervezet biirokratizaloédik. A rutinszerivé valas az 1do
eldrehaladtaval a kovetdkben az elidegenedés allapotat hozza magaval.

A ,,new leadership” paradigméahoz kapcsolododan jelen vannak azok a megkozelitések is,
melyek a vezetés jovOképalkoto jellegét hangsulyozzak Az elmélet kozéppontjaban a vizio, amely
a szervezeti szintll valtozas kulcs eszkdze €s segiti a beosztottak Osztonzését. A jovokeép fokusz
vezetés megjelenéséhez arra a gondolatra alapozhatd, miszerint a vezetésnek tudatosan kell
terveznie a menedzsment €s a szervezet céljaihoz segitdé jovokép létrehozasat, nem szabad a
jovokép alakitasat, megvalosulasat a véletlenre és a koriilmények alakulasara bizni. (Fehér,
2010a). Schermerhorn (2008) szerint manapsag a vezetést rendszerint a jovokép alkotassal hozzak
kapcsolatba. Véleménye szerint csupan a jovokép megalkotasa nem elégséges a kivant célok

25



eléréséhez, cselekedni is kell azok eléréséért. A kivalo vezetok hatékonyan alakitjak at a vizidkat
cselekedetekké, és fogalmazzak meg az aktusok szintjén. (Fehér, 2010a) Ehhez fontos, hogy
rendelkeznek vilagos (a motivacidé szempontjabol vonzo) jovoképpel, ezeket az elképzeléseket
megfeleléen kommunikaljak és ezaltal a beosztottakat motivaljak, inspiraljak a célmegvaldsitas
érdekében végzett munkara. (Hamburger 2002) A jovOkép altal valik értelmessé az emberek
munkaja, ezaltal lesz megbecsiilt és értékes az elvégzendd tevékenység. A munkavallalok egy
szamukra vonzd jovoképpel azonosulhatnak, a jovOkép centrikussag pedig inspirald vezetési
forma is lehet, melyhez szorosan hozza tartozik a vezetdének azon szandéka, hogy a
munkavallalokkal jo kapcsolatot alakitson ki. Ruvio és szerzétarsainal (2010) a vizidhoz
kapcsolédoan megjelenik a vallalkozdszellem is, ami egyiitt jar az innovacioval, a stratégiai
gondolkodassal. Tobb szerzé is megegyezik abban, hogy a szervezeteknél egyre nagyobb szerepet
jatszik a jovOokép alapu vezetés, mivel ez jelolheti ki a munkavallalok helyét, céljat egy modern
szervezetben. (Gofee és Jones 2006, Mullins 2007)

Egyes szerz6knél (Daft 1997, Schermerhorn 2008) 6nallé vonulatként, masoknal (Lussier

¢s Achua 2007) a kortars személyes vezetési elméletek (transzformativ, karizmatikus) kapcsolodo
mozzanataként jelenik meg a szolgalo vezetés. Schermerhorn (2008) és masok (Irving és Berndt
2017, Coetzer et al. 2017) Greenleathez (1972, 1977) kétik a szolgald vezetés megjelenését. A
megkozelités kozéppontjdban a kdvetdk vannak. A vezetd elkotelezetten probal segitséget nyljtani
masok munkdjanak az elvégzéséhez ugyanis a szervezetek erdsebbek, ha egy almot vagy
elképzelést helyeznek eldtérbe, és a vezetd személye pedig szolgalja ezt a vizidt, latomast.
Draft (2009) ugy szemlélteti a szolgaldo vezetOket, hogy valoban értékelnek mas embereket,
valamint megbizhatéak és biznak masokban is. Megosztjadk a hatalmat és ndvelik masok
onértékelését, felszabaditjak az emberekben rejld kreativitast, motivaljadk a beosztottakat, hogy
teljesen elkotelezddjenek a szervezet mellett és hozzdjarulnak a beosztottak természetbdl fakado
tanulasahoz. A szolgéld vezetés célkitlizése, hogy a munkahoz kosse a dolgozok magasabb szintli
szlikségleteit, illetve Osszekapcsolja a nagyobb célokkal és a szervezet kiildetésével. Véleménye
szerint a szolgalo vezetd az, aki parhuzamosan dolgozik a beosztottak céljainak és igényeinek,
illetve a szervezet teljeskori kiildetésének a megvalosulasan.

Lussier és Achua (2007) a szolgald vezetést a karizmatikus és az 4talakitd vezetéshez
sorolja. A szolgédlo vezetés szerintiik az 6nds érdekeken felillemelkedve, szolgéalni a vezetettek
sziikségleteinek kielégitését, a személyes és szakmai fejlddésiik tdimogatasan keresztiil. Az elmélet
kovetéséhez a vezetOnek hatarozott moralis dontést kell hoznia. A szerzOparos két fogalmat
kiilonit el a ,servant leadership” ,stewardship”-et. A szolgadlé vezetés a vezetd sajat
emberszeretetéhez, Onzetlenségéhez kotétik és vezetd hatdssal akar lenni a munkatirsak
szellemiségére, mig a stewardship az ugynevezett , felhatalmazas”-ra épiil. A felhatalmazas a
szervezeten belill a beosztottat hatalomhoz, befolyashoz segitheti. A felhatalmazas dsszetevoi:
felelGsség, hataskor, informacio, bizalom. Eredményeképpen magas mindségli munka, valamint
elkotelezettség varhat6. Tehat elmondhatd, hogy a stewardship nem mas, mint egyfajta
munkatarscentrikus vezetési forma, ahol a munkatarsat dontési €s iranyitasi lehetdéséggel ruhazza
fel a vezetd. Lényeges OsszetevOi a vezetd - beosztott kapcsolatban észlelhetd egyenldség,
csapatmunkaban dolgoznak, a megndvekedett felelosség teljesitményaranyos elismeréssel jar,
ebbdl fakaddan a szervezet tagjai elkotelezetten, a szervezeti célokkal azonosulva végzik
feladataikat. (Fehér, 2010)
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2.3.2. Atalakito vezetés

A transzformativ vezetés a megvaltozott, bizonytalan, kevéssé kiszamithatd kornyezetre
adott vezetéselméleti valasznak is tekinthetd. Egy ilyen kornyezetben nem elegendd, ha a vezetd
csupan a jelen keretek kozott értelmezhetd feladatok ellatasara koncentral. A hagyomanyos
»egyezség-kotésen” (,tranzakcion™) kiviil el kell segitenie a valtozast, az innovaciot, a
vallalkoz6-szellemet. Ennek érdekében hatnia kell munkatérsai feltételezéseire, attitiidjeire, s ezért
keriil el6térbe ,,a munkatarsak transzformacioja”. A munkatéarsakra gyakorolt hatas viszont azzal
biztosithatd, ha a vezetd sajat maga is fejlodik. Ezzel a kolcsonds valtozassal segiti eld, illetve
biztositja a vezetd a sziikséges vallalati megujulast. (Fehér 2004, Fehér 2010a, Fehér és Kollar
2012a, 2012b, 2013a, 2013b, Kollar 2017, Szabo és Kollar 2018)

A szakirodalomban a “transformational leadership” kifejezés Downtonnal (1973) jelenik
meg eldszor. Ettdl fliggetlentil tobb kutatdval egyetértésben Yukl (2013), Northouse (2013) Burns
(1978) “transforming leadership” elméletét tekinti az 4talakitd vezetés kezdetének. A vezetés
atalakito jellege nem mast jelent mint az a folyamatot, ahogy vezeték és kovetdik egymast
magasabb erkdlcsi és motivacids szintre emelik. (Fehér 2010a) Burnsnél a hangsuly a vezetésben
a nyers erd, a poziciobol fakadd hatalom ellentétére helyezddik. Koncepcidjaban a vezetés, a
beosztottakat (kdvetdket) bevond magatartdsok mentén irhato le Ezek a valtozok azok, amelyek
kvézi katalizatorként vesznek részt abban a mechanizmusban, amelyben a vezetdk és kovetok
kolesonos alapokon magasabb szintre emelik. A vezet6i értékek kozott megjelenik:

e szabadsag,
e igazsigossag,
e cgyenld banasmod,

e béke és emberkdzpontisag. (Fehér 2010a)

A leader-i értékrendszer alapvetden a magasabb szintli érzelmi sziikségletek mentén
szervezOdik. A folyamat szempontjabol fontos, hogy ,,az iranyitok ne az olyan alsébbrendii
érzelmekre probaljanak hatni, mint példaul a félelem, Onzés, irigység vagy ellenszenv.
Eredményképpen a dolgozok kiemelkednek “mindennapi énjiikbdl”, azt felvaltjadk “jobbik
énjlikkel””. (Fehér 2010a p. 6.) A Burns-i koncepcid szerint az atalakito folyamat a hierarchikus
rendszertdl fiiggetlen. A szervezeten beliil barhol tetten érhetd a transzformécid. Az alulrdl torténd
kezdeményezés vagy akar az oldalra hatd, ugyantigy jelen lehet, mint a feliilrdl iranyitott lefelé
hatd valtoztatas. A felsdvezetdi szinteken a transzformacid foként a szervezet belsé tarsadalmi
rendszerét atalakito, strukturalis és kulturalis valtozast eléré mechanizmus. Alsobb szinteken az
atalakitds a személyek, egyének kozott értelmezhetdé befolyasolds. (Fehér 2004, 2010b)
Ugyanakkor ez a sajatossag nem jelent kizarolagossagot. Magasabb szervezeti szinteken a
kozvetlen befolyasolas ugyanugy értelmezheté folyamat. Burns megkozelitését tekintve kiemelt
szerephez jutnak az értékek és a moral fogalma. Attribuciés megkozelités szempontjabol a
keretrendszer nem minden vezetdre érvényes. Northouse (2013) a probléma kapcsan megjegyzi,
hogy Bass (1998) a pszeudo transzformativ vezetd fogalmi bevezetésével oldja fel az
ellentmondast. Ez olyan leader-i vonasokat takar, amikor vezeté egocentrikus, kizsadkmanyolo,
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hatalom orinetalt jegyekkel jellemezheté. A pszeudo transzformativ vezeté masok érdekei helyett

sajat érdekeikre helyezi a hangsulyt. (Bass — Steidlmeier 1999)

Bass és Avolio az atalakité (transzformativ) és egyezségkotd (tranzakcionalis) vezetdi
magatartast egymast kiegészité €és egyben tamogatd vezetdi eszkoztarként kezelik. Feltételezik,
hogy a vezetd egyszere irdnyithat transzformativ és tranzakcionalis technikakkal. Az
egyezségkotd magatartasi spektrum szélsGségesen megjelend formajaként a “laissez-fairet”
(passziv elkertiild) és a “feltételhez kotott javadalmazast” ragadjak meg . Ebben a tartomanyban
jelenik meg a “kivételeken alapulé vezetés”. Bass és Avolio ugy véli, hogy a tranzakcids vezetés,
kiemelve a (feltételhez kotott) jutalmazd vezetdi viselkedést, hatékony vezetdi technika lehet,
ugyanakkor a munkavallaloi elégedettséghez ¢és elkotelezettséghez ¢€s természetesen az
eredményes és hatékony munkavégzéshez elengedhetetlen a vezetdi eszkoztar kiegészitése, olyan
tényezokkel, mint példaul ,,értelmes” munkavégzés, a ,,sajatom” érzet vagy a ,,fontossag” tudat
megteremtése. (Avoilo, Bass, 2002. 6., ism.: Fehér, 2004., Fehér 2010.)

Az atalakitd vezetési elméletek sordban Bennis és Nanus “Egy 1) vezetéselmélet”
elnevezéssel vezetik be gondolataikat. (Bennis, Nanus, 1985., magyar kiaddsban 1996.) Ugy
latjak, hogy koruk szervezeti felfogasaibol leginkabb a hatalom, a szadndék valdsagga alakitasanak
eszkbze marad ki. Meghatdrozdsuk a vezetésr6l és egyben az 4talakitdo vezetésrdl: “...a
hatalom...az a képesség, hogy a szandékbol valosag legyen, és az meg is maradjon. A vezetés e
hatalom bolcs felhasznalasa: transzformativ vezetés.” (Bennis, Nanus, 1996. 25-26.)

A tranzakcionalis-transzformacids megkiilonboztetés Bennisnél és Nanusnél a menedzser-
leader fogalmak szemléltetd jellegli szétvalasztasaban mutatkozik meg. Négy kozos stratégiat
kiilonboztetnek meg a szervezeteket sikeresen atalakito els6szamu és mas vezetdk viselkedésében
(Bennis, Nanus, 1985. ism.: Fehér, 2004., Fehér 2010.):

1. A vilagos elképzelés (vision/latomas, jovOkép) vonzereje

2. A szervezet szocialis épitése — a vezetd alkotasa nem meril ki a mar definidlt munka
elvégzésében, hanem kiterjed a probléma azonositasara.

3. Az allaspont kiszamithatosagabol fakado bizalom létrehozdsa — a szervezeti integritas, a
szervezetnek identitds kifejlesztése, melynek feltétele a manifeszt, a feltételezett, a 1étez6 és a
sziikséges szervezet egymashoz kozel éllasa, s az allandé megujulas.

4. Pozitiv én-képre épitett alkotd dnfejlesztés — a vezetdi “én” kreativ kibontakoztatdsa, a vezetés
mélységesen személyes liggyé tétele, a vezetdi Onbecsiilés pozitivumainak ravetiilése a
beosztottak egymas iranti kapcsolataira.

A fejezet bevezetd gondolati soraiban emlitettem, hogy a transzformativ leadership a 70-
es, 80-as években megjelend irdnyzat, mely egyfajta véalaszként foghato fel a kort jellemzd
gazdasagi és szocio-kulturalis sajatossagokra. A koncepcio elsé megjelenése ota kozel 40 év eltelt,
az iranyzat mai napig szerves részét képezi, mind a vezetéselméleti gondolkodasnak, mind pedig
a vezetésfejlesztési gyakorlatnak. Hangsulyozni kivanom, hogy az 4atalakitd vezetés
paradigmavalto jellegli megjelenése nem eredményezte azt, hogy a koncepcio teljes mértékben
szakit a vezetéselmélet ,,torténeti”, klasszikus tanaival. A transzformativ leadership tanokon beliil
tetten érhetOk a vezetés tulajdonsagokon, magatartasokon, valamint a szituativ tényez6kon alapuld
megkozelitései. A vezetdi vonasokat elétérbe helyezd megkozelitések és az atalakitdo elmélet
perhuzamba allitasakor kiemelhetd, hogy a transzformativ vezet6k rendelkeznek, olyan
meghataroz6 tulajdonsadgokkal, mint példaul becsiiletesség, hitelesség, magabiztossag, elére
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tekintés, innovativitas, ugyanakkor ezeket a vonasokat nem determinativ modon kezelik. A stilus
elméletek feltételezik, hogy a munkavallalok, meghatarozott stilusti (viselkedésii) vezetok
beosztéasa alatt, eredményesebben és hatékonyabban dolgoznak. Az atalakitd vezetési koncepciok
szintén értelmezik a magatartas fogalmat, azonban a meghatarozott visclkedésjegyek nem
sziikithetok le egyértelmiien a beosztott, illetve feladatkdzpontua stilusjegyekre. A kontingencia
elméletekbdl taplalkozva a transzformativ leadership megengedi a rugalmassagot az egyes vezetoi
technikak alkalmazasat illetéen, ugyanakkor a szituativ megkdzelitések kritikait részben feloldva
a magatartast meghatarozo tényezok koziil értékek kapnak kiemelt szerepet. A hasonlosagok ¢és
kiilonbségek rendszerét a transzformativ leadership €s a vezetés tulajdonsagokon, magatartasokon,
valamint a szituativ tényezOkdn alapuld megkozelitései kozott a 7. tablazatban foglaltam dssze.

7. téblazat: Hasonlosagok ¢és kiilonbségek a transzformativ leadership és a vezetés
tulajdonsdgokon, magatartdsokon, valamint a szituativ tényez6kon alapuld megkozelitései kozott
Atalakito6 vezetés

Hasonldsagok Kiilonbségek
Tulajdonsag Kiemelt tulajdonsagok megragadasa, Az egyes vonasok determinacio
elméletek melyek jellemzik az atalakito vezetot hatasanak elvetése

i Az atalakito vezeto viselkedésének ) . ,
Stilus L. oy e r Viselkedésjegyek szélesebb
magatartasjegyeken keresztiil torténd

elméletek o spektrumon torténd értelmezése
leirasa
. . , Az értékek, mint viselkedést
Kontingencia Rugalmassag az egyes vezetdi L ., )
i o o vezérld, meghatarozo szerepének
elméletek technikak alkalmazasaban

hangstlyozasa

Forras: sajat osszeallitas

Ertekezésemben a transzformalis vezetést elsédlegeseb Kouzes és Posner elmélete alapjan
kozelitem meg. A vezetés- (személyes vezetés-, leadership-) elméleteknek a nyolcvanas évektdl
mindmaig tartd fejlédési szakaszat mintegy ativelik tanulmanyaik a vezetés kihivasairol. 1995. évi
publikacidjukrol Tom Peters megallapitja, hogy benne a vezetési szakirodalom egyik kiillondsen
fontos, tartos érvényii alkotasa jott létre. (Kouzes, Posner: The Leadership Challenge)
Munkéssaguk egyedi értéke a rendkiviil széles empirikus megalapozottsaggal, gyakorlatiassaggal,
személyes mélységli mondanivaldval €s az 1d6tallo jelleggel magyarazhato.
masokat a kozos célkitlizésért valo elszant kiizdelemre. A szerzOk kiemelik az akarati
momentumot. Ha a kovetdkben nem jelenik meg a tudatos valasztas, belsd késztetés, belsd igény,
akkor értelmezésilkben nem is Dbeszélhetiink vezetésrél. Kutatdsaikra épitve négy
alaptulajdonsagot, 6t alapvetd szokast és tiz olyan vezetdi gyakorlatot talaltak, amelyek a
hatékony, eredményes ¢€s elismert vezetok viselkedését jellemzik. A négy alaptulajdonsag: a
becsiiletesség, a hozzéértés, az eldretekintés és a lelkesités. Az 5 vezetdi gyakorlat magyar
forditasa irodalmiasnak, esetleg ,,barokkos ttilzasnak” hathat, ami megnehezitheti az alkalmazast
ugyanakkor ez a forditds az, ami leginkébb kifejezi az egyes vezetdi tevékenységek valdodi
mondanival6jat.
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A szerzOk vezetoi ,.tizparancsolata™ (az 6t alapvetd szokas és a tiz gyakorlat):
. A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése
1. Keresd az eré-probat jelentd lehetdségeket, hogy valtoztathass, fejlessz €s korszertsits!
2. Kisérletezz, vallald a kockazatot és tanulj az elkovetett hibakbol!
1. Ko6z0s elképzelés elomozditasa: idealis forgatokonyvek elképzelése
3. Vedd észre a felemeld, nemes jovot!
4. Sz0lj az emberek értékeihez, érdekeihez, reményeihez és dlmaihoz, és sorakoztasd fel
Oket egy k6z0s jovOkép tdmogatasara!
II. Misokat hozzasegiteni a cselekvéshez
5. Tamogasd az egylttmikodést a kozos célok népszerlsitésével €s a bizalom
megteremtésével!
6. Az informaci6 ¢és a hatalom megosztasaval erdsitsd az embereket, bovitsd
mozgasteriiket, segitsd, hogy kitérjenek a sziirkeségbol!
IV.  Felmutatni a kdvetendd utat
7. Mutass példat masoknak, viselkedj tigy, ahogy vallott értékeidbdl kovetkezik!
8. Tervezz kis eldnyoket, amelyek elémozditjdk a kovetkezetes eldrelépést és
megteremtik az emberek elkotelezettségét!
V. Bétoritani a résztvevok szivét
9. Ismerd el az emberek hozzajarulasat minden program sikeréhez!
10. Unnepeld meg rendszeresen a csoport eredményeit! (forras magyar nyelven: Anderson,
1992 p. 61., eredetiben Kouzes és Posner 2007)

A vezetés Ot alapvetd szokésa (alaptevékenysége) és a hozzajuk kapcsolddo iranyelvek (eljarasok-
gyakorlatok) az aldbbiakban foglalhatok 6ssze (Kouzes és Posner 1988, 2007, 2010, 2012; Fehér,
2004, Fehér és Kollar 2012a, 2012b, 2013a, 2013b ).:

|. A jelenlegi megolddsok megkérddjelezése

A kortars vezetéselméleti megkozelitések nagy hangstlyt fektetnek a leadership
valtozaskatalizalo szerepére. Kouzesnél és Posnernél a valtozds magéban foglalja a fennalld
allapot  (status-quo) ,kétségbevonasat”, tiikrozve ezzel egyfajta folytonos, kritikus
szemléletmddot. A helyzet megvaltoztatasa a belsd motivacion keresztiil valosul meg. A szerzok
feltételezik, ha a szervezetek megteremtik, vagy legaldbbis nem szabnak gatat a munkavallok
keresési, kisérletezési, jobbito Gsztoneinek, akkor ezek a belsé késztetések a szervezet innovacios
potencialjanak novekedéséhez jarulhatnak hozza. Ez a megallapitas kiemeli a magasabb rendii
sziikségletek fontossagat. Ezek biztositasat Kouzes és Posner alapvetd munkavallaloi jognak
tekinti. A valtozas elémozditasan tal szot kell ejteni a rutin fogalmarol is. A bevett gyakorlatok
bizonyos értelemben a valtoztatas ellen irdnyulnak, ugyanakkor kiilonbséget kell tenniink rutin €s
rutin kozott is. A szerzék a ,,jol bevalt gyakorlatok” koziil csupan azoknak az elhagyasat
javasoljak, melyek gatolhatjak a munkavallalokat, munkacsoportokat, végsd soron a szervezetet a
folyamatos valtozast, 0jitast, jobbitast szem elott tartod értékrendszer megteremtésében.

Az atalakitdo vezetd ilyen iranyu tevékenysége jelentds hasonldésagokat mutat a Lean
szemléletrendszerrel, melynek f6 tényezoi tobbek kozott a folyamatos fejlesztés, az emberek
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tisztelete. Liker (2008) konyvében megfogalmazza a Lean menedzsment alapelveit, és az elvek
gyakorlasahoz sziikséges vezetési stilusjegyeket. Ezek koziil kiemelnénk az egyiittmiikddo,
inspiralo, motivaciot felkeltd, bizalomépitd, egyenloségparti jellemzoket. Ezek 1ényegében az
atalakito vezetd vondsai is egyben-

Kouser ¢és Poser modelljében az ujitas mellett a hagyomanyok tisztelete, a j6 gyakorlatok
megorzése is megjelenik, akar csak a Lean filozofiaban. Meglatasuk szerint az egyik a masik
nélkiil nem létezik, a kettd egyiitt fontos. A folyamatos fejlesztés tehat nem azt jelenti, hogy a régi
gyakorlatokat porig kell rombolni, de mindenképpen kiizdeni kell a gondolkodast gatlé akadalyok
ellen.

A ,status-quo kihivasaval ¢és megvaltoztatasaval”, azaz a folyamatos fejlesztéssel
kapcsolatos, a szerzok altal megnevezett gyakorlati tanacsok koz¢ tartozik, hogy minden munkat
egy kalandhoz hasonl6 élménynek sziikséges tekinteni. Megkdzelitésiik Csikszentmihalyi (1997)
flow allapotat idézheti fel benniink. A feladatokra a készségek, képességek hatarait feszegetd
kihivasként kell tekinteni. A k6z0s 6tletelés a napi munkarutinna kell tenni és folyamatosan kutatni
kell a fejlesztési lehetoségeket.

Kouzes és Posner a belsé hajtoerdn tal tobbszor kitérnek a kiilsd 6sztonzés kérdéskorére.
Azon tul, hogy feltételezik, hogy a folyamatos fejlesztés, az 0j keresése iranti igény belsd
sziikségletként van jelen a munkavallalokban, sziikséges ezt kiviilrdl is megtamogatni
jutalmazason keresztiil. Az 0j dolgokba vald belekezdés mindig hordoz magaban kockézatokat, a
kockazatvallalas pedig stresszel jar. A stressz kezelésével kapcsolatban hasznost tandcsokat
fogalmaznak meg, és felhivjak a figyelmet a tudatos stresszkezelés fontossagéra.

A vezet6i kihivasok koziil Kouzes és Posner kiemelik a bizonytalan helyzeteket, a
szervezeteket érinté valsagokat és valtozasokat. Ezek a szitudciok a vezetettekben erdteljes
félelmeket generalnak. Szerintiik az odafigyelés, a dolgozok figyelmes meghallgatasa, az érzelmek
elfogadédsa, a tamogatds az elsd lépés a félelmek falainak lebontdsdban. Toérekedni kell a
kockézatok csokkentésére. A megélt sikerek és kudarcok tanulsagait le kell vonni és fel kell tudni
dolgozni. Nagyon fontos a vezet6i példamutatas a kockazatvallalas teriiletén is.

1. Kozos elképzelés elomozditisa

Kouzes és Posner kiemeli a jovoképalkotas képességét a vezetdi eszkoztar arzenaljabol.
Munkdajukban abbol indulnak ki, hogy az atalakitd vezetés a koncepcio jellegébdl fakadoban
magaba foglalja azt az elvet, hogy a vezetd megallas nélkiil folyamatosan kutatja a lehetséges
jovobeli iranyokat, trendeket. Charles Handy (2016) tarsadalom- és szervezetfiloz6fus, korunk
egyik legnagyobb kortars gondolkoddja szerint nemcsak az egyének, hanem a szervezetek és
gazdasagok esetében is kiemelkedden fontos 1) dolgokba belevagni még azeldtt, hogy elérkeznénk
egy feliveld siker csticspontjara, ahonnan mar csak lefelé vezet az ut. A masodik gérbe egyszerii
hasonlat annak a leirasara, hogy a vilag folyamatos valtozasban van, ezért idér6l idére ujra ki kell
talalnunk magunkat. A jovokép fontossaga végsd sordn a célmeghatirozas sziikségszeriiségébol
fakad. Kouzes €s Posner jelentdséget tulajdonit a vizionalasnak a jovokép alkotési folyamatban. A
ko6z06s vizionalads nagy erdvel bir, mely megteremti a kordbban emlitett elkotelezodés alapjait.

A lelkesitd és izgalmas jovo elképzelése nem elégséges, hivoszonak kivalo, de tettek nélkiil
csak iires szavak maradnak. A jovOkeép kialakitasa a multbol kiindulva a kivant jovo feltarast célzé
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kérdéssor segitségével torténhet meg. Konkrétan, tényszerien ¢és rdviden sziikséges
megfogalmazni, hogy az elképzelt jovoképet mi jellemzi. A vezetdi tevékenység soran mindig
figyelemmel kell lenni a lehetséges jovobeli lehetdségek felkutatasara. A pozitiv megerdsites,
visszacsatolas fontos.

Kouzes és Posner kiemelik, hogy a pontos, hiteles, vonzd, és konkrétan megragadhato
jOvOkép azonnali pozitiv hatast gyakorol a kovetok elkotelezddésére. Ha a célkitiizési folyamatnak
aktiv részesei vagyunk, akkor a céllal valdé azonosulds €s egyben a pszichologiai szerzodés is
1étrejon.

A célok megfogalmazasakor a vezetdi kommunikacionak kitlintetett szerepe van, fontos
alkalmazni a pozitiv kozlésmodot, figyelni a megfeleld és mindenki altal érthetd nyelvezetre, és a
nonverbalis kifejezések kommunikécios erejére. Az atalakitdo vezetonek bizonyitania kell
személyes meggy6z6dését, elhivatottsagat a kijeldlt cél irant: szivbdl kell beszélnie.

A ,k0z0s célok” témakorben a szerzOk utmutatdja kitér még arra, hogy a célok
meghatarozasa soran pontosan meg kell adni az érintettek korét €s az altaluk elfogadott k6zos
alapot. Ezen a téren a vezetdk interperszondlis készségeiket kamatoztathatjak, sziikség esetén
fejleszteniiik kell. A jovoképbe a vezetd lehel életet!

I11. Mdsokat hozzdsegiteni a cselekvéshez

Az egylittmiikddés alapjainak megteremtése, a kozos célok €s a bizalom kialakitdsa mind
hozzéjarulnak ahhoz, hogy a vezetd mdasokat a tettek mezejére vezessen. A szerzok alapvetd
kiindul6pontja, hogy az egyiittmiikodés 1égkore rendszerint sokkal hatasosabb és hatékonyabb a
versengd kornyezetnél. Emellett azt is kihangsulyozzak, hogy az egylittmiikodd stilusu vezetd
sokkal hitelesebb, mint a versengd. Az egylittmiikodés kapcsdn Kouzes és Posner ismét felhivjak
a figyelmiinket egy fontos paradoxonra: a vezetésre nagyobb sziikség van egylittmiikodés (kozos
célok, integrald megoldasok, bizalmi kapcsolatok kiépitése) esetén, mint versengés soran. Ahhoz,
hogy egylittmitkddésrdl beszélhessiink, elézetesen le kell fektetni annak alapjait.

A koz0s célok bizalom megléte nélkiil még nem vezetnek egyiittmiikodé magatartashoz.
A bizalom sebezhetdvé tesz benniinket. A vezetdnek fel kell ismerni, hogy a bizalom az emberi
kapcsolatok leglényegesebb eleme, egyuttal a hatékonysag kritikus tényezdje, az egyének
szervezeti elégedettségének legjobb fokmérdje.

Az egyiittm{ikddés és bizalom az olyan munkahelyekre jellemzdek, ahol a vezetd tudatosan
hasznalja a tobbes szam elsé személyt, és torekszik a ,mi-tudat” kialakitdsara. Bevonja
munkatarsait a tervezésbe és problémamegoldasi folyamatokba. Nagyon fontos, hogy maga az
egyittmiikddés is raszorul az auditdlasra, a mindségmenedzsment eljarasok része kell legyen.
Elsének mindig a vezetd kell 1épjen, hogy kinyissa a bizalmi 1€gkor kapuit.

A munkatarsak cselekvéshez valo hozzasegitéséhez a hatalom ¢és informacié megosztasa
azért sziikséges, mert a vezetd csak erds, hozzaértd és hatékony dolgozdkkal tud Osszetett
feladatokat is megoldani. Ha ezt képes belatni, akkor rdjon, hogy a kiilsé kontroll tipikusan
negativan hat a belsd motivaciora. Osszességében harom lényeges tényezd meglétét kell
biztositani: eréforrasok feletti kontrollt, informécid/tudasatadast, vezetdi tamogatast.

A szerzOk hatarozottan allitjak, hogy a beosztotti hatalom nem csdkkenti, hanem noveli a
vezetd valddi hatalmat, illetve eredményességét. A beosztottakba vetett hit szinergikus, cirkularis
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hatasokat valt ki, és noveli a komfortérzetet. A legtobb vezetd sikere azon all vagy bukik, hogy
meg akarja-e ismerni és érteni a munkatarsait. Azok a vezetok, akik egyediil akarjak birtokolni (az
eroforrasok, az informaciok és minden felett) a hatalmat, kudarcra vannak itélve! A sikeres vezetok
érzékenyek masok irant. Kouzes és Posner ezen a téren azt javasoljak, hogy a vezetok lehetdleg
csokkentsék a statuszszimbolumok hasznalatat, melyek a vezetd és kovetok kozotti hatalmi
tavolsagra hivjak fel a figyelmet. Az informacidaramlés szabadda kell tenni. Sziikséges delegalni,
¢s emellett mindennél fontosabb a munkatarsak folyamatos fejlesztése, képzése.

IV. Felmutatni a kovetendo utat

A sikeres vezetés egyik kulcsa, hogy a vezetd személyes példajan keresztiil élen jarjon és
betartsa a szavat, viselkedésében pedig kovetkezetes legyen. A vezetettek a cselekedetek altal
itélik meg vezetdjiiket és nem szavak szintjén. Lehet valaki kivalo szonok, viszont, ha igéreteit,
vallalasait nem tarja, idovel az emberek nem fogjak kovetni. A kdvetendd ut felvazolasa azt is
magaban foglalja, hogy a vezetd megfogalmazza azt, hogy milyen magatartast var el a
beosztottaktol.

A szerzOk értelmezésében a vezetdnek €s a vezetetteknek értékkozosséget kell alkotni. Azt
is jelzik, hogy a kimagasloan jol teljesitd cégek kulturdjaban hadrom fontos értékkategoria érhetd
tetten: magas teljesitmény elvarasok, gondoskod6 magatartas, egyediség-¢érzet/biiszkeség. A kdzos
értékek kialakitasa semmiképpen sem feliilrél-lefelé torténik, hanem parbeszéden alapulnak.

Az értékalapt vezetés az egyének igényeibdl indul ki, és jo kapcsolatot feltételez az érintettek
kozott. A beosztottak képesek meghozni a megfelelé dontést, hiszen mindannyian valljdk a
szervezet alapveto értékeit.

A szerzOk kitérnek arra is, hogy a vezetdknek rendszeresen 1d6t kell szanniuk dnismeretiik
elmélyitésére. Fontos, hogy megfogalmazzak vezetdi hitvallasukat (credo), azokat az értékeket,
amelyeket szem el6tt tartanak az emberi kapcsolataikban. Lényeges tisztan latniuk, hogy milyen
magatartast részesitenek elismerésben, és pontosan mit jelent szamukra az elismerés, hogyan
képzelik azt el. Sziikséges rendszeresen végig gondolni, hogy a tervezett vezetdi viselkedés
mennyire van 0sszhangban a tényleges vezetdi viselkedéssel. Nagyon hasznosak lehetnek egy-egy
napra munkakorok cseréje.

A szervezet, a feladat iranti elkotelezddés kritikus pontja a kozos sikernek. Ezt tdmasztjak
ala a Gallup kutatasok is, melyek szerint a dolgozéi elkdtelezddés és a szervezeti teljesitmény
Osszefiigg. Az elkotelezettség pedig jelentdés mértékben a vezetdtdl fiigg (Adkins, 2015; Gallup,
2017). Az ,elkotelezddés” témakorében a szerzok szamos hasznos Utravalot fogalmaznak meg. A
kitlizott célokat személyes tiggy¢ kell tenni. Els6 korben a végso célt kell meghatarozni, majd azt
részcélokra, részfeladatokra bontani. Fontos, hogy a megvaldsitasba lelkes, elhivatott
jelentkezéket vonjunk be. Erdemes arra torekedni, hogy maga szervezdjon meg egy adott
probléma megolddsira a team. Az eredmények megfeleld értékelése mindenképp része
példamutatd vezetésnek.

A vezetd1 példamutatds lényegében a hiteless€ég analdgidja. Ibarra (2015) a hitelesség
kapcsan a definici6 sokrétliségébdl fakaddan megallapitja, hogy a példamutatd, konzekvens, kvazi
hiteles viselkedés szamos problémat felvet. (7. tablazat).
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8. tablazat: A hitelesség fogalma ¢€s a hozzé kapcsolddo definiciobol eredd problémak

Definicid Probléma

Kiilonb6z6 szerepekben mas-mas modon
. . cseleksziink és gondolkodunk; nem tudjuk,
Hiinek lenni magunkhoz . , e
hogyan gondolkodjunk ¢és cselekedjilink 1;j

szerepbe keriilve.

Olyan viselkedés, amely kifejezi, hogy az ) ) .
) y ) J , J ) %y , Nem lesziink hitelesek, ha feltarjuk minden
illet6 kicsoda, egy cselekvés Oszintesége €s . R
o o : ) gondolatunkat és érzésiinket, kiilondsen, ha
atlathatosaga, illetve az a tulajdonséaga, hogy ) L , o
, , ., ezeket bizonyitékok nem tamasztjak ala
természetesnek és nem erdltetettnek hat.

Cselekvésbeli integritas, moralis jellegii , L ) .
L o Masok nem feltétleniil ismerik vagy osztjak
értékalapu valasztok a cselekedetekben, a . L .
az értékeinket és a jelenlegi értékeink a

tarsadalom éltal elfogadott értékek &
arsadalom aftal cHogacott eriekek es multbeli tetteinkhez kétédnek

cselekedetek helyett

A kornyezetiink kétségek esetén nem all
Hiiség egy bizonyos kategoria prototipuséahoz, mellénk, ha eltériink a tipustol, de a ,,tégy
pl.: vezetdnek kinézni és vezetoként beszélni. ugy, amig at nem allsz” modszert

kétmutatasnak érezzik.

Forras: Ibarra 2015 p. 143.

V. Badtoritani a résztvevik szivét

A kovetOk batoritasa igényli a jutalmazast, a pozitiv megerdsitést és a visszacsatolast. Noha
a transzformativ leadership jocskan tallépett a klasszikus megerdsités elméleteken a atalakitd
vezetd jol ismeri Vroom (1964) ¢és Skinner (1938) altal megfogalmazott elméleteket. A
megerdsitési elméletek a viselkedések megismétlésének torvényszertiségét hangsiulyozzak és azt,
hogy a mult tapasztalatai befolyasoljak a jovobeni cselekedeteinket. Az olyan viselkedést, amely
pozitiv kovetkezményekkel jar, valosziniileg megismétlik a dolgozok, a negativakat meg elkertilik.
Az elvaréas elmélet szerint pedig ezek a dolgozdk jelentds erdfeszitéseket hajlandok megtenni,
hogy az elérni kivant jutalomban részesiiljenek. Két fontos mozzanat emelhetd ki. Az er6feszités
¢és az altala elérhetd teljesitmény tekintetében az egyén azt méri fel, hogy egy bizonyos szintli
er6feszitéséhez milyen teljesitmény tarsulhat, illetve hogy erdfeszitéseinek eredményeképpen
milyen valoszinliséggel latja bekovetkezhetdnek az egyes teljesitményszintek elérését. A nyujtott
teljesitmény altal elérhetd kovetkezmény tekintetében arra iranyul az egyén varakozéasa, hogy az
egyes elérhetd teljesitményszintek milyen kovetkezményekkel jarhatnak szdmdra. Mindez
sziikségszerlien magaval vonja, hogy az elvardsoknak, a kovetelményeknek, és a varhato
kovetkezményeknek mindenki szamara vilagosak kell legyenek. A kitlizott cél teljesitése soran
mindig megfeleld visszacsatolast kell biztositani. A fiatalabb generaciok mar szinte kovetelik a
feedback-et, amennyiben nem kapjak meg azt automatikusan. (Mészaros és Kollar 2017) A
teljesitményért jar6 jutalmaknak valtozatosaknak kell lennitik.

