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1. Elméleti megfontolasok

A vezetési elméletek tobbsége kimondottan vagy kdzvetetten arra a kérdésre keresi a
valaszt, hogy milyenek a jo vezetdk, illetve hogyan kell jol vezetni, ezéltal a vezetdi
eredményesség kutatdsanak gazdag irodalma van (House és Podsakoff, 2013; Newstead
¢s mtsai, 2021). Ehhez képest kis mértékben és csak az utdbbi idékben jelent meg az a
kevésbé normativ kérdésfelvetés, hogy hogyan hat ez az egyénre, aki vezet, 6 hogyan
viszonyul a vezetéshez mint tevékenységhez, és milyen folyamatokon keresztiil alakulnak
az attitidjei. Ez a kérdés jelenik meg a vezetéi identitds fejlodés és az implicit
vezetéselméletek vizsgalataiban. A vezet6i identitasfejlodés lehetséges értelmezési kerete
az identitdsmunka (Identity Work, IW) megkdzelités, ami szerint az egyén aktivan
fejlesztheti ki, tarthatja fenn és alakithatja tobbféle identitasat, amennyiben a kontextus

ugy kivanja (Alvesson és Willmott, 2002).

A vezetés és vezetd a tudomanyos definiciok mellett felfoghatdo egy kognitiv
kategoriaként: ez a vezeté — nem vezetd besorolasbol ered (Lord és mtsai, 1986), ami
alapjan az embereknek hétkoznapi vélekedéseik, elképzeléseik vannak a vezetésrdl és a
vezetorol. Az implicit vezetéselméletek (Implicit Leadership Theories, ILT) (Lord és
mtsai, 2016) olyan hétkdznapi, azaz laikus vagy naiv elképzelések, amelyeket az egyének
a vezetdkrdl altalaban vallanak. Az implicit vezetéselméletek befolyasolhatjk a vezetdi
identitas fejlodését (attekintést lasd Zheng és Muir 2015): az egyén elméletei azt a
szerepet, amit vezetoként igyekszik betdlteni, a tarsas kornyezet, kiilondsen a kdvetdk /

beosztottak implicit vezetOképe pedig az egyén vezetdként valo elfogadasat.

Attekintésiikben Bosma és Kunnen (2001) az egyén és kornyezet interakcidjanak
konfliktushelyzeteit azonositottdk mint az identitasfejlodés legfontosabb triggereit. Ez
alapjan az identitds fejlédése ugy értelmezhetd, mint ezen helyzetek sikeres
megoldasanak sorozata. Ez 0Osszhangban van Lanka és munkatarsai (2020)
eredményeivel, miszerint a vezetdvé valas fontos katalizatorai a kritikus események. Ezen
megkozelités elméleti gyokerei Erikson (1968) pszichoszocialis fejlodéselméletéig
nyulnak vissza, amely az életen ativeld identitasfejlédést mint normativ krizisek
sorozatanak megoldasait fogja fel. A vezetdi identitasfejlédéssel Komives és munkatarsai
(2005, 2006, 2009) uttéré munkaikban Grounded Theory megkozelitést alkalmazva a
vezetOi identitasfejlodés hat fazisat azonositottdk, amely a tudatositas, felfedezés és a

vezetdi szereppel vald azonosulés harom szakaszéba csoportosithatoak.



A krizisek sikeres megoldasanak a vezetdi szerepben vald eredményes miikddés
tekinthetd, amely vezetési stilusok, kompetencidk és funkciondlis vezetdi szerepek
segitségével is vizsgalhatdo. Az eredményességgel kapcsolatos konstruktumok
szempontjabol is felmeriil a személyes (pl. nem, személyiségjellemzok) és kontextualis
tényezok (pl. kulturdlis, szervezeti, szituacids) szerepe, amelyek az identitasfejlodés mint
a kornyezettel torténd interakciok soran megvaldsuld folyamat szempontjabol is

meghatarozo.
2. Kutatasi kérdések, hipotézisek felvetése

A jelen disszertacidoban hat empirikus vizsgalat eredményeit mutatjuk be.