Kouzes és Posner a jutalmakat és elismeréseket részletesen jellemzik. Az elismerésnek
Otletesnek, személyesnek kell lennie, lehetSleg legyen nyilvanos. Fontos, hogy az
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Osztonzésrendszer alapvetéen kozds munkaval j6jjon 1étre. Az atalakitd vezetd munkaja soran
gyakran alkalmaz coaching elemeket. A coaching szemléletnek az egész szervezetet érintd
kiterjesztése sok esetben egy szervezetfejlesztési folyamat részeként ragadhatd meg.

Az eredmények, gydzelmek a kdzosen elért sikerek méltd megilinneplése része a vezetd
0sztonzési eszkoztaranak. Ennek alapja a vezetdvel kialakitott j6 személyes kapcsolat €s a kozos
értékek, célok. A szerzok megemlitik, hogy a spontan zajlo tinneplési alkalmak kiilonleges hatést
valthatnak ki. Ezek a k6z0s élmények tamogatd szocialis 1égkort hoznak létre. A ,ritudlékon” tul
nagy hangsuly van a ,batorit6 mozzanaton”. A vezetdének elsOdlegesen a beosztottak sajat
képességlikbe vetett hitét kell erdsiteni. A vezetdi gyakorlatokban is megfogalmazott ,,szivek
batoritasa” nagyon sok vezetd vallomasa alapjan nem mas, mint masok szeretete. Az
,unneplések,” a kozos élmények megtervezése soran a kdvetkezokre kell figyelmes legyen az
atalakito vezetd. Fontos az linneplés jo litemezése. Az linneplést a vezetonek személyes stilusara
kell szabnia. Az 6romot természetesnek, a munkahely mindennapi részeként kell felfogni. Mindig
arra kell gondolni, hogy a baratok, tadmogaté kapcsolatok megérdemlik az értékelést,
visszacsatolast, gondozast, ebbdl kifolydlag a munkatarsak is.

Fehér (2004) az 6t vezetdi gyakorlatot harom vezetési kulcsfogalom, a célok, a szerepek és
a motivacié mentén dsszegzi. (9. tablazat)

9. tablazat: Az atalakitd vezetés jellemz0i a célok, vezetdi szerepek és a motivacié mentén

Célok Vezetdi szerepek Motivacid

e A jovOkép meghatarozdsa |[e A vezetd nem | Figyelmet kell forditani a
soran torekedni kell a kizarolagosan munkavallalok magasabb
kivalora, egyedire, kezdeményezd motivacios sziikségleteire
rendkiviilire e A vezetdnek tudatosan kell |[¢ A vezetonek meg kell

o Az értékeknek a magas »,modelleznie” az elvart hallgatnia, tamogatnia kell
teljesitményelvarasok, magatartast a munkavallalokat
gondoskod6 magatartas ¢s |e Torekedni kell ale Ki kell mutatnia a
a biiszkeség mentén kell kommunikécio személyes meggydzodést
szervezddnilik elémozditasara e Biztositani kell a

e Szorgalmazni  kell az visszacsatolast

egylittmiikodést e Jo személyes kapcsolatot
kell kialakitani a
beosztottakkal

forras: sajat szerkesztes Fehér 2004 alapjan

2.3.3. Az elmélet adaptalasi problémai

Az atalakité vezetés hazai alkalmazasanak lehetdségét, motivumait, megvalosuldsat
feltehetden jelentds mértékben meghatarozzak a sajatos mikro és makro kornyezeti jellemzdink.
A transzformativ leadership hazai gyakorlatban torténd alkalmazhatosdganak jelentdségére tobb
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egyértelmilen megragadhato jellemzéje ravilagit (Fehér 2004, 2010a, 2010b, Fehér és Kollar
2012a, 2012b, 2013a, 2013b, Kollar 2017).:

Pragmatikussag. A napjainkban sziikséges vezetdi gyakorlatokat, mint jovoképalkotas,
valtozés- és problémakezelés, felhatalmazas, visszajelzés, fejlesztés stb az ismertetett vezetési
iranyzat modszertanilag megalapozottan és tudomanyos igénnyel mind magaban foglalja.
Addicionalis jelleg. A transzformacios vezetési stilussal szemben a tranzakcids vezetési stilus
a motivacio 2.0 jutalmazas-biintetés (Pink, 2009) modszertanat jelképezte. Az ilyen stilust
vezetdk (a menedzserek) jellemzOen feladatorientaltak és foleg az eredményekre fokuszalo
vezetOk voltak. Mindkét vezetdi stilusnak megvannak az eldnyei €s hatranyai, de a kétféle
vezetdi stilus mondhatni kiegésziti egymast.

Altaldnos jelleg. Az 4talakito vezetés elve nem csupan egy meghatarozott vezetdi feladat, mint
példaul valsagkezelés vagy 1j rendszerek bevezetése esetén alkalmazhatd, hanem egy
folyamatosan alkalmazott vezet6i szemlélet.

Specifikus hazai sziikségletek. Magyarorszag az utdbbi évtizedekben a rendszervaltas kezdete,
kiteljesedése majd a vilaggazdasagi és eurdpai valsagok miatt olyan transzformacios
gazdasagnak tekinthetd, amely nehezen éri utol magat, és a Nyugat altal diktalt valtozasokat,
igy folyamatos atalakulas jellemzi miikodését. (Fehér, 2004)

A rendszervaltdst kovetden a nyugati modellek és nézetek hazai alkalmazdsa a

multinaciondlis vallaltok robbanasszerii elterjedésével felgyorsult. Az viszont mas kérdés, hogy

milyen médon valosult meg 40 év lemaradasanak bepotlasa egyik naprol a masikra. Sok esetben

a helyi adaptacié kimeriilt egy szimpla atnevezéssel, de természetesen szamos jO gyakorlat is

eléfordult. A hazai alkalmazas kdrnyezeti és személyes feltétleit az alabbiak jelentik (10. tablazat):

10. tdblazat: A transzformativ vezetés hazai adaptacids nehézségeinek szintjei

Szint Kornyezeti és személyes felételek

Makro Torténelmi adottsagok, aktudlis tarsadalmi, politikai, gazdasagi, kulturalis
¢és mas tényezdk forméjaban megjelend hatasok.

Mezo A szervezeti szinten jelentkezd, mozgatorugdkat, kolcsonhatasokat és

feltételeket foglalja magaban. A mezo szint egyes fontos tényezoi:

Szervezeti  tulajdonsdgok, példaul szektor, iizletdg, méret,
tulajdonosok, piac, szervezeti €letkor.

Kurrens gazdasagi és kulturalis valtozasok, a valtozasok sokrétiisége.
A valtozasokat mozgat6 értékek, hatalmi eréviszonyok, alkupoziciok.
A szervezet dominans, illetve referencia csoportjainak (példaul
anyavallalati vezetdk, kozvetlen vezetdk) magatartasi mintai.
Keresleti-kinalati viszonyok a vezetéi munkakdrokben

Miukodési  alapelvek, sajatossagok (pl.: szervezeti struktura,
humanpolitika)

A valtozasok idOkényszere.

A tarsvezetok és beosztott munkavallalok tarsadalmi, szocialis és
képzettsége

A vezetési felfogasok szervezeti tudashattere, érettsége
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Szint Kornyezeti és személyes felételek

Mikro Individuélis szint. A fenti tényezok hatdsa és megjelenése egyéni szinten.

o Ertékek.

e Egrzisztencialis-szocialis tényezok.

e Erzelmi-akarati tényezdk.

e Kognitiv-tanulasi tényezok.

e Egyes specidlis készségek, mint kommunikacids készség, szimbolikus
kifejezoerd.

e 0 A személyes hatalom tényezai.
Forras: sajat 6sszeallitas Fehér 2004, Feher és Kollar 2012a, 2012b, 2013a, 2013b alapjan

2.3.4. Az atalakito vezetés mérési lehetoségei

A mérés sziikségszeriisége tudomanyos kritériumként jelenik meg. Nincs ez masként az
atalakito vezetés esetében sem. Annak érdekében, hogy a kutatdk a transzformativ jegyeket, az
atalakitd vezetés dimenzioit, hattérfaktorait, Osszefiiggésrendszerét vizsgalni tudjak, a
tarsadalomtudoméanyokban elfogadott vizsgalatmérési moddszereket dolgoztak ki. Szeretném
megjegyezni, hogy a kiilonbozd mérdeszkozok megjelenése nem csupadn a tudomanyos
feltételeknek valdo megfelelés kovetkezménye. A leadership és a hozza kapcsolodo szolgaltatasok,
mint példaul a képzés, fejlesztés, tanacsadds, szervezetdiagnosztika foként az Egyesiilt
Allamokban, de taldn éllithatjuk, hogy vilagszerte is ,,ipardgga” nétte ki magit. Az egyes
leadership megkozelitésekhez kapcsoloddan — beleértve az atalakitd tanokat is — komplex
fejlesztési rendszereket értékesitenek a tanacsadassal foglalkozo szervezetek.

Az atalakitd vezetés mérésére szolgald egyik eszkozrendszer Bass és Avolio (1997, 2000) altal
kidolgozott Multifactor Leadership Questionnaire. A méréeszkéz Burns atalakité vezetdi
megkozelitésén alapul. A transzformativ vezetésrdl alkotott koncepcidjuknak megfeleléen a
kérdoiv legujabb verzidja dsszesen 45 itemen, 9 skalan, valamint 3 dimenzion keresztiil vizsgalja
a vezetést.:
e Transzformativ vezetés
o inspirativ motivacio
o idealizalt kisugérzas
= ¢rzékelt karizma
= viselkedés
o intellektudlis probara tevés
o személyfokusz
e Tranzakcionalis vezetés
o kivételeken alapuld6 menedzsment (aktiv)
o kivételeken alapuld6 menedzsment (passziv)
e Laissez-faire

Az itemek alapvetden magatartaselirasok. Az egyes allitasokat a valaszadonak annak
megfelelden kell értekelnie egy 1-tdl 5-ig terjedd skaldn, hogy milyen mértékben jellemezik a
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megfogalmazottak vezetdi szokast. A kérddivnek létezik oOntértékelésen, valamint 360 fokos
értékelésen alapuld verzidja. A skaldk belsé konzisztencigja 0.8-as alfa értékkel bir, ami erds
megbizhatosagra utal. Az MLQ-val végzett kutatdsok soran nem minden esetben sikeriilt
eléallitani az eredi 9 faktorbodl alld valtozostruktarat. (vo. Tejeda et al. 2001)
Az Atalakité Vezetéi Viselkedés Leltar kidolgozasa Podsakoff és munkatarsai (1990) nevéhez
kapcsolddik. A szerzok Avolio €s Bass (1988) teljes spektrumi vezetési modelljét vették alapul.
Kérdoiviikon végzett faktorelemzés soran a leadershiphez kapcsolddéan 4+1 dimenzidt
azonositottak a transzformativ €s a tranzakcion alapul6 vezetés kapcsan. Az atalakitd vezetést az
»alapvetd transzformativ magatartas”, a ,,magas teljesitményelvarasok™ az ,,egyéni tdmogatas” €s
az ,,intellektudlis probara tevés” mentén értelmezik. A tranzakcionalis vezetést a helyzetfiiggd
jutalmazas mentén mérik. Skalajuk Osszesen 28, a vezetdre vonatkozd megallapitast (itemet)
tartalmaz. Az értékel6knek annak megfeleléen kell megitélni az egyes allitasokat, egy 1-t61 7-ig
terjedo skalan, hogy milyen mértékben értenek egyet a megfogalmazéasokkal.
Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2000) a 2000-es évek elején dolgozta ki az Atalakitd Vezetési
Kérddivet. Mérési eszkoziik 76 item, valamint 9 skala mentén ragadja meg a transzformativ
leadershipet. A skalak belsé megbizhatosaga magasnak tekinthetd. Az alfa érték minden esetben
0,85 feletti. A skaldk név szerint:

o Oszinte figyelem

e Politikai érzékenység

e Dontésképesség, magabiztossag

e Becsiiletesség, tisztesség, nyiltsag, megbizhatosag

o Maisok fejlesztése

e Inspiralés

e Elérhetdség, megkozelithetdség

e Bevonas a dontési folyamtokba

e Stratégiai gondolkodas

Kouzes és Posner atalakitd vezetés elméletéhez kapcsolodik az ugynevezett Leadership
Practices Invneotry, melyet az 1980-as évek vége felé dolgoztak ki és jelent meg szélesebb korben
(Kouzes — Posner 1988, 2002) Koncepcidjuk gyakorlatias jellegéb6l fakaddan, méréeszkoziik
foként a vezetOképzés terén elterjedt. Az LPI-t részletesebben a kutatdsomhoz kapcsolddd
modszertani fejezetben (4.2) mutatom be.

A hagyomanyos ,,papir-ceruza” eszk6zoktdl eltérden, Bass és Riggio (2006), mint egyéb,
kvalitativ mérési technikar6l a naplovezetésrdl tesz emlitést. Atwater (1991) és szerzdtérsai
katonai akadémian tanul6 kadétok strukturalatlan naplobejegyzéseit feleltették meg az 4talakitod
vezetés egyes dimenzidinak.
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3. ANYAG ES MODSZER
3.1. Adatgyiijtési és adatfeldolgozasi modszerek

Doktori dolgozatomhoz kapcsolodd kutatas két részbdl épiil fel. El6szor ugynevezett
,obszerver”, masodszor onértékelési technikaval kivanok képet kapni arrol, hogy egyes szervezeti
szegmensekben, valamint a kutatdsba bevont tovabbi fiiggetlen valtozok mentén, milyen
sajatossagok figyelhetok meg a hazai gyakorlatban az atalakitdo vezetdi magatartas esetében. Az
adatokat a Leadership Practices Inventory (Vezet6i Gyakorlatok Leltar tovabbiakan LPI) Observer
és Self verzidjaval gytjtottem. Az LPI Jim Kouzes és Barry Posner (2002) altal kidolgozott
kérdbdives mérési eszkdoz. Az LPI-t tobb ezer kvalitativ €s kvantitativ vizsgalati eljaras Gtjan
fejlesztették ki.

Az LPI 5 vezetési (leader-i1) gyakorlat (Bévebben: Kouzes — Posner, 2007) mentén jellemzi
az értékelt vagy az onértékelést végzo személyt:

e Felmutatni a kdvetendd utat (KUF)

o  Koz0s elképzelés elémozditasa (KEE)

e A jelenlegi megoldasok megkérddjelezése (JMM)
e Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez (MHC)

e Batoritani a résztvevok szivét (SZB)

Az LPI 30 itemet (4llitast) tartalmaz, melyeket a kitoltonek egy 1-t6l 10-ig terjedd skalan
kell értékelnie annak megfeleléen, hogy az allitdsokban megfogalmazottak, milyen gyakran
jellemzik az adott vezetd magatartasat. A kérddiv jelenleg oOnértékelésre (self) és kiilsd
értékeldknek szant (observer) verzioban érhetd el. A pontszamitast a gyakorlatokhoz tartozo
itemekre adott értékek Osszeadasaval lehet elvégezni. A pontértékek Osszeadhatok
gyakorlatonként és az Osszes item Osszesitésével is. Gyakorlatonként a maximalisan adhatd
pontszam 60. Osszesen 300 pont érhetd el, mely sordn megkapjuk a transzformativ vezetési
indexet.

Posner (2016) szerint - Bass és Riggio (2006) munkajara hivatkozva — az LPI féként a
gyakorlati szakemberek korében elterjedt, mig az MLQ-X5-t a kutatok hasznaljak szélesebb
korben. Ezt a megallapitast alatamasztja, hogy az LPI megalkotasadnak eredeti célja az volt, hogy
segitse az egyéneket, hogy hatékonyabb vezetokké valjanak az Onértékelés, valamint a
munkatéarsak visszajelzése altal. (Posner, 2016) Itt fontos hangstilyoznom, hogy ettdl fiiggetleniil
a szakirodalomban szamos példat talalunk arra, hogy tudomanyos céllal alkalmaztak az LPI-t.
(bévebben.: Carless, 2001; Sandbakken, 2004; Galante — Ward, 2017 ) Posner ugyanakkor (i.m.)
Chen ¢s Baron (2007), valamint Carless ¢és szerzétarsai (2000) nyoman megjegyzi, hogy az LPI és
MLQ-X5 kozott erds korrelaciot allapitottak meg az eddigi kutatasok.

Az alkalmazott kérd6ivek (LPI Observer; LPI Self) 3+1 szerkezeti egységbdl épiiltek fel.
Az els0 részben a vezetdre vonatkoz6 szociodemografiai (nem, életkor, tapasztalat, végzettség,
pozicio, szervezeti adatok, mint példaul tulajdoni forma, szektor, szakteriilet, foglakoztatotti
1étszam) kérdésekre kellett valaszolni. A kovetkezd szerkezeti egységben a Leadership Practices
Inventory Observer, valamint Self verzidja kapott helyet. Az 6nértékelési €s az kiilso értékeloknek
szant verzid az itemek megfogalmazasanak személyében és szadmaban kiilonbozik. (Self=E/1.
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Observer E/3.) A mér6eszk6zok tovabbi vizsgalata érdekében személyes hatékonysagi skala is
kidolgozasra keriilt. A kiils6 értékeloknek szant kérdéivben rakérdeztem az értékelést adok tovabbi
alapadataira (nem, ¢letkor, tapasztalat, stb.)

A Leadership Practices Inventory-nak nem létezett, hivatalos, a kiadé (Wiley) altal is
elfogadott magyar nyelvi forditasa. A hazai kutatdsokban tudomanyos céllal még nem jelent meg
az LPI alkalmazasa. A nemzetk6zi szerz6i jogok, valamint modszertani elvarasok betartasa végett
a kutatds megkezdése elott felvettem a kapcsolatot a kiadoval. Azzal a kéréssel fordultam
hozzajuk, hogy kutatasi célkora kivanom felhasznalni az LPI-t, és jaruljanak hozza a hazai
adaptalashoz. A folyamat az eredeti, angol nyelvli kérdéiv magyarra torténd leforditasaval
kezdoédott. Ez kovetden a magyar nyelvii verziot angol nyelvre kellett ,,visszaforditani”, amit
elkiildtem a kiado6 munkatarsainak. A forditasra, olyan személyt kértem fel, aki nem ismerte az
eredeti verziot. A kiado alapvetden két item esetében fogalmazott meg kritikat. Az egyik esetben
a ,,contribuiton” ¢és ,,cooperation” kifejezésekkel szemben voltak fenntartasok. Az eredeti
megfogalmazasban a ,,condtribution” sz6 szerepel, amely jelentését tekintve, az angol nyelvben
mélyebb elkotelezettséget is magaban hordoz, mint ha a ,,cooperation” kifejezést hasznalnank. A
magyarra forditott verzidban a ,.k6zremiikddés™ legalabb annyira kifejezi a cselekvd hozzajarulast,
valamint az elkotelezettséget, mint az angol ,,contribution”

A masik esetben a ,,be clear”, valamint a ,,be certain” kifejezésekkel szemben fogalmaztak
meg kritikat. Ebben az esetben is jelentésbeli fenntartasok voltak. A magyar nyelvii verziéban a
»tisztdban vagyok”, ,.tisztaban van” szdkapcsolatot hasznaltam. Ami utal egyfajta tudatossagra,
arra hogy tudatdban van a vezetési filoz6figjanak, érti, hogy milyen elvek alapjan szervezddnek a
vezetd sajat maga altal vallott értékei. Az egyeztetést, valamint a tovabbi pontositast kdvetden a
kiado elfogadta a Leadership Practices Inventory magyar nyelvii forditasat.

11. tdblazat: LPI forditassal 0sszefliggd kiadoi visszajelzések

Item angolul ltem maavarul Item angolul Megieovass
. Z
(eredeti) gy (visszaforditas) EJegy
I) give the members . . The appropriate English
(g Sok elismerést és () highly appreciate pp P o g B
of the team lots of ] . term is “‘contributions
. tamogatast ad(ok) a and support members .
appreciation and .. . which conveys deeper
. csapat tagjainak a of the team for their
support for their ) 1o n et s . engagement than
N kdzremitkodésiikért cooperation B L,
contributions cooperation.
The appropriate English
termis “clear”,
Tisztaban vagyok sajat meaning it is clear to
(I) am clear about my | vezetési (I) am certain about | the individual and
philosophy of filozofiammal/tisztaban | my own leadership he/she makes it clear to
leadership van sajat vezetési philosophy others. The word
filozofiajaval “certain” does not
necessarily convey the
same meaning

Forras: sajat szerkesztés

Kutatdsomhoz kapcsoloddan, a forditason tal, elvégzem az LPI-vel 0Osszefiiggd
megbizhatdsagi és érvényességi vizsgalatokat. A megbizhatosag (reliabilitas) kifejezi egy mérési
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eszk0z pontossagat. A pszichometrian €s altaldban a tarsadalomtudomanyokon beliil altaldnosan
elfogadott megbizhatosagi index a Cronbach-alfa mutatd, ami a tesztfelezésen alapul, azzal a
kiilonbséggel, hogy figyelembe veszi az 6sszes lehetséges felezési variacio soran nyert egylitthatd
atlagat. A mutatd 0 és 1 kozotti értéket vehet fel. Minél kozelebb van az index értéke az 1-hez
annal, inkabb kovetkeztethetiink a skala bels6 konzisztenciajara. (Heo et al. 2015)

Az érvényesség (validitas) kifejezi, hogy a mérési eszkéz valdoban azt méri, amire
tervezték. Az érvényességi kritériumoknak tobb megkozelitése 1étezik (1asd bovebben Rozsa et al.
2006). Dolgozatomban elsddlegesen a konstrukcios, valamint a konvergens validalast végzem el.
A konstrukcios érvényesség vizsgalatdhoz Goodwin (1999), Atkinson ¢és szerzotarsai (2011),
valamint Lu (2006) nyoman faktorelemzést hasznalok. Azt vizsgadlom, hogy az LPI itemek, milyen
belsé strukturaba rendezonek, az adatredukcidt kdvetden az Gsszetartozo €s egylitt jard valtozok
jol értelmezhetd fogalmi rendszert alkotnak-e, valamint a kialakitott faktorok, milyen mértékben
fedik le az eredeti itemszerkezetet. A faktorelemzés el6tt KMO mutato, Bartlett teszt, korrelacios
matrix, anti-imgae matrix segitségével vizsgalom az adatok alkalmassagat. A faktorok
meghatarozasdhoz tobb kritériumot (Kaiser, Jolliffe, varianciahanyad) is figyelembe veszek. Az
elemzést fOkomponens és image eljardssal is ,lefuttatom”. A jol értelmezhetd faktorsrtuktara
kialakitasa érdekében varimax forgatast alkalmazok.

Konvergens validitds a mért jelenség mas konstruktummal 6sszefiiggd, azzal bizonyos
mértékll egyiitt jardst mutatd érvényesség. Rozsa és szerzdtarsai (2006) megjegyzik, hogy a
konvergens érvényesség esetében tul erds korrelacios koefficiens nem elfogadhatd, hiszen ebben
az esetben ugyanazt a konstruktumot mérjiikk. Az érvényesség vizsgalatanak érdekében
osszefoglald elnevezéssel egy ,.én-hatékonysag”® skalat allitottam ossze. Sosik és Megerian
(1999) Fitzgerald és Schutte (2010) Sur és Prasad (2011) munkaikban kimutattak, hogy az
atalakitd vezetés, olyan tényezdokkel all Osszefiiggésben, mint pl.: az dntudatossag, dnszervezés,
személyes hatékonysag, hajtoerd, elszantsdg. Ennek megfeleléen egyrészt a belsd motivacio,
masrészt Onmenedzselés fogalmi rendszere koré 14 allitast hataroztam meg. Ezeket a
valaszdoknak egyenként egy 1-t61 6-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, annak megfelelden, hogy
milyen mértékben értenek egyet az allitasokban megfogalmazottakkal. A kovergens validitalast a
transzformativ vezetés és a személyes hatékonysag skaldk kozott mért Pearson-féle korrelacios
koefficiensek vizsgalata mentén végzem el.

Ertekezésemben vizsgalom, hogy a kialakitott faktorok mentén, milyen vezetéi tipusokat
tudunk megkiilonboztetni. A csoportositashoz tobb mddszert, hierarchikus (ward eljaras) és nem
hierarchikus (k-ko6zép) klaszterezési eljarasat alkalmazok. Az elemzéshez kapcsolédoan
jellemzem a kialakitott klaszterek ismérveit az adatgylijtésbe bevont szociodemografiai és
szervezeti valtozok mentén. A fliggetlen valtozok hatasanak vizsgalatara elsddlegesen kereszttabla
elemzéshez kapcsolodé Chi? probét alkalmazok. A faktorizacié soran kialakitott skalak esetében
indexeket szamitok. A fiiggetlen valtozok attributumainak szamatol fiiggden, fliggetlen mintas t-
probaval, valamint variancia analizissel vizsgalom a kategoriaatlagok kozotti kiilonbségeket.

3 A fogalmat itt és most nem analég médon haszndlom Albert Bandura ,self-efficacy” fogalmaval.
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3.2. Minta

A kérddiveket offline, valamint online verzioban tettem elérhetové. Az adatgyiijtés elso
szakaszaban holabda technikaval dolgoztam. A modszer a nem valoszinliségi mintavételezési
eljarasok csoportjdba tartozik. Ebbdl kifolyolag a holabda technikaval gytijtétt adatok nem
feltétlentil tekinthetOk reprezentativnak, azaz nem képezik le pontosan a populacidét. A minta
populacion beliili ismérveloszlasahoz torténd igazitas érdekében a fiiggetlen valtozok ( pl.: nem,
¢letkor, vezetdi szintek, végzettség, tevékenységi kor) attributumainak eloszlasat idészakosan
megvizsgaltam. A populacio jellemzoit tekintve a Kozponti Statisztikai Hivatal altal kozreadott
Mikrocenzus 2016 — ,,A foglalkozasi szerkezet valtozasa és jellemzOi Magyarorszagon” és ,,A
népesség gazdasagi aktivitdsa” kiadvanyat, valamint a hozzajuk kapcsolodo adattabléakat vettem
alapul. (KSH 2018) Az id6szakos adatelemzés soran egyes ismérveloszlasok feliil, illetve alul
reprezentacidt mutattak. Ennek kikiliszobolése érdekében kvotds mintavételezési eljarast is
alkalmaztam, kozvetlen megkeresés utjdn annak érdekében, hogy a véaltozokhoz kapcsolodd
meghatarozott kategéridkon beliill az elemszdmeltérésbdl fakaddan jelentds torzitds ne
jelentkezzen. Fontos hozzatennem, hogy az utobbi mintavételezési technika nem minden esetben
volt eredményes. A valaszadoi hajlanddsdg ebben az esetben jelentdsen alacsonyabb volt. A
tovabbiakban a mintat a két adatfelvételi tipus (LPI Observer, LPI Self) miatt részletesen
ismertetem.

3.2.1. LPI Observer

Az obszerver adatfelvétel soran dsszesen 1638 valaszado értékelte kozvetlen felettesének
vezetdi gyakorlatat. A minta az egyes ismérveloszldsok mentén a kdvetkezéképpen jellemezhetd.
Ha megvizsgaljuk a 4. abrat elmondhatjuk, hogy a férfi vezetdk 14%-kal feliilreprezentaltak a n6i
vezetd beosztasban 1évokhoz képest. Fontos megjegyeznem, hogy a mintaban szerepld ndk aranya
magasabb, azon nemzetkozi statisztikdkban (pl.: Jourovd, 2016) szerepld adatokkal
osszehasonlitva, melyek a férfi-n6i vezeték aranyat mutatjak az egyes szegmensekben. A KSH
(2018) 2016-0s mikrocenzusa alapjan A fels6 és kdzépszintii vezetdk 37,6%-a, mig az alsé szintii
vezetOk 49.4%-a nd. Utobbi alapjan kovetkeztethetiink arra, hogy a nemi dsszetétel mentén a minta
tobbé-keveésbé jol reprezentélja a populéciot.

Né
43%
Férfi
57%

4. abra: Ertékelt vezetSk nem szerinti megoszlasa (%, N=1638)
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Forras: sajat elemzés alapjan

A vizsgalatba bevont vezetdk atlagosan 45 évesek. (5. dbra) Az életkori szoras 9,37. Az
¢letkor valtoz6 normaleloszlasat vizsgalva elmondhatjuk, hogy a csticsossagi egyiitthato -0,274,
ami inkabb laposabb eloszlasra utal. A ferdeségi mutat6 0,326-os értéket vett fel. A mutatdo mértéke
alapjan jobboldali aszimmetrikussagra kovetkeztethetiink.
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Vezetije életkora:

5. abra: Az értékelt vezetdk hozzavetdleges ¢€letkora, (f6, N=1638)

Forrads: sajat elemzés alapjan

A kérd6ivben rakérdeztem arra is, hogy hozzavet6legesen mekkora munkatapasztalata van
annak a vezetdnek, akit értékel a valaszadd. A kapott eredményeket az alabbi (6. dbra)
hisztogramon olvashatjuk. Az abrardl leolvashatjuk, hogy a vizsgalt vezetdk atlagosan 22 év
munkatapasztalattal rendelkeznek. A szorés 9,72. A ferdeség értéke 0,341 a cstcsossag -0,02. Ha
az eredményeket Osszevetjiik az életkorral a két valtozo eloszlasi mutatdi kozelitenek egymashoz.
Ebbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a valaszadok koherens modon adtdk meg vezetdik életkorat
¢s munkatapasztalatat.
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Vezetdje munkatapasztalata

6. abra: Az értékelt vezetdk hozzavetdleges munkatapasztalata, (6, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan
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A vezetok munkatapasztalatdhoz kapcsolddoan azt is megvizsgaltam, hogy a mintan beliil,
Osszesen hany évet toltottek az értékelt személyek vezetoként. A valaszok megoszlasat a 7. dbran
lathatjuk. Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a vizsgélati mintaba bevont vezetok atlagosan
tobb mint 10 évet toltottek Osszesen vezetoként. A szoras értéke 7,81. A valaszok eloszlasara a
csucsossag (1,09), valamint a jobboldali aszimmetrikussag (1,138) jellemzdé. Ha a vezetdi
tapasztalat atlag értékét 6sszevetjiik az életkorra (5. abra), valamint a munkatapasztalatra (7. abra)
vonatkoz6 eredményekkel, akkor elmondhatd, hogy atlagosan koriilbeliil 35 évesen, valamint 12
¢v munkatapasztalatot kovetden toltottek be eldszor vezetdi poziciot az értékelt személyek.
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7. ébra: Az értekelt vezetdk hozzavetdleges vezetdi tapasztalata, (f6, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

A megkérdezetteknek arra is valaszolniuk kellett, hogy felettesiik milyen végzettséggel
rendelkezik. Ennék a kérdésnél harom kategoriat alakitottam ki. Az eredményeket a 8. abran
olvashatjuk. A diagram alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt vezetdk jelentds része felséfoku
végzettséggel rendelkezik. 12,6%-uknak kozépfoku végzettsége van. Csupan fél szézalékuk
rendelkezik alapfoku végzettséggel. A mintan beliili aranyokat 6sszehasonlitva a populécion beliili
megoszlasokkal (KSH 2017) elmondhat6, hogy az alapfokt iskolai végzettségiiek csupan fél
szazalékkal, mig a kozépfokkal rendelkezOk 28,5%-kal alulreprezentaltak. Ebbdl kdvetkezik, hogy
a felséfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk joval nagyobb aranyba keriiltek be a mintdba, mint,
ammekkora aranyu a populacion beliili eloszlasuk.
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alapfok; 0,5% kdzépfok;

12,6%

felsofok;
86,9%

8. abra: Az értékelt vezetk végzettsége, (%, N=1638)
Forrds: sajat elemzés alapjan

Amennyiben a valaszadok ugy nyilatkoztak, hogy vezetdjiik rendelkezik felséfoki
végzettséggel, arra is valaszolniuk kellett, hogy milyen jellegii felettesiik végzettsége. A 9. abra
alapjan megallapithato, hogy a valaszadok 42%-a Gigy nyilatkozott, hogy vezetdjiik féiskolai vagy
BA/BSc diplomaval rendelkezik. 37,2%-uk jeldlte az egyetemi vagy MA/MSc valaszlehet6séget.
A valaszok alapjan elmondhato, hogy a vizsgalt felettesek 20,8%-a rendelkezik egyetemi, illetve
tovabbi diplomakkal, fokozatokkal, végzettségekkel.

egyetem/MA/MSc/t
ovabbi
diplomak/fokozat/vé
gzettség; 20,8%

fésikola/BA/BSc;
42,0%

egyetem/MA/MSc;
37,2%

9. abra: Felsofoku végzettség jellege, (%,)
Forrads: sajat elemzés alapjan

A 10. abréan a vizsgalt vezeték beosztisanak aranyat lathatjuk. A diagram alapjan
elmondhat6, hogy mintaba foként felsdvezetdk, vagy olyan vezetd beosztasban 1évok keriiltek be,
akiknek maguknak is vannak kozépvezetd beosztottjaik. Kozel azonos aranyban szerepelnek a
kozépvezetdk (29,4%), valamint a munkahelyi vezetdk (29,9%). Utdbbi esetében értem a
szakterminologia altal is hasznalt alsé szintli vagy operativ vezetdket, akiknek nincs vezetd
beosztottja és van felettesiik.
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Fels6vezet6 (vagy Munkahelyi vezeté

az 6 olyan (nincs vezet6
kozvetlen beosztottja és van
beosztottja, akinek felettese)
vannak 30%
kozépvezeto
beosztottjai
41%

Kozépvezetd (van
vezet6 beosztottja,
de nem
fels6vezetd)
29%

10. abra: Az értékelt vezetok beosztasa, (%, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

Vizsgaltam azt is, hogy az értékelt vezetok milyen tulajdoni formaju szervezetben toltenek
be poziciot. Az eredmények (11. dbra) alapjan elmondhatjuk, hogy a vizsgalatba bevont vezetok
34,5%-a, olyan szervezetnél dolgozik, amely magantulajdont és kdzpontja Magyarorszagon
talalhato. Az értékelt vezetok 28,2 %-a multinacionalis szervezetnél, mig 37,3%-a teljesen, illetve
nagyrész allami tulajdonu szervezetnél dolgozik.

Magantulajdonu

és a kézpontja Teljesen illetve

nagyrészt allami

Magyarorszagon > )
talalhato tulajdonu
o,
35% 37%

Multinacionalis
vallalati
tulajdonu
28%

11. abra: A szervezet tulajdoni formajanak megoszlasa, ahol az értékelt vezetok dolgoznak, (%,
N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

A kérddivben rakérdeztem arra is, hozzavetdlegesen hany f6 kozvetlen beosztottja van
annak a vezetonek, akit a valaszado értékelt. A kapott eredményeket egy hisztogramon abrazoltam.
A 12. abra alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt vezetok atlagosan 17 kozvetlen beosztottal
rendelkeznek. A szorés érteke 17,18. Az eredményeket tovabb vizsgalva elmondhatjuk, hogy a
valaszok eloszléasa csticsosabb (3,17), valamint jobba ferde (1,79).
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12. 4bra: Az értékelt vezetok beosztottjainak szama, (f6, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

A 13. é4bran, az attributumok szamanak sokasdga miatt sav diagram segitségével
abrazoltam azon szegmensek megoszlasat, ahol a vizsgalt vezetdk dolgoznak. Legnagyobb
aranyban (12,4%) az ,,egyéb szolgaltatas™ teriileten dolgozok szerepelnek a mintdban. A vizsgalt
személyek 9,8%-a ,kereskedelemben”, 9,6%-a az ,allamigazgatasban”, 9%-a ,pénziigyi
szektorban™ tolt be vezetdi poziciot. Legkisebb aranyban, 0,9%-ban a ,,szocialis szolgaltatasok™,
0,6%-ban, , kultara” és 0,5%-ban , kutatas és fejlesztés” teriiletérdl keriiltek be a mintaba a vizsgalt
vezetok. Ezen valtozO mentén a minta reprezentativitisa kétséges. Ha az ardnyokat
Osszehasonlitjuk a KSH (2017) adataival elmondhatd, hogy a vezetd beosztasban 1évok aranya a
nemzetgazdasagi szektorok mentén a kovetkezoképpen alakul: Mezdgazdasag 3%, Ipar 26%,
Szolgaltatas 71%. Ezzel szemben, a gyiijtott minta esetében a mezdgazdasag 8,5%-0t, az ipar
11,5%-ot, mig a szolgaltatas 80%-ot képvisel. Megallapithato tehat, hogy a minta a mezdgazdasag
¢s a szolgaltatas esetében feliil, valamint az ipar esetében alulreprezentalt.
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13. 4bra: A szervezetek tevékenységi korének megoszlasa, ahol az értékelt vezetdk dolgoznak
(%, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

A tovabbiakban azt vizsgaltam, hogy hany f6t foglalkoztatnak azok a szervezetek, ahol a

vizsgalt vezetdk dolgoznak. Az eredményeket a 14. dbran lathatjuk. A diagramro6l leolvashato,
hogy legnagyobb ardnyban, 17,1%-ban azok a vezetdi poziciot betoltd munkavallalok kertiltek a
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mintdba, akik 100 és 199 f6 kozott foglalkoztatd szervezetnél dolgoznak. Legalacsonyabb

szamban (10%) az 500-999 {6 kozott foglalkoztatd szervezetek vezetdi szerepelnek a vizsgélati
mintaban.

1000< <20
17% 15%

500-999 20-49
10% 14%
20103;04/99 50-99
’ 13%
100-199
18%

14. 4bra: A obszerver mintaban szerepld szervezetek aranya a foglalkoztatotti 1étszam
fliggvényében, (%, N=1638)
Forrads: sajat elemzés alapjan

Valaszt kerestem arra is, hogy az értékelt vezetok, mely funkcionalis teriileten toltenek be
pozicidt. Ha megvizsgaljuk a 15. abrat elmondhatjuk, hogy legnagyobb aranyban 33%-ban az
atfogd szervezeti iranyitas teriiletén dolgozo vezetdket értékeltek a valaszadok. 15,6%-ban a
szolgaltatasi miiveletek és tigyfélkapcsolatok, valamint 11,1%-ban pénziigy és szamvitel teriiletek
vezetdi keriiltek be a mintdban. Legalacsonyabb ardnyban, 0,8%-ban PR és kommunikacios
vezetOket értékeltek a megkérdezettek.
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15. abra: A szervezetek funkcionalis egységeinek megoszlasa, ahol az értékelt vezetok
dolgoznak (%, N=1638)
Forras: sajat elemzés alapjan

3.2.2. LPI Self

Az LPI Self kérdéivet 0sszes 341 vezetd toltotte ki. Nem szerinti megoszlasukat tekintve
(16. abra) a valaszadok 39,9%-a nd, mig a férfiak 60,1%-o0s arannyal keriiltek be a mintaba. A
szazalékos értékeket tekintve a szelf mintdban a nemek aranya kdzelit az obszerver (n6k=43%;
férfiak=57%) mintéhoz.

NG 40% £
i Férfi 60%

16. abra: Az onértékelést végzett vezetdk nem szerinti megoszlasa (%; N=341)

Forras: sajat elemzés alapjan




Az onértékelést végzo vezetdk életkoraval kapcsolatban megallapithatd, hogy a valaszaddk
atlagosan 44,5 évesek, 9,47-es szoras mellett. A csucsossag értéke -0,45, ami laposabb eloszlasra
utal. A ferdeség 0,28. Ez alapjan jobboldali aszimmetrikussagra kovetkeztethetiink.
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17. dbra: Az onértékelést végzett vezetdk életkora (elemszam; N=341)

Forrads: sajat elemzés alapjan

A vizsgalt vezetdk atlagos munkatapasztalata 22,2 év. A szoras értéke 9,3. A valaszok
eloszlasat tekintve a ferdeség 0,166, a csucsosag -0,155. Az értékek alapjan jobboldali ferdeségre
¢és laposabb eloszlasra kovetkeztethetiink.
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18. abra: Az onértékelést végzett vezetok munkatapasztalata (elemszam; N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan
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A vezet6i tapasztalat esetében megallapithatd, hogy atlagosan 12,6 év tapasztalattal
rendelkeznek a valaszadok, 9,4 év szoras mellett. A ferdeségi 1,144 a csucsossag 1,19. A mutatok
alapjan jobboldali ferdeségre és cslicsosabb eloszlasra lehet kovetkeztetni.
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19. abra: Az onértékelést végzett vezetdk vezetdi tapasztalata (elemszam; N=228)
Forras: sajat elemzés alapjan

Az LPI Self minta esetében legnagyobb aranyban (90,6%) azok a vezetdk keriiltek be a
mintaba, akik felséfoku végzettséggel rendelkeznek. A kozépfokl végzettséggel rendelkezdk

9,4%-kal vesznek részt a kutatasban.
Kozépfok
9%

Fels6fok
91%

20. adbra: Az onértékelést végzett vezetdk végzettsége (%; N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan
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Hasonldan az obszerver mintadhoz, a vezetok feladatkorét tekintve (21. abra) legnagyobb
aranyban, 41,6%-ban a felsévezetok keriiltek be a mintadba. A kitoltok 32,8%-a kozépvezetonek
vallotta magat. A valaszadok 25,5%-a gy nyilatkozott, hogy nincs vezetd beosztottja, de van
felettese.

FelsGvezet6 (vagy Munkahelvi
unkahelyi

az 6 olyan Kahe
o vezet6 (nincs

kozvetlen . e
beosztottja, v¢leze 6 beosztottja

i és van felettese)

akinek vannak reo
kozépvezetd 6
beosztottjai
42%

Kézépvezetd (van
vezetd
beosztottja, de
nem fels6vezetd)
33%

21. abra: Az onértékelést végzett vezetdk feladatkdre (%; N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan

A szervezeti tulajdonformat vizsgalva megallapithato, hogy a legnagyobb aranyban (35,5)
a hazai magantulajdonti szervezetek vezetdi keriiltek be a mintaba. A valaszadok 34,9%-a
,multinacionalis” valaszlehetOséget jelolte. Legalacsonyabb aranyban (29,6) az allami tulajdonu
szervezetek vezetdi toltotték ki a kérddivet.

Magantulajdonu és a Teljesenilletve
kozpontja nagyrészt allami
Magyarorszagon tulajdonu
talalhatoé 30%
35%

Multinacionalis
vallalati tulajdonu
35%

22. abra: A szervezetek tulajdoni formaja, ahol az onértékelést végzett vezetdk dolgoznak (%;
N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan

53



A vizsgalatba bevont vezetOk atlagosan 19 f6 beosztottal rendelkeznek. A valaszok szorasa
19. A 23. abra alapjan a normal eloszlashoz képest csticsosabb (1,94), valamint ,,jobbra ferde”
(1,59) eloszlast allapithatunk meg.

100

Gyakorisag

-Z20 0 20 40 60 80 100
Kozvetlen beosztottak szama

23. abra: Az onértékelést végzett vezetdk beosztottjainak szama
Forras: sajat elemzés alapjan

A szervezeti szektorokat vizsgalva megallapithato, hogy legnagyobb aranyban (23%) szolgaltatasi
teriileten dolgoz6 vezetdk keriiltek be a mintaba. Relativ magasabb aranyban 10-14%-ban oktatas
¢s gyartoipar teriiletérdl toltotték ki a kérddivet. A tobbi szektor esetében a szazalékos
megoszlasok (8-9%) kozelitenek egymashoz. Legalacsonyabb aranyba a mashova nem sorolthaté

(egyéb) tevékenységet folytato szervezetek vezetdi adtak valaszt.

Mez6gazdasag | | Egyéb Allamigazatas

8% 2% 8%
Pénziigyi szektor

Oktatas
10%
9% Gyartoipar
14%
Kereskedelem
8%
IT/telekommunikacié

6%

Koézszolgaltatas
8%

Egészségiigy Szolgaltatas
4% 23%

24. abra: A szervezetek tevékenységi korének megoszlasa, ahol az 6nértékelést végzett vezetdk
dolgoznak (%, N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan
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A 24. abran olvashat6 a minta szervezeti egység menti eloszlasa. A valaszadok 37%-a gy
nyilatkozott, hogy atfogd szervezeti iranyitas teriiletén dolgoznak. Relativ magas aranyban (17%)
szerepelnek a szolgaltatdsi miiveletekkel és tigyfélkapcsolatokkal foglalkozo vezetdk. Az
aranyokat tekintve 9-9%-ban valaszoltak a személyligyi, pénziigy, valamint az értékesités,
kereskedelem ¢és marketing teriileten dolgozé vezetk. Legalacsonyabb aranyban a kutatassal és
fejlesztéssel foglalkozok toltottek ki a kérddivet.

" - . K+F Egyéb
Termelés, miiszaki IT 1% 5%

iranyitas, logisztika 5%
7%
PR, Kommunikacié
1%

T 37%
Ertékesités,
kereskedelem,
marketing

9%

Atfogé szervezeti
iranyitas

Pénziigy, szamvitel

Szolgaltatasi
9%

miiveletek és
tigyfélkapcsolatok

Személyiigy, HR 17%

9%
25. abra: A funkcionalis egységek megoszlasa, ahol az 6nértékelést végzett vezetdk dolgoznak
(%, N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan

A szervezeti méretkategoridkat tekintve viszonylag egyenletes eloszlast lathatunk.
Alacsonyabb mértékben az 1000 f6 feletett foglalkoztatd szervezeteknél allapithatdé meg
feliilreprezentaltsag, mig legalacsonyabb ardnyban az 500 és 999 f6 kozotti 1étszammal miikodo
szervezetek keriiltek be a mintaba.

<20
13%

1000<

20-49
13%

500-999
6%

200-499
16%

50-99
14%

100-199
18%

26. abra: A szelf mintaban szerepld valaszadol aranya a foglalkoztatotti 1étszam fliggvényében,
(%, N=341)
Forras: sajat elemzés alapjan
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4. EREDMENYEK
4.1. LPI Observer eredmények
4.1.1. LPI Observer pszichometriai vizsgalata

Dolgozatom ezen fejezetében statisztikai szamitasokkal alapozom meg azt a célkitlizést,
hogy elvégezzem a Leadrship Practices Inventory magyarorszagi adaptalasat. A 12. tablazatban
az LPI Observer kérdoiv egyes itemeire adott valaszok atlagat, valamint szorasat olvashatjuk. A
szinkddok, valamint a tételek utdn zardjelben szereplé mozaikszavak # az egyes vezetdi
gyakorlathoz val6 tartozésra utalnak. Az itemeket az atlagok mentén csokkeni sorrendbe
rendeztem. Ha megvizsgaljuk a tablazatot megallapithatjuk, hogy leginkabb a ,kovetendd ut
felmutatasa” dimenziodhoz tartozo tételekkel értettek egyet a valaszadok. A széban forgd vezetdi
gyakorlathoz tartozo 6 item koziil 4 keriilt az elsé 10 helyre. Mindegyik allitas 7 egész feletti
atlagértékkel bir. A szords 2,5 és 2,7 kozotti értékeket vesz fel. A valaszok alapjan arra
kovetkeztethetlink, hogy a megkérdezettek ugy érzékelik ,.felettesiik azt teszi, amit mond”. A
vallott és a kovetett értékek kozotti koherencia a vezet6i hitelességre utal.

A vélaszadok viszonylag szintén jobban egyetértettek a ,kozos elképzelések

elédmozditasahoz” tartoz¢ allitdsokkal. Itt fontos megjegyezni, hogy ehhez a vezetdi gyakorlathoz
tartozo6 itemek koziil 3 a felsd, mig szintén 3 az also tercilisben helyezkedik el. Ha az egyes tételek
tartalmat jelentéstani szempontbdl vizsgéljuk, akkor elmondhat6, hogy a vizi6 felvazolaséhoz
kapcsolodd kommunikacios aktusok szervesebb részét képezik az értékelt vezetok szokasainak,
mig a jovOképalkotashoz kapcsolodo aktiv cselekvés kevésbé jellemzi a vezetdi munkat.
A ,,masokat hozzasegiteni a cselekvéshez” vezetdi gyakorlathoz tartozé itemek koziil 4 a kozépso
tercilisben helyezkedik el. Az allitdsok az egyiittmiikddés eldmozditasdnak, a kozos célok és
bizalom kialakitdsdnak, a hatalom és informacié megosztasanak indikatorai. Az eredmények
alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a valaszadok ugy érzékelik, ezen vezetdi szokasok kevésbé
gyakran jellemzik a felettesiik munkdjat. Megjegyzendd, hogy a ,,masokat hozzéasegiteni a
cselekvéshez” vezetdi gyakorlathoz tartozo tételek egyike (14. méltosaggal és tisztelettel ban
masokkal) a 4. helyre keriilt az item atlagok sorrendjében (7,28), ami azt jelenti, hogy a
megkérdezettek gy vélik, felettesiiket gyakrabban jellemzi a munkatarsak felé torténd
tiszteletadas.

A vizsgalt vezetdk gyakorlatdt kevésbé jellemzik a ,jelenlegi megoldasok
megkérddjelezéséhez” kapcsolodo allitasokban megfogalmazott magatartasok. A kapcsolodod
itemek a kdzEépso €s az alsoé tercilisben helyezkednek el. Az atlagértékek alapjan a valaszadok, gy
vélekedtek, hogy feletteseiket kevésbé jellemzi a lehetdségek felderitése, a status-quo
megvaltoztatasa, a kisérletezés, kockdzatvallalas, a hibakbol €s a sikerekbdl valo tanulas.

Szintén alacsonyabb atlagértékeket mértem a ,,szivek batoritdsahoz” tartozo allitasok esetében. Ez
a vezetdi gyakorlat azt fejezi ki, hogy a vezetd miként ismeri el az eredményeket, a teljesitményt
Osszekoti-e a jutalmakkal, kezdeményezi-e a gy6zelmek/sikerek/eredmények megiinneplését.

4 KUF: Kévetendd Ut felmutatasa; MHC: Masokat hozzdsegiteni a cselekvéshez; SZB: Szivek batoritasa; IMM:
Jelenlegi megoldasok megkérddjelezése; KEE: K6z0s elképzelések elémozditasa
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12. tablazat: Az LPI Observer allitasaira adott valaszok atlaga és szorasa

Allitasok Atlag Széras
11.Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 7,40 2,661
26.Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 7,38 2,717
2.Beszél azokrol a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek 7,32 2,489
tevékenységiinkre. (KEE)
14.Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 7,28 2,800
1.Személyes példat mutat arra, amit elvar masokt6l (KUF) 7,22 2,612
27.Valodi meggy6zddéssel beszél munkank magasabb értelmérdl és céljarol (KEE) 7,17 2,672
6.1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgoz6 emberek betartsak 7,04 2,512
azokat az elveket és kdvetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF)
22.Atfogé képet nyuijt arrél, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 7,04 2,512
5.Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 6,98 2,875
3.Keresi a kihivast jelent6 lehetoségeket, hogy képességeit és készségeit probara 6,96 2,586
tehesse. (IMM)
4.Fejleszti az egyiittmiikd6 kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) 6,95 2,664
24 Nagy szabadsagot és valasztasi lehetoséget ad az embereknek annak eldontésére, 6,85 2,753
hogy miként végezzék munkajukat. (MHC)
29 Biztositja, hogy az emberek fejlodjenek munkajuk soran 1j készségek 6,77 2,776
elsajatitasaval, 6nmaguk képzésével. (MHC)
19.Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek dnalldoan hoznak. (MHC) 6,76 2,681
20.Masok el6tt elismerést nyhjt azoknak, akik példat mutatnak a k6zo6s értékek iranti 6,68 2,803
elkotelezettségiikrdl. (SZB)
23 Biztositja, hogy elérhet6 célokat tliziink ki, konkrét terveket készitiink, mérhetd 6,57 2,624
mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozéan. (JMM)
8.Arra 0sztokéli az embereket, hogy 1j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a 6,56 2,641
munkajuk soran. (JMM)
13.A hivatalos szervezeti keretektol nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat 6,52 2,652
keres a tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)
7.Vonzo képet fest a jovonkrol. (KEE) 6,51 2,562
10.Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 6,47 2,809
21.Konszenzust épit a szervezetiinket iranyito k6zos értekekbol kiindulva. (KUF) 6,41 2,590
25.Modot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 6,33 2,928
30.Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kozremitkodésiikért. (SZB) 6,31 3,005
15.Biztositja, hogy az embereket Gtletes megoldasokkal jutalmazzék a sikerekhez valod 6,31 2,809
hozzéjarulasukért. (SZB)
17.Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu tavu érdekeik megvalositasat, ha 6,15 2,756
felsorakoznak a kozos jovokép mogé. (KEE)
28 Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetésége. 6,12 2,808
(IMM)
18.Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfelel6en alakulnak 6,08 2,841
(IMM)
9.0sztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant. (MHC) 6,08 2,727
12.Megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki a jovordl. (KEE) 5,69 2,771
16.Visszajelzést kér arra vonatkozoan, hogy cselekedetei miként hatnak masok 5,56 2,910

teljesitményére. (KUF)

Forras: sajat elemzés alapjan

Az Osszetartozo allitdsok szummativ modon indexalhatok, melyek kifejezik az 5 vezetdi
gyakorlat jellemzdit a vezetdi munkaban (Kouzes, Posner, 2002). Az alabbi (13.) tablazatban az
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obszerver mintan szamitott atlagokat tiintettem fel, 6sszehasonlitva a nemzetkozi adatokkal. A
tablazatbol kiolvashatd, hogy az altalam megkérdezett valaszadok, minden vezetéi gyakorlat
esetében kevésbé értettek egyet az egyes vezetdi gyakorlatokhoz tartozo allitasokban
megfogalmazottakkal, a nemzetk6zi adatokhoz képest. Ha a szorasértékeket vizsgaljuk, hogy a
kutatasi minta heterogénebb a nemzetkdzihez képest.

13. tablazat: Az 5 vezetOi gyakorlat atlagértékei €s szordsa a sajat minta és a nemzetkozi adatok

esetében
Sajat minta Nemzetkozi adatok
Vezetdi gyakorlatok . — ~ ——
atlag Szoras atlag SzOoras
Kovetendo ut felmutatasa 41,00 13,533 47,12 8,930
Masok hozzasegitése a cselekvéshez 40,69 14,130 44,21 10,840
Kozos elképzelések elomozditasa 39,88 13,464 4517 9,630
Szivek batoritasa 39,08 15,571 49 57 8,320
Jelenlegi megoldasok megkérddjelezése 38,81 13,533 46,31 10,430

Forras: sajat elemzés alapjan és Posner, 2016

Ha megvizsgaljuk a 27. abrat az atlagpontok kozotti kiilonbséget is jol lathatjuk.
Megallapithato, hogy a legnagyobb eltérés (10,5) a ,,szivek batoritasa” vezetdi gyakorlat esetében
mutathato ki. Legkevésbé (3,52) a ,,masok hozzasegitése a cselekvéshez” gyakorlatnal tér el
egymastol a két adatbazis.

49,57
50,00
47,12
47,00 46,31
45,17
44,00
/‘ 6,12
10,5 75
41,00 [O===
41,00
—
38,00 39,08 38,81
35,00
Kovetendd ut Masok K6z6s Szivek batoritasa Jelenlegi
felmutatasa hozzasegitése a elképzelések megoldasok
cselekvéshez elé6mozditasa megkérddjelezése

=@==Sajat minta atlag Nemzetkozi adatok atlag

27. abra: Az 5 vezetdi gyakorlat atlagértékei a sajat minta és a nemzetk6zi adatok esetében
Forras: sajat elemzés alapjan és Posner, 2016
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Skalak megbizhatdsaganak vizsgalatahoz elterjedt az ugynevezett Cronbach alfa
kiszamitasa. A mutatd 0 és 1 kozotti értéket vehet fel (Tavakol — Dennick, 2011). Minél kozelebb
van az 1-hez az alfa mutat6 értéke, annal megbizhatobbnak tekintheté az adott skala. Az alfa azt
is kifejezi, hogy a skalat alkot6 itemek, milyen mértékben konzisztensek egymassal. (Norris et al.,
2014) Az alfa mutatdé referencia értéke tudomanyteriiletenként, szakaganként -eltéro.
Altalanossagban elmondhatd, hogy 0,7-0,8 feletti érték tekinthetd elfogadhaténak. Azt is fontos
hangsulyozni, hogy az alfa értéke fligg az itemek szamatol. Magasabb tételszam esetében
magasabb alfa érték varhatd. (Field, 2013) Az alébbi tablazatban (13. tablazat) feltiintettem az
egyes vezetoi gyakorlatokra, valamint a teljes valtozosorra szamitott korrigalt item korrelacio és
az alfa mutato értékét. E16bbi az adott tétel és a skala tobbi iteme k6zotti szamitott Pearson-féle
korrelacio, ami kvazi elkiilonitésmutatoként is értelmezhetd. (Csapo, 2002) Ez azt fejezi ki, hogy
az adott tétel hasonloan differencial, mint a teljes skala.

A teljes itemsor (14. tablazat) alfa értéke 0,983, ami kiemelked6en magas megbizhatdsagra
utal. Ha megnézziik a tablazat utols6 oszlopat lathatjuk, hogy barmelyik tétel tavolitanank el a
kérdéssorbol a belsd megbizhatdsag alig valtozna. Ebbdl kifolyolag, ha a 30 itmet a transzformativ
vezetés mérési skaldjanak tekintjiik, nem indokolt barmelyik allitas torlése. Ha az egyes vezetdi
gyakorlatok mentén vizsgaljuk az alfa mutatét, akkor szintén megallapithato, hogy mindegyik
dimenzi6 esetében magas megbizhatosagra kovetkeztethetiink. Sarga szinnel jeldltem azokat a
celldkat, ahol a legmagasabb a korrigalt teljes item korrelacio. Ezeknek a tételek jarnak egytitt
legerésebben az adott dimenzidkkal. Ha megvizsgaljuk ezen allitasokhoz tartozd azon celldkat
(vildgoskék), melyekben az alfa értéke keriilt feltiintetésre ha az itemet eltavolitjuk, egy
torvényszerliségre lehetlink figyelmesek. Ha a legmagasabb korrigalt teljes item korrelacioval
rendelkezd allitast tordlnék, akkor az adott skala (vezetdi gyakorlat) belsd megbizhatosaga a
legnagyobb mértékben csokkenne. Itt megjegyezném, hogy ha a mérési skalabol térdlnénk is
ezeket az itemeket, az alfa mutaté mértéke tovabbra is elfogadhato szinten maradna. Mindegyik
vezetdi magatartashoz kapcsolddo allitasok esetében magas teljes item korrelacio allapithaté meg.
A legalacsonyabb r érték (0,634) a jelenlegi megoldasok megkérddjelezéséhez tartozo 28. tételhez,
a ,kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetdsége”-hez tartozik. Ha az
item eltavolitasra keriilnek 0,002-vel néne a belsé megbizhatdsag, ami elenyészdnek tekinthetd.
Ebbdl kifolydlag nem indokolt az allitas torlése.

14. tablazat: Az LPI Observer allitasaihoz tartozo item mutatok

Vezetoi gyakorlat Teljes itemsor 0=0,983

L Alfa ha L, Alfa ha
Korrigalt . Korrigalt .
.. az item .. az item
teljes item - teljes item .
L. torlésre . torlésre
korrelacio . korrelacio .
Keriil Keriil

Kovetendo ut felmutatasa Cronbach alfa= 0,920
1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol

(KUF) 0,794 0,902 0,781 0,983
6. 1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a
vele dolgoz6é emberek betartsak azokat az elveket és 0,782 0,904 0,784 0,983
kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF)
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 0,804 0,901 0,793 0,983
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Vezet6i gyakorlat

Teljes itemsor 0=0,983

L Alfa ha . Alfa ha
Korrigalt . Korrigalt .
Lo az item L az item
teljes item L teljes item L
L. torlésre L. torlésre
korrelacio . korrelacio .
keriil keriil
16. Visszajelzést kér arra vonatkozdan, hogy
cselekedetei miként hatnak masok teljesitményére. 0,720 0,913 0,778 0,983
(KUF)
21. Konszenzust épit a szervezetiinket iranyit6 kozds
0,826 0,898 0,889 0,982
értékekbdl kiindulva. (KUF)
26. Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 0,713 0,913 0,727 0,983
Kozos elképzelések elémozditasa Cronbach alfa= 0,925
2. Beszél azokrdl a jovObeni ira lakrol lyek
es.ze a}zo 0l a jovo er}1 1rany,V()"r1a akrol, amelye 0.756 0.916 0.733 0,983
kihatassal lesznek tevékenységiinkre. (KEE)
7. Vonzo képet fest a jovonkrol. (KEE) 0,801 0,910 0,792 0,983
12. Megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki
egkér masoka | ogy 0z0s almot alakitsanak ki a 0.740 0.018 0.766 0.083
jovorol. (KEE)
17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszl tavu
érdekeik megvalositasat, ha felsorakoznak a kdzos 0,840 0,904 0,871 0,982
jovOkép mogé. (KEE)
22. Atfogd képet n"yu]t allrol, hogy minek az elérésére 0,816 0,908 0,833 0,982
toreksziink. (KEE)
27. Valodi me’ggyoz’o(ies’sel lraefzerzl munkank magasabb 0.759 0,915 0.755 0,983
értelmérdl és céljarol (KEE)
Jelenlegi megoldasok megkérddjelezése Cronbach alfa= 0,915
3. Keresi a kihivast jelentd lehet6ségeket, h
: er’e51.a'1 1?/as ’Jef:nore'eosege et, hogy 0.736 0.903 0.732 0.983
képességeit és készségeit probara tehesse. (JMM)
8 Ara 5s210Kel bereket b —— i
r'f1 0szto erl 2’1Z' em er'e et, og’y' uj és 1f1nova iv 0.837 0.888 0.850 0.982
megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran. (JMM)
13. A hivatalos szervezeti keretektol nem
akadalyoztatva innovativ megoldasokat keres a 0,823 0,890 0,827 0,982
tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)
18. Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a
0,768 0,898 0,817 0,982
vartnak megfeleléen alakulnak (JMM)
23. Biztositja, hogy elérheto célokat tliziink ki, konkrét
terveket készitiink, mérheté mérfoldkoveket allitunk 0,772 0,898 0,847 0,982
projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan. (JMM)
28. Kisérletezik, kockazatot V?llal még akkor is, ha 0,634 0,917 0,615 0,983
fennall a kudarc lehet6sége. (JMM)
Masokat hozzasegiteni a cselekvéshez Cronbach alfa= 0,930
4. Fejleszti az egyiittmiikodd kapcsolatokat azok
0,779 0,920 0,845 0,982
korében, akikkel dolgozik. (MHC)
. tatlan fi Imet tanusit 1tér6 nézo tok
9. Osztatlan figye me anusit az eltérd nézoponto 0,828 0,914 0,854 0,982
irant. (MHC)
14. Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 0,810 0,916 0,794 0,983
19. T4 tj kat a dontéseket lyeket
9. Tamogatja az"o ,a ,a dontéseket, amelyeket az 0.824 0.914 0.795 0.982
emberek 6nalléan hoznak. (MHC)
24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetoséget ad az
embereknek annak eldontésére, hogy miként végezzéEk 0,743 0,924 0,712 0,983

munkéjukat. (MHC)
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Vezetoi gyakorlat Teljes itemsor 0=0,983

L Alfa ha . Alfa ha
Korrigalt . Korrigalt .
. az item . az item
teljes item L, teljes item L
L., torlésre L. torlésre
korrelacio . korrelacio .
Keriil Keriil

29. Biztositja, hogy az emberek fejlédjenek munkajuk

soran uj készségek elsajatitasaval, onmaguk 0,793 0,918 0,820 0,982

képzésével. (MHC)

Szivek batoritasa Cronbach alfa= 0,955

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol
teljesitenek. (SZB)

10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek

tudjak, bizik a képességeikben. (SZB)
15. Biztositja, hogy az embereket Gtletes
megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez valo 0,850 0,947 0,867 0,982
hozzajarulasukért. (SZB)
20. Masok elott elismerést nyujt azoknak, akik példat

0,841 0,948 0,816 0,982

0,872 0,945 0,881 0,982

mutatnak a kozos értékek iranti elkotelezettségiikrol. 0,873 0,945 0,870 0,982
(SZB)
25. Modot tala{ arra, hf)fgy az eredményeket 0.805 0.953 0.815 0.982
megiinnepeljik. (SZB)
30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a 0.916 0,940 0.896 0.982

kozremiikddésiikért. (SZB)
Forras: sajat elemzés alapjan

4.1.2. LPI Observer belso valtozorendszerének feltarasa (faktorelemzés)

Dolgozatom tovabbi részében faktorelemzés segitségével azt vizsgaltam, hogy az altalam
gylijtott minta esetében, miként alakul az LPI Observer belsd valtozo struktirdja. Az elemzés
elvégzése egyrészt kapcesolddik a kutatds azon céljahoz, melyben az LPI adaptalést tiztem ki,
masrészt kapcsolodik a H1 hipotézishez (a transzformativ leadershiphez kapcsolodd vezetdi
gyakorlatok és magatartasok egyénre €s a rendszerre iranyul6 aktusok vonatkozasaban onalloként
is értelmezhetd dimenziokba csoportosithato).

A faktoranalizis, alapvetden adatredukcids moddszernek tekinthetd, ugyanakkor
alkalmazasanak gyakori célja, a valtozok kozotti bels6 kapcesolatok feltarasa. (Sajtos — Mitev,
2007; Ketskeméty et al., 2007; Field, 2013). Az elemzés elbtt azt vizsgaltam, hogy a gylijtott
adatok alkalmasak-e az analizis elvégzésére. Els6 lépésként a Kaiser-Meyer-Olkin mutatd
vizsgaltam, ami megmutatja parcidlis korrelacioval kifejezhetd és a latens struktirara
visszavezethetd kapcsolatok hanyadosat. A KMO mutatd elfogaddsara vonatkozdan tobb
referencia érték is létezik. Székely és Barna (2002) nyoman 0,5 feletti értéket fogadom el. A
valtozérendszer esetében szamitott KMO mutato értéke 0,983 (15. tablazat), amely alapjan
kovetkeztethetlink arra, hogy az adatok alkalmasak a faktorelemzésre. A 14. tablazatban a
szfericitast vizsgalo Bartlett probalhoz tartozo p értéket is leolvashatjuk. A teszt azt vizsgalja, hogy
a valtozok kozotti korrelacio statisztikailag is igazolhatéan nem 0. Ebben az esetben a probdhoz
tartozo szignifikancia szint kisebb mint 0,01. Ez megerdsit minket abban, hogy az adatok tovabbra
is alkalmasak a faktorelemzésre. Itt fontos megjegyezni, hogy a szignifikancia szint fligg az
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elemszamtol. Mivel a faktorelemzést gyakran nagy elemszamu mintan végzik ezért az esetek
tobbségében a Bartlett proba szignifikans lesz.(Field, 2013)

15. tablazat: KMO mutat6 és a Bartlett probahoz tartozo6 statisztikai értékek (LPI observer)

KMO mutato ,983
Chi? | 55043,528
Bartlett proba df 435
p 0,000

Forras: sajat elemzés alapjan

A 16. tablazatban a valtozok kozotti Pearson-féle korrelacios egyiitthatokat lathatjuk. A
helytakarékossag miatt, a fejlécekben a kérdések sorszamat tiintettem fel. Piros szinnel jeldltem
azokat a valtozokat/valtozoparokat ahol az egyiitthatok 0,8 vagy annél nagyobb. A faktorelemzés
egyik alapfeltevése, hogy a valtozok kozott valamilyen mértékii Osszefiiggés feltételezheto,
ugyanakkor ha til sok esetbe, til magasak a korrelacids egyiitthatok fennall az extrém
multikollinearitds veszélye. (Field 2013) A 0,8-as korrelacios egyiitthatoval rendelkez6
valtozoparok aranya viszonylag alacsony. Ebbdl kifolydlag az elsé futtatas soran nem hagyom
figyelmen kiviil egyik valtozot sem.

16. tablazat: LPI Observer korrelacios matrix (p<0,01)

L 2 3 4 5 6 7. 8 9 10 11 12 13. 14 15 16 17 18 19 20. 2. 22. 23. 24 25 26. 27. 28. 29. 30.
1,00 065 067 073 0.64 0.71 0,61 065 067 0.69 075 052 062 071 065 060 0.67 061 062 069 0,70 0.67 068 053 060 062 0.60 044 0.6 0.70
065 1,00 061 068 059 065 065 063 061 0.64 061 057 062 055 060 055 068 057 053 060 062 0.71 063 048 055 061 067 047 057 062
067 061 1,00 0.68 058 058 0.64 070 0,63 061 060 061 064 053 061 055 0.64 060 0353 061 065 0.59 061 047 058 055 062 058 059 061
073 068 068 1,00 0.74 0.72 066 073 075 077 0.71 065 069 071 073 066 073 066 067 0.72 0.76 0.70 0.74 058 068 0.64 0.63 049 069 077
064 039 038 0.74 1,00 067 063 068 073 081 064 0.65 064 071 074 067 0.69 0,67 068 0.77 0.75 0.65 068 059 069 056 038 044 064 0.82
071 065 058 072 067 1,00 0.67 065 066 0.71 0.73 057 065 060 066 060 072 061 060 0.70 069 0.71 0.70 048 061 061 062 045 064 072
061 065 0.64 0.66 0.68 067 1,00 0.72 066 0.67 061 069 070 061 067 060 072 068 060 0.67 0.68 0.60 067 0.56 066 058 0.68 050 062 071
065 063 070 073 068 065 0.72 1,00 0.78 0.75 064 071 077 062 077 067 077 073 067 0.74 0,75 0,70 0.73 0.62 072 059 0.63 0356 0.72 0.5
067 061 063 075 0.73 066 0066 0.78 1,00 0.82 069 070 070 073 077 0.71 074 074 072 0.74 0,79 068 0.70 0.66 069 060 039 052 0.72 0.76
069 064 061 077 081 0.71 0.67 075 082 1,00 0.72 069 071 0.77 079 0.71 075 072 0.75 0.80 0.81 0.72 0.74 0,68 071 062 063 051 0.75 0.84
075 061 060 0.71 0.64 073 061 064 069 0.72 1,00 033 066 0,75 068 060 067 062 067 0.69 0.70 0.69 069 0.57 060 064 058 045 068 0.1
052 057 061 065 065 057 069 0.71 0.70 0.69 053 1,00 068 054 072 065 0.73 070 060 0066 0,70 0.6+ 067 054 065 052 0358 052 059 068
062 062 064 0.69 0.64 065 0.70 077 070 071 066 0.68 1,00 062 076 064 075 0,70 066 0.71 0.74 Q.72 0,72 0,60 069 059 065 060 070 0.72
071 035 053 071 071 060 061 062 073 077 075 0.4 062 1,00 070 060 0.65 064 073 0.71 0.74 0.65 066 0.66 063 059 039 042 0,69 0.76
065 060 061 0.73 0.74 066 067 077 077 0.79 068 0.2 076 070 1,00 0.73 0,80 072 0,70 0.78 0.79 0.71 074 0.6 076 060 065 054 073 0.80
060 035 0355 066 067 060 060 067 071 071 060 065 064 060 073 1,00 0.77 0,71 059 0.70 074 063 066 053 064 057 0358 030 064 0.72
067 068 064 073 0,60 072 0.72 0,77 0.74 0,75 067 0.73 075 065 080 0.77 1,00 0,77 0,67 0,77 0.78 0,77 076 058 0,72 064 068 036 071 0,79
061 057 060 066 067 061 068 073 074 0.72 062 070 0,70 064 072 071 077 1,00 069 074 0,77 0,70 070 057 069 057 061 051 068 0.71
062 053 053 067 068 060 060 067 0.72 0.75 067 060 066 0.73 070 059 0.67 069 1,00 0.76 075 0.67 067 0.72 064 054 032 048 072 074
069 060 061 0.72 077 070 067 0.74 0.74 0.80 069 0.66 071 071 078 0.70 0.77 0,74 0,76 1,00 0.85 0.72 0,75 064 075 062 0.63 049 075 0.86
070 062 065 0.76 0.75 069 068 075 0.79 081 070 0,70 0,74 074 079 074 078 077 075 0.85 1,00 0.77 077 062 075 064 065 051 075 0.82
067 071 059 0,70 0.65 0.71 0,69 0,70 0.68 0.72 069 064 072 065 071 063 077 070 067 0.72 0,77 1,00 0.79 058 068 065 0.690 052 0.67 0.73
068 063 061 0.74 068 070 0.67 073 070 0,74 069 0.67 072 066 074 066 076 0,70 0,67 0.75 0.77 0.79 1,00 0.62 074 063 065 0351 071 078
033 048 047 058 059 048 056 0562 066 0.68 057 0.4 060 066 063 053 038 057 072 004 062 058 062 1,00 060 051 032 032 064 0.67
060 055 058 068 069 061 066 072 069 0.71 060 065 069 063 076 064 072 069 064 0.75 075 0.68 0.74 0.60 1,00 062 067 054 072 0.79
062 061 055 0.64 056 061 058 059 060 0.62 064 032 039 039 060 057 0.64 057 054 0.62 0.64 0.65 063 051 062 1,00 072 049 0,60 0.63
060 067 062 063 058 062 068 063 059 0.63 058 058 065 059 065 058 068 061 052 063 065 0.60 065 052 067 0.72 1,00 057 0.61 064
044 047 058 049 0.4 045 050 056 052 051 045 052 060 042 054 050 056 051 048 049 051 052 051 052 054 049 057 1,00 033 054
063 057 059 069 0.64 064 062 072 072 075 068 059 070 069 073 064 071 068 072 0.75 0,75 0.67 0.71 0.64 072 060 061 0353 1,00 0.79
30, 070 0,62 061 077 0.8 072 071 075 0.76 0.8 071 068 072 0.76 080 072 079 071 0.74 086 082 0.713 078 0.67 0.79 063 0.64 034 079 1,00

1000~ gh LN ok b e
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Forras: sajat elemzés alapjan
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A faktorelemzés tovabbi eldfeltétele, hogy az anti image matrix kovariancia részében a ,,féatlon
kiviili elemeknek nem tobb mint egynegyede lehet 0,09-nél nagyobb” (Sajtos — Mitev, 2007 p.
256.). A 17. tablazatban lathatjuk a szoban forgd matrixot, amely az itemek szorasnégyzetét
magyarazott és nem magyarazott szorasnégyzetre bontja fel. A matrix alapjan megallapithato,
hogy egyetlen egy valtozdpar esetében sem mérhetd 0,09-nél nagyobb érték