Az elso, kérddives vizsgalatban magyar munkavallalok implicit vezetoképének
feltarasat tliztiik ki célul. A célkitlizés jelentdsége, hogy a kevés témaban sziiletett
vizsgélat kvantitativ szemléletben, a GLOBE projekt kulturdlis dimenzidival
Osszevetésben vizsgalta a magyarorszagi implicit vezetéselméleteket (Bauer, 2015; Den
Hartog és mtsai, 1999; Konrad, 2000). Ehhez kapcsolodo célként tiiztiik ki a vezetdvé
valassal kapcsolatos implicit elméletek, az élmény kognitiv és affektiv dimenzidinak
feltarasat is, amely tovabbi nézdpontot jelent az implicit vezetékép megértéséhez. A
vezetove valas élményével kapcsolatos kordbbi, szintén nem til szamos kutatas kozott
(Lanka és mtsai, 2020; London és Sherman, 2021; Turner és Mavin, 2008) nem talaltunk
olyat, amely a folyamat implicit leképezddését vizsgalta. Emellett a vezetdk sajat vezetdi
karrieratjukkal kapcsolatos élményeiket is vizsgaltuk, ezaltal a viselkedéses dimenzidval
kiegészitve a fentieket. Az implicit vezetoképpel kapcsolatos fenti célkitiizések vizsgalati

modszereit egy eldvizsgalat sordn teszteltiik, amelyet roviden bemutatunk.

Az els6 vizsgalat tovabbi célkitlizése volt az implicit vezetdkép viselkedéses
jellemzdinek Gsszevetése tudomanyos vezetéselméletekkel. Ezen célkitiizés ujszertisége,
hogy a kevés, hasonld témaban sziiletett és nem magyar mintdn megvalosult kutatas
(Verlage és mtsai, 2012) tulajdonsaglistak és nem viselkedésleirasok segitségével végezte
az Osszevetést. Célunk volt tovabba az implicit vezetokép Gsszevetése az aktualis vezetd
¢€s a sajat vezetdi mikodeés megitélésével is, ami a korabbi, az idedlis és aktualis vezetd
megitélését dsszevetd kutatasokat (pl. Fein és munkatarsai, 2015) egészitette ki a sajat

miikddés megitélésének szempontjaval magyar kontextusban.

Ezek alapjan a kovetkez6 kutatasi kérdéseket fogalmaztuk meg:



RQ1. Hogyan jellemezhetd a magyar munkavallalok implicit vezetdképe?

RQ2. Milyen kapcsolat van a magyar munkavallalok implicit vezetoképe ¢és a

tudoményos vezetéselméletek viselkedéses jellemzoi kozott?

RQ3. Milyen kapcsolat van a magyar munkavallalok implicit vezetoképe, az aktualis
vezetdjik észlelt viselkedése és — amennyiben vezetok — a sajat észlelt vezetdi

viselkedésuk kozott?

A masodik vizsgalat a vezetévé valas és a vezetdi karrier soran a hierarchidban vald
elorehaladas ¢lményét és nehézségeit allitotta a kozéppontba magyarorszdgi nékon
keresztiil, hiszen szdmukra ez a folyamat feltételezheten nehézségek sorat jelenti,
figyelembe véve a magyarorszagi szervezeti kultura férfias sztereotipidkat elényben
részesitd jellegét (Nagy és Vicsek, 2014). Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy milyen
személyiségpreferencidk sziikségesek a sikerhez ebben a maszkulin szervezeti kultaraja
kontextusban? Meg kell felelniik a ndi vezeték sztereotipidinak? Alternativ
megoldasként meg kell jeleniteniiik a hagyomanyosan a vezetéshez kapcsolodo férfi
jellemzoOket? Vagy harmadik lehetdségként ,.egyszerre kell ,,néiesnek” és keménynek
lennitik”, ahogy Nagy (2012, p. 240.) fogalmaz, kettds elvarasokat teremtve a ndi vezetok

szamara?