17. tablazat: LP1 Observer anti-image kovariancia matrix

1. 2 3 4 5 6 7. 8 9 10 11. 12. 13. 14. 15 16. 17. 18. 19. 20. 21. 22. 23. 24. 25. 26. 27. 28. 29. 30.
1. 0,28 -0,04 -0,08 -0,02 0,01 -0,05 0,01 0,00 -0,01 0,01 -0,05 0,04 0,00 -0,06 0,01 -0,01 -0,01 0,00 0,00 -0,01 -0,01 0,00 -0,02 0,01 0,00 -0,02 0,01 0,02 0,01 0,00
2. 0,36 -0,02 -0,04 -0,01 -0,01 -0,04 -0,01 0,00 -0,02 0,00 -0,01 0,00 0,02 0,01 0,01 -0,02 0,01 001 0,01 0,01 -0,07 0,01 0,00 0,03 -0,02-0,06 0,00 0,00 0,00
3. 0,34 -0,05 -0,01 0,03 -0,04 -0,05 0,00 0,00 -0,03 -0,03 -0,01 0,03 0,01 0,02 0,01 -0,01 0,01 0,00 -0,02 0,02 0,00 0,03 0,01 0,01 -0,03-0,10 -0,01 0,01
4. 0,24 -0,03 -0,03 0,01 -0,02 -0,02 -0,01 -0,01 -0,01 0,00 -0,02 -0,01 -0,01 0,00 0,02 -0,01 0,02 -0,01 0,01 -0,02 0,01 -0,01 -0,02 0,01 0,02 0,00 -0,01
5. 0,24 -0,02 -0,03 0,01 -0,02 -0,04 0,01 -0,01 0,00 -0,02 -0,01 -0,02 0,02 -0,01 -0,01 -0,03 0,01 0,01 0,01 0,01 -0,02 0,01 0,00 0,02 0,05 -0,05
6. 0,29 -0,04 0,01 -0,01 -0,02 -0,07 0,01 0,00 0,05 0,01 0,01 -0,03 0,02 0,00 -0,01 0,00 -0,02 -0,02 0,05 0,01 0,00 -0,02 0,00 -0,01 -0,01
7. 0,30 -0,03 0,01 0,02 0,01 -0,07 -0,04 -0,02 0,02 0,01 -0,01-0,03 0,01 0,00 0,02 -0,02 0,01 -0,03 -0,01 0,01 -0,04 0,03 0,01 -0,01
8. 0,23 -0,04 -0,01 0,01 -0,01 -0,04 0,03 -0,02 0,01 -0,02 -0,02 0,00 -0,01 0,01 0,01 -0,01 -0,02 -0,02 0,01 0,01 0,00 -0,02 0,00
9. 0,22 -0,04 -0,01 -0,03 0,01 -0,02 -0,02 -0,02 0,00 -0,03 -0,01 0,02 -0,03 0,01 0,02 -0,03 0,00 -0,01 0,02 -0,01 -0,01 0,01

10. 0,17 0,00 -0,02 0,00 -0,03 -0,01 -0,01 0,01 0,00 -0,01 -0,01 -0,01 0,00 0,00 -0,02 0,01 0,00 0,00 0,01 -0,02 -0,02
11 0,27 0,02 -0,02 -0,07 -0,01 -0,01 0,01 0,00 -0,01 -0,01 0,01 -0,02 -0,01 0,00 0,02 -0,05 0,03 0,01 -0,02 0,00
12, 0,32 -0,02 0,03 -0,03 -0,01 -0,03 -0,03 -0,01 0,01 -0,02 0,01 -0,03 0,00 -0,01 0,00 0,01 -0,02 0,03 0,00
13. 0,27 0,01 -0,03 0,02 -0,01 -0,01 -0,01 0,01 -0,02 -0,02 -0,01 -0,01 0,00 0,01 -0,01 -0,07 -0,03 0,01
14 0,24 -0,01 0,02 0,00 -0,01 -0,03 0,02 -0,03 0,00 0,00 -0,04 0,01 0,00 -0,03 0,02 -0,01 -0,02
15. 0,21 -0,03 -0,04 0,01 -0,01 -0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 -0,04 0,02 -0,02 0,00 -0,01 -0,01
16. 0,32 -0,07 -0,05 0,03 0,01 -0,04 0,02 0,00 0,00 0,01 -0,01 0,00 -0,03 -0,01 -0,01
17. 0,19 -0,03 0,00 -0,02 0,01 -0,03 -0,01 0,02 0,01 -0,01 -0,01 -0,01 0,00 -0,02
18. 0,28 -0,04 -0,02 -0,02 -0,02 -0,01 0,02 -0,02 0,01 -0,01 0,00 -0,01 0,02
19. 0,27 -0,04 -0,01 -0,02 0,01 -0,09 0,01 0,00 0,04 -0,01 -0,04 0,01
20. 0,17 -0,06 0,01 0,00 -0,01 -0,01 -0,01 0,00 0,02 -0,01 -0,04
21. 0,16 -0,03 -0,01 0,03 -0,02 -0,01 0,00 0,01 0,00 0,00
22 0,24 -0,07 0,00 0,00 -0,01 -0,03 -0,01 0,01 0,00
23. 0,24 -0,03 -0,04 0,00 0,00 0,02 -0,01 -0,01
24. 0,37 -0,01 -0,01 -0,01 -0,07 -0,01 -0,02
25. 0,27 -0,03 -0,04 -0,02 -0,03 -0,03
26. 0,37 -0,12 -0,02 -0,01 0,01
27. 0,30 -0,06 -0,01 0,01
28. 0,50 -0,01 -0,02
29. 0,27 -0,04
30. 0,13

Forras: sajat elemzés alapjan

Az elofeltételek vizsgalatdnak utolsd 1épéseként az MSA (Measures of Sampling
Adequacy) értékeket vizsgaltam meg, melyek kifejezik az adott valtozok tobbi valtozokkal vald
kapcsolatuk erésségét. Az értékek 0,972 és 0,989 kozott alakultak, ami tovabbra sem indokolja
itemek kizarasat.

A faktorszamok meghatarozasnal a Kaiser kritériumot vettem figyelembe, mely alapjan
annyi faktort hatdrozunk meg, amelyeknek sajatérke nagyobb mint 1. A 17. tdblazat alapjan a
szabalynak két faktor felel meg. Ezek a faktorok a teljes valtozérendszer informaciotartalmanak
kozel 71%-at magyarazzak.
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18. tablazat: Faktorok sajatértéke és variancidja (LPI Observer)

Sajatérték Faktorok
Fékomponensek Total Variancia % Kommulativ % | Total Variancia | Kommulatiy

% %

1 20,227 67,424 67,424 20,227 67,424 67,424

2 1,041 3,471 70,896 1,041 3,471 70,896

3 0,923 3,077 73,972

4 0,731 2,436 76,408

5 0,592 1,973 78,381

6 0,505 1,683 80,064

7 0,47 1,567 81,631

8 0,441 1,472 83,103

9 0,41 1,367 84,47

10 0,354 1,18 85,649

11 0,338 1,126 86,776

12 0,323 1,075 87,851

13 0,318 1,061 88,911

14 0,3 1,001 89,913

15 0,264 0,88 90,793

16 0,259 0,864 91,657

17 0,244 0,813 92,47

18 0,239 0,797 93,267

19 0,222 0,74 94,007

20 0,216 0,719 94,726

21 0,205 0,683 95,409

22 0,199 0,664 96,073

23 0,186 0,621 96,694

24 0,173 0,578 97,272

25 0,161 0,535 97,807

26 0,157 0,525 98,332

27 0,146 0,487 98,819

28 0,139 0,464 99,283

29 0,112 0,373 99,656

30 0,103 0,344 100

Forras: sajat elemzés alapjan

A faktoranalizist fOkomponens modszerrel hajtottam végre. Az adatok jobb
értelmezhetdsége végett a faktorok ,,A” matrixdn varimax rotaciot végeztem. Ez a fajta forgatas
egymassal nem korrelalé faktorokat hoz l1éte. Az eredményeket a 19. tdblazatban lathatjuk. Els6
ranézésre azt a megallapitast tehetnénk, hogy a 30 allitas, valamint az eredeti 5 vezetdi gyakorlat
2 faktorba tomorithetd. Az elsd faktorhoz keriilt a ,,szivek batoritasa™ (5., 10., 15., 20., 25., 30.),
valamint a ,,masok hozzasegitése a cselekvéshez” (4., 9., 14., 19., 24., 29.) dimenzidk tételei koziil
az 0sszes. Szintén az elsd faktorhoz kertiilt a ,kovetendd ut felmutatdsa” gyakorlathoz tartozo
itemek kozil 4 (1,, 11., 16., 21.), valamint a ,jelenlegi magoldasok megkérddjelezése”
gyakorlathoz tartoz6 2 allitas (18., 23.). A masodik faktorhoz sorolddott a ,,k6zos elképzelések
eldmozditasa” dimenzi6 allitasai (2,, 7., 12., 17., 22., 27.). Szintén ebben a faktorban foglal helyet
,jelenlegi magolddsok megkérddjelezéséhez” tartozd 4 allitas (3., 8., 13., 28.), valamint a
,»kovetendd ut felmutatdsahoz tartoz6” 2 allitas (6., 26.)
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19. tablazat: Rotalt faktorstruktura (fokomponens, Kaiser, varimax)

Faktor
Itemek
1 2
19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek 6nalléan hoznak. (MHC) 0,813 | 0,304
10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 0,796 | 0,446
14. Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 0,790 | 0,328
30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kdzremitkodésiikért. (SZB) 0,790 | 0,473
20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a k6zos értékek iranti
. et 0,776 | 0,454
elkételezettségiikrdl. (SZB)
21. Konszenzust épit a szervezetiinket iranyito kozos értékekbdl kiindulva. (KUF) 0,748 | 0,510
5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,747 | 0,410
9. Osztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant. (MHC) 0,746 | 0,462
15. Biztositja, hogy az embereket Gtletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez valod 0713 | 0518
hozzajaruldsukért. (SZB) ' '
24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére, hogy miként 0712 | 0295
végezzék munkajukat. (MHC) ' '
29. Biztositja, hogy az emberek fejlédjenek munkajuk soran 0j készségek elsajatitasaval, onmaguk 0710 | 0455
képzésével. (MHC) ' ’
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 0,651 | 0,485
18. Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfeleléen alakulnak (JMM) 0,642 | 0,528
23. Biztositja, hogy elérhetd célokat tiiziink ki, konkrét terveket készitiink, mérheté mérfoldkoveket 0,637 | 0577
allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozdan. (JMM)
4. Fejleszti az egylittmiikod6 kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) 0,636 | 0,575
25. Modot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 0,632 | 0,536
16. Visszajelzést kér arra vonatkozoan, hogy cselekedetei miként hatnak masok teljesitményére. (KUF) | 0,614 | 0,504
1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol (KUF) 0,570 | 0,558
27. Valddi meggy6z6déssel beszél munkank magasabb értelmérdl és céljarol (KEE) 0,330 | 0,788
2. Beszél azokrol a jov6beni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek tevékenységiinkre. (KEE) 0,345 | 0,743
3. Keresi a kihivast jelent6 lehet6ségeket, hogy képességeit és készségeit probara tehesse. (JMM) 0,349 | 0,734
7. Vonzo képet fest a jovonkrdl. (KEE) 0,478 | 0,678
26. Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 0,400 | 0,671
28. Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetésége. (JMM) 0,257 | 0,665
22. Atfogo képet nyujt arrol, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 0,553 | 0,652
17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszl tavl érdekeik megvalositasat, ha felsorakoznak a kdzos 0.601 | 0651
jovokép mogé. (KEE) ' '
13. A hivatalos szervezeti keretekt6l nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat keres a 0.551 | 0,644
tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)
8. Arra 6szt6kéli az embereket, hogy Uj és innovativ megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran. 0.605 | 0617
IMM) ' :
6. 1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgozé emberek betartsdk azokat az elveket és 0,537 | 0,601
kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF)
12. Megkér masokat, hogy kozds almot alakitsanak ki a jovérdl. (KEE) 0,526 | 0,586

Forras: sajat elemzés alapjan

Az eredményeket Osszefoglalva megéllapithatd, hogy az elsé faktorhoz foként azok az
allitasok kertiltek, melyek tartalmukat tekintve a vezet6i munka 6sztonzési és munkatérsfejlesztési
részét képezik. A masodik faktorhoz nagy aranyban azok az allitasok tartoznak, melyek a jovokép
alkotashoz, valamint a valtozas kezdeményezéshez kapcsolddnak. Mint ahogy a 18. tablazatban
lathatjuk az els6 faktor fejlesztés-0sztonzés dimenziodként interpretalhatd, mig a masodik faktort
jovOkép-innovacionak nevezhetjiik el. Megvizsgélva az egyes valtozokhoz tartoz6 faktorstlyokat,
felmeriil a kérdés, hogy mennyiben illeszkednek az egyes itemek kizardlag egyetlen egy
faktorohoz. A faktorstlyok alapjan azt mondhatjuk, hogy az elsé futtatds nem eredményezett
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teljesen egyértelmi strukturat, hiszen szamos item kapcsolata mindkét faktorral jelentdsnek
tekinthetd.

A faktorszamok meghatarozasanal tovabbi alapelvek is alkalmazhatok. A Kaiser-
kritériumhoz hasonldéan, a Jolliffe-kritérium is a sajatértékeket veszi figyelembe, ugyanakkor
megengeddbb abbol a szempontbdl, hogy a faktorszamok meghatarozasahoz a 0,7 vagy afeletti
sajatértékkel rendelkez6 faktorok is figyelembe vehetk. (Yong — Pearce, 2013) Ha a Jolliffe-
kritérium alapjan dontenénk a 4 faktoros modellt kellene valasztani (16. tdblazat). A tablazatban
nem tiintettem fel azokat a faktorstlyokat amelyek 0,3-alacsonyabbak. Ebben a modellben
jelentdsen atalakult a valtozdstruktira ¢és nehezebben interpretdlhatdo faktorokat kaptunk
eredményiil. Szamos item esetében a hovatartozas tovabbra sem egyértelmii. Szembetiing, hogy a
4. faktorhoz csupan 1 allitas keriilt. A legtobb item az elsé faktorhoz tartozik. Amennyiben
interpretalni szeretnénk, akkor egy komplex vezetdi magatartasdimenzioként tudnank értelmezni,
amibe beletartozik a jovOképalkotas, a hiteles vezetdi viselkedés, a valtoztatas, az 6sztonzés €s a
fejlesztés. A masodik faktor foként a vizid felvazolasaval és a hitelességgel all 6sszefliggésben. A
harmadik faktorhoz azok az allitdsok keriiltek, melyek tartalmukat tekintve a munkatarsak
fejlesztésével és  Osztonzésével allnak  Osszefliggésben. A  negyedik faktor kvazi
kockazatvallalasként értelmezhet6 (20. tablazat)

20. tablazat: Rotalt faktorstruktara (fékomponens, Jolliffe, varimax)

Faktor
Itemek
1 2 3 4

12. Megkér masokat, hogy kozds almot alakitsanak ki a jovérdl. (KEE) 0,762

16. Visszajelzést kér arra vonatkozdan, hogy cselekedetei miként hatnak masok 0.679
teljesitményére. (KUF) '

17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszl tavl érdekeik megvaldsitasat, ha 0.675
felsorakoznak a kozos jovokép mogé. (KEE) '

18. Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfelelden alakulnak 0,674

(IMM)
15. Biztositja, hogy az embereket 6tletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez
val6 hozzajarulasukért. (SZB)
8. Arra 6sztokéli az embereket, hogy uj és innovativ megoldésokat probaljanak ki a
munkajuk soran. (JMM)

21. Konszenzust épit a szervezetiinket iranyitd kézos értékekbdl kiindulva. (KUF) 0,599 0,411 0,518

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,575 | 0,386 | 0,517

20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a kdzos értékek iranti
elkotelezettségiikrdl. (SZB)

0,643 | 0,328 | 0,471

0,629 | 0,366 | 0,362

0,572 | 0,381 | 0,564

25. Modot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 0,569 | 0,312 | 0,429
7. Vonzo képet fest a jovonkrol. (KEE) 0,568 | 0,485
9. Osztatlan figyelmet tanusit az eltér6é nézépontok irant. (MHC) 0,567 0,341 0,543

13. A hi 1 i ki kt6l kadal i i ldasok
3 1vatalos szervezeti ?rete t(’) ?em il ?da y(’)z,ta,tva innovativ megoldasokat 0,554 0,381 0,348
keres a tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)

23. Biztositja, hogy elérhetd célokat tiiziink ki, konkrét terveket készitiink, mérhetd 0530 | 0475 | 0427
mérfoldkdveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan. (JMM) ' ' '

1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol (KUF) 0,704 | 0,451

2. Besz¢él azokrol a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek
tevékenységiinkre. (KEE)
6. 1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgoz6 emberek betartsak

0,365 | 0,702 | 0,163

0,433 | 0,676 | 0,326
azokat az elveket és kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF)

26. Tisztaban van sajat vezetési filozofidjaval. (KUF) 0,635 | 0,318
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Faktor
1 2 3 4
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 0,631 | 0,562

Itemek

27. Valodi meggy6zddéssel beszél munkank magasabb értelmérdl és céljarol (KEE) 0,345 | 0,598
4. Fejleszti az egylittmiikod6 kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) 0,467 | 0,574 | 0,441
22. Atfogd képet nyujt arrél, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 0,476 | 0,566 0,355

3. Keresi a kihivast jelent6 lehetségeket, hogy képességeit és készségeit probara

0,408 4
tehesse. (JIMM) ' 0.543
14. Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 0,439 | 0,727
19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek 6nalléan hoznak. (MHC) 0,393 0,722

24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére, 0722
hogy miként végezzék munkajukat. (MHC) '

10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben.
(SzB)
30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kdzremiikodésiikért. (SZB) 0,563 | 0,392 | 0,587

0541 | 0,391 | 0,603

29. Biztositja, hogy az emberek fejlddjenek munkajuk soran 1j készségek

0,427 | 0,343 | 0,587
elsajatitasaval, dnmaguk képzésével. (MHC)

28. Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetésége.

7
(IMM) 24

Forras: sajat elemzés alapjan

A faktorok kialakitdsa soran a fokomponens médszer mellett, elvégeztem az elemzést az
,image eljarassal” is. A mddszer a valtozok korrelacids matrixat bontja magyarazott és nem
magyarazott részre. (Sajtos — Mitev, 2007) A forgatasi eljarasok koziil ismét variamx rotaciot
alkalmaztam. Az eredményeket a 20. tablazatban olvashatjuk. Nagyon hasonl6 faktorstruktarat
latunk, mint a 15. tablazat esetében. Az els6 faktorhoz keriilt a ,,szivek batoritasahoz”, valamint a
,masok hozzasegitése a cselekvéshez” gyakorlatokhoz tartoz6 0sszes item, valamint a kovetendd
ut felmutatasahoz tartozé négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitas. A masodik faktorhoz a ,,ko6zos
elképzelések eldmozditasa”, valamint a ,,jelenlegi megoldasok megkérddjelezéséhez” tartozd
itemek kertltek. Ebbe a faktorba sorolodott be a ,.kovetendo ut felmutatasahoz” tartozo kettod item
(6.; 26.) Ha megvizsgaljuk 20. tablazatban szerepld egyes allitdsokhoz tartoz6 faktorsulyokat,
tovabbra is talalunk, olyan itemeket, melyek kapcsolatban allhatnak mindkét faktorral, de a tételek
tartalmat figyelembe véve, egy jobban értelmezhetd faktormodellt sikeriilt kialakitani. A faktorok
interpretalasat tekintve az els@ faktort fejlesztés-Osztonzés faktorként, a masodikat pedig
jovOkeépalkotas-transzformacid dimenzidként értelmezhetjik. Ha tovabb visszik ezt a
gondolatmenetet, akkor elmondhato, hogy az 1. faktor tételei a vezetés egyénre, mig a 2. faktor
itemei a szervezetre iranyul6 mozzanatait irjak le. Ez alapjan megerésithetjiik azt a felvetést (Fehér
2010a), hogy az atalakitd vezetés beosztottakon tul strukturalis viszonyrendszerben is

értelmezheto.
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21. tablazat: Rotalt faktorstruktira (image eljaras, Kaiser, varimax)

Faktor
Itemek
1 2

30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kozremiikodésiikért. (SZB) 0,756 0,515

10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 0,752
20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a k6zos értékek iranti 0.731 0.507

elkotelezettségiikrol. (SZB) ' '

0,730

0,726

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,709
0,702 0,559
0,687 0,520
0,660 0,501

15. Biztositja, hogy az embereket dtletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez vald
NPT 0,657 0,574
hozzajarulasukért. (SZB)

0,632
0,611 0,512
0,610 0,588
25. Modot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 0,596 0,562
0,565 0,545
0,555 0,554
0,702
0,558 0,682
0,670
0,519 0,666
0,661
0,519 0,653
0,652
0,563 0,643
0,586 0,617
0,606
0,605
0,522 0,599
0,580 0,581
0,552

Forras: sajat elemzés alapjan

A faktorstruktura stabilitdsdnak vizsgalata érdekében az adatbazis megfigyelési egységeit
véletlenszeriien elfeleztem és elvégeztem Ujra a faktoranalizist valtozatlan feltételek mellett. A
rotalt valtozorendszert a 21. tablazatban lathatjuk. A matrix alapjan elmondhaté, hogy az egyes
itemek faktorokhoz torténé besorolasdban nem tortént jelentés valtozas. Egyediil a 18. allitas
esetében lathatjuk azt, hogy a felezett mintan a tétel faktorsulya az els6 faktor esetében nagyobb.
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Az eredményeket Osszefoglalva megallapithatd, hogy a felezés sordn nem alakult at jelentds
mértékben a valtozostruktira. Ebbol arra kovetkeztethetiink, hogy viszonylag stabil faktorokat
sikeriilt 1étrehozni a vizsgalt minta esetében. Modszertani szempontbdl fontos megjegyezni, hogy
a faktor modellt matematikai-statisztikai oldalrdl vizsgalva tovabbi kérdések meriilnek fel. Annak
ellenére, hogy a minta felezését kovetden sikertilt a két faktort tartalmilag kdzel megegyezd modon
Ujra eldallitani, sem a teljes, sem pedig a felezett mintan végzett elemzés nem egyértelmiisiti egyes
tételek hovatartozasat.

22. tablazat: Rotalt faktorstruktura (image eljaras, Kaiser, varimax, felezés)

Faktor
Itemek
1 2

30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kozremiikodésiikért. (SZB) 0,759 0,521
10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 0,757 0,503

0,754

0,717
20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek iranti 0.714 0533

elkotelezettségiikrdl. (SZB) ' '

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,704

0,689
0,684 0,584
0,680 0,534

15. Biztositja, hogy az embereket dtletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez vald
Ty 0,648 0,583
hozzajarulasukért. (SZB)

0,641
0,633 0,586

0,628
25. Modot talal arra, hogy az eredményeket megilinnepeljiik. (SZB) 0,591 0,584
0,589 0,572
0,577 0,534
0,575 0,555
0,696
0,567 0,691
0,688
0,672
0,517 0,667
0,559 0,654
0,535 0,647
0,643
0,632
0,598 0,616
0,597
0,521 0,593
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Faktor

Itemek

28. Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetésége. (JMM) 0,559
Forras: sajat elemzés alapjan

4.1.3. A faktorok megbizhatosdganak vizsgalata

Az item csoportok bels6 konzisztencidjara az alfa mutato alapjan kovetkeztethetiink. A két
faktor esetében szamitott mutatokat a 23. tablazatban lathatjuk. A fejlesztés-0sztonzés faktor
esetében 0,975-6s mutatoval szamolhatunk. Ha megvizsgaljuk az egyes itemekhez tartozd
értékeket az utolso oszlopban, akkor megallapithatjuk, hogy egy esetben sem véltozna (ndne) a
belsé megbizhatosag ha az adott tétel kizarasra keriilne. A korrigalt teljes item korrelacié minden
esetben 0,7 feletti. A legkisebb koefficiens a 24. tétel (Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget
ad az embereknek annak eldontésére, hogy miként végezzék munkajukat.) esetében figyelhetd
meg. Ez azt jelenti, hogy a 24. item jar egyiitt a legkevésbé a teljes skalapontszammal. A jovokép-
transzformécio skéala esetében szintén magas alfa értékkel (0,961) szadmolhatunk. A
legalacsonyabb (0,633) item korrelacids egyiitthato a 28. tételnél figyelhetd meg, ami kdzepesnél
erdsebb egyiitt jarasra utal a teljes skala pontszammal. Ha a 28. item kizéarasra keriilne csupéan 1
ezreddel n6 a jovOkép-transzformacid skala megbizhatdsaga.

23. tablazat: Faktorok item mutatoi

Skila Alfa ha
Skala atlag variancia ha | Korrigalt .
. . .. az item
ha az item az item teljes item .
. . - .. | torlésre
torlésre keriil torlésre Kkorrelacio .
. keriil
keriil
Fejlesztés-osztonzés 106,34 1430,23 - 0,975
30. Sok ellsmer?st és t"ar?ogafas’t ad a csapat tagjainak a 100,040 1229454 0,910 0.972
kozremitkodéstikért. (SZB)
10. Nagy h: alyt fektet h berek tudjak, bizik
agy hangsulyt e, e a’rrai ogy az embere ljak, bizi 99,882 1244573 0,897 0.972
a képességeikben. (SZB)
20. Masok elétt eli ést ny(jt azoknak, akik példat mutatnak
asok el6tt elismerést nytjt azoknak, akik példat mutatnal 99,665 1248168 0.880 0.972

a kozos értékek iranti elkotelezettségiikrol. (SZB)
14. Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 99,063 1258,321 0,826 0,973

19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek

99,589 1267,360 0,816 0,973
o6nalléan hoznak. (MHC)
5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. 99,360 1252768 0.831 0.973
(SZB)
21K = kel TAnvito Kozo
onszen'zu?t eplt"a sz“ervezetun et ranyito k6zos 99,941 1260,065 0,889 0,972
értékekbdl kiindulva. (KUF)
9. Osztatlan figyelmet tantisit az eltéré nézépontok irant. 100,268 1256.987 0.858 0.973
(MHC)
29. B,1zt0?1tja, hog.y' a’Z'eI'nbere"k fe]lodjenfek 1?11%nkajuk soran uj 99,574 1260,348 0.823 0.973
készségek elsajatitasaval, onmaguk képzésével. (MHC)
15. Biztositja, h ket 6t ldasokkal
5. Biztositja, hogy az embereket 6tletes megoldasokka 100,042 1251.299 0,861 0,972

jutalmazzak a sikerekhez vald hozzajarulasukért. (SZB)

24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az
embereknek annak eldontésére, hogy miként végezzék 99,502 1280,270 0,723 0,974
munkajukat. (MHC)
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Skala
.z . . Alfa ha
Skala atlag varianciaha | Korrigalt .
. - . az item
ha az item az item teljes item o
A . o2y L ., torlésre
torlésre keriil torlésre korrelacio .
. Keriil
kertiil
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 98,948 1272,812 0,792 0,973
4. Fejleszti az egyiittmiikodo kapcsolatokat azok korében,
. . 99,399 1265,022 0,834 0,973
akikkel dolgozik. (MHC)
25. Moédot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. 100,015 1255879 0.799 0,973
(SzB)
16. VISS'ZZl_]elZGSt kér arra Vona?kozoan, hogy cselekedetei 100792 1263784 0.763 0,974
miként hatnak masok teljesitményére. (KUF)
1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol (KUF) 99,129 1279,587 0,770 0,974
Jovoképalkotas-transzformacio 93,109 920,078 - 0,961
27. Valodi me'ggyozroc'lyes'sel l')e.s’z?l munkank magasabb 85944 794,694 0,785 0,958
értelmérol és céljarol (KEE)
17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hossza tava érdekeik
megvalositasat, ha felsorakoznak a kozos jovokép mogé. 86,964 778,885 0,868 0,957
(KEE)
2. Bes-zel a%zokrol a Jovober}1 1ranyrvonnalakrol, amelyek 85,785 807,014 0.756 0,959
kihatéassal lesznek tevékenységiinkre. (KEE)
22. Atfogo képet nﬂyu_]t ar"rol, hogy minek az elérésére 86,071 795,174 0,837 0,957
toreksziink. (KEE)
7. Vonzo képet fest a jovonkrol. (KEE) 86,597 796,600 0,809 0,958
13. A hivatalos szervezeti keretekt6l nem akadalyoztatva
innovativ megoldasokat keres a tevékenységiink 86,592 789,197 0,831 0,957
tokéletesitésére. (JMM)
3. Keresi a klhlrvastrjel.ento ’lelrletosegeket, hogy képességeit és 86,148 803,921 0.746 0,959
készségeit probara tehesse. (JMM)
8. Arra 6sztokéli az embereket, hogy 0j és innovativ
86,553 788,493 0,840 0,957
megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran. (JMM)
23. Biztositja, hogy elérhetd célokat tliziink ki, konkrét
terveket készitiink, mérheté mérfoldkoveket allitunk 86,539 791,167 0,827 0,958
projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan. (JMM)
26. Tisztaban van sajat vezetési filozofidjaval. (KUF) 85,725 801,271 0,724 0,960
12. Megkér masokat., hogy kozos almot alakitsanak ki a 87,417 792,424 0.769 0,959
jovorol. (KEE)
6. Id6t és energidt aldoz annak biztositasara, hogy a vele
dolgozd emberek betartsak azokat az elveket és 86,071 804,611 0,766 0,959
kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF)
4 : : 9
18. Azt ke,rdem, . Mit tanlilhatunk‘ , ha a dolgok nem a 87,027 785,215 0.796 0,958
vartnak megfelelden alakulnak (JMM)
28. Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a
86,986 810,985 0,633 0,962
kudarc lehetésége. (JMM)

Forras: sajat elemzés alapjan

4.1.4. A faktorok érvényességének vizsgalata

A kutatas soran egy, a személyes (én-) hatékonysagra vonatkozo tételsor is dsszeallitasra
keriilt. Az egyes itemekkel az volt a célom, hogy kontrollvaltozokként hasznaljam fel arra, hogy
vizsgéalni tudjam az 4talakitdé vezetéi magatartast leir6 LPI itemek altal alkotott skalak
érvényességét, masrészt vizsgalom a H2 hipotézisemet, melyben feltételezem, hogy szignifikans

72



kapcsolat mutathaté ki az atalakit6 vezetés, valamint a személyes hatékonysdg kozott. Az
Osszefliggésvizsgalat soran az LPI és a személyes hatékonysag skalak egyiittjarasat elemzem.

A személyes hatékonysagot vizsgalo tételek kozotti Osszefiiggésrendszert is faktorelemzéssel
vizsgaltam. Az analizist fOkomponens mddszerrel végeztem. Az elsO futtatas soran a Kaiser-
kritériumot vettem figyelembe és varimax forgatast alkalmaztam. A KMO mutat6 értéke 0,952. A
Bartlett probahoz tartozé szignifikancia szint p<0,01. A 24. tablazat eredményei alapjan
kovetkeztethetiink arra, hogy a valtozorendszeriink alkalmas faktorelemzésre.

24. tablazat: KMO mutat6 és a Bartlett probahoz tartozo statisztikai értékek (Személyes
hatékonysag, Observer)

KMO mutatd ,952
Bartlett proba Chi2 20951,535
df 91
Sig. 0,000

Forras: sajat elemzés alapjan
A 25. tablazatban az egyes tételek korreldciés matrixat lathatjuk. A matrix alapjan
megallapithatjuk, hogy extrém magas korrelacids egyiitthatd értékekkel nem taldlkozhatunk.

Tovabba megallapithato, hogy nem indokolt a valtozok kizarasa.

25. tablazat: Korrelacids matrix értékek (Személyes hatékonysag, Observer)

SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
STH 1,00 | 0,73 | 0,65 | 0,57 | 054 | 0,61 | 0,5 | 066 | 0,72 | 0,64 0,64 0,62 0,67 0,51
SZH
’ 0,73 | 100 | 0,78 | 0,73 | 0,67 | 0,73 | 0,60 | 0,63 | 0,69 | 0,63 0,65 0,63 0,67 0,60
SZH
3 065 | 0,78 | 100 | 0,84 | 068 | 0,71 | 0,65 | 0,60 | 0,66 | 0,60 0,63 0,61 0,64 0,55
SZH
4 057 | 073 | 0,84 | 1,00 | 064 | 069 | O61 | 0,57 | 0,59 | 0,56 0,58 0,58 0,61 0,54
SZH
5 0,54 | 067 | 068 | 064 | 1,00 | 081 | 0,66 | 0,57 | 0,62 | 0,57 0,55 0,57 0,60 0,64
SZH
6 061073 | 071|069 | 081|100 071|062 | 066 | 059 0,59 0,63 0,64 0,64
SZH
7 0,56 | 0,60 | 065 | 061 | 066 | O,71 | 1,00 | 0,56 | 0,65 | 0,60 0,60 0,60 0,56 0,53
SZH
8 0,66 | 063 | 060 | 057 | 057 | 0,62 | 0,56 | 1,00 | 0,66 | 0,65 0,62 0,63 0,63 0,53
SZH
9 0,72 | 069 | 0,66 | 059 | 0,62 | 066 | 0,65 | 0,66 | 1,00 | 0,71 0,71 0,68 0,65 0,56
SZH
10 0,64 | 063 | 060 | 056 | 0,57 | 059 | 0,60 | 0,65 | 0,71 | 1,00 0,78 0,72 0,63 0,57
SZH
1 064 | 065 | 063 | 058 | 055 | 0,59 | 0,60 | 0,62 | 0,71 | 0,78 1,00 0,77 0,65 0,53
SZH
12 062 | 063 | 061 | 0,58 | 057 | 0,63 | 0,60 | 0,63 | 0,68 | 0,72 0,77 1,00 0,67 0,59
SZH
13 0,67 | 0,67 | 064 | 061 | 060 | 064 | 056 | 0,63 | 0,65 | 0,63 0,65 0,67 1,00 0,77
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SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH | SZH
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.

SZH
14.

Forras: sajat elemzés alapjan

051 | 060 | 055 | 0,54 | 0,64 | 064 | 0,53 | 0,53 | 0,56 | 0,57 0,53 0,59 0,77 1,00

A 26. tablazatban lathatjuk, hogy a Kaiser-kritérium alapjan mindegyik item 1 faktorba
tomoriilt, melyek a teljes variancia 66,086%-4t magyarazza.

26. tablazat: Faktorok sajatértéke €s varianciaja (személyes hatékonysag obszerver)

Sajatérték Faktorok
Fékomponensek Total Variancia % Cumulative Total Variancia | Cumulative
% % %

1 9,252 66,086 66,086 | 9,252 | 66,086 | 66,086

2 872 6,228 72,314

3 ,669 4,780 77,095

4 ,956 3,969 81,064

5 467 3,338 84,402

6 ,380 2,714 87,116

7 ,343 2,451 89,567

8 ,294 2,103 91,669

9 ,254 1,811 93,481

10 211 1,504 94,985

11 ,207 1,475 96,460

12 ,178 1,268 97,728

13 ,172 1,226 98,954

14 ,146 1,046 100,000

Forras: sajat elemzés alapjan

Ha az ,,engedékenyebb” Jollife-kritérium alapjdn hataroznank meg a faktorok szdmat,
akkor két-faktoros modellt kellene valasztanunk, amely sordn a teljes informaciotartalom 72%-at
nyernénk vissza. A 14 item két faktorba torténd besoroldsat, varimax forgatast kovetve a 27.
tablazatban lathatjuk. A 0,4 alatti faktorsulyokat nem tiintettem fel.

27. tablazat: Elforgatott faktormatrix (személyes hatékonysag obszerver)

Faktor
1 2
11. Az altala végzendd feladatok kozott vilagos fontossagi és siirgdsségi 0.828
rangsort alakit ki. '
10. Hatékonyan valasztja ki, hogy milyen tennivalokkal foglalkozzon, s
: . 0,818
melyekkel nem indokolt foglalkoznia.
12. Atgondolt, egyértelmii, mérhetd személyes célok vezetik napi 0.789
tevékenységét. '
9. Beosztottjai elégedettek az altala végzett munkaval. 0,726
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Faktor
1 2
1. Az éltal ldando szakmai feladatokhoz el do tudassal é
z altala megoldand6 szakmai feladato .ozeegen 6 tudassal és 0,695 | 0438
tapasztalattal rendelkezik.

. Sikertil teljesiteni kajaval i fels6 <

8. Sikertil teljesitenie a mun a?arva szembeni felsébb (eredmény) 0.674 | 0.432
elvarasokat.

13. Mddja van azzal foglalkozni, amihez igazan ért. 0,640 | 0,522
5. A feladataiban 6rémet lel. 0,811
6. Motivaltan végzi szakmai feladatait. 0,810
4. Elszant. 0,799
3. Tettre kész. 0,790

2. Lathatoan érdeklodik kaj 1 5 1émak
athatdéan erd.e odi , murrl ja, a:rflego .darlndo problémak, a 0517 | 0,696

kihasznalhat6 lehetdségek irant.
7. Motivaltan végzi munkatars-irdnyitasi feladatait. 0,444 | 0,660
14. Mddja van olyan feladatokkal ,foglalkozm, amelyeket szenvedéllyel 0.481 | 0,577
végez.

Forrds: sajat elemzés alapjan

Az eredmények interpretalasat tekintve elmondhato, hogy az els6 faktorba azok a tételek
keriiltek, melyek a személyes 6nmenedzseléshez, a vezetéi munka eredményességéhez, valamint
hatékonysdgahoz, munk4javal kapcsolatos elégedettséghez kapcsolodonak. A masodik faktorba
sorolt itemek a vezetés, emociondlisabb oldaléat, a belsd motivaltsagi allapotot ragadjadk meg.
Osszefoglalva megallapithato, hogy a ,,kétfaktoros” modell jobban értelmezhetd megoldast nyfijt.
A tovébbiakban ezzel dolgoztam tovabb.

Az elemzés sordn regresszids eljarassal elmentettem az 1 faktoros és a 2 faktoros modell
faktorkoordinatait is. A ,,score-0k” a megfigyelési egységek (értékelt vezetdk) relativ helyzetét
fejezik ki a két faktor esetében.

A 28. tdblazatban a kialakitott faktorok kozotti korrelacios egyiitthatok matrixat lathatjuk.
A koefficiensek mindegyik esetben 1%-os hibahatar melletti értéket vettek fel. A fejlesztés-
Osztonzés ¢és az Onmenedzselés skaldk kozotti korrelacids egyiitthatd értéke 0,561, ami
parhuzamos irdnyultsagra és kozepes szorossagra utal. A fejlesztés-0sztonzés és motivacio skalak
kozotti kapcsolat, szintén egyiranyd, ugyanakkor a korrelacids egylitthatd értéke (0,252)
kozepesnél gyengébb kapcsolatra utal. Osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy azok a vezeték,
akiket ugy értékeltek a beosztottak, hogy munkdjukat gyakran jellemezi masok elismerése,
meghallgatdsa, munkatarsak munkajanak tdmogatdsa, a beosztottak hatalommal torténd
felruhazasa, azok hatékonyabban és eredményesebben tiiznek ki személyes célokat, feladataikat
tekintve jobban kezelik a prioritasok.

A jovOkép-transzformécio skala az dnmenedzselés €és a motivacio faktorral is kozepes,
azonos irdnyu kapcsolatban all. A kapcsolat szorossaga a motivacio faktor esetében erdssebb.
Azok a vezetdk akiknek a munkajat jobban jellemezi a kindlkoz6 lehetdségek felkutatasa, a status-
quo megvaltoztatdsa, a kisérletezés, kockazatvallalés, jellemzden elszantabbak, tettre készebbek,
feladataikban 6romet lelnek, ugyanakkor beosztottjaik jobban egyetértettek azokkal az allitasokkal
is, melyen az dnmenedzselés deszkriptorai. Amennyiben a két transzformacios skalat dsszevetjiik
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a személyes hatékonysag skdla 1 faktoros modelljével megallapithatjuk, hogy a személyes
hatékonysag kozepes eredsségod kapcsolatban all a fejlsztés - 6szotnzéssel, valamint a kdzepesnél
er6sebb kapcsolatot mutat a jovOkép €s transzformécid dimenzidval.

A kozepes korrelacios koefficiensekbdl fakadoan kovetkeztethetiink a kialakitott
transzformativ vezetés skalak érvényességére, ugyanakkor annak megallapitasara, hogy a két skala
valoban azt méri, amit mérni kivanunk, tovabbi vizsgalatok sziikségesek.

A kapott eredmények kritikdjaként, valamint a késObbi kutatdsok megalapozasaként
kiemelném, hogy a koefficiensek alapjan az ok-okozati kapcsolatra vonatkozoan nem tudunk
kovetkeztetéseket levonni. Feltételezhetjiik, hogy akik hatékonyabban menedzselik 6nmagukat,
vagy motivaltak munkajukat tekintve, jobban jellemezhetdk transzformativ jegyekkel, ugyanakkor
a valtozok kozott kapesolat mogott az is allhat, hogy a valaszadok (LPI Observer esetében a
beosztottak) konzekvensen, ,helyesl6 modon” értenek egyet a felettesekre vonatkozo pozitiv
allitasokkal, kvazi ,,nimbusz” hatas érvényesiil. Lényegében nem a vezetot értékelik aszerint, hogy
az egyes magatartasok ¢és vonasok mennyire jellemzik felettesiiket, valamint azok munkéjat,
hanem konzekvens modon elégedettségiiket, szimpatidjukat vagy éppenséggel elégedetlenségiiket
fejezik ki vezetdjiik kapcsan.

28. tablazat: A transzformativ és a személyes hatékonysag skalak kozotti 6sszefiiggés

Személyes Személyes Személyes
hatékonysdg 2 | hatékonysag | hatékonysag
faktor 2 faktor 1 faktor
onmenedzselés | motivaciod
Pearson 0,576
fejlesztés- .., 0,561 0,252
S sztinzd Korrelacid
OSZIoNzEs Szig. 0,000 0,000 0,000
(REG)
N 1638 1638 1638
Pearson 0,706
10vOkép- 0,434 0,586 ’
. JOVti)kep, ., Korrelacio
TANSZIoMacto Szig. 0,000 0,000 0,000
(REG)
N 1638 1638 1638

Forras: sajat elemzés alapjan

4.1.5. Vezet6i tipologia, klaszterek kialakitasa a faktor score-ok alapjan

A ,faktor score”-okat vizsgdlva célom az volt, hogy az LPI Observer itemei alapjan
kialakitott két faktor mentén klaszterekbe soroljam az értékelt vezetoket. Mivel nagy elemszamu
adatbazissal dolgozom, ezért K kozép klaszterezési eljaras lehetne célszerti, ugyanakkor a modszer
hatranya, hogy a csoportok szamat elore kell meghatarozni. Ebbdl kifolyolag az elemzés elsd
részében hierarchikus eljarast, azon beliill Ward-modszert alkalmaztam. A klaszterek
Osszevonasanak folyamatat a 29. tdblazatban lathatjuk. Mivel nagy elemszdmu mintaval dolgozom
ezért a folyamatnak az utolso 20 1épését tiintettem fel. Ha megvizsgaljuk a koefficiens oszlopot,
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lathatjuk, hogy a 1637. 1épésénél emelkedik hirtelen a cellaban szerepld érték. Ez arra utal, hogy
a ,.két-klaszteres” csoportositas lehet célravezeto.
29. tablazat: Klaszterek 0sszevonasanak Iépései

. Klaszter kombinaciok . Elsé megjelenés Kovetkezo
Lépések Koefficiensek ) ,
Klaszter 1 | Klaszter 2 Klaszter 1 | Klaszter 2 | megjelenés

1618 64 160 161,654 1614 1597 1631
1619 5 11 171,127 1616 1600 1633
1620 33 344 181,757 1599 1583 1625
1621 1 17 192,839 1591 1609 1627
1622 21 116 207,186 1610 1602 1626
1623 58 439 221,906 1604 1598 1631
1624 7 82 237,179 1605 1612 1633
1625 33 154 252,776 1620 1594 1630
1626 9 21 270,124 1596 1622 1632
1627 1 13 291,799 1621 1608 1632
1628 38 110 314,804 1617 1606 1630
1629 15 106 347,952 1615 1607 1634
1630 33 38 416,394 1625 1628 1636
1631 58 64 490,812 1623 1618 1634
1632 1 9 570,719 1627 1626 1635
1633 5 7 654,164 1619 1624 1635
1634 15 58 817,886 1629 1631 1636
1635 1 5 1014,200 1632 1633 1637
1636 15 33 1325,305 1634 1630 1637
1637 1 15 2481,569 1635 1636 0

Forrads: sajat elemzés alapjan

A koefficiens lancok ,,torését” vizualizalva is vizsgalhatjuk. Az utolsd 20 értéket egy
vonaldiagram (28. abra) segitségével abrazoltam. A diagramon szintén lathatd, hogy a legnagyobb
ugras az utolsé 1épésnél figyelhetd meg, de relativ nagyobb mértékben véltozik a meredekség az
1635. 1épést kovetden. Ebbdl kifolyolag a klaszterek szamat 3-ban is meghatarozhatjuk. A
klaszterezést két-lépcsds eljarassal is elvégeztem. A moddszerrel végzett csoportositas a 2
klaszteres megoldast erdsiti.
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Lépések

28. abra: Koefficiens lancok torése

Forras: sajat elemzés alapjan

A Kkutatas soran a ,,kétklaszteres” csoportositast mentén elemzem az adatokat. Az alabbi
(29.) abran Kklaszterk6zéppontokat lathatjuk a fejlesztés-Osztonzés, valamint a jovokép-
transzformécio faktor fiiggvényében. Az abrardl leolvashato, hogy azok a vizsgalt vezetdk, akik a
Htranszformativ vezetés” klaszterbe sorolddottak, oket relativ magasabb pontszamokkal
értekelték, mindkét skala esetében, mint akik az ugynevezett ,,non-leadership” csoportba kertiltek.
Az abran két hipotetikus klasztert is megjeldltem fejlesztés, valamint jovokép kdézponta vezetés

elnevezéssel.
0,6
Transzformativ
Hipotetikus klaszter 04 vezetés
Fejlesztés kozpontu ' °
vezetés
D 0,2
N
[
:0
=
N n
-m J
01 0,8 -0,6 0,4 0,2 0,2 0,4 0,6
\U)
b -0,2
N
(7]
2
& -0,4
Hipotetikus klaszter
. JovGkép kdzpontu
Non-leadership -0,6 b Kozp
vezetés
°
-0,8

Jovokép - transzformdcié
29. abra: Klaszterkdzéppontok helyzete a fejlesztés-0sztonzés és a jovokép-transzformacio

skalak fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan
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A 30. abran a megfigyelési egységekhez rendelt faktorkoordinatakat lathatjuk a fejlesztés-
Osztonzeés, valamint a jovOkép-transzformacié dimenzidk fiiggvényében. Az é&bra alapjan
megallapithat6, hogy azok a vezetdk, akik a transzformativ klaszterbe kertiltek, a két skala alkotta
térben tomorebben, egymashoz kozelebb helyezkednek, mint akik a non-leadership klaszterbe
keriiltek. Az &bran azt is lathatjuk, hogy egyes megfigyelési egységek — annak ellenére, hogy
egyik-masik klaszterbe sorolodnak — tavolabb helyezkednek el a csoportok tobbi tagjaitol. Ezeket
az elemeket ,kiugro” esetekként is értelmezhetjiik. Feltételezhetjiik, hogy a ,transzformativ
vezetok”, az egyes gyakorlatokat illetéen homogénebb csoportot alkotnak. A ,,non-leaderek”
sokkal heterogénebbek. Esetiikben, olyan megfigyelési egységek (értékelt vezetok) is jelen
vannak, akik a fejlesztés-0sztonzés, valamint a jovOkép-transzformacid dimenzién magasabb
értékelést kaptak. Ez abban a feltételezésben erdsit meg minket, hogy a két faktor mentén tovabbi
magatartaskombinaciok, stilusok azonosithatok, annak ellenére, hogy a klasztermodell
illeszkedése kevésbé elfogadhatd josagmutatdval bir 3 vagy 4 klaszteres csoportositasban.

Grouped Scatter of fejlesztés-6szténzés (REG) by jévokép-transzformacié (REG) by Cluster Number of Case

Cluster Number of

Case
200000

@ Transzformativ vezetés
@ lon-leadership

(]

-1,00000

-2,00000

fejlesztés-Gszténzés (REG)

-3,00000

-4,00000

-3,00000 -2,00000 -1,00000 00000 1,00000 2,0000 3,00000
jovokeép-transzformacio (|

30. abra: Megfigyelési egységek elhelyezkedése a faktortérben
Forrads: sajat elemzés alapjan

4.1.6. A vezet6i gyakorlat és egyes objektiv valtozok kozotti kapcsolat, a klaszterek
jellemzése

A tovabbiakban azt vizsgaltam, hogy a minta egyes ismérvei mentén miként jellemezhetd
a kialakitott két klaszter. Az els6 elemzés ahhoz a kutatdsi hipotézishez kapcsolodik, melyben
feltételezem, hogy ,,statisztikailag is igazolhato kiilonbség figyelheté meg a transzformativ vezetoi
gyakorlatok terén a ndi és a férfi vezetok kozott” (H3). A véltozok kozotti kapesolatot tekintve
fiiggetlennek tekintem a nem, mig fiiggének a klaszter valtozot. Mashogy megfogalmazva a
nemiség befolyasolja a klaszterbe keriilési aranyokat. Mivel mindkét valtoz6 alacsony (nominalis)
mérési szintli, ezért kereszttabla elemzést és Chi2 probat alkalmazok.
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A 30. tablazatban a vezetok neme mentén olvashatjuk, a csoportok elemszamat és aranyait.
Megéllapithatd, hogy a mintdba bekeriilok 65,1%-ban a ,transzformativ vezetés” klaszterbe
keriiltek. A férfiak esetében ez az arany 67,8%, mig a nék esetében 61,6%. A non-leadership
klaszterbe a minta 34,9%-a keriilt be. A férfi vezeték 32,2%-a, a n6k 38,4%-a sorolodott ebbe a
csoportba. Osszefoglalva megallapithato, hogy a férfi vezetdk esetében magasabb azoknak az
aranya, akiket beosztottjaik transzformativ jegyekkel értékeltek, mig a ndk esetében azt latjuk,
hogy 6%-kal tobben vannak azok, kik a ,,non-leadership” klaszterbe keriiltek besorolasra. A
kereszttabla elemzéshez kapcsolddod Chi2 proba szignifikans eltérést mutat az eloszlasok kozott.
(Chi2=6,986; df=1; p<0,01)

30. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a nem fiiggvényében

Nem
Férfi NG Total
Transzformativ | Elemszam 633 434 1067
vezetés % 67,80% | 61,60% | 65,10%
Non-leadership Elemszam 300 271 571
% 32,20% | 38,40% | 34,90%
Total Elemszam 933 705 1638
% 100,00% | 100,00% | 100,00%

Forras: sajat elemzés alapjan

Kontrollcsoportterves kétutas faktoridlis varianciaanalizissel megvizsgaltam, az értékelt
vezetOk ¢és az értékelok nemének fOhatasat, a fejlesztés — Osztonzés, valamint a jovokép —
transzformacié indexekre.® A fejlesztés - dsztonzés skila esetében az értékelt vezetd nemének
(F=0,148; df=1; p=0,701) és az értekelést végzok nemének (F=0,843; df=1; p=0,359) kiilon-kiilon
nincs fohatasa az index értékére. A két fiiggetlen valtozo interakcioja szignifikans (F=6,492; df=1;
p=0,011). Hasonlé megallapitasra jutottam a JovOkép-transzformacié skala esetében is. Kiilon-
kiilon az értékelt vezetd (F=1,733; df=1; p=0,188) és az értékelést végzok (F=0,155; df=1;
p=0,694) nemének nincs fOhatasa az index értékére, ugyanakkor a két valtozo kozotti interakcid
statisztikailag is igazolhato. (F=6,453; df=1; p=0,011) Az eredménycket &sszefoglalva
megallapithatjuk, hogy a kétutas ANOV A nem igazolta sem az értékelt vezetd, sem az értékelést
végz0 nemének fohatasat az atalakito vezetésre, ugyanakkor statisztikailag igazolhato, hogy a férfi
értekeldk a ndket, mig a noi valaszadok a feérfi vezetoket jellemezték inkabb transzformativ
jegyekkel. Ez 1ényegében kereszthatasként értelmezhetd. Az eredmény arra enged kovetkeztetni,
hogy a férfi és a n61 vezetok megitélése masként alakul, amennyiben kizarolag a néi vagy a férfi
értékeldket vizsgaljuk. A 31. és a 32. abran lathatjuk, hogy a férfi értékel6k kedvezdbben itélték
meg a ndi vezetdket a fejlesztés — 6sztonzés, valamint a jovokép transzformacio skalan, mint a
férfi feletteseket. Mas relacioban a ndk kritikusabbak voltak sajat nemiikhoz tartozo feletteseikkel,
mint a férfiak.

5 ((Az egyes skalakhoz tartozé itemek atlaga — min érték)/terejdelem) * 100
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31. abra: Az értékelt vezetdk és az értékelést végzok nemének kereszthatasa a fejlesztés-
0sztonzés indexre

Forrés: sajat elemzés alapjan

Jévokep -transzformacié index
Ertékeld
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£6,00 —
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Ertékelt vezetd neme
32. abra: Az értékelt vezetdk és az értékelést végzok nemének kereszthatasa a jovokép-
transzformacio indexre

Forras: sajat elemzés alapjan

A fentieket Osszefoglalva megallapithat, hogy a kereszttdbla elemzés eredménye a
hipotézis elfogadasat erdsiti, ugyanakkor a kontrollcsoport terves ANOVA eredménye arra enged
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kovetkeztetni, hogy a vezetdi gyakorlat jellemz6i nem fiigg egyértelmiien a nemiségtdl, hanem
befolyasolja az értékelést végzd személy nemi hovatartozasa is.

A H4 hipotézisemhez kapcsoloddan (,,a magasabb iskolai végzettséggel rendelkezd
vezetOk jobban jellemezheték transzformativ jegyekkel, mint az alacsonyabb iskolai
végzettségliek”) fiiggetlen valtozoként kezelem a végzettséget, mig fliggéként ebben az esetben is
a klaszter valtozot. Mindkettd alacsony (nominalis) mérési szinten keriilt meghatarozasra. Ebbol
kifolyolag statisztikai modszerként kereszttabla elemzést és Chi2 probat alkalmazok.

A felséfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk 66,6%-a ,.transzformativ’” klaszterbe kertilt
besorolasra. 33,4%-uk a ,,non-leadership” csoportba sorolodott. Azok a vezetdk, akik kozépfoki
veégzettséggel rendelkeznek, 56,3%-uk a transzformativ”, 43,7%-uk a ,non-leadership”
klaszterbe keriilt. Alapfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk alacsony aranyba kerliltek be a
mintaba. Ebbdl kifolyolag trendszertiséget fenntartasokkal fogalmazhatunk meg. Klaszterekbe
torténd besorolasi aranyukat tekintve, 25%-uk a ,transzformativ vezetés”, 75%-uk a ,,non-
leadership” csoportba keriilt (31. tablazat). A kereszttalba elemzéshez kapcsolédd Chi2 proba
elvégzése sordn, az alacsony elemszambol kifolydlag kizartam a vizsgdlatbol az alapfoku
végzettséggel rendelkezd vezetdket. Az eredmények alapjan Osszefoglalhatd, hogy a magasabb
szintll végzettséggel rendelkezd vezetOket beosztottjaik nagyobb ardnyban jellemezték
transzformativ jegyekkel, mint azokat, akik kozép vagy alapfoku végzettséggel rendelkeznek.
(Chi2=8,484; df=1; p<0,01)

31. tablazat: Az egyes klaszterekbe kertilt vezetOk megoszldsa a végzettség fliggvényében

Vezetdje végzettsége
— - Total
alapfok kozépfok fels6fok

Transzformativ vezetés Elemszim 2 116 949 1067
% 25,0% 56,3% 66,6% 65,1%

Non-leadership Elemszam 6 90 475 571
% 75,0% 43,7% 33,4% 34,9%

Total Elemszam 8 206 1424 1638
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat elemzés alapjan

A tovabbiakban a H5 hipotézisem (Statisztikailag is igazolhatd Osszefiiggés van a vezetd
¢letkora, valamint a transzformativ mozzanatok kozott) vizsgalatat végzem el. Ebben az esetben a
fliggetlen valtozo az életkor, mig a fliggd valtozo szintén a klaszterkategoria. A mérési szintek
kapcsan elmondhatd, hogy a fiiggd valtozdé magas (arany skéla), valamint a fliggetlen valtozo
(nomindlis) alacsony mérési szintli. Ezeket figyelembe véve diszkriminancia elemzéssel
vizsgaltam az életkor hatasat a klaszterbe keriilésre.

Az egyes csoportok atlag életkorat tekintve nagyon alacsony kiilonbséget latunk (31.
tablazat). A Wilk’s lambda mutat6 értéke 0,997, ami jelentéktelen hatast mutat a diszkriminancia
fliggvényre vonatkozoan. Ez alapjan kovetkeztetni tudunk, hogy a vezetd feltételezett életkora
nem determinalja a transzformativ skalan valé megitélését.
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32. tdblazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok atlagos életkora és szorasa

Atlag Szoras
T formati Vezetdi
ransz or,ma 1V ’ (V4§ 0]6 44,660 9,2018
vezetés ¢letkora:
. Vezetdi
Non-leadership VEEEOE 45651 | 9,6656
¢letkora:
Vezetdi
Total VeZSOI® 45005 | 93751
¢letkora:

Forras: sajat elemzés alapjan

A H6 (,eltéré vezetéi szinteken mas és mas vonasokkal jellemezhetok a vezetés
transzformativ mozzanatai’) hipotézisemhez kapcsoloddan hierarchikus szint hatasat vizsgalom
az atalakitd vezetésre. Fiiggetlen valtozonak tekintem a feladatkort, valamint fliggd valtozonak a
klaszterkategoriakat (33. tablazat). A munkahelyi (also szintil) vezetdk esetében megfigyelheto,
hogy 60,6%-uk 39,4%-uk klaszterbe keriilt. A
kozépvezetdknél ez az arany 69.3-30,7%. A felsOvezetdk 65,5%-a a ,,transzformativ”’, mig 34,5%-
a a ,non-leadership” csoportba keriilt besorolasra. Osszefoglalhato, hogy a kozépvezetdk esetében

,.transzformativ”, ,,hon-leadership”

magasabb azoknak az ardnya, akiket transzformativ jegyekkel jellemeztek. (Chi2=8,468; df=2;
p<0,05)

33. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlésa a feladatkor fiiggvényéban

Vezetdje feladatkore
Munkahelyi . ., ., .| Total
., Kozépvezetd | Felsdvezetd
vezeto

Transzformativ Elemszam 297 334 436 1067
vezetés % 60,6% 69,3% 65,5% 65,1%

Non-leadership Elemszam 193 148 230 571
% 39,4% 30,7% 34,5% 34,9%

Total Elemszam 490 482 666 1638
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat elemzés alapjan

A vezetdi szintekhez kapcsolodd eredményeket tovabb arnyalva a ,,fejlesztés-0sztonzés”,
valamint a ,,jovokép-transzformacié” dimenziok mentén indexeket ® szamoltam. Variancia
analizissel vizsgaltam, hogy az a vezetdi szintek esetében mért indexatlagok statisztikailag is
kiilonboznek egymastol. Az eredményeket a 33. abran lathatjuk. Az eltérések csupan egy-két
szazalékpontig tejednek, de lathatd, hogy a kozépvezetok a fejlesztés-osztonzés (F=1,696; df=2;
p>0,05), mig a felsévezetdk a jovoképalkotas skalan értek el magasabb pontszamot. (F=5,086;
df=2; p<0,01) El6bbi esetében a kategoriaatlagok k6zott nem mutathat6 ki szignifikans kiilonbség,
ugyanakkor utobbi esetében statisztikailag is igazolhato az eltérés.

6 ((4tlag-minimum)/terjedelem)*100
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33. abra: TL skalak atlagértékei a feladatkor fliggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A H7 (A szervezet tevékenységi korétdl, tulajdoni formajatol, szervezeti funkcidtol
fiiggetlentil az atalakitd vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.) hipotézis
vizsgalatahoz is kereszttdbla elemzést alkalmaztam. Kovetve az eddigi gyakorlatot fliggd
valtozonak tovabbra is a klaszterkategoriat kezeltem, fiiggetlen valtozoként a tulajdoni format, a
tevékenységi kort, szervezeti funkciot és a foglalkoztatotti Iétszamot vontam be az elemzésbe (34.
tablazat).

Az allami tulajdont szervezeteknél dolgozd vezetdk 60,7%-a a ,transzformativ”, mig
39,3%-a a ,,non-leadership” klaszterbe keriilt. Legnagyobb aranyban, 74,5%-ban a multinacionalis
vallalatoknal dolgozé vezetdk keriiltek a ,,transzformativ” csoportba. 25,5%-uk a non-leadership
klaszterbe sorolodott. A magyar magantulajdont szervezetek vezetdi, szintén nagyobb aranyban,
62,%-ban a ,,transzformativ” klaszterbe, mig 37,7%-uk az igynevezett ,,non-leadership” csoportba
keriiltek. Az eredményeket Osszefoglalva megallapithatd, hogy leginkdbb a multinacionalis
tulajdonu szervezetek vezetdit jellemezték transzformativ jegyekkel. (Chi2=24,930; df=2; p<0,01)
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34.

tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszléasa a tulajdoni forma fliggvényében

Mely megallapitas irja le legjobban annak a
szervezetnek a tulajdoni formajat ahol vezetdje
(és On) dolgozik?
Teljesen
. J .. ,.. | Magantulajdonu | Total
illetve | Multinacionalis . . .
, , ) ¢s a kdzpontja
nagyrészt vallalati ]
, ) oy, Magyarorszagon
allami tulajdonu . .
L talalhato
tulajdonu
Transzformativ Elemszam 371 344 352 1067
vezetés % 60,7% 74,5% 62,3% 65,1%
Non-leadershi Elemszam 240 118 213 571
P % 39,3% 25,5% 37.1% 34,9%
Total Elemszam 611 462 565 1638
% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat elemzés alapjan

A szervezeti szegmensek vizsgalata sordn az eredeti attributumokat Osszevontam 11
kategoriaba az elemszamok kiegyenlitése végett. A 35. tablazatban lathatjuk, hogy mindegyik
szegmens esetében az értékelt vezetok nagyobb ardnyban a ,transzformativ” klaszterbe kertiltek,
ugyanakkor megoszlasok mértékét tekintve egyes szegmensekben nagyobb -eltéréseket is
megallapithatunk. Megfigyelhetd, hogy legnagyobb ardnyban az oktatas, egészségiigy, valamint a
mezogazdasag terliletén poziciot betoltd vezetOk keriiltek a ,,non-leadership” klaszterbe.
Transzformativ jegyekkel leginkdbb az IT/telekommunikacio, valamint a pénziigyi szektor
vezetdit jellemezték a beosztottak. (Chi2=33,171; df=10; p<0,01)

35. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a tevékenységi kor fiiggvényében

Klaszter
, ; . Total
Transzformativ vezetés | Non-leadership
Allamigazgatas Elemszam 98 59 157
% 62,4% 37,6% 100,0%
Oktatis Elemszam 64 50 114
% 56,1% 43,9% 100,0%
Gyrtoipar Elemszam 119 68 187
% 63,6% 36,4% 100,0%
Szolgaltatis Elemszam 252 115 367
% 68,7% 31,3% 100,0%
Egészségiigy Elemszam 55 41 96
% 57,3% 42, 7% 100,0%
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Klaszter
- - - Total
Transzformativ vezetés | Non-leadership
IT/telekommunikacié |—iomszm %2 20 112
% 82,1% 17,9% 100,0%
Kereskedelem Elemszam 98 63 161
% 60,9% 39,1% 100,0%
Pénziigyi szektor Elemszam 103 44 147
% 70,1% 29,9% 100,0%
Kozszolgaltats Elemszam 80 44 124
% 64,5% 35,5% 100,0%
Mezbgazdasig Elemszam 80 60 140
% 57,1% 42,9% 100,0%
Egyéb Elemszam 26 7 33
% 78,8% 21,2% 100,0%
Elemszam 1067 571 1638
Total
% 65% 35% 100%

Forras: sajat elemzés alapjan

A 34. dbran kétdimenzios térben vizsgalhatjuk az egyes szektorok faktorkoordinatainak az
atlagat. Az eredmények kozelitleg egybevagnak a szektorok klaszterekbe keriilési aranyaval,
ugyanakkor jobban tudjuk arnyalni képet. Jol lathatd, hogy az IT/telekommunikaci6, szolgaltatas,
valamint a pénziigyi szektorban dolgozé vezetdk itt is a transzformativ mezében helyezkednek el.
A mezbgazdasagban, egészségiigyben dolgozok a faktorkoordinatak alapjan a non-leader
kategoridba keriiltek. Lathatjuk, hogy szdmos ipardg (kozszolgaltatds, allamigazgatas,
kereskedelem, oktatds, gyartdipar, egyéb) esetében a faktor-score-ok tovabb arnyaljadk a
csoportositasi lehetdségeket. Pl.: az egyéb tevékenységet folytatd szervezetek vezetdi kozel 80%-
ban a transzformativ vezet6i klaszterbe keriilet, ugyanakkor a 34. abra alapjan lathatjuk, hogy a
jovOkép-transzformacid skalan alacsonyabb pontértékkel értékelték oket, mig a fejlesztés
Osztonzés esetében magasabb eredményt értek el. Az oktatas teriiletén dolgozo vezetoknél az
ellenkezdjét latjuk. A fejlesztés-0sztonzés skalan alacsonyabb értékeket mértem, mig a jovokép-
transzforméci6 esetében magasabbat. Ezek az eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a
klaszterezési eljarassal kialakitott két csoporton til, tovabbi klaszterek lehetnek, annak ellenére,
hogy sem a ward, sem a kétlépcsds modszer nem erdsitette meg ezt.
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34. abra: Az egyes szektorok elhelyezkedése a faktorkoordinatak alapjan

Forras: sajat elemzés alapjan

A Kklasztereket szervezeti egység fliggvényében (36. tablazat) vizsgalva az iparagi
eredményekkel részben egybevagd megallapitdsokat tehetiink. A transzformativ vezetés
klaszterbe keriild vezetdk aranya az IT, mint funkciondlis egységnél a legmagasabb. Szintén
magasabb a transzformativ csoportba keriild vezetok szdzalékos ardnya, a kutatas €s fejlesztés,
valamint az egyéb teriileten poziciot betdltok esetében. Megjegyezném, hogy ezen funkcionalis
terlileten dolgozo vezetdk, alacsonyabb szamban keriiltek be a mintaba. Esetiikben nagyobb az
érzékenység a kiugrd adatokra. (Chi2=21,246; df=9; p<0,05)

36. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetOk megoszldsa a szervezeti egység fiiggvényében

Klaszter
Transzformativ Non- Total
vezetés leadership

Atfogé szervezetl iranyitas Elemszdm 347 194 >41
% 64,1% 35,9% 100,00%

Szolgéltatasi miiveletek és Elemszam 176 79 255
tigyfélkapcsolatok % 69,0% 31,0% 100,00%

Személyiigy, HR Elemszam 76 42 118
% 64,4% 35,6% 100,00%

Pénziigy, szimuvitel Elemszam 108 74 182
% 59,3% 40,7% 100,00%

Ertékesités, kereskedelem, Elemszam 100 54 154
marketing % 64,9% 35,1% 100,00%

o Elemszam 4 9 13
PR, Kommunikacio

% 30,8% 69,2% 100,00%

Elemszam 101 59 160
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Klaszter

Transzformativ Non- Total
vezetés leadership
Termelés, ml:ISZE}kl iranyitas, % 63.1% 36,9% 100,00%
logisztika
T Elemszam 54 11 65
% 83,1% 16,9% 100,00%
K+F Elemszam 34 16 50
% 68,0% 32,0% 100,00%
Egyéb Elemszam 67 33 100
% 67,0% 33,0% 100,00%
Total Elemszam 1067 571 1638
% 65,1% 34,9% 100,00%

Forras: sajat elemzés alapjan

A szervezeti méret fliggvényében (37. tablazat) levonhatd kovetkeztetés, hogy nagyobb

aranyban inkabb a magasabb foglalkoztatotti létszammal miikodo szervezetek vezetdit jellemezték

atalakito jegyekkel. Esetiikben a transzformativ vezetés klaszterbe kertilok megkozelitik a 70%-ot

az egyes kategorian beliil. Megfigyelhetd, hogy azok a szervezetek, ahol a foglalkoztatottak

l1étszama kevesebb, a tobbi kategoridhoz képest magasabb a non-leadership klaszterbe keriilok

aranya. Ezt a trendszerliséget ,,megtori” 20-49 fot kozott foglalkoztatd szervezeteknél olvashato

adatok. Esetiikben szintén kozel 70% azoknak a vezetOknek az ardnya, akik a beosztottak
véleménye alapjan a transzformativ vezetés klaszterbe keriiltek. (Chi2=20,591; df=6; p<0,05)

37. tablazat: Az egyes klaszterekbe kertilt vezetdk megoszlasa a foglalkoztatottak 1étszdmanak

fiiggvényében
, Klfalszter _ Total
Transzformativ vezetés Non-leadership

<20 Elemszam 142 98 240
% 59,20% 40,80% 100,00%

20-49 Elemszam 152 68 220
% 69,10% 30,90% 100,00%

50-99 Elemszam 118 99 217
% 54,40% 45,60% 100,00%

100-199 Elemszam 207 91 298
% 69,50% 30,50% 100,00%

200-499 Elemszam 148 71 219
% 67,60% 32,40% 100,00%

500-999 Elemszam 112 52 164
% 68,30% 31,70% 100,00%

1000< Elemszam 188 92 280
% 67,10% 32,90% 100,00%

Forras: sajat elemzés alapjan
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4.2. LPI Self eredmények
4.2.1. Kiilonbségek és hasonlosagok az onértékelés és az obszerver értékelés esetében

A Leadership Practices Inventory Self verziojaval gyiijtott adatok leirod statisztikait,
Osszehasonlitva az obszerver adatokkal a 38. tablazatban olvashatjuk. A téblazat utolsé
oszlopaiban az egyes ,,self” €s ,,observer” itemek atlagainak kiilonbségét, rangsorat és rangsor
kiilonbségeket tiintettem fel. Az eldzetes varakozasoknak megfeleléen az eredmények alapjan
megallapithat6, hogy az 6nértékelés soran a vezetok kedvezdbben itélték meg az egyes allitasokat,
mint a kiilsé értékelok. A teljes skala esetében az atlagok’ kozotti kiilonbség 95%-0s konfidencia
intervallum mellett statisztikailag igazolhato (t=7,698; df=702; p<0,01). Ha megvizsgaljuk azokat
az itemeket, melynek tartalmaval leginkabb ¢és legkevésbé értettek egyet a valaszadok,
megallapithat6, hogy a rangsort tekintve +/-1 ranghelynyi eltérés van az onrétékelések és a kiilsds
értékelések kozott. A legnagyobb kiilonbség a 7., a 23., és a 24. item esetében figyelhetd meg.
Megjegyzem, hogy ezen allitadsok esetében is a self mintandl mutatkozik magasabb atlagérték. Ha
csupan a rangsorokat nézziik a célkitlizésre €s a tervezésre vonatkozo6 allitdssal ardnyaiban az
onértékelést végzd vezetdk értettek jobban egyet, mig a valasztasi lehetdségek biztositasat €s a
vonz6 jovOokeép kialakitasat az obszerverek ,,rangsoroltdk™ eldrébb.

Osszességében megallapithato, hogy az 6nértékelést végzd vezetdk, valamint a beosztottak
az egyes allitasokat eltérd értékkel ugyan, de hasonldan itéltek meg.