Ehhez magyar ndi és férfi munkavallalok keresztmetszeti kérddives adatait
elemeztiik, hogy megvizsgéljuk a ndi és férfi beosztottak (nem vezetdk), kozépvezetok
¢s felsdvezetok jungi személyiségpreferenciai kozotti kiillonbségeket. Ismereteink szerint
nem sziletett kordbban ilyen fokusszal vizsgéalat. A kovetkezd vizsgalati kérdésekkel
foglalkozunk: (1) Eltérnek-e a sikeres ndk ¢és férfiak (vagyis a felsdvezetdi pozicioban
1évd ndk és férfiak) személyiségpreferenciai a néi és férfi kozépvezetdk és nem vezetd
beosztdsu alkalmazottak személyiségi preferenciaitdl, ¢€s (2) a sikeres ndk
személyiségpreferenciai eltérnek-e a sikeres férfiakétol? Ezekhez kapcsoloddan a

kovetkezd hipotézist és kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

HI. A jungi személyiségpreferencidk hierarchiaszintenként kiilonboznek: a magasabb
szervezeti hierarchiaszintekhez magasabb szintli extraverzid, gondolkodas, megitélés és

nyugalom, valamint alacsonyabb fesziiltségszint tarsul a magyar munkavallalok korében.



RQ1. Eltérnek-e a magyar ndi és férfi felsdvezetok személyiségpreferenciai és
személyiségtipusai? A sikeres ndknek bele kell illeszkedniiik a ndi vezetdi sztereotipidba,

férfi vezetési stilust kell mutatniuk, vagy a kettd (egyszerre ndies és kemény) keverékét?

A harmadik vizsgdlat célja a szervezeti kudarc mint nehéz vezet6éi helyzet
értelmezésének vizsgalata volt. Ehhez sikertelen startup csapatok vezetdinek narrativ
beszamoloit elemeztiik, hogy feltarjuk és azonositsuk a vezetok vélekedését azokrol
kompetencia-deficitekrdl, amik a bukasban szerepet jatszottak. Kvalitativ megkdzelitést,
a Kritikus Interakcios Helyzetek (Critical Incident Technique, CIT) modszert alkalmaztuk
(Flanagan, 1954). Ismereteink szerint eddig egyetlen kutatds sem vizsgalta
szisztematikusan az alapvetd kompetencidk szerepét a vezetok szempontjabol a startup-
ok bukésaban. Az elemzési keretként a Spencer-féle kompetenciamodellt valasztottuk

(Spencer €s Spencer, 1993). Ezt figyelembe kutatasi kérdéseink a kovetkezok voltak:

RQI1. Lehetséges-e azonositani bizonyos alapkompetencidk hidnyat a vezetdk

vélekedésében a startup bukasok okaként?

RQ2. Mely alapkompetencidkat emlitik leggyakrabban a startup-vezeték narrativ

beszamolodi a kudarc okaként?

Negyedik, kérdoives vizsgalatunk célja a hirtelen és varatlan kornyezeti tényezok
indukalta megszakitds (kényszersziinet) vagy lezards mint nehéz vezetdi helyzet
pszichodrama csoportok vezetdire gyakorolt hatdsdnak, valamint a vezetdk szerepének és
vilagjarvany okozta valsag fokozott terheket rott a vezetdkre altalaban. Vizsgalatunk
egyedi abbdl a szempontbol, hogy a hatékony vezetdi kriziskezelésrdl foképp tizleti
kornyezetben sziilettek kutatasok (pl. Hadley és mtsai, 2011), abban a specidlis szervezeti
kontextusban, amit egy terapias vagy Onismereti csoport vezetése jelent, a vizsgalatok
mas fokusszal, a krizis idején adekvat terapias beavatkozasok szempontjabol sziilettek
(pl. Drakulic és Radman, 2020). Mindezek alapjan a kovetkezd két kutatasi kérdést

fogalmaztuk meg:

RQ1. Milyen hatasai vannak a vezetd-vezetettek kozotti kapcsolat kényszeri
megszakitasanak és az Ujraegyesiilésnek a magyarorszagi pszichodrama csoportok

vezetoire?