38. tablazat: LPI Self ¢s LPI Observer adatainak 6sszehasonlitasa
LPI
LP1 Self Observer Ms-Mo | Rs | Ro I;So
M | SD S M
11.Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) | 8,6 | 3,37 | 7,4 2,62 1,2 1 1 0
26.Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval.
(KUF)
14.Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal.
(MHC)
2.Beszél azokrol a jovébeni iranyvonalakrol,
amelyek kihatassal lesznek tevékenységiinkre. 85 (218 | 7,3 2,72 1,2 4 3 1
(KEE)
1.Személyes példat mutat arra, amit elvar
masoktol (KUF)
27.Valodi meggy6zédéssel beszél munkank

85 221 | 74 | 256 11 2 2 0

85 234 | 73 | 2,78 1,2 3 4 -1

85 1209 | 72 | 2,66 13 5 5 0

8,4 | 248 | 72 | 281 1,2 6 6 0
magasabb értelmérodl és céljarol (KEE)

5.Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol
teljesitenek. (SZB)
22.Atfogé képet nyuijt arrél, hogy minek az
elérésére toreksziink. (KEE)
4.Fejleszti az egylittmiikddd kapcsolatokat azok
korében, akikkel dolgozik. (MHC)
6.1d6t és energiat 4ldoz annak biztositasara, hogy

83 1213 | 70 | 261 1,3 7 9 -2

83 1239 | 70 | 281 1,2 8 7 1

82 | 191| 69 | 2,49 1,3 9 | 11 -2

2121 7 2,67 1,2 1 2
a vele dolgozd emberek betartsak azokat az 8 15170 8 ' 0) 8

7 Az observer mintabdl véletlenszer(ien kivélasztottam az esetek 20%-at az elemszdmok kiegyenlitése végett és
ezeket hasonlitottam 6ssze az LPI Self eredményekkel.
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LPI

LP1 Self Observer Ms-Mo | Rs | Ro RRS-
M [SD| S| M ©
elveket és kovetelményeket, amelyekben
megegyeztiink. (KUF)
23.Biztositja, hogy elérhetd célokat tliziink ki,
kon.krét. .terveket készitunkf mérl}eté 81 | 247 | 66 | 293 16 11| 16 5
mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre,
programjainkra vonatkozdan. (JMM)
?.Kerfas1 .a 1’<1hi\,/ést 9elejnt6 }elietb'ségeket, hogy 81 | 232 70 | 2.80 12 12| 10 )
képességeit €s készségeit probara tehesse. (JMM)
20.Masok el6tt elismerést nytjt azoknak, akik
példat mutatnak a kozos értékek iranti 81 220 | 6,7 | 2,59 1,4 13| 15 -2
elkdtelezettségiikrdl. (SZB)
29 Biztositja, hogy az emberek fejlédjenek
munkajuk soran 0j készségek elsajatitasaval, 80 [259]| 68 | 291 1,2 14 | 13 1
onmaguk képzésével. (MHC)
19.Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az
emberek 6nalloan hoznak. (MHC) 80 | 224168 | 264 1.2 15 14 !
10.Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek
tudjék, bizik a képességeikben. (SZB) 80 211 65 | 251 1o 16120 | 4
13.A hivatalos szervezeti keretekt6l nem
akadalyoztatva innovativ megoldéasokat keres a 79 |1 234 | 6,5 2,80 1,3 17 | 18 -1
tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)
24 Nagy szabadsagot ¢és valasztasi lehetséget ad
az embereknek annak eldontésére, hogy miként 78 |1 240 | 6,8 2,76 1,0 18| 12 6
végezzék munkajukat. (MHC)
8.Arra 6sztokéli az embereket, hogy 1) és
innovativ megoldasokat probaljanak ki a 78 | 2,16 | 6,6 2,51 1,2 19 | 17 2
munkajuk soran. (JMM)
21 .KOI?.sz.fenz'us't épit ? sz.c?rvezetunket iranyito 77 | 247 | 64 | 300 13 50 | 21 1
koz06s értékekbdl kiindulva. (KUF)
30.So.k .ehsmere;st és tya'inzog’at"ésf ad a csapat 77 1261 63 | 277 14 21| 23 2
tagjainak a kozremiikodésiikért. (SZB)
15.Biztositja, hogy az embereket Gtletes
megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez valo 76 |1 230 | 6,3 2,68 1,3 22 | 24 -2
hozzajarulasukért. (SZB)
25.Moédot talé{arra, h(?%»;y az eredményeket 76 | 246 | 63 | 284 12 23 | 22 1
megiinnepeljiik. (SZB)
17.Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu
tava érdekeik megvaldsitasat, ha felsorakoznaka | 7,5 | 2,35 | 6,1 2,65 1,3 24 | 25 -1
kozos jovokép mogé. (KEE)
18.Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok
nem a vértnak megfelelen alakulnak (JMM) 7512361 61 ) 275 14 25| 27 2
7.Vonzo képet fest a jovonkrdl. (KEE) 75 (233] 65 | 2,88 1,0 26 | 19 7
28 Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, 73 | 240 | 61 273 12 27 | 26 1
ha fennall a kudarc lehetésége. (JMM)
9.0sztatlan ﬁgyel@et tanusit az eltéré nézépontok 73 | 220 61 | 266 12 28 | 28 0
irant. (MHC)
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LPI
LPI Self Rs-
€ Observer Ms-Mo | Rs | Ro RS

(0]

M | SD S M

16.Visszajelzést kér arra vonatkozoan, hogy
cselekedetei miként hatnak masok 69 [230| 56 | 281 13 29 | 30 -1
teljesitményére. (KUF)
12.Megkér masokat, hogy kdzos almot
alakitsanak ki a jovordl. (KEE)

Forras: sajat elemzés alapjan

6,8 | 218 | 57 | 259 11 30| 29 1

4.2.2. Az LPI Self belsod valtozorendszerének feltarasa

Dolgozatomban faktorelemzéssel vizsgaltam, miként alakul az LPI self adatbazis belsd
strukturdja. A modszer segitségével a kérddiv adaptalasra vonatkozo céljat timogatom, masrészt
vizsgalom a z 1. hipotézisben (a transzformativ leadershiphez kapcsolodo vezetdi gyakorlatok és
magatartdsok egyénre és a rendszerre iranyul6 aktusok vonatkozasdban 6nalloként is értelmezhetd
dimenzidkba csoportosithatd) megfogalmazott feltételezést is. Az elemzés kiinduld
feltételrendszere a kdvetkezd volt.:

e Modszer: fokomponens

e Dontés a faktorok szamarol: Kaiser kritérium

e Forgatds: varmiax

Az elofeltételek egy részét tekintve (39. abra) megallapithatd, hogy az oksagi kapcsolatok nagy
része latens valtozorendszerrel magyarazhato, valamint a valtozok kozott statisztikailag is

igazolhat6 kapcsolat van.

39. tablazat: KMO mutato és Bartlett teszt (LPI Self)

KMO mutato6 és Bartlett teszt
KMO mutato 0,97
Chi? 9423,969
Bartlett teszt df 435
Sig. 0,000

Forras: sajat elemzés alapjan

A Kaiser kritérium alapjan 3 faktor kertiilt kialakitasra, amelyek a teljes variancia 67,59%-
at magyarazzak. A forgatast kovetéen az elsé faktor 25,85%-ban, a 2. faktor 24,75%-ban, a 3.
faktor 16,99%-ban 6rzi meg a valtozok teljes informaciotartalmat (40. tablazat).
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40. tablazat: LPI Self fékomponensek

Sajatérték Faktorok
Fokomponensek Total Var:;)nua Cum;(l)atlve Total Var(l;)nua cUm:Al)atwe
1 18,04 60,14 60,14 18,04 60,14 60,14
2 1,23 4,09 64,23 1,23 4,09 64,23
3 1,01 3,36 67,59 1,01 3,36 67,59
4 0,85 2,83 70,42
S) 0,76 2,54 72,96
6 0,67 2,25 75,21
7 0,62 2,07 77,28
8 0,58 1,93 79,21
9 0,52 1,72 80,93
10 0,49 1,64 82,57
11 0,46 1,53 84,10
12 0,44 1,48 85,58
13 0,39 1,31 86,89
14 0,37 1,22 88,11
15 0,35 1,17 89,28
16 0,33 1,11 90,39
17 0,31 1,03 91,42
18 0,29 0,98 92,40
19 0,28 0,94 93,34
20 0,25 0,84 94,17
21 0,24 0,80 94,97
22 0,23 0,77 95,74
23 0,22 0,73 96,47
24 0,19 0,65 97,11
25 0,19 0,63 97,74
26 0,17 0,56 98,30
27 0,15 0,49 98,79
28 0,13 0,44 99,23
29 0,13 0,43 99,66
30 0,10 0,35 100,00

Forras: sajat elemzés alapjan

A 41. tablazatban lathatjuk a rotalt faktorstruktarat. A 0,45 alatti sulyértékeket nem
tiintettem fel. Az els6 faktorhoz keriilt a ,,masokat hozzésegiteni a cselekvéshez” magatartasbol 5
item, a ,szivek batoritasabol” 4 allitas, valamint ,,a kovetendd ut felmutatasa” koril 3
megfogalmazas. A faktorhoz sorolt item dontd tobbségben a vezetéi munka 6sztonzd, inspiralo,
fejlesztd részének leiroiként értelmezhetdk. A maésodik faktorhoz a ,kozds elképzelések
eldmozditdsa” gyakorlat kozil 5 4llitas keriilt. Ehhez a faktorhoz sorolodott a ,,kdvetendd ut
felmutatasa” kozil 3, a ,,szivek batoritasa” koziil 1, a ,,masok hozzasegitése a cselekvéshez” koziil
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1, valamint a ,,jelenlegi megoldasok megkérddjelezése” koziil 2 item. A masodik faktor bir a
legszélesebb vezetdi gyakorlat spektrummal. Ha megvizsgéljuk a tételek tartalmat — fiiggetleniil
az eredeti gyakorlatoktol — foként azok a megallapitasok kertiltek ide, melyek a vezetés tervezési,
jovoképalkotasi, célkijelolési dimenzidjdhoz tartoznak. Az elemszamot tekintve a 3 faktorhoz
keriilt a legkevesebb (6) allitas. Ide tartozik ,,jelenlegi megoldasok megkérddjelezése” koziil 4,
valamint a ,,szivek batoritasa” és a ,.k6z0s elképzelések elémozditasa” kozil 1-1 item. A 3. faktor
egyfajta atalakitas, innovacié faktorként értelmezheto.

Osszehasonlitva az LPI Observer eredményekkel az 1. faktor tartalma kozelitéleg lefedi az
obszerver adatok esetében kialakitott fejlesztés-0sztonzés faktor, ugyanakkor ebben a modellben
két részre valt a jovoképalkotas-transzformacid faktor. A 2. faktor inkabb a jovoképalkotasnak,
mig a 3. faktor az atalakitasnak feleltetheté meg. Az Onértékelés adatai alapjan az atalakito
mozzanat egyrészt megragadhatd a beosztottak, a személy szintjén, valamint kezelhet6 egyfajta
szervezeti vonatkoztatasi rendszerben. Az 1. faktor itemei azokat a vezetdi aktivitdsokat takarjak,
amelyek elsédlegesen a vezeté személyfejlesztd, Osztonzé feladatainak (6nallo dontések
tamogatasa, dontési lehetdségek biztositasa, figyelem a beosztottakra, elismerés, dicséret)
indikatorai. A 2. faktorhoz tartozo vezetéi mozzanatok, mint példaul a k6zos munka magasabb
szintl értelmének kinyilvanitasa, a jovobeni lehetdségek szambavétele, a jovokép kialakitasa, stb.
jol reprezentaljdk a vezetés vizidalkotassal Osszefiiggd tevékenységét. A 3. faktoron keresztiil jol
megragadhatd a vezetd valtozast katalizald6 magatartdsa. A kisérletezés, a kockazatvallalds, a
szervezeti keretek lebontasa, az innovativ megoldasokra valod torekvés, a hibakbol valo tanulés azt
a vezetdi viselkedést irja le, mely Osszefliggésbe hozhatd a szervezeti rendszerek tudatos és
iranyitott atalakitasaval.

41. tablazat: LPI Self rotalt faktorok

Faktor
1 2 3

14.M¢éltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 0,764
5.Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,700
11.Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 0,700

19.Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek onalléan hoznak. (MHC) | 0,700 0,528

10.Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjék, bizik a képességeikben.
(SZB) 0,697 0,305

20.Masok el6tt elismerést nytijt azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek
iranti elkotelezettségiikrdl. (SZB)
1.Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol (KUF) 0,635 | 0,545
21.Konszenzust épit a szervezetiinket iranyito k6zos értékekbol kiindulva. (KUF) | 0,634
30.Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kozremikodésiikért. (SZB) | 0,612 | 0,542
9.0sztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant. (MHC) 0,606
4.Fejleszti az egyiittmiikod6 kapcsolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) | 0,598 | 0,551
24 Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget ad az embereknek annak eldontésére,

0,671

hogy miként végezzék munkéjukat. (MHC) 0,593 0572
27.Valodi meggy6zodéssel beszél munkank magasabb értelmérdl és céljarol (KEE) 0,726
26.Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 0,697
6.1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgozo emberek betartsak 0509 | 0669
azokat az elveket és kdvetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF) ’ '
22.Atfogé képet nyujt arrdl, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 0,653
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Faktor

1 2 3

17.Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu tava érdekeik megvalositasat, ha 0.632
felsorakoznak a k6zos jovokép mogé. (KEE) '

2.Besz¢él azokrol a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek 0.583
tevékenységiinkre. (KEE) ’

16.Visszajelzést kér arra vonatkozoan, hogy cselekedetei miként hatnak masok 0.563
teljesitményére. (KUF) ’

15.Biztositja, hogy az embereket 6tletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez 0.547

valo hozzajarulasukert. (SZB)

7.Vonzo képet fest a jovonkrol. (KEE) 0,521

29 Biztositja, hogy az emberek fejléddjenek munkajuk soran 0 készségek
elsajatitasaval, onmaguk képzésével. (MHC)

0,520

3.Keresi a kihivast jelent6 lehetdségeket, hogy képességeit és készségeit probara
tehesse. (JMM)
23.Biztositja, hogy elérhetd célokat tlizlink ki, konkrét terveket készitlink, mérhetd

0,471

0,458
mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozéan. (JMM)

28 Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetdsége.
(IMM)

12.Megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki a jovordl. (KEE) 0,636

13.A hivatalos szervezeti keretektdl nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat

0,774

0,589
keres a tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM)

8.Arra 6sztokéli az embereket, hogy 0j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a
munkdjuk soran. (JMM)

25.Modot taldl arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 0,490

18.Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfeleléen
alakulnak (JMM)

0,541

0,481

Forras: sajat elemzés alapjan

Onellendrzési jelleggel, valamint az LPI Observer eredményeibdl kiindulva fontosnak
tartottam az elemzés lefuttatasat, egyfajta a priori szabaly ® figyelembe vétele mellett. A
sulyértékek alapjan (42. tablazat) megallapithaté, hogy szamos tétel hovatartozasa nem
egyértelmiien eldonthetd. Ha csupan azt vizsgaljuk, hogy mely faktor esetében magasabb az
itemhez tartozo6 sulyértek, akkor tobbé-kevésbé az elsd és masodik faktor megfeleltethetd a vezetdi
munka fejlesztés-0sztonzés, valamint a jovoképalkotés-transzformacidé dimenzidinak.
Ugyanakkor ebben a modellben nagyon nehezen tudjuk eldonteni, hogy a kiilonb6z6 itemek, mely
faktorokkal allnak egyértelmt kapcsolatban.

8 Az LPI Observer eredményekbél kiindulva a faktorok szamat kett6ben is meghatarozhatjuk.
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42. tablazat: LPI Self kétfaktoros modell, rotalt valtozostruktura

Faktor
1 2
11.Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. (KUF) 0,822
14.M¢éltosaggal és tisztelettel ban masokkal. (MHC) 0,807
1.Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol (KUF) 0,806
5.Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. (SZB) 0,786
10.Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a képességeikben. (SZB) 0,771 | 0,413
6.1d6t és energiat aldoz annak biztositasara, hogy a vele dolgozé emberek betartsak azokat 0764 | 0.329
az elveket és kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink. (KUF) ' '
4. Fejleszti az egylittmiikodo kapcesolatokat azok korében, akikkel dolgozik. (MHC) 0,752 0,41
30.Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a kdzremikodésiikért. (SZB) 0,746 | 0,485
21.Konszenzust épit a szervezetiinket iranyitd kozos értékekbdl kiindulva. (KUF) 0,73 0,482
20.Masok el6tt elismerést nyjt azoknak, akik példat mutatnak a kozos értékek iranti 0.72 0.457
elkotelezettségiikrdl. (SZB)
15.Biztositja, hogy az embereket Gtletes megoldasokkal jutalmazzak a sikerekhez valo 0633 | 0513
hozzajarulasukért. (SZB)
9.0sztatlan figyelmet tanusit az eltéré nézépontok irant. (MHC) 0,628 | 0,517
17.Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszu tavi érdekeik megvalositasat, ha 0624 | 0584
felsorakoznak a k6zos jovokép mogé. (KEE) ' '
19.Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek onalléan hoznak. (MHC) 0,58 0,544
16.Visszajelzést kér arra vonatkozoan, hogy cselekedetei miként hatnak masok 0579 041
teljesitményére. (KUF) ' '
26.Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. (KUF) 0,532 | 0,419
2.Beszél azokrol a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek kihatassal lesznek 0529 | 0495
tevékenységiinkre. (KEE)
23.Biztositja, hogy elérhet6 célokat tliziink ki, konkrét terveket készitiink, mérhetd 0513
mérfoldkoveket allitunk projektjeinkre, programjainkra vonatkozoéan. (JMM) :
28 Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a kudarc lehetésége. (JMM) 0,807
12.Megkér masokat, hogy kozos almot alakitsanak ki a jovordl. (KEE) 0,694
13.A hivatalos szervezeti keretektdl nem akadalyoztatva innovativ megoldasokat keres a 0464 | 0601
tevékenységiink tokéletesitésére. (JMM) ' '
8.Arra 6sztokéli az embereket, hogy 0j és innovativ megoldasokat probaljanak ki a 0522 | 0636
munkajuk sordn. (JMM) ' '
25.Modot taldl arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. (SZB) 0,496 | 0,606
29 .Biztositja, hogy az emberek fejléddjenek munkajuk soran 1) készségek elsajatitasaval, 0572 | 0587
onmaguk képzésével. (MHC)
22.Atfogé képet nyuijt arrél, hogy minek az elérésére toreksziink. (KEE) 0,573 | 0,581
18.Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak megfelelen alakulnak 0.548 0.58
(IMM) ' '
7.Vonzo6 képet fest a jovonkrol. (KEE) 0,554 | 0,573
3.Keresi a kihivast jelent6 lehetdségeket, hogy képességeit és készségeit probara tehesse. 0524 | 0573
(IMM) ' ’
27.Valodi meggyo6zddéssel beszél munkank magasabb értelmérdl és céljarol (KEE) 0,51 0,546
24 Nagy szabadsagot és valasztasi lehetGséget ad az embereknek annak eldontésére, hogy 0534
miként végezzék munkajukat. (MHC) '

Forras: sajat elemzés alapjan
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4.2.3. Az LPI Self faktorok személyes hatékonysaggal vald kapcsolatanak vizsgalata

Az

Self kérdéivhez kapcsolodd

személyes hatékonysagot vizsgalo tételek

faktorelemzését tekintve az eredmények nagyon hasonld képet mutatnak az obszerver adatokkal

Osszehasonlitva. A faktormodell kialakitasa eldtt az adatsor alkalmassagi feltételeit vizsgaltam. A
KMO mutato értéke 0,942, mig a Bartlett probadhoz tartozo szignifikancia szint p<0,01. (42.
tablazat). A mutatok értékei alapjan az adatbazis alkalmasnak tekintheté a faktorelemzés

elvégzésére.

43. tablazat: KMO ¢és Bartlett teszt személyes hatékonysag self

KMO mutato ¢és Bartlett teszt
KMO mutatd 0,942
Chi? 3934,67
Bartlett teszt 1
df 91
Sig. ,000

Forras: sajat elemzés alapjan

A Kaiser kritérium alapjan a faktorok szdmat 1-ben kellene meghataroznunk. A ...

tablazatban lathatjuk, hogy csupan 1 faktor esetében magasabb a sajatérték 1-nél. Ez a faktor a

teljes informacidtartalom (variancia) 62,447%-at adja vissza. Az obszerver adatokon végzett

vizsgélat alapjan ,,a priori” szabdly alapjan is donthetiink. Ennek megfelelden a kétfaktoros

modellt kellene valasztanunk (44. tablazat).

44. tablazat: Személyes hatékonysag fokomponensek

Sajatérték Faktorok
Fékomponensek Total Variancia | Cumulative Total Variancia | Cumulative
% % % %

1 8,743 62,447 62,447 8,743 62,447 62,447
2 ,997 7,121 69,569

3 ,716 5,113 74,682

4 ,629 4,494 79,175

5 524 3,745 82,920

6 ,455 3,248 86,169

7 372 2,659 88,827

8 ,343 2,448 91,276

9 ,255 1,818 93,094

10 ,230 1,644 94,738

11 224 1,600 96,338

12 ,184 1,311 97,649

13 ,167 1,194 98,843

14 ,162 1,157 100,000

Forras: sajat elemzés alapjan
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Amennyiben a kétfaktoros modellt (45. tablazat) valasztjuk, a személyes hatékonysag
Osszetevoi, a fokomponens alapt faktorizaldst, valamint a varimax forgatast kdvetOen,
megfeleltethetok az obszerver adatoknal ismertetett oGnmenedzselés és motivacio dimenzioknak.
Ezek alapjan, ha az itemeket két faktorba soroljuk, tartalmilag is jol interpretalhatdo modellt kapunk
eredményiil.

45, tablazat: Személyes hatékonysag kétfaktoros rotalt valtozostruktira
Faktor

Allitasok

10. Hatékonyan valasztom ki, hogy milyen
tennivalokkal kell foglalkoznom, s melyekkel nem 0,810
indokolt foglalkoznom.

11. Az éltalam végzendd feladatok kozott vilagos

7
fontossagi €s siirgdsségi rangsort alakitok ki. 0.785

9. Beosztottaim elégedettek az altalam végzett
. 0,756
munkéval.

1. Az altalam megoldand¢ szakmai feladatokhoz
o 1s . 0,743
elegendo tudassal és tapasztalattal rendelkezem.

12. Atgondolt, egyértelmii, mérhetd lyes célok
gondolt, egyer e .mu, fner e ,o személyes célo 0.732 0.408
vezetik napi tevékenységemet

13. Moédom van azzal foglalkozni, amihez igazan
értek
8. Sikeriil teljesitenem a munkammal szembeni
fels6bb (eredmény) elvarasokat.

0,687 0,464

0,641

14. Médom van olyan felardatokkz’ll foglalkozni, 0.574 0.528
amelyeket szenvedéllyel végezek.

4. Elszant vagyok 0,838

3. Tettre kész vagyok 0,795

6. Motivaltan végzem szakmai feladataimat 0,438 0,765

5. A feladataimban 6rémet lelek 0,743

2. Erdekl6dom munkam, a megoldando problémék, a

kihasznalhato lehet6ségek irant.

0,428 0,729

7. Motivaltan végzem munkatars-irdnyitasi

feladataimat 0,672

Forras: sajat elemzés alapjan

A tovabbi vizsgalatokban az egy, valamint a kétfaktoros modell score-jait is elemzem. A
46. tdblazatban a korrelacios koefficienseket lathatjuk. Az 6sztonzés dimenzi6 parhuzamos iranyu,
kozepesen erds kapcsolatban all az egyfaktoros személyiséghatékonysag valtozoval, valamint a
kétfaktoros személyes hatékonysag, onmenedzselés skaldval. Az 6sztonzés faktor motivacioval
valé kapcsolata elhanyagolhat6. A jovoképalkotds dimenzio, mindegyik, a személyes
hatékonysagra vonatkozd valtozoval kdzepesen erds, parhuzamos iranyu kapcsolatban 4all. Szintén
kimutathat6 az 6sszefliggés atalakitds faktor, valamint a 3 személyes hatékonysag valtoz6 kozott,
ugyanakkor ebben az esetben a kapcsolat szorossaga a kozepesnél gyengébb. A korrelacios
egyiitthatok alapjan levonhatjuk azt a kdvetkeztetést, hogy azok a vezetdk, akik ugy vélekedtek,
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hogy odafigyelnek beosztottjaik fejlodésére, 6k hatékonyabban szervezik sajat maguk munkajat,
az elvégzendo feladatokhoz elegend6 tudassal és tapasztalattal rendelkeznek, azzal, foglalkoznak,
amihez igazan értenek, teljesitik az elvarasokat. Azok a felettesek, akiknek vezetd munkajat
hangsulyosabban jellemzi a jovéképalkotas, 6k az onmenedzselésen tul ugy vélekedtek, hogy
elszantak, tettre készek, motivaltak, feladataikban 6romet lelnek, érdeklédnek a megoldandd
problémak irant. Azok a vezetdk, akik az atalakitas skalan magasabb értékkel jellemezhetd, szintén
jobban egyetértettek a személyes hatékonysaggal Osszefliggd allitasokkal, ugyanakkor a skalak
kozotti kapcesolat eréssége joval alacsonyabb, p<0,01 szignifikancia szint mellett.

46. tablazat: Korrelacios koefficiensek a személyes hatékonysag és és az LPI Self skalak

esetében
személyes Személyes Személyes
hatékonysdg | hatékonysdg | hatékonysag
1 faktor 2 faktor - 2 faktor -
onmenedzsel | motivacid
és
0sztonzeés Pearson Korrelacio | 0,363 0,437 0,069
Szig. 0,000 0,000 0,206
N 341 341 341
jovOkeép alkotas Pearson Korrelacidé | 0,506 0,318 0,400
Szig. 0,000 0,000 0,000
N 341 341 341
atalakitas Pearson Korrelacio | 0,244 0,133 0,215
Szig. 0,000 0,014 0,000
N 341 341 341

Forras. sajat elemzés alapjan

4.2.4. Egyes fliggetlen valtozok és a transzformativ skalak kozotti 6sszefliggések

Az LPI Observer adatok esetében, mar vizsgalt, egyes szociodemografiai valtozok és
szervezeti jellemzOk hatdsanak arnyalasa, valamint ellenérzése érdekében vizsgdltam, hogy
milyen Osszefliggésrendszer mutathato ki az LPI Self alapjan kialakitott transzformativ skalak és
kiilonboz6é fliggetlen valtozok kozott. A kialakitott faktorok mentén elmentettem az egyes
valaszadokhoz tartozé faktorkoordinatakat, mint standardizalt valtozokat. A 35. abran a faktor
score-ok atlagait tiintettem fel az LPI Self adatgyiijtés soran kialakitott skalak esetében a férfi és a
ndi vezetdk mentén. A diagramrodl leolvashatd, hogy, hogy férfi menedzserek, mindegyik skéla
esetében jobban egyetértettek az atalakitd vezetéshez kapcsolodo allitasokkal, mint a ndi vezetok.
A H3 hipotézisemhez kapcsoloddan fliggetlen mintés t-probaval vizsgaltam, hogy statisztikailag
kimutathato, e kiilonbség a férfiak és a ndk kozott. Fiiggetlen valtozoként a nemiséget, mint
kategorikus valtozot, fiiggd valtozoként pedig a faktorkoordinatdkat, mint magas mérési szintii
valtozot kezeltem. Az eléfeltételeket tekintve, a Levene teszt alapjan a szorasok megegyeznek
mindegyik kategoridban. Az adatok alkalmasak a proba elvégzésére. A statisztikai proba
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eredménye arra enged kovetkeztetni, hogy ugyan megfigyelhetd a ndk és a férfiak kiilonbsége az
onértékelést illetden, ugyanakkor a nemek kozotti szignfikéns eltérést nem tudjuk igazolni. Az
Osztonzés fejlesztés (t=1,254; df=339; p=0,211), a jovoképalkotas (t=0,351; df=339; p=0,726) és
az atalakitas (t=1,226; df=339; p=0,221) skala esetében sem volt kimutathato statisztikailag a
kategoriaatlagok kozotti eltérés. Az eredmények részben megerdsitik az LPI Observer verzidjaval
gyljtott adatok elemzésébdl levont kovetkeztetéseket. Az adatok alapjan megallapithato, hogy az
atalakito vezet6i magatartasok egyarant megfigyelheték ndknél és férfiaknal. A statisztikai probak
nem igazoltak egyértelmiien a nemek kozotti kiilonbséget.

. 1oz -0,081
atalakitas e
A T . -0,023
jovékeép alkotas B oo
Osztonzés - fejlesztés 0,083

-0,100 -0,080 -0,060 -0,040 -0,020 0,000 0,020 0,040 0,060 0,080

NE M Férfi

35. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatainak atlagértékei a nem fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A 36. abran az iskolai végzettség fiiggvényében lathatjuk a transzformativ skalak
faktorkoordinatainak atlagértékét. A diagram alapjan megallapithatdo, hogy a fels6foka
végzettséggel rendelkezd vezetdk jobban egyetértettek magukra vonatkozoan az egyes skalakhoz
tartozo allitasokkal, mint azok a vezetdk, akik kozépfoku végzettséggel rendelkeznek. A
legnagyobb kiilonbséget a jovoképalkotas esetében lathatjuk. A 4. hipotézisemhez kapcsolddoan
fliggetlen mintas t-probaval vizsgaltam a kiilonb6z6 végzettségili vezetdk kozotti kiilonbségeket.
Hasonlo6an az el6z6 hipotézishez fiiggetlen valtozoként a végzettséget, mint kategorikus valtozot,
fliggd valtozoként pedig a faktorkoordinatakat, mint magas mérési szintli valtozot vizsgaltam. A
statisztikai probak eredménye alapjan az atalakitas skéla esetében (d=-2,121°%; df=33,12; p=0,042)
tudtam kimutatni szignifikans kiilonbséget. A jovoképalkotas (t=-1,845; df=339; p=0,066) és az
Osztonzés-fejlesztés (t=-1,622; df=339; p=0,106) skala esetében a t-proba alapjan nem tudtam
igazolni a kategoriaatlagok kozotti kiilonbségeket. Az eredmények altalanositasanak korlatjaként
megemlitendd, hogy nagyon magas aranyban felséfoku végzettséggel rendelkez6 vezetdk Keriiltek
be a mintdban, ami az eredményeket torzithatja.

9 A skdla esetében a szérdshomogenitds nem teljesiilt, ezért Welch-féle d prébat alkalmaztam.
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; ., 0,028
atalakitas
-0,272

. , 1,082
jovékép alkotas

-0,309

0,057

Osztonzés - fejlesztés

-0,800 -0,600 -0,400 -0,200 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800 1,000 1,200

Fels6fok ® Kozépfok

36. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatdinak atlagértékei a végzettség
fliggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A H5 hipotézishez kapcsolddodan (statisztikailag is igazolhatd Osszefiiggés van a vezetd
¢letkora, valamint a transzformativ mozzanatok kozott) Pearson-féle korrelacios egyiitthatokkal
vizsgaltam az 0sztonzés-fejlesztés, a jovoképalkotas, az atalakitas skalak, valamint az életkor, a
munka és vezetési tapasztalat kozotti Osszefliggéseket. A valtozorendszerben a fiiggd-fiiggetlen
viszony nem értelmezhet6. A Kkorrelacids egyiitthatobol csupan az egyiitt jarasra tudunk
kovetkeztetni A 47. tablazat alapjan megallapithatd, hogy, hogy egyediil az ¢életkor és az
Osztonzés-fejlesztés kozott mutathatd ki statisztikailag is, p<0,05 szignifikancia szint mellett
kapcsolat. A koefficiens alapjan (-0,127) ellentétes irany, nagyon gyenge kapcsolatra
kovetkeztethetilink.

47. tablazat: Az atalakitd vezetési skalak, az €letkor, a munkatapasztalat és a vezetési tapasztalat

kozotti korrelacios egylitthatok értékei
Eletkor | Munkatapasztalat Vezetesi
tapasztalat

. e Pearson Korrelacio -0,127 -0,056 0,004
Ofsjtlonzf,s ) Szig. 0,019 0,306 0,945
Jreszies N 341 341 341
Pearson Korrelacio 0,025 0,022 0,07

jovOkeép alkotas Szig. 0,649 0,68 0,197
N 341 341 341

Pearson Korrelacio -0,035 -0,009 -0,001

atalakitas Szig. 0,524 0,869 0,992
N 341 341 341

Forras: sajat elemzés alapjan

A H6 (,eltéréo vezetéi szinteken mas ¢és mas vondsokkal jellemezhetok a vezetés
transzformativ mozzanatai’) hipotézisemhez kapcsoloddan hierarchikus szint hatasat vizsgalom
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az atalakitd vezetésre. Fiiggetlen valtozonak tekintem a feladatkort, valamint fiiggd valtozonak a
harom leadership dimenziot. Utébbi magas mérési szintii, ezért variancia analizist alkalmaztam. A
feladatkor fiiggvényében (37. abra) megallapithatd, hogy az atalakitas skalahoz tartozo itemekkel
leginkdbb a kozépvezetdi poziciodt betdltd munkavallalok értettek egyet. A jovokép alkotas
esetében jol érzékelhetd, hogy a munkahelyi (alsé szintii) vezetok a likert skala alacsonyabb
értékeit jelolték. Az onrétékelések alapjan a felsdvezetok értettek egyet leginkabb a viziohoz
kapcsolodo itemekkel. Az Osztonzés-fejlesztés skalahoz kapcsoloddéan megemlithetd, hogy
leginkdbb a kozépvezetdket jellemzik a munkatarsak fejlesztésére, Osztonzésére iranyuld
magatartasmozzanatok. Ha 0sszehasonlitjuk az eredményeket az LPI Observer adataival (32.
tablazat) hasonlosadgok allapithatunk meg. A beosztotti percepciok alapjan a kozépvezetdk
esetében magasabb azoknak az aranya, akiket transzformativ jegyekkel jellemeztek. A 37. dbrarol
leolvashatd, hogy a kozépvezetdk faktorkoordinatainak értékei mindegyik skala esetében az
origotol jobbra helyezkednek el. Kovetkeztetésképpen elmondhato, hogy az LPI Self adatok
megerdsitették a kutatds azon eredményét, hogy a kozépvetok esetében, dsszességében jobban
megfigyelhetdk a transzformativ vezetdi viselkedésformdak. Az eredmények arnyaldsa érdekében
megjegyzendd és némileg eldre lathatd, hogy az atalakitd vezetéssel Gsszefiiggd jovokép alkotas
inkdbb a felsdvezetOkre jellemz6. Ennél a skalanal statisztikailag is igazolhato kiilonbséget
mértem a kategoriadtlagok kozott (F=10,795; df=2; p<0,01), ami azzal is magyardzhatd, hogy a
munkahelyi (als6 szintli) vezetdk joval kevésbé értettek egyet a skalahoz tartozd itemek
tartalmaval. Ezt megerdsiti a Tukey-féle Post Hoc elemzés is. A proba p<0,01 szint mellett
szignifikans a munkahelyi vezetd — kozépvezetd, valamint a munkahelyi vezetd — felsdvezetd

relacidkban.
-0,016 [
atalakitas 0,035

0,019

PN 0,156

jovokép alkotas 0,136
-0,430 .
-0,102 [N
Osztonzés - fejlesztés 0,088
B 0,054
-0,500 -0,400 -0,300 -0,200 -0,100 0,000 0,100 0,200
M FelsGvezetd K6zépvezetd M Munkahelyi vezetd

37. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatainak atlagértékei a feladatkor
fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A H7 (A szervezet tevékenységi korétdl, tulajdoni formajatol, szervezeti funkciotol
fliggetleniil az atalakitd vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.) hipotézis

101



vizsgalatahoz variancia analizist alkalmaztam. A szervezeti méretet és a tulajdonosi format, mint
fliggetlen valtoz6 vontam be az elemzésben. Fiiggd valtozoként a leadership dimenzidkat
vizsgalom. A hipotézishez kapcsoloddan, az LPI Self adatok esetében a talzott elaprozddas végett
a tevékenységi kort €s a szervezeti egység valtozok hatasat nem vizsgaltam.

A szervezeti méret mentén (38. abra) megallapithatd, hogy az atalakitas dimenzidban az
50-99, 100-199, 200-499, valamint az 400-999 {6t foglalkoztato szervezetek vezetéi értek el relativ
nagyobb pontszamot. Az alacsonyabb (20 alatt és 20 és 49 6 kozott) munkavallaléi 1étszammal
kozépértéktol. Esetikben a vezetOk az atalakitashoz kapcsolodoé allitasokkal alacsonyabb
mértékben értettek egyet. (F=2,442; df=6; p=0,025). A jovOkép alkotas skala esetében szintén
megfigyelhetd, hogy a kevesebb munkavallalét alkalmazoé szervezetek vezetdi kevésbé, mig a
magasabb méretkategdéridba keriilok intézmények vezetdi jobban egyetértettek a vizidhoz,
jovoképalkotashoz kapcsolodd itemekkel. Ebben az esetben nem mutathatd ki szignifikans
kiilonbség a kategoriaatlagok kozott (F=1,538; df=6; p=0,165). A munkatarsak 6sztonzésén és
fejlesztésén keresztiil megragadott transzformativ mozzanat leginkabb a legnagyobb
foglakoztatotti 1étszdmmal miikodd szervezeteket jellemezi, mig a kisebb intézmények vezet6i
kevésbé értettek egyet a skdldhoz kapcsolodo allitasokkal. A kiilonbség statisztikailag nem
igazolhat6 (F=1,470; df=6; p=0,188).

-0,204 I

0,122
, ’y s I
atalakitas &0%81
0184, S N
-0,032 =
1 0,292
coe 2ry. 2 / s 0,102 ’
jovokeép alkotas b11s 0,017
! I 0,059

-0,410 NE——

I 0,20
! 2
B8 0,034 %)' >

0sztonzés - fejlesztés 0,131 m—

-0,508 ﬂ

-0,600 -0,500 -0,400 -0,300 -0,200 -0,100 0,000 0,100 0,200 0,300 0,400

W 1000< 500-999 m200-499 m100-199 50-99 m20-49 m<20

38. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatainak atlagértékei a foglalkoztatottak
létszamanak fliggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A tulajdoni forma fiiggvényében megallapithatd, hogy mindegyik transzformativ dimenzio
esettben a multinaciondlis szervezetek vezetdi jeldlték altagosan az itemekhez tartozd
skalaintervallumok magasabb értékeit. Az 0sztonzés-fejlesztés dimenzidban szignifikdns
kiilonbség mutatkozott a kategéridk kozott. (F=5,316; df=2; p<0,01) A kapcsolat relaciojat
tekintve az eltérés a Post Hoc elemzés alapjan, az allami tulajdonu €és a multinaciondlis vallalatok
vezetdi kozott mutatkozo kiilonbségbdl fakad.
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-0,040 [N

4talakitas 0,040
| 0,001
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jovékép alkotas 0,105

B 0,045
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-0,250 -0,200 -0,150 -0,100 -0,050 0,000 0,050 0,100 0,150 0,200 0,250

B Magantulajdonu és a kbzpontja Magyarorszagon taldlhato
Multinacionalis vallalati tulajdonu

H Teljesen illetve nagyrészt allami tulajdonu

39. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatainak atlagértékei a tulajdoni forma
fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

4.3. Uj és wjszerii tudomanyos eredmények

Ei: A leadership, a leaderi magatartds tudomanyos igényl vizsgalata megkdveteli a fogalom
mérhetdvé tételét. Disszertdciomban pszichometriai, tesztelméleti modszerekkel vizsgaltam a
Leadership Practices Inventory adaptéalasi Iehetoségeit. Elemeztem a kérdéssor belso
megbizhatosagat, valamint érvényességét. Az LPI observer kérdéssor esetében a belsd
konzisztencia mutatd (alfa) értéke 0,983, mig az LPI self esetében 0,975. Az érvényességi
vizsgalatok sordn, korreldcios egylitthatokat elemezve, az obszerver minta esetében kimutattam,
hogy a vezetd munkatars fejlesztésre, Osztonzeésre iranyuld6 magatartisa (r=0,561) és a
jovoképalkotas (0,434) kozepesen szoros kapcsolatban all az dnmenedzseléssel. Mindezeket
Osszefoglalva olyan kérdéssort alakitottam ki, mely szemantikailag megérizte az eredeti
tartalmat, az itemeinek belsé konzisztenciaja erés, skalaja az érvényességét tekintve
osszefiigg mar igazolt konstruktumokkal, azaz megfelel a mérési eszkozokkel szemben
tamasztott kritériumoknak.

E2: Az el6z0 eredményhez kapcsolddoan Pearson-féle korrelacios egyiitthatok elemzésével
kimutattam, hogy a vezeték o0sztonzé — fejleszté és a jovoképalkoto — transzformalo
magatartasa egyiitt jar a személyes hatékonysaggal, azaz azok a vezetdk, akiknek munkajat
jobban jellemzi beosztottaik elismerése, tdimogatasa, sajat figyelmének megosztasa, a khiivasok
keresése, a hibakbdl vald tanulas, elszantabbak, tettre készebbek, hatékonyabban menedzselik
onmagukat.

Es: A kérddives kutatds eredménye részben ravilagitott arra, hogy az atalakitd vezetés operativan,
a vezetdi cselekedetek szintjén két egymastol elkiilonithetd dimenzié mentén is megragadhato.
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Kovetkezésképpen Kouzes és Posner (2010) elméletébdl kiindulva sajat transzformativ
leadership modellemet épitettem fel. A faktoranalizis és a Kklaszterelemzés eredményét
felhasznalva 4 vezetdi tipust azonositottam.:

e transzformativ vezeték

o fejlesztés-kozpontu vezetok

e jovokép-fokuszi vezetok

e non-leaderek

E4: Empirikus modszerekkel vizsgaltam a Magyarorszagon mikodd szervezetek vezetdit a
transzformativ gyakorlatok mentén. Elvégeztem a sajat mintam Osszevetését a nemzetkozi
eredményekkel. A megkérdezett valaszadok minden vezetdi gyakorlat esetében kevésbé értettek
egyet az allitdsokban megfogalmazottakkal, a nemzetkdzi adatokhoz képest. Megallapitottam,
hogy a beosztotti percepciok alapjan kimutathaté kiilonbség van a vizsgialatba bevont
magyar és kiilfoldi vezeték kozott a transzformativ jegyek mentén.

Es: A vezetdk nemének €s az egyes vezetdi dimenzidk vizsgalata soran megallapitottam, hogy a
nemi hovatartozas a minta esetében nem determindlja a vezetdi viselkedést a transzformativ skala
mentén, ugyanakkor a kontrollcsoportterves kétutas varianciaanalizis segitségével ravilagitottam
arra, hogy az értékelést végzok és az értékelt személyek nemi hovatartozasa egyiittesen
befolyasolja (F=6,453; df=1; p=0,011) az értékitéletet. Kutatasomban kimutattam, hogy a néi
beosztottak a férfi vezetoket, mig a férfi beosztottak a ndi vezetoket itélték meg kedvezébben
a transzformativ skalak mentén

Ee: A személyes vezetés személyekre, valamint szervezetre irdnyola hatasai kapcsan felmeriilt
kutatési kérdések mentén igazoltam az atalakité vezetdi magatartasok, gyakorlatok elkiiloniilé
jellegét. A faktoranalizishez kapcsolddo image eljarassal, az ,,observer” minta esetében két vezetdi
dimenzio (19. tablazat), mig a ,,self” minta esetében 3 faktor (40. tablazat) mentén tudtam
visszanyerni a 30 vezet6i magatartasleiras informaciotartalmat. Az eredmények alapjan
kovetkeztethetlink arra, hogy az atalakité vezetés esetében ugyanugy jelen lehet a személyes
befolyasolasi mechanizmus, mint ahogy a szervezetben vagy annak egyes alrendszereiben
jelentést nyerd aktivitdsok. Masként megfogalmazva a kutatids soran megerdsitettem azt a
feltételezést (Fehér 2010a), hogy a leadership fogalma nem sziikitheté le csupan személyes
befolyasolasi folyamatra, hanem leaderi magatartas a szervezet kulturalis és strukturalis
rendszereit célzo hataismechanizmus is egyben.
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A doktori értekezésem elkészitése soran az alabbi kutatasi és vizsgalati kérdéskoroket hatdroztam
meg.:
e Az objektiv tényezdk alapvetden determinaljak a vezetdi stilus jellemzoket vagy az egyes
jellemzok tilmutatnak a valtozokon?
o Mely vezetdi szinteken fejti ki leginkabb a hatdsat az atalakito vezetés megkdzelités, illetve
milyen szerepekhez juthat més szinteken?
e Milyen strukturadlis keretek kozott érvényesiill leginkdbb az atalakitd vezetés,
felfedezhetdk- e strukturalis akadéalyok az 4atalakito vezetés elott?
o Elkiilonithetdk-e az atalakitd vezetés az egyénekre, valamint a szervezetre irdnyuld
cselekvésmodozatai?

e Milyen pszichologiai tényezdkre vezethetd vissza az egyes stilus dimenziok jellege?

Kovetkeztetéseim levondsat ezen kérdéskorok, valamint a hozzajuk kapcsolddd hipotézisek
mentén végzem el.

5.1. Kovetkeztetések és a hipotézisek igazolasa

Elkiilonithetok-e az adtalakito vezetés az egyénekre, valamint a szervezetre irdnyulo
cselekvésmodozatai?

H1l: A transzformativ leadershiphez kapcsolédé vezetéi gyakorlatok és magatartasok
egyénre és a rendszerre iranyulé aktusok vonatkozasaban kiilonalloként is értelmezhet6
dimenziokba csoportosithato.

Azon tul, hogy a faktorelemzéssel ellendrizzem a kérddiv itemeinek belsd
valtozostrukturajat, vizsgalatom célja az is volt, hogy elemezzem a valtozok kozotti
Osszefiiggésrendszert. Feltételezem, hogy a kérddiv allitdsai parhuzamba Aallithatok a vezetd
személyfejlesztd, 0Osztonzd, valamint rendszerforméald cselekedeteivel. Az LPI eredeti
dimenzidinak logikajaval parhuzamot vonva, az elsé faktorhoz keriilt a ,,szivek batoritdsahoz”,
valamint a ,,masok hozzasegitése a cselekvéshez” gyakorlatokhoz tartozé dsszes item, valamint a
kovetendd ut felmutatasahoz tartozo négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitads. A masodik faktorhoz a ,,k6z6s
elképzelések elémozditasa”, valamint a ,,jelenlegi megolddsok megkérddjelezésehez” tartozd
itemek keriiltek. Ebbe a faktorba sorolodott be a ,,kovetendo Ut felmutatasahoz” tartozo ketto item
(6.; 26.) Ha megvizsgaljuk egyes allitasokhoz tartoz6 faktorsulyokat, tovabbra is talalunk, olyan
itemeket, melyek kapcsolatban allhatnak mindkét faktorral, de a tételek tartalmat figyelembe véve,
vezetéselméleti szempontbol is jol értelmezhetd faktormodellt sikertilt kialakitani. A faktorok
értelmezését tekintve az elsd faktort fejlesztés-Osztonzés faktornak, a masodikat pedig
jovOkeépalkotas-transzformécid dimenzidonak nevezhetjiik el. Ha tovabb visszilk ezt a
gondolatmenetet, akkor elmondhato, hogy az 1. faktor tételei a vezetés egyénekre, beosztottakra,
mig a 2. faktor itemei a szervezetre, annak rendszerjellegére gyakorolt mozzanatait irjak le. Ez
alapjan megerGsithetjiik a feltevést, hogy az atalakitd vezetés beosztottakra gyakorolt
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transzformativ hatdson tal, strukturalis viszonyrendszerben is értelmezhetd. Tovabba
feltételezhetd, hogy a rendszerre iranyuld atalakitd cselekvéseknek ugyantgy lehet
személyfejlesztd hatasa. A hipotézist igazoltnak tekintem.

Az eredmények parhuzamba allithatok a szakirodalomban (vo.: Fehér 2010a, 2010b)
olvashat6 azon feltevéssel, hogy a vezetdi (ebben az értelemben leader-1) tevékenység egyéni €s
szervezeti szinten is egyarant értelmezhetd hatdsmechanizmus.

Milyen pszichologiai tényezokre vezethetd vissza az egyes stilus dimenziok jellege?

H2: Szignifikins kapcsolat mutathat6 ki az atalakité vezetés, valamint a személyes
hatékonysag kozott

A kutatas sordn egy, a személyes (én-) hatékonysagra vonatkozo6 tételsor is 6sszeallitottam.
Az egyes allitasokkal az volt a célom, hogy kontrollvaltozokként hasznaljam fel arra, hogy
vizsgalni tudjam az 4talakitdé vezetdi magatartdst leird6 LPI itemek 4altal alkotott skaldk
érvényességét, masrészt igazolni tudjam azt a feltételezést, hogy az 4atalakitdé vezetés
Osszefiiggésben all .

Az elemzés soran regresszios eljarassal elmentettem a faktorkoordinéatékat. A ,,score-ok” a

megfigyelési egységek (értékelt vezetdk) relativ helyzetét fejezik ki a két faktor esetében.
A korrelacios koefficiensek mindegyik esetben 1%-os hibahatar melletti értéket vettek fel. A
fejlesztés-0sztonzés és az onmenedzselés skalak kozotti korrelacios egylitthato értéke 0,561, ami
parhuzamos iranyultsagra és kdzepes szorossagra utal. A fejlesztés-0sztonzés és motivacio skalak
kozotti kapesolat, szintén egyiranyt, ugyanakkor a korreldcios egyiitthat6 értéke (0,252) gyenge
kapcsolatra utal. Osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy azok a vezetdk, akiket Gigy értékeltek a
beosztottak, hogy munkajukat gyakran jellemezi mésok elismerése, meghallgatdsa, munkatarsak
munkdjanak tdmogatdsa, a beosztottak hatalommal torténd felruhdzasa, azok hatékonyabban és
eredményesebben tliznek ki személyes célokat, feladataikat tekintve jobban kezelik a prioritasok.
A jovOkép-transzformaci6 skala az Gnmenedzselés és a motivacio faktorral is kdzepes, azonos
iranyl kapcsolatban all. A kapcsolat szorossaga a motivacio faktor esetében erdssebb. Azok a
vezetk akiknek a munkajat jobban jellemezi a kinalkozo lehetdségek felkutatdsa, a status-quo
megvaltoztatasa, a kisérletezés, kockazatvallalds, jellemzden elszéntabbak, tettre készebbek,
feladataikban 6romet lelnek, ugyanakkor beosztottjaik jobban egyetértettek azokkal az allitadsokkal
is, melyek az dnmenedzselés deszkriptorai.

A kapott eredmények kritikdjaként, valamint a késdbbi kutatdsok megalapozéasaként
kiemelném, hogy a koefficiensek alapjan kapcsolatra vonatkozéan nem tudunk ok-okozati
kovetkeztetéseket levonni. Feltételezhetjiik, hogy akik hatékonyabban menedzselik 6nmagukat,
vagy motivaltak munkajukat tekintve, jobban jellemezhetdk transzformativ jegyekkel, ugyanakkor
a valtozok kozotti kapcsolat mogott az is allhat, hogy a valaszadok (LPI Observer esetében a
beosztottak) konzekvensen, ,helyesld modon” értenek egyet a felettesekre vonatkozo pozitiv
allitasokkal, érvényesiilhet a ,,nimbusz hatas”, halo effektus. Ez felveti azt a kérdést, hogy az
obszerver felmérések, akar a szervezetkutatdsi praxisban, szervezetdiagnosztikai jelleggel
mennyiben tekinthetd megbizhatonak és érvényesnek. Némileg a torzité hatdsok jelenléte ellen
szol az LPI Self adatok soran kapott eredmények. A kérddiv onértékeld verzioja esetében a
személyes hatékonysagot leird tételek egy, illetve kétfaktoros struktirdjat is Osszevetettem az
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atalakito vezetés alskalaival. Az 6sztonzés dimenzio azonos irdnyu, kdzepesen erds kapcsolatban
all az egyfaktoros személyiséghatékonysag valtozéval, valamint a kétfaktoros személyes
hatékonysag, onmenedzselés skaldjaval. Az 6sztonzés faktor motivacioval valo kapcsolata nagyon
alacsony. A jovoképalkotds dimenzid, mindegyik, a személyes hatékonysdgra vonatkozé
valtozoval kozepesen erds, parhuzamos irdnyu kapcsolatban all. Szintén kimutathaté az
Osszefiiggés az atalakitas faktor, valamint a személyes hatékonysag valtozok kozott, ugyanakkor
ebben az esetben a kapcsolat szorossaga a kozepesnél gyengébb. A korrelacids egyiitthatok alapjan
levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy azok a vezetdk, akik ugy vélekedtek, hogy vezetdi
munkdjuk jobban jellemezhetd azzal, hogy hangsulyt fektetnek beosztottjaik fejlodésére, Ok
hatékonyabban szervezik sajat maguk munkajat, az elvégzendo feladatokhoz elegend6 tudassal és
tapasztalattal rendelkeznek, azzal, foglalkoznak, amihez igazan értenek, teljesitik az elvarasokat.
Azok a felettesek, akiknek vezeté munkdjat hangstulyosabban jellemzi a jovoképalkotas, 0k az
onmenedzselésen tul ugy vélekedtek, hogy elszantak, tettre készek, motivaltak, feladataikban
oromet lelnek, érdekelddnek a megoldandd problémak irdnt. Azok a vezetdk, akik az atalakitas
skalan magasabb értékkel jellemezhetdk, szintén jobban egyetértettek a személyes hatékonysaggal
Osszefliggd allitasokkal, ugyanakkor a skéaldk kozotti kapesolat erdssége joval gyengébb, p<0,01
szignfikancia szint mellett. A hipotézist elfogadom.

Az objektiv tényezok alapvetéen determindljak a vezetoi stilus jellemzoket vagy az egyes
jellemzok tulmutatnak a valtozokon?

H3: Statisztikailag is igazolhato kiilonbségek figyelhet6k meg a transzformativ vezet6i
gyakorlatok terén a ndéi és a férfi vezetok kozott.

A kérddives adatgytijtés soran kiilonbozo fliggetlen valtozokat hataroztam meg és vontam
be a késdbbi elemzésbe, vizsgalva azt, hogy ezek a tényezOk hatdssal vannak-e a vezetokrol
alkotott értékitéletre. A kereszttdbla elemzés alapjan statisztikailag is igazolhato, hogy a férfi
vezetOket jobban jellemezték transzformativ jegyekkel, mint a ndket. Nemtdl fiiggetleniil
megallapithatd, hogy a minta egyedei 65,1%-ban a ,,transzformativ vezetés” klaszterbe keriiltek.
A férfiak esetében ez az arany 67,8%, mig a nok esetében 61,6%. A non-leadership klaszterbe a
minta 34,9%-a keriilt be. A férfi vezetok 32,2%-a, a n6k 38,4%-a sorolddott ebbe a csoportba. Az
eloszlasok p<0,01 szignfikancia szint mellett nem egyeznek meg. (Chi2=6,986; df=1; p<0,01). Az
eredményhez kapcsolodéan megjegyzem, hogy vizsgaltam azt is, hogy a kitoltd neme
befolyasolja-e az érékelés eredményét. Az adatok alapjan levonhatd kovetkeztetés, hogy a néi
valaszadok, a noi vezetdket a 10 fokozat skéla alacsonyabb értékeivel jellemezték, mig a férfi
vezetOk esetében magasabb skalaértékeket jeldltek. A férfi valaszadok esetében megfigyelhetd,
hogy Ok is a sajat nemiikkel azonos vezetdkkel voltak kritikusabbak, mig a ndi feletteseket
kedvezdGbben itélték meg. Az eredmény részben parhuzamba allithaté Kent és munkatarsai (2010)
altal tett megallapitassal. Kutatasukban 0k sem tudtak kimutatni egyértelmiien a vezetd nemének
hatdsat a transzformativ leader-i magatartasra, ugyanakkor eredményeikbdl kideriil, hogy
mintajukba bekeriilé nék és férfiak kritikusabban itélték meg az egyes értékelési szempontokat a
sajat nemiikhoz tartozd vezetOk esetében. Az értékelt és az értékeld személyek eltérd
hattérismérvébdl fakado kett6sség miatt a hipotézist nem tekintem igazoltnak. A feltételezés
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elutasitasat tdmasztja ala, az is, hogy az LPI Self adatbazison végzett elemzés esetében nem
lehetett statisztikailag igazolni, hogy a ndk és a férfiak atalakitd vezetdi gyakorlata szignifikansan
eltérne egymastol.

H4: A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezé vezeték jobban jellemezhetok
transzformativ jegyekkel, mint az alacsonyabb iskolai végzettségiiek.

A vezetd feltételezett végzettségét figyelembe véve megallapithatd, hogy a felséfoku
végzettséggel rendelkezd vezetdk 66,6%-a ,transzformativ” klaszterbe keriilt. 33,4%-uk a ,,non-
leadership” csoportba sorolodott. Azok a vezetdk, akik kozépfoku végzettséggel rendelkeznek,
56,3%-uk a ,transzformativ’, 43,7%-uk a ,non-leadership” klaszterbe kerilt. Alapfoku
végzettséggel rendelkezd vezetok alacsony aranyba keriiltek be a mintdba. Ebbdl kifolyolag
trendszertiséget fenntartdsokkal fogalmazhatunk meg. Klaszterekbe torténd besorolasi aranyukat
tekintve, 25%-uk a ,.transzformativ vezetés”, 75%-uk a ,,non-leadership” csoportba keriilt. Az
adatok alapjan Osszefoglalhatd, hogy a magasabb szintli végzettséggel rendelkezd vezetdket
beosztottjaik jobban jellemezték transzformativ jegyekkel, mint azokat, akik kozép vagy alapfok
végzettséggel rendelkeznek. Az eloszlasok p<0,01 szignifikancia szint mellett nem egyeznek meg.
(Chi2=8,484; df=2; p<0,01). Az eredményeket részben alatamasztja a vezet6i Onértékelési
adatokon végzett vizsgalat is. A statisztikai probak alapjan az atalakitas skala esetében szignifikans
kiilonbséget tudtam kimutatni a kozépfok és a felséfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk kozott.
A hipotézist részben igazoltnak tekintem. Az eredményeket 6sszevetve a szakirodalmi hattérrel,
megallapithatd, hogy a kutatdsi eredmények parhuzamba allithatok Xirasagar és szerzdtdrsai
(2006), valamint Stout-Stewart (2005) megallapitasaival. Az eredmények kritikajaként és a kutatas
korlatjaként fontosnak tartom Osszekapcsolni a megallapitasomat a személypercepcios
elméletekkel. Egyfajta értékelési hibaként kezelhetjiik az Ugynevezett Holdudvar-hatast. A
jelenség alapja, hogy az egyének egy vagy tobb pozitiv tulajdonsagot dsszekapcsolnak, vélt moédon
tovabbi pozitiv vonasokkal. A percepcios torzitas alapjan feltételezhetd az is, hogy a kozvetlen
felettesiikrdl értékelést add megkérdezettek a magasabb iskolai végzettséghez értékitéletet is
tarsitottak. Ugy vélik, hogy, akik képzettebbek egyuttal jobban jellemezheték a vezetdi
magatartashoz kapcsolddo, alapvetden pozitiv allitdsokkal, viselkedésjegyekkel. A jelenség
szintén felveti az el6zéekben megfogalmazott gyakorlati problémat. A szervezetdiagnosztikai
vizsgalatok eredményei mennyiben alapozzdk meg érvényes és megbizhaté mddon a kiilonb6zd
beavatkozasokat? A torzitd hatasok kikiiszobolése érdekében javasolhaté még nagyobb figyelmet
forditani a tobb oldalrol torténd adatgyljtésnek.
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H5: Statisztikailag is igazolhaté osszefiiggés van a vezeto életkora, valamint a transzformativ
mozzanatok kozott.

A vezetd feltételezett életkoranak és tapasztalatdnak hatdsat nem tudtam kimutatni a
transzformativ vezetésre. Diszkriminancia elemzés ramutatott arra, hogy az életkor valtozonak
nincs hatasa a diszkriminancia fliggvényre. Ezt azt jelenti, hogy ¢letkortol fiiggetleniil a
transzformativ vezetdi mozzanatok barkinél megfigyelhetok, tehat vezetd vélt életkora nem
determindlja a transzformativ skalan val6é megitélését. Ezeket az eredményeket erdsiti meg az LPI
Self adatbazison végzett vizsgalat. A vezetdi onértékelések alapjan, a korrelacios egyiitthatok
értéke mentén nem sikeriilt kimutatni egyértelmii osszefliggést a vezetd életkora, valamint a
transzformativ skalak kozott. A felallitott hipotézist nem fogadom el. Az eredmények
ellentmondanak Barbuto és munkatarsai (2007), valamint Herman és szerz6tarsai (2017) altal tett
megallapitasoknak, melyek szerint az idésebb vezetdket beosztottjaik atlagosan magasabb
pontértékekkel jellemezték a transzformativ vezetdi viselkedésre vonatkozo egyetértési skalakon,
valamint a tobb mint 30 év tapasztalattal rendelkez6 vezetdk szignifikansan magasabb pontszamot
értek el az LPI skdlan. Kutatasom alapjan levont kovetkeztetés korantsem tekinthetd egyedinek.
Flanigen és munkatarsai (2017) szintén vizsgaltdk az életkor, valamint a tapasztalat hatdsat a
transzformativ vezetésre. Kutatasukbol kideriil, hogy a valtozok kozott nagyon alacsony a
korrelacids egyiitthatok értéke.

Az egyes hattérvaltozok részleges fliggetlensége megerdsitik azt a feltételezést, hogy a
kiilonb6zé vezetdi technikak, eszkdzrendszerek kvézi univerzalis jelleggel birnak, abbol a
szempontbol, hogy alkalmazasuk sokkal inkabb fiigg a vezetd tudédsatdl, gyakorlottsagatol,
mintsem testi, lelki vagy mas szociodemogréfiai valtozoktol. A megallapitas a vezetOképzés egy
gyakorlati szempontjdra hivja fel a figyelmet. A fejlesztd tevékenységek eredményességét
bizonyos vonatkozasban, pl.: a fejlesztési teriiletek, célok szempontjabol determinalhatjak a
meglévo képességek, alkalmassagi eléfeltételek. Konnyebb fejlesztd tevékenységet megvalositani
abban az esetben ha mar bizonyos testi, lelki adottsagokkal rendelkezik a személy. A vizsgaltba
bevont tényezdk ezen hattérvaltozoknak csupan egy sziik része, de az eredmények alapjan
kovetkeztethetiink arra, hogy ezen hattérfaktorok vonatkozasaban, egy vezet6i készségfejlesztd
program soran kiilonbozd technikak elsajatitdsara ugyanugy lehetdsége van ndi vagy férfi, idésebb
vagy fiatalabb, tapasztaltabb vagy kevesebb tapasztalattal rendelkezd résztvevéknek.

Mely vezetdi szinteken fejti ki leginkdbb a hatdsdt az dtalakito vezetés megkozelités, illetve
milyen szerepekhez juthat mds szinteken?

H6: Eltéro vezetdi szinteken mas és mas vonasokkal jellemezhetdk a vezetés transzformativ
mozzanatai

A munkahelyi (also szintii) vezetk esetében megfigyelhetd, hogy a beosztottak értékelése
alapjan 60,6%-uk ,transzformativ”, valamint 39,4%-uk ,,non-leadership” klaszterbe keriilt. A
kozépvezetdknél ez az arany 69.3-30,7%. A felsévezetdk 65,5%-a a ,,transzformativ”’, mig 34,5%-
a ,,non-leadership” csoportba keriilt besorolasra. Osszefoglalhato, hogy a kdzépvezetdk esetében
magasabb azoknak az aranya, akiket transzformativ jegyekkel jellemeztek beosztottjaik. Az
eloszlasok p<0,05 szignifikancia szint mellett nem egyeznek meg. (Chi2=8,468; df=2; p<0,05) Ha

109



kizarolag a klaszterekbe sorolas alapjan vizsgaljuk az atalakito vezetést, akkor kijelenthetd, hogy
leginkabb a kozépvezetoket jellemezték transzformativ jegyekkel. A vezet6i szintekhez
kapcsolddd eredményeket tovabb arnyalva a ,fejlesztés-0sztonzés”, valamint a ,,jovokép-
transzformacio” dimenzidk mentén szamolt indexek alapjan megallapithatd, hogy az
kategoriaatlagok kozotti eltérés csupan egy-két pontig terjed. A kozépvezeték a fejlesztés-
Osztonzeés (F=1,696; df=2; p>0,05), mig a felsdvezetdk a jovoképalkotas skalan értek el magasabb
pontszamot. (F=5,086; df=2; p<0,01) El6bbi esetében a kategoriaatlagok kozott nem mutathato ki
szignifikans kiilonbség, ugyanakkor utobbi esetében statisztikailag is igazolhat6 az eltérés. Az LPI
Self adatok alapjan a feladatkor fiiggvényében megallapithatod, hogy az atalakitas skaldhoz tartozo
itemekkel leginkabb a kozépvezetdi poziciot betdltd munkavallalok értettek egyet. A jovokép
alkotas esetében a munkahelyi (also szintll) vezetok a likert skala alacsonyabb értékeit jelolték. Az
onrétékelések alapjan a felsdvezetok értettek egyet leginkabb a vizidhoz kapcsolodo itemekkel.
Az Osztonzés-fejlesztés skalahoz kapcsoloddoan megemlithetd, hogy leginkabb a kdzépvezetket
jellemzik a munkatarsak fejlesztésére, 6sztonzésére, batoritdsara iranyuld vezetoi gyakorlatok. A
vezetdi szintek hatasat szintén a jovoképalkotas esetében tudtam igazolni. Itt megjegyezném, hogy
a Post Hoc elemzés arra vilagitott rd, hogy a kategdriaatlagok kozotti szignifikans kiilonbség a
munkahelyi vezet6 — kozépvezetd, valamint a munkahelyi vezet6 — felsévezeté relaciokban
értelmezhetd. Tehat a statisztikai proba inkabb arra vilagit ra, hogy a szervezeti hierarchia alsobb
szintjén elhelyezkedd vezetdk mindennapi gyakorlatat kevésbé jellemezi a célkijeldlés, a jovokeép
felvazolasa, a jovObeni hatasok magyarazata és nem azt igazolja, hogy a vizidohoz kapcsol6do
leader-i tevékenység felsdvezetdi privilégium lenne. A hipotézist részben tekintem igazoltnak.
Az eredmények Elsais és Mostafa (2016) megéllapitdsaval vonhatok parhuzamba. Vizsgalatuk
soran nem tudtdk egyértelmiien kimutatni, a vezetdi hierarchikus szintek hatasat a transzformativ
vezetdi gyakorlatra. Kovetkezésképpen a kérddives kutatds eredménye parhuzamba allithat6é a
vezetdi szintekhez kapcsolodo tevékenységekkel. A csticsvezetés feladatit tekintve nagyobb a
hangsuly jovokép kijeldlésen, a stratégiai tervezésen, a szervezetet athatd iranyitott valtozason,
ugyanakkor ezek a tevékenységek az eredmények alapjan részben a kozépvezetdket is jellemzik.
Ezek a feladatok jol megragadhatok az LPI Observer jovokép-transzformacioé faktorhoz, valamint
az LPI Self jovoképalkotas dimenzidhoz sorolt viselkedésjegyek mentén.

Milyen strukturalis keretek kozott érvényesiil leginkabb az dtalakito vezetés, felfedezhetok- e
strukturalis akadalyok az datalakito vezetés elott?

H7: Iparagtol, szektortol, szervezet tulajdoni formajatol, szervezeti funkciotol fiiggetleniil az
atalakito vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.

Az LPI Observer adatok esetében, hogy az allami tulajdont szervezeteknél dolgozo
vezetOk 60,7%-a a ,transzformativ’, mig 39,3%-a a ,non-leadership” klaszterbe kertilt.
Legnagyobb aranyban, 74,5%-ban a multinaciondlis vallalatoknal dolgoz6 vezetdk kertiltek a
Htranszformativ” csoportba. 25,5%-uk a non-leadership klaszterbe sorolodott. A magyar
magantulajdonu szervezetek vezetdi, szintén nagyobb aranyban, 62,%-ban a ,transzformativ”
klaszterbe, mig 37,7%-uk az ugynevezett ,,non-leadership” csoportba keriiltek. Az eredményeket
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Osszefoglalva megallapithatd, hogy leginkabb a multinaciondlis tulajdont szervezetek vezetdit
jellemezték transzformativ jegyekkel. (Chi2=24,930; df=2; p<0,01)

Az obszerver adatok esetében a szervezeti szegmens hatasdnak vizsgélata alapjan,
mindegyik iparagi kategoridban az értékelt vezetok nagyobb aranyban a ,transzformativ”
klaszterbe keriiltek, ugyanakkor megoszlasok mértékét tekintve egyes szegmensekben nagyobb
eltéréseket is megallapithatunk. Megfigyelhetd, hogy legnagyobb aranyban az oktatas,
egészségligy, valamint a mezdgazdasag teriiletén poziciot betdltdé vezetok keriiltek a ,,non-
leadership” klaszterbe. Transzformativ jegyekkel leginkabb az IT/telekommunikécio, valamint a
pénziigyi szektor vezet6it jellemezték a beosztottak. (Chi2=33,171; df=10; p<0,01) Az egyes
eltérések arra engednek kovetkeztetni, hogy bizonyos szegmensekben a transzformativ jelleg
hangsulyosabban megfigyelhetd. A faktorkoordinatdk kétdimenzios térben torténd vizsgalatanal
az eredmények kozelitéleg egybevagnak a szektorok klaszterekbe kertilési aranyaval, ugyanakkor
jobban tudjuk arnyalni képet. Az IT/telekommunikacio, szolgaltatas, valamint a pénziigyi
szektorban dolgoz6 vezetdk itt is a transzformativ mezdében helyezkednek el. A mezdgazdasagban,
egészségiigyben dolgozok a faktorkoordinatdk alapjan a non-leader kategéridba kertiiltek.
Lathatjuk, hogy szamos ipardg (kozszolgaltatas, allamigazgatis, kereskedelem, oktatas,
gyartoipar, egyéb) esetében a faktor-score-ok tovabb bontjak a csoportositasi lehetdségeket. Pl.:
az egyéb tevékenységet folytatdo szervezetek vezetdi kozel 80%-ban a transzformativ vezetdi
klaszterbe keriilet, ugyanakkor a jovOkép-transzformacid skéalan alacsonyabb pontértékkel
értékelték Oket, mig a fejlesztés Gsztonzés esetében magasabb eredményt értek el. Az oktatas
tertiletén dolgozd vezetdknél az ellenkezdjét latjuk. A fejlesztés-0sztonzés skalan alacsonyabb
értékeket mértem, mig a jovokép-transzformacio esetében magasabbat. Ezek az eredmények arra
engednek kovetkeztetni, hogy a klaszterezési eljarassal kialakitott két csoporton tul, tovabbi
Klaszterek lehetnek, annak ellenére, hogy sem a ward, sem a kétlépcs6és modszer nem erdsitette
meg ezt. A hipotetikus modellben a két dimenzidhoz tartoz6 jellegzetes vezet6i magatartasokat,
vonasokat a kovetkezoképpen hatarozhatjuk meg.: A fejlesztés-6sztonzés dimenzion beliil kezelt
magatartasok, inkabb az egyént megcélz6 mozzanatok, mig a jovokép-transzformacio a szervezeti
atalakitast szolgéalja. Modellemben nem vonok péarhuzamot a klasszikus beosztott és feladat
orientaci6 mentén kialakitott tipologiakkal. Feltételezem, hogy a szervezeti valtoztatas az
egyéneken (beosztottak, munkatarsak) keresztiil valosul meg. Ebbdl kifolyolag azok a vezetdk,
akiknek munkajat jobban jellemzi a jovoképfokusz, ugyanugy lehet beosztott, ahogy
feladatorientalt is. A kialakitott skalak mentén 4 leaderi tipust hatdrozok meg.:

e transzformativ vezetdk

o fejlesztés-kdzpontu vezetdk
o jOovOkép-fokuszi vezetdk
e non-leaderek

Azok a vezetdk, akik fejlesztik beosztottjaikat, lehetdséget biztositanak arra, hogy
munkatarsaik képességeiket folyamatosan probéra tegyék, meghallgatnak masokat, nyitottak az
eltérd nézOpontok, vélemények irant, elismerik masok teljesitményét, ,,fejlesztés-kdzpontu”
vezetOknek nevezem el. Amennyiben a vezetd magatartast inkabb a jovoképalkotas, a szervezeti
¢s egyéni célok integraldsa, a tervezésbe torténd bevonds, a kisérletezés, a kockazatvallalds, az
innovacid jellemzi, ,,jovOkép-fokuszi” vezetdkrdl beszélhetiink. Az empirikus kutatas sordn,
olyan vezetdket is sikeriilt azonositani, akiknek gyakorlatdit mindkét dimenzié mozzanatai
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jellemez. Modellemben 6ket nevezem ,,transzformativ (atalakitd) vezetoknek”. A negyedik tipust
,,non-leader’-eknek hivom. Ertelmezésemben ez nem egyenld a ,laissez faire” vezetoi stilussal,
csupan azt fejezem ki vele, hogy ebbe a kategéridba sorolhatd vezetOk magatartdsa kevésbé
jellemezheto atalakitoként a transzformativ spektrumon beliil.

A klasztereket szervezeti egység filiggvényében vizsgalva az iparagi eredményekkel
részben egybevagd megallapitasokat tehetiink. A transzformativ vezetés klaszterbe keriil6 vezetok
aranya az IT, mint funkciondlis egységnél a legmagasabb. Szintén magasabb a transzformativ
csoportba keriil6 vezetok szazalékos aranya, a kutatas €s fejlesztés, valamint az egy¢€b teriileten
poziciot betoltok esetében. Megjegyezném, hogy ezen funkcionalis teriileten dolgozd vezetdk,
alacsonyabb szamban keriiltek be a mintdba. Esetiikben nagyobb az érzékenység a kiugrod
adatokra. (Chi2=21,246; df=9; p<0,05)

A szervezeti méret fliggvényében levonhato kdvetkeztetés, hogy nagyobb aranyban inkabb
a magasabb foglalkoztatotti 1étszdmmal miikkodd szervezetek vezetdit jellemezték atalakito
jegyekkel. Esetiikben a transzformativ vezetés klaszterbe keriilok megkdzelitik a 70%-ot az egyes
kategorian beliil. Megfigyelhetd, hogy azok a szervezetek, ahol a foglalkoztatottak létszama
kevesebb, a tobbi kategoridhoz képest magasabb a non-leadership klaszterbe keriilok ardnya. Ezt
a trendszerliséget ,,megtori” 20-49 f6t kozott foglalkoztatd szervezeteknél megéllapitott
eredmények. Esetiikben szintén kozel 70% azoknak a vezetdknek az aranya, akik a beosztottak
véleménye alapjan a transzformativ vezetés klaszterbe keriiltek. (Chi2=20,591; df=6; p<0,05)

Noha a statisztikai probak arra engednek kdvetkeztetni, hogy egyes szervezeti attriblitumok
mentén az eloszlasok kiilonbdznek, azaz a tevékenységi kor, méret, tulajdoni forma befolyasolja
az atalakito vezetés jelenlétét, azt is lathattuk, hogy a transzformativ leadership barmely kategorian
beliil tetten érhetd. Az eredmények alapjan a hipotézist elfogadom.
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H1: A transzformativ leadershiphez kapcsolddd vezetGi gyakorlatok és magatartasok egyénre és a
rendszerre irdnyuld aktusok vonatkozasaban 6nalloként is értelmezhetd dimenzidkba csoportosithatd.
\ J

e A hipotézist elfogadom

e ™
H2: Szignifikdns kapcsolat mutathaté ki az atalakité vezetés, valamint a személyes hatékonysag kdzottH3:
Statisztikailag is igazolhaté kiilonbségek figyelhet6k meg a transzformativ vezetGi gyakorlatok terén a néi

és a férfi vezetSk kozott.
\ y

e A hipotézist elfogadom
'Y ™
H3: Statisztikailag is igazolhato kiilénbségek figyelhet6k meg a transzformativ vezet6i gyakorlatok terén a
ndi és a férfi vezetSk kozott.

\ y
e A hipotézist nem fogadom el
'Y ™
H4: A magasabb iskolai végzettséggel rendelkez6 vezetSk jobban jellemezhetSk transzformativ jegyekkel,
mint az alacsonyabb iskolai végzettségliek.

\ y
* A hipotézist részben elfogadom
e ™
H5: Statisztikailag is igazolhatd 6sszefliggés van a vezets életkora, valamint a transzformativ mozzanatok
kozott.

\ J
e A hipotézist nem fogadom el
e A

H6: Eltérd vezetGi szinteken mas és mas vondsokkal jellemezhet6k a vezetés transzformativ mozzanatai

\\ J
¢ A hipotézist elfogadom
4 N

H7: A szervezet tevékenységi korétdl, tulajdoni formajatdl, szervezeti funkciotdl fuggetlenil az atalakitod
vezetés barmély szervezeti szegmensben jelen lehet.
\ J

e A hipotézist elfogadom

40. abra: hipotézisek elfogadasanak és elvetésének osszefoglald abraja
Forras: sajat készités

5.2. Javaslatok

Az eredmények alapjan lathattuk, hogy a transzformativ leadership a hazai vezetési
gyakorlatban is tetten érhet6 jelenség. Ez részben felold az adaptalasi kérdéseknél (2.3.3. fejezet)
emlitett néhany szempontot. A kutatds nem terjedt ki arra, hogy az atalakitd tanok alkalmazésa
mennyire tudatos vagy inkdbb 6sztonds cselekvés, ugyanakkor megallapithatd, hogy kulturalis
transzferproblémak kevésbé szabnak gatat az elmélet alkalmazasanak. Mindezeket figyelembe
véve javaslatként fogalmazhaté meg, hogy a vezetdfejlesztési, vezetdképzési programok, €s a
felsoktatasban a vezetési, menedzsment, Kurzusok kialakitasakor érdemes az atalakito vezetéshez
kapcsolodo gyakorlatok atadasat atgondolni, elemeit beépiteni az egyes tanegységekbe, fejlesztési
iranyokba.
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A tovabbi kutatdsi iranyvonalak kijelolése kapcsan emlithetd, hogy az obszerver és
onértékelési adatok alapjan sem egyértelmi teljesen a vizsgalatba bevont valtozok fliggd ¢€s
fliggetlen jellege. Az atalakitd vezet6i mozzanat dsszekapcsolasa a személyes hatékonysaggal,
valamint az értkelt személyt jellemz6 szociodemografiai és szervezeti valtozokkal, az egyes
konstruktumokkal val6é kapcsolatok vizsgélatanak csupan egy sziikebb szelete. Tovabbi
kutatasaimban vizsgalni kivdnom a transzformativ vezetés és a vezetot leird tovabbi tényezok,
mint példaul kompetencidk, személyiség jegyek, kommunikacios stilusok, konfliktus megoldd
stratégiak, kozotti osszefliggeést is.

Az alkalmazési kérdésekkel parhuzamosan kiemelendé az elmélet gyakorlatba torténd
atiiltetésének hatékonysagi ¢és eredményességi szempontjai. A fentiekhez kapcsoloddan
javasolhato, hogy a tovabbi transzformativ leadership kutatasok forditsanak figyelmet, olyan
Osszefiiggések vizsgalatara, mint az atalakitdé vezetés ¢és munkavallaloi elégedettség,
elkotelezettség, szervezeti 1égkor, gazdasdgi eredmények, atalakitasi, valtozas ¢&s
valsagmenedzselési projektek.

A kiilonb6z6 nemti valaszadok eltérd értékelési sajatossagai, valamint az atalakitd vezetés
¢s a személyes hatékonysag Osszefiiggése tovabbi kutatdsmodszertani, valamint gyakorlati
szempontokra hivja fel a figyelmet. Feltételezhetd, hogy a nemi hovatartozassal 6sszefiiggd
szocio- és pszicho-dinamikai folyamatok, valamint a ,halo-effektus” torzitdo hatdtényezéként
befolyasolhatjdk az eredményeket. A személyes €s vezetésfejlesztéshez, a szervezeti diagnosztikai
folyamatokhoz gyakran hasznalt kérddives, 360 fokos értékelési rendszerek alkalmazésa sordn
akar hasonlo sajatossagok figyelhet6k meg. Ebbdl fakaddan felmeriil a kérdés, hogy a human
intervencios technikdkat megel6z6 diagnosztikak mennyiben tekinthetok érvényesnek? Ha a
vezetdi magatartasrdl akarunk képet alkotni, mennyiben tiikrézik az eredmények a tényleges,
mindennapi vezetési gyakorlatokat és mennyiben vezethetk vissza az eredmények az értékeld
pszicho-dinamikai, Iélektani, személyiség és attitiidbéli vonasaira. Javaslatként megfogalmazhato,
hogy késdébbi kutatasok, valamint vezetés és szervezetdiagnosztikai vizsgéalatok soran a kutatok és
gyakorlati szakemberek obszerver és 360 fokos értékeléskor az értékelést végzd szociodemografiai

crer
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6. OSZEFOGLALAS

A XX. szazad utolsd évtizedeire kialakuld személyes vezetési megkozelitések tobb
szakirdnal a ,,New Leadership” — ,,4j vezetés paradigma” elnevezéssel jelenik meg. Koncepcid
altalaban a vezetés transzformativ (atalakitd) ¢és karizmatikus jegyeire, illetve jovOkép-
kozpontisagara utal. (Schermerhorn et al., 1994., Northouse, 2012., Buchanan és Huczynski,
2004.) Az atalakito vezetés kiindulopontja vezetett és vezetd kolcsonods atalakulasa, fejlodése. A
karizmatikus vezetés a befolyasolas személyes hatdasmechanizmusara 6sszpontosit, mig a jovokeép
alaptl vezetésnél a vizid a szervezeti szintli valtozas kiemelt eszkézeként jelenik meg. (Fehér,
2010.) Az ,,4j vezetés” megjelenése teoretikus és pragmatikus valasz korunk kérnyezetét jellemzd
turbulens vonasokra.

Dolgozatomban a kortars vezetési elméletek és megkozelitések, azon beliil is az atalakito
iranyzat vizsgalataval foglalkoztam. Bemutattam a leadership helyét a vezetéstudomanyi
diszciplinan beliil. Attekintettem, azokat a fobb vezetéselméleti megkozelitéseket, melyek az (j
vezetés paradigma megjelenéséhez vezettek. Foglalkoztam az atalakito vezetés sajatossagaival,
elemeztem a transzformativ vezetés, tOrténeti leadership tanokkal vald Kkapcsolatat.
Osszehasonlitottam az egyes 4talakitd iskolak sajatossagait. Bemutattam az elmélethez
kapcsolodo vezetdi viselkedések, aktivitdsok mérési lehetdséget, valamint a hipotézisek felallitdsa
érdekében azokat a kutatdsi eredményeket, amelyek a transzformativ leadership targykorén beliil
sziilettek. Ertékezésemhez kapcsolodéan empirikus modon vizsgaltam az atalakitdo vezetés
sajatossagait a hazai szervezeti viszonyrendszerben.

Dolgozatomban pszichometriai, tesztelméleti modszerekkel vizsgaltam Jim Kouzes és

Barry Posner altal kidolgozott ,,Leadership Practices Inventory” alkalmazasi lehetdségeit. Az
adaptalhatosag végett a kérddiv forditassal Osszefiiggd munkdit elvégeztem. Az eredmények
alapjan a magyar nyelvii kérddiv itemi megtartottak az angol nyelvii allitdsok jelentését.
Lépéseket tettem az LPI megbizhatdsagi és érvényességi vizsgalatai felé. A teljes allitassor alfa
mutatojanak értéke 0,983, ami nagyon magas belsd konzisztenciara utal.
Faktorelemzéssel ellendriztem az LPI valtozok kozotti belsé kapcsolatrendszert. Az eredeti 5
faktort nem sikeriilt visszanyernem, ugyanakkor az altalam kialakitott 2, valamint 3 faktoros
modell jol interpretalhatd eredményt nyujt a Magyarorszagon dolgozo vezetdk transzformativ
aktusainak megragadasahoz. A fejlesztés-0sztonzés faktor esetében 0,975-0s alfa értéket kaptam
eredményiil. A jovOkép-transzformacid skéla esetében szintén magas alfa értékkel (0,961)
szamolhatunk. Az eredmények mindkét skéala esetében magas megbizhatdsadgra utalnak. A
skalakat dsszevetettem a személyes hatékonysag egyes Osszetevoivel, mozzanataival. Az adatok
alapjan kovetkeztethetiink a skalak érvényességére is, ugyanakkor a teljes bizonyossag érdekében
tovabbi vizsgalatok sziikségesek.

Klaszterezési eljarassal vizsgaltam, hogy a kialakitott dimenziok fiiggvényében, milyen
vezetOi tipoldgidkat ragadhatunk meg. A tényadatok alapjan két vezetdi tipust tudtam azonositani.
Ezeket ,transzformativ”, illetve ,,non-leader” elnevezéssel illettem. A kialakitott klasztereket
egyes objektiv valtozok mentén, kereszttablaelemzés és chi? proba segitségével jellemeztem. Az
Osszefiiggésvizsgalatok szdmos esetben statisztikailag is jol értékelhetd klaszterjellemzdket hozott
eredményiil.

Kutatasomban részben igazoltam, hogy a transzformativ leadership a magatartasokon
keresztiil két egymastol elkiilonithetd, ugyanakkor 0sszefiiggd skala mentén is megragadhato. A
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megallapitasbol kiindulva, valamint Kouzes és Posner (2007, 2010) atalakito vezetés koncepciodjat
felhasznalva sajat transzformativ leadership modellemet fogalmaztam meg. Elméletemben a
vezetdi viselkedést a beosztottak fejlesztése ¢és 0Osztonzése, valamint jovOképalkotds és
transzformdacio faktorok vonatkozasaban értelmezem. Annak ellenére, hogy a klaszterelemzés
soran két elhatarolhat6 csoportot tudtam kialakitani, feltételezem tovabbi tipusok 1étét. A faktorok
ment az alabbi tipologiat fogalmaztam meg.:
e transzformativ vezetdk
o fejlesztés-kdzpontu vezetdok
e jOovOkép-fokuszu vezetok
e non-leaderek
Az eredményeket értékelve kiemelném, hogy kutatasomat nem tekintem befejezettnek. A
késbbbi vizsgalatokat megalapozva, tovabbi célként jelolom Ki:
e kérdoives adatfelvétel folytatasa
e 360°-0s vezetdi értékelés beépitése a kutatasba
e tovabbi fliggetlen, alapvetden a szervezetet leird valtozok (szervezeti strukturdlis jelleg,
innovéacios potencial, kulturédlis jegyek, dontési szabdlyok, folyamatok) bevondsa az
Osszefiiggés vizsgalatokba
e tovabbi fliggetlen, alapvetden a vezetdt leird valtozok (kompetencidk, személyiség
jegyek, kommunikacios stilusok, konfliktus megoldo stratégiak) bevonasa az 6sszefliggés
vizsgalatokba
e az atalakitd vezetés beosztottakra gyakorolt hatdsdnak (elkotelezettség, elégedettség,
motivacio) vizsgalata
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7. SUMMARY

The personal leadership approaches that emerged in the last decades of the 20th century are
labelled as "New Leadership Paradigms™ in several professions. The concept generally refers to
the transformational and the charismatic signs of leadership and its vision-centeredness.
(Schermerhorn et al., 1994, Northouse, 2012, Buchanan and Huczynski, 2004). The starting point
of transformational leadership has led to mutual transformation and development of the leader and
those being led. Charismatic leadership focuses on the personal mechanism of influence, while
vision-based leadership is seen as a major tool in organizational change. (Fehér, 2010.) The
emergence of "new leadership" is a theoretical and pragmatic response to the turbulent features of
our time. In my dissertation, | was dealing with the examination of contemporary management
theories and approaches, especially the transformational trend. | presented the place of leadership
within the discipline of management. | reviewed the main leadership theory approaches that led to
the emergence of the new leadership paradigm. | was dealing with the peculiarities of the
transformational leadership, analysing the relationship between transformational leadership and
historical leadership theories. | compared the specificities of each transformation school. |
presented the research results that were born within the subject of transformational leadership to
demonstrate theoretical management behaviour, activity measurements, and hypotheses.
Concerning my valuation, |1 examined empirically the characteristics of transformational
management in the national organizational system.

In my dissertation, | studied the possibilities of using "Leadership Practices Inventory"
developed by Jim Kouzes and Barry Posner through psychometric and test-theory methods. For
the sake of adaptability, | have completed the work of the questionnaire related to translation.
Based on the results, the items of the Hungarian-language questionnaire kept the meaning of the
English-language statements.

I made steps towards LPI reliability and validity tests. The alpha index of the entire statement

set is 0.983, which indicates a very high internal consistency.
By means of factor analysis | have verified the internal connection system of LPI variables. The
original factor 5 has not been recovered, but models 2 and 3 which | have created have well-
interpretable results for capturing the transformational actions of managers in Hungary. In case of
the development-stimulation factor I got an alpha 0.975 value. For the vision transformation scale,
a high alpha value (0.961) can also be calculated. The results refer to high reliability in both scales.
I compared the scales with some of the components and motifs of personal effectiveness. Based
on the data, we can conclude that the scales are valid, but further studies are needed to ensure
complete certainty.

By the clustering method | studied what kind of leadership typologies can be captured
depending on the dimensions created. Based on actual data, | could identify two types of leaders.
These were "transformational” or "non-leader". The clusters were characterized by some objective
variables, cross-table analysis and chi2 trials. In many cases, the correlation studies yielded
statistically good cluster characteristics.

In my research, | have partly proved that transformational leadership can be captured through
behaviours along two distinct, yet coherent, scale. From the point of view, and using Kouzes and
Posner's (2007, 2010) transformational leadership concept | formulated my own transformational
leadership model. In my theory, | interpret leadership behaviour in terms of the development and
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promotion of subordinates, as well as for future vision and transformation factors. Although I could
design two distinct groups during the cluster analysis, | assume the existence of additional types.
Based on the factors the following typology was formulated.

transformative leaders
development-centred executives
vision-focused executives
non-leaders

In evaluating the results, | would emphasize that my research is not considered complete. To base
further examinations, | will outline the following:

continuation of a questionnaire survey

incorporating 3600 management reviews into research

involving additional independent variables, essentially describing the organization
(organizational structural nature, innovation potential, cultural values, decision rules,
processes) in correlation studies

involvement of more independent variables describing the leader (competencies,
personality traits, communication styles, conflict resolution strategies) in the relationship
studies

investigating the effect of transformational leadership on the subordinates (commitment,
satisfaction, motivation)
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M4. — KERDOIV (LPI Observer)

Vezetési (Leadership) Gyakorlat Leltar

Tisztelt Valaszado!

(LPI Observer)

A Szent Istvan Egyetem, Gazdasag és Tarsadalomtudomanyi Kar, Tarsadalomtudomanyi Intézet, Emberi
er6forras és Személyes vezetés TanszEk keretein beliil egy kutatasi projekten dolgozunk. Kutatasunk célja,
Jim Kouzes és Barry Posner altal kidolgozott ,,Leadership Practice Inventory” mérési eszkdznek
magyarorszagi keretek kozt torténd adaptalasa. Kérjiik, szanjon néhany percet a kérdoiv kitoltésére, segitve
ezzel munkankat. Az adatokat bizalmasan kezeljiik, az egyéni valaszokat harmadik fél felé¢ nem kozoljiik,

csupan kutatési céllal hasznositjuk dket.

A merési eszkoz kitdltese el6tt kerjik, valaszoljon az alapadatokra! Ahol lehetséges karikazzon be vagy
jeloljon ,, X jellel egy valasz lehet6séget, ahol nem Onnek kell megadnia a valaszt.

Vezetdje (kozvetlen felettese) neme: Férfi | N6
Vezetéje kora (hozzavetdleges kora): | .. év
Vezet6je munkatapasztalata | L év
(hozzéavetblegesen):
Vezetdje végzettsége: Kozépfok alatt | Kozépfok | Fels6fok
egyetem
ill.
fsiskola va két vagy tobb | alap+me
Ha vezetdje rendelkezik felséfokt alapké Zéfy egyetem, illetve | f8iskola vagy | ster
végzettséggel, annak jellege: (B,I; é)Sc) mesterképzés alapképzés plusz
' (BA, BSc) tovabbi
diploma
(ak)
Munkahelyi vezetd Felsovezetd
(nincs vezetd beosztottja (a szervezet vezetdje; Egyéb, be nem
és van felettese) Kozépvezetd vagy az ¢ olyan sorolhato:
Vezetoje o . b . .« .
feladatkore: (Megj.: kisszervezet els6 | (van vezetd beosztottja, kozvetlen beosztottja,
cladatkore: szamu vezetdje vezetd de nem felsdvezetd) akinek maganak is | ...l
allast beosztott nélkiil is vannak kozépvezetd | ............
felsGvezetdnek szamit) beosztottjai)
Vezet6je foglalkozadsa: | e
Vezet6je hozzavetdlegesen hany évet jelen beosztasaban: ........ ev
toltott Osszesen vezetoként: ........ év

Vezetdje kdzvetlen beosztottainak szama:

...... (6)

dolgozik?

Mely megallapitas irja le legjobban annak a szervezetnek a tulajdoni formajat ahol vezetdje (és On)

| Multinacionalis vallalati tulajdonu

L] Mas (kérjiik, fejtse ki):

L] Teljesen illetve nagyrészt allami tulajdonu

|| Magantulajdont és a kdzpontja ebben az orszagban talalhatd

Mi annak a szervezetnek a f6 profilja, ahol vezetje (és On) dolgozik?

| Erésen automatizalt | Kozszolgaltatasok || Kiskereskedelem || Egészségiigy
gyartoipar | Pénziigyi szektor | Szellemi szolgaltatas | Alap-kézépfoki
| Egyéb gyirtipar | Kozlekedés || Szabadidd agazat oktatas
| IT/telekommunikécio [ Mezdgazdasag [] Maés szolgiltats [ Feeltseorﬁktatas/egy
] Epitdipar ] Nagykereskedelem ] Allamigazgatas O Més (kériiik
| Energiaipar s (kérjik,
fejtse ki):
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Koriilbelil hany ot foglalkoztat a

szervezet, ahol vezetdje (és On) dolgozik? | L 20 alatt .

Meekiiolith AT o L] 200-499 f8
egkozelité dolgozdi létszam, kolesénmunkat és | [ 20.49 5

egyéb  kiilonbozé  foglalkoztatasi, munkaerd- L] 500-999 £

igénybevételi megoldasokat  beleértve  (teljes | LI 50-99 £6 0 y

munkaidére vetitve, éves atlag) 71 100-199 5 1000 f6-

Vezet6je mely szervezeti egységben dolgozik?

L] Atfogé szervezeti iranyitas | Pénziigy, szamvitel

L] Termelés, miiszaki iranyitas, logisztika ] Személyiigy, HR

L] Szolgaltatasi miiveletek és iigyfélkapcsolatok T

] Marketing, piackutatas ] Kutatas, fejlesztés

L] Ertékesités ] Egyéb (kérjiik fejtse ki):

Az egyes kérdéseknél Onnek azt kell értékelnie, hogy tapasztalatai alapjan, milyen gyakran alkalmazza a
kozvetlen vezetdje/felettese a munkaja soran az allitasokban megfogalmazottakat. Valaszait egy 1-t6l 10-
ig terjed6 skalan tudja jellni, ahol: 1=SOHA - 10=MINDIG

Soha Mindig

1. Személyes példat mutat arra, amit elvar masoktol 1 213|4|5|6|7(8]9]| 10

Beszél azokrol a jovobeni irdnyvonalakrél, amelyek

kihatassal lesznek tevékenységiinkre. ! 2314|5167 )8]9] 10

3. Keresi a kihivast jelentd lehetoségeket, hogy képességeit €s

készségeit probara tehesse. ! 2314|5167 )8]9] 10

4. Fejleszti az egyiittmiikodé kapcsolatokat azok kdorében,

akikkel dolgozik. 1 |2|3|4|5|6|7|8|9] 10

5. Megdicséri az embereket, ha egy feladatot jol teljesitenek. 1 213|4|5|6|7|8|9] 10

6. Idot és energiat aldoz annak biztositdsara, hogy a vele
dolgoz6é emberek Dbetartsdk azokat az elveket ¢és 1 213|4|5|6|7|8|9] 10
kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink.

7. Vonzo képet fest a jovOnkrol. 1 213|415 718 10
8. Arra 0sztokéli az embereket, hogy uj és innovativ 1 >l3lalslel7lslol 10
megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran.
9. Osztatlan figyelmet tanusit az eltéré néz6pontok irant. 1 213|4|5|6|7(|8]9| 10
10. Nagy hangsulyt fektet arra, hogy az emberek tudjak, bizik a
kéf(isége%kbe}:. = J . 213|4]56)7)8)9] 10
11. Betartja az igéreteit és kotelezettségeit. 1 213|4|5|6|7(8]9]| 10
12. Megkér masokat, hogy k6z6s almot alakitsanak ki a jovorol. 1 213|4|5|6|7(8]9| 10

13. A hivatalos szervezeti keretekt6l nem akadalyoztatva
innovativ.  megoldasokat keres a  tevékenységiink 1 213145671819 10
tokéletesitésére.

14. Méltosaggal és tisztelettel ban masokkal. 1 213|4|5|6|7(|8]9| 10

15. Biztositja, hogy az embereket oOtletes megoldasokkal

jutalmazzdk a sikerekhez valo hozzajarulasukért. ! 2|3 |4)5]6]7 89110

16. Visszajelzést kér arra vonatkozdan, hogy cselekedetei miként

hatnak masok teljesitményére. ! 2134156718189 10

17. Megmutatja masoknak, hogyan segiti hosszl tavu érdekeik

megvalositasat, ha felsorakoznak a kdzos jovokép moge. ! 2|3 |4)5]6]7 89110

18. Azt kérdezi, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a vartnak

megfelelden alakulnak 1 |2|3|4|5|6|7|8|9] 10

19. Tamogatja azokat a dontéseket, amelyeket az emberek

6nalldan hoznak. 1 2134|5167 |8|9] 10
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20. Masok el6tt elismerést nyujt azoknak, akik példat mutatnak a
kozos értékek iranti elkdtelezettséglikrdl.

21. Konszenzust épit a szervezetiinket iranyito kdzos értekekbdol
kiindulva.

22. Atfogo képet nyujt arrél, hogy minek az elérésére toreksziink. 1 2134|567 ]|8|9| 10

23. Biztositja, hogy elérhetd célokat tiiziink ki, konkrét terveket
készitiink, mérheté mérfoldkGveket allitunk projektjeinkre, 1 213|4|5|6|7|8|9| 10
programjainkra vonatkozdan.

24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehet6séget ad az embereknek

annak eldontésére, hogy miként végezzék munkajukat. ! 2|3 |4]5)6]7 8191 10

25. Médot talal arra, hogy az eredményeket megiinnepeljiik. 1 213|4|5|6|7(8]9] 10

26. Tisztaban van sajat vezetési filozofiajaval. 1 213|4|5|6|7]|8]|9] 10
27. Valédi meggy6zddéssel beszél munkank magasabb

1 213|4|5|6|7]|8]|9] 10

értelmérol és céljarol

28. Kisérletezik, kockazatot vallal még akkor is, ha fennall a
kudarc lehetdsége.

29. Biztositja, hogy az emberek fejlédjenck munkajuk soran 1j
készségek elsajatitasaval, onmaguk képzésével.

30. Sok elismerést és tamogatast ad a csapat tagjainak a
kozremukodéstikért.

Kérem, mindsitse az Onre vonatkozo alabbi kijelentéseket valamelyik megadott valasz megjelolésével!

nagyon
ritkdn

nagyon

soha
gyakran

ritkan gyakran mindig

1. Az 4ltala megoldandd szakmai feladatokhoz
elegendd tudassal és tapasztalattal rendelkezik.

2. Lathatoan érdeklédik munkdja, a megoldando
problémak, a kihasznalhat6 lehetdségek irant.

3. Tettre kész.

4. Elszant.

5. A feladataiban 6romet lel.

6. Motivaltan végzi szakmai feladatait.

7. Motivéltan veégzi munkatars-iranyitasi
feladatait.

8. Sikeriil teljesitenie a munkdjaval szembeni
felsdbb (eredmény) elvarasokat.

9. Beosztottjai elégedettek az 4altala végzett
munkdval.

10.Hatékonyan vélasztja ki, hogy milyen
tennivalokkal foglalkozzon, s melyekkel nem
indokolt foglalkoznia.

11.Az altala végzend6 feladatok kozott vilagos
fontossagi és siirgdsségi rangsort alakit ki.

12.Atgondolt, egyértelmii, mérhetd személyes
célok vezetik napi tevékenységét.

13.Mddja van azzal foglalkozni, amihez igazan ért.
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14.Modja van olyan feladatokkal foglalkozni,

amelyeket szenvedéllyel végez.

Kérjiik adja meg az Onre vonatkozé adatokat.

Neme: Férfi | N§
Kora: év
Munkatapasztalata: | év
Végzettsége: Kozépfok Kozépfok Fels6fok
alatt
egyete
miill.
fiskola Két vagy tobb alap+
. . vagy egyetem, foiskola vagy mester
Ha rendelkezik fels6foku végzettséggel, annak jellege: alapképz illetve alapképzes plusz
¢és (BA, | mesterképzés (BA, BSC) ‘_covébb
BSc) ' i
diplom
a(ak)
Foglalkozdsa: s
Mennyi id6 oOta van jelenlegi beosztasaban? | év
Vezetdi tapasztalata: Van, .......¢év | Nincs
Kozvetlen beosztottainak szdma: | (f6)
Vezetoi feladatkore Munkahelyi vezetd | Kozépvezetd Felsdvezetd Egyéb, be
jelenleg: (ninc's vezetd bc?osztottja) (van _vezet(')' (a szer”vezet vez.fetéje; nem
(Megj.: kisszervezet beosztottja, de nem vagy az 6 olyan kozvetlen p
vezetbje vezetd  allasa felsévezetd) beosztottja, akinek sorolhato:
beosztott nélkiil is maganak is vannak

fels6vezetének szamit)

kozépvezetd beosztottjai)

Mely megallapitas irja le legjobban annak a szervezetnek a tulajdoni formajat ahol On dolgozik?

| Teljesen illetve nagyrészt allami tulajdont

[ | Multinacionélis vallalati tulajdont

|| Magantulajdonu és a kdzpontja ebben az orszagban talalhato
| Mas (kérjiik, fejtse ki):

Mi annak a szervezetnek a f6 profilja, ahol On dolgozik?

|| Er6sen automatizalt ] Kozszolgaltatasok || Kiskereskedelem | Egészségiigy
gyartoipar L] Pénziigyi szektor | Szellemi szolgaltatas L] Alap-kézépfoka

| Egyéb gyartsipar [ Kozlekedés || Szabadid§ agazat oktatds
| IT/telekommunikacio (] Mezbgazdasag 7] Més szolgiltatis U] lersnooktatas/egyet
-/ Epitdipar [l Nagykereskedelem ] Allamigazgatés 0 Mas (kériiik
| Energiaipar as (kerjiik,

fejtse ki):
Koriilbeliil hany fét foglalkoztat a szervezet, ahol On

. ] 20 alatt
dolgozik? § L] 200-499 £8
Megkozelité dolgozoi 1étszam, kdlesonmunkat és egyéb kiilonbdzo L] 20-49 £8 0] .
foglalkoztatasi, munkaeré-igénybevételi megoldasokat beleértve ] 50-99 f& 500-999 f6
(teljes munkaiddre vetitve, éves atlag) (] 1000 f5-
] 100-199 £8

Mely szervezeti egységben dolgozik?
| Atfogo szervezeti iranyitas | Pénziigy, szamvitel
|| Termelés, miiszaki iranyits, logisztika || Személyiigy, HR
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| Szolgaltatasi miiveletek és tigyfélkapcsolatok T
| Marketing, piackutatas | Kutatas, fejlesztés
| Ertékesités L] Egyéb (kérjiik fejtse ki):

Ko6szonjlik, hogy kitoltotte kérddiviinket!
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M5. - KERDOIV (LPI Self)

Tisztelt Valaszado!

A Szent Istvan Egyetem, Gazdasag és Tarsadalomtudomanyi Kar, Tarsadalomtudomanyi Intézet, Emberi
er6forras és Személyes vezetés Tanszék keretein beliil egy kutatasi projekten dolgozunk. Kutatdsunk célja,
Jim Kouzes és Barry Posner altal kidolgozott ,,Leadership Practice Inventory” mérési eszkdznek
magyarorszagi keretek kozt torténd adaptalasa. Kérjiik, szanjon néhany percet a kérdéiv kitoltésére, segitve
ezzel munkankat. Az adatokat bizalmasan kezeljiik, az egyéni valaszokat harmadik fél felé nem kozoljiik,

csupan kutatési céllal hasznositjuk dket.

A mérési eszkoz kitoltése elott kérjiik, valaszoljon az alapadatokra! Ahol lehetséges karikazzon be vagy

jeloljon ,,X” jellel egy valasz lehetéséget, ahol nem Onnek kell megadnia a vélaszt.

Neme: Férfi | N§

Kora:

Hany év vezetdi tapasztalattal rendelkezik?

Milyen vezet6i beosztasban van jelenleg? Alsévezetd | Kozépvezetd | Felsévezetd

Mennyi ideje van jelenlegi vezeti
beosztasaban? (év)

Hany kozvetlen beosztottja van? (f6)

Mely megallapitas irja le legjobban annak a szervezetnek a tulajdoni formajat ahol On dolgozik?

| Teljesen illetve nagyrészt allami tulajdonu

| Multinacionalis vallalati tulajdont

| Mas (kérjiik, fejtse ki):

| Magéntulajdont és a kdzpontja ebben az orszagban talalhato

Mi annak a szervezetnek a f6 profilja, ahol On vezetéi beosztasban van?

L] Mezégazdasag

] Kozszolgaltatasok

| Epitéipar

] Alap- és kozépfoku
oktatas

|| FelsGoktatis/egyetem

| Egészségiigy

| Energiaipar

| Pénziigyi szektor
'] Szabadid§ ipar

[ ] Erésen automatizalt
gyartoipar

L] Egyéb gyartoipar

] Szellemi szolgaltatas
| IT/telekommunikacié
] Kozlekedés

|| Kiskereskedelem

| Nagykereskedelem
|| Mas szolgaltatas
| Allamigazgatas

] Mas (kérjiik, fejtse
ki):

Koriilbeliil hany fét foglalkoztat a szervezet, ahol On dolgozik?

[] 100-alatt

[] 1000-felett

1100 és 1000 kozott

Mi az On szervezeti részlegének f0 teriilete?

| Pénziigy, szamvitel

L Ugyfélkapcsolatok

|| Személyiigy, HR

| Marketing, piackutatas

L] Atfogé szervezeti iranyitas

L] Logisztika

| Kutatas, fejlesztés
T

| Egyéb (kérjiik fejtse ki):

L] Termelés, miiszaki iranyitas

139




Az egyes kérdéseknél Onnek azt kell értékelnie, hogy milyen gyakran alkalmazza a vezet6i munkéja soran
az allitasokban megfogalmazottakat. Valaszait egy 1-t61 10-ig terjed6 skalan tudja jel6lni, ahol: 1=SOHA
- 10=MINDIG

Soha Mindig

1. Személyes példat mutatok arra, amit elvarok masoktol 1 (2(3|4|5|6|7(8]9] 10

2. Beszélek azokrol a jovobeni iranyvonalakrol, amelyek
kihatassal lesznek tevékenységiinkre.

1 (12(3|4|5|6|7(8]9] 10

3. Keresem a kihivast jelentd lehetdségeket, hogy
képességeimet és készségeimet probara tehessem.

4. Fejlesztem az egyiittmiikodo kapcsolatokat azok
korében, akikkel dolgozom.

11234 |5|6|7|8|9]| 10

11234 |5|6|7|8|9]| 10

5. Megdicsérem az embereket, ha egy feladatot jol
1 12|3(4|5|6|7|8|9]| 10

teljesitenek.
6. 1dot és energiat aldozok annak biztositasara, hogy a

velem dolgozo emberek betartsak azokat az elveket és 1 12|3|4|5|6|7|8]09 10

kovetelményeket, amelyekben megegyeztiink.
7. Vonzo képet festek a jovonkrol. 1 (2(3|4|5|6|7(8]9] 10
8. Aurra 6sztokélem az embereket, hogy Uj €s innovativ

megoldasokat probaljanak ki a munkajuk soran. L2341 5)61718/)89 10
9. Osztatlan figyelmet tanusitok az eltéré nézépontok irant. 1 12|3|4|5|6|7|8]09 10
10. Nagy hangsulyt fektetek arra, hogy az emberek tudjak,

bizii,n a k%c'pes}:égeikben. ® J L2345/ 6171819 10
11. Betartom az igéreteimet és kotelezettségeimet. 1 (2(3|4|5|6|7|8]9] 10
12. Megkérek masokat, hogy kozds almot alakitsunk ki a

iovorol. 1 (2(3|4|5|6|7|8]9] 10
13. A hivatalos szervezeti keretektél nem akadalyoztatva

innovativ megoldasokat keresek a tevékenységiink 1 2|13|4|5|6|7|8|9 10

tokéletesitésére.
14. Méltosaggal és tisztelettel banok masokkal. 1 (2(3|4|5|6|7|8]9] 10

15. Biztositom, hogy az embereket 6tletes megoldasokkal

jutalmazzdk a sikerekhez val6é hozzajarulasukért. L2345/ 6171819 10

16. Visszajelzést kérek arra vonatkozdan, hogy

cselekedeteim miként hatnak masok teljesitményére. L2345 )61718/)89 10

17. Megmutatom masoknak, hogyan segiti hossza tava
érdekeik megvalositasat, ha felsorakoznak a kozos 1 (2(3|4|5|6|7(8]9] 10
jovOképiink mogeé.

18. Azt kérdezem, ,,Mit tanulhatunk?”, ha a dolgok nem a
vartnak megfeleléen alakulnak

1 12(3(4|5|6|7|8|9]| 10

19. Tamogatom azokat a dontéseket, amelyeket az emberek

6nalldan hoznak. 1 12|34 |5|6|7|8]|9 10

20. Masok el6tt elismerést nyujtok azoknak, akik példat

mutatnak a k6zos értékek iranti elkotelezettségiikrol. L2345 )61718/)89 10

21. Konszenzust épitek a szervezetiinket irdnyitd kdzos
értékekbdl kiindulva.

22. ., Atfogb képet” festek fel arrol, hogy minek az elérésére
toreksziink.

1 12(3(4|5|6|7|8|9]| 10

1 12(3(4|5|6|7|8|9]| 10

23. Biztositom, hogy elérhetd célokat tiiziink ki, konkrét
terveket készitiink, mérheté mérfoldkoveket allitunk 1 2134567819 10
projektjeinkre, programjainkra vonatkozoan.

24. Nagy szabadsagot és valasztasi lehetdséget adok az
embereknek annak eldontésére, hogy miként végezzék 1 12|3|4|5|6|7|8]09 10
munkajukat.

25. Modot talalok arra, hogy az eredményeket
megiinnepeljiik.
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26. Tisztaban vagyok sajat vezetési filozofiammal. 1 12|3|4|5|6]7|8]9 10

27. Valodi meggy6zidéssel beszélek munkank magasabb
értelmérol és céljarol

28. Kisérletezek, kockazatot vallalok még akkor is, ha
fennall a kudarc lehetésége.

29. Biztositom, hogy az emberek fejlédjenek munkajuk
soran 1j készségek elsajatitasaval, onmaguk képzésével.

30. Sok elismerést és tdmogatast adok a csapat tagjainak a
kozremtikodéstikért.

Kérjiik, mindsitse az alabbi kijelentéseket valamelyik megadott valasz megjelolésével!

nagyon
ritkan

nagyon

soha gyakran

ritkan gyakran mindig

1. Az altalam megoldand6 szakmai feladatokhoz
elegendd tudassal és tapasztalattal
rendelkezem.

2. Erdekl6dom munkam, a megoldand6
problémak, a kihasznalhat6 lehetdségek irant.

3. Tettre kész vagyok

4. Elszant vagyok

5. A feladataimban 6romet lelek

6. Motivaltan végzem szakmai feladataimat

7. Motivaltan végzem munkatars-iranyitasi
feladataimat

8. Sikeriil teljesitenem a munkdmmal szembeni
fels6bb (eredmény) elvarasokat.

9. Beosztottaim elégedettek az altalam végzett
munkaval.

10. Hatékonyan valasztom ki, hogy milyen
tennivaldkkal kell foglalkoznom, s melyekkel
nem indokolt foglalkoznom.

11. Az altalam végzendo feladatok kozott vilagos
fontossagi €s siirgdsségi rangsort alakitok ki.

12. Atgondolt, egyértelmii, mérhetd személyes
célok vezetik napi tevékenységemet

13.Modom van azzal foglalkozni, amihez igazan
értek

14. M6dom van olyan feladatokkal foglalkozni,
amelyeket szenvedéllyel végezek.

Koszonjiik, hogy kitoltotte kérddiviinket!
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KOSZONETNYILVANITAS

Selye Janos az Alomtol felfedezésig cimii kdnyvében a kovetkez6képpen fogalmaz: ,,a tudomdny
nemcsak felfedezés, hanem életszemlélet, jellem, temperamentum és képzeloerd dolga is. Korunk
a tudomanyra épiil, és igenyli a tudos emberi megnyilatkozasat, inditékainak, eszméinek,
véleményének ismeretét is” Ezaton szeretném koszonetemet kifejezni mindazoknak, akik
valamilyen médon hozzajarultak, ahhoz, hogy sikeriiljon megfelelni ennek az idealnak.

Szeretném megkdszonni témavezetdémnek, Dr. Fehér Janosnak, hogy mér a doktori képzés elott és
az alatt is, iranymutatasaival, meglatasaival, véleményeivel, szakmai észrevételeivel folyamatosan
segitette az értekezés elkészitését.

Koszonom Dr. Sziics Istvan Professzor Urnak és Dr. Lehota Jozsef Professzor Urnak a
Gazdalkodas ¢és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola vezetdinek, hogy lehetdséget biztositottak
a doktori képzésben valo részvételre és megteremtették azt az oktatasi kdrnyezetet, melyben olyan
tudas birtokosava valhattam, amely hozzajarult a dolgozat elkészitéséhez.

Ko6szonom Dr. Farkasné Dr. Fekete Maria Professzor Asszonynak, Dr. Mako Csaba Professzor
Urnak, T6réné Dr. Dunay Annanak és Dr. Székely Vincének, hogy hozzajarultak a doktori
szigorlat és a mihelyvita lefolytatasdhoz, valamint tanacsaikkal, javaslataikkal segitették a
dolgozat végleges formaba ontését.

Szeretném megkdszonni intézeti igazgatéimnak, Dr. Komor Leventének és Csehné Dr. Papp
Imoléanak, hogy vezet6i habitusukkal 6sztondzték az értekezés megirasat, valamint Dr. Mészaros
Arankanak és Dr. Poor Jozsef Professzor Urnak, hogy lehetSséget biztositottak hazai és
nemzetkozi kutatasi tapasztalatok megszerzésére.

Kiilon szeretném megkdszonni Fazekasné Batta Ritanak, Dr. G6si Mariannak, Hodjan Tamaranak,
Lestyan Katalinnak, T6th Katalinnak és Dr. Szabo Katalinnak, hogy segitettek atlendiilni a kritikus

pillanatokon.

Végiil, de nem utols6 sorban ko&szonom csaladomnak, hogy tdmogatdsukkal hozzajarultak
tanulmanyimhoz, végso soron az értekezés megirasahoz.
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