RQ2. Mi a vezetd szerepe a kényszerli megszakitas €s ujraegyesiilés helyzeteiben a
csoportmitkddés fenntartasa szempontjabol a magyarorszagi pszichodrdma csoportok

esetében?

Otodik vizsgalatunkban a Covid-19 vildgjarvany mint elhtizodo, nehéz helyzet
lehetdségét kihaszndlva, az ezzel kapcsolatos vezetdi élményeket és alkalmazkodast

vizsgaltuk strukturalt interjival és kérdéives modszerrel.

Szamos kutatds tdmasztja ald, hogy a vezetdk kulcsszerepet jatszanak a szervezeti
valsaghelyzetekhez valo alkalmazkodasban (Mumford és mtsai, 2007), ¢és kiilondsen a
transzformécios vezetés tlinik a leghatékonyabbnak a kiilonb6zd szervezeti kultirdkban
(Bowers és mtsai, 2017; Pillai, 2013). Emellett a vezetok krizismenedzsmentjének
hatékonysaga is lényeges tényez6 (Hadley és mtsai, 2011). A személyes kapcsolatoktol a
virtualis kapcsolatok felé vald elmozdulas hatassal van a szervezeti bizalomra (Breuer és
mtsai, 2020; Fiol és O'Connor, 2005), amely a hatékony krizismenedzsmenthez
kapcsolodik (Mishra, 1996), valamint kdzvetitd szerepet jatszik a transzformécios vezetés

¢s a szervezeti teljesitmény kozott (Katou, 2015).

Kérddives és strukturalt interjukat alkalmazo kutatasunk a fentieket figyelembe véve
azt vizsgalta, hogy a vezetd és beosztott kollégak kozotti személyes kapcsolattartds
aranyanak csokkenésébOdl milyen vezet6ir kihivasok keletkeztek, €és ezek hogyan
kapcsolodtak a szervezeti bizalomhoz, a vezetdi krizismenedzsment hatékonysagahoz és
a transzformacios vezetési stilushoz kiilonbozd szervezettipusokban és szervezeti

kultarédkban. Kutatasi kérdéseink és hipotéziseink a kovetkezok voltak:

RQ1. Milyen hatdsai vannak a Covid-19 iddszakaban lecsokkent személyes
kapcsolattartasnak a kiilonbozd tipusu és kulturdjii magyarorszagi szervezetek vezetdinek

napi munkdjara? Azt feltételezziik, hogy:

HI. Eltérések vannak a hatdsokban a kozszféra, versenyszféra és nonprofit szféra

szervezetei kozott.

H2. A szervezeti kultura szempontjabdl is kiilonbségek mutatkoznak ezekben a
hatdsokban: a rugalmassagra és a szervezet tagjaira val6 odafigyelésre nagyobb hangsulyt
fektetd klan tipust kulturdk (Cameron és Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron €s mtsai,

2022) elényére.



RQ2. Milyen kapcsolatban vannak ezek a hatdsok a szervezeti bizalommal, a vezetdi
krizismenedzsment hatékonysagaval €s a transzformacios vezetési stilussal a kiilonbozo

szervezeti kultarakban? Azt feltételezziik, hogy:

H3: A magasabb szintii szervezeti bizalom, a hatékony valsagkezelés és a transzformacios

vezetés minden kultirdban pozitivabb hatdsokat eredményez.

Hatodik vizsgadlatunkban a Covid-helyzet utani, ujabb globalis valsagokkal
jellemezhetd ,,0j normalis”-hoz mint nehéz helyzethez vald vezetdi alkalmazkodast
vizsgaltuk strukturalt interjaval és kérdéives mddszerrel. Abbol indultunk ki, hogy mivel
a Covid-helyzet utdn nem allt vissza a kordbbi vezetd — beosztott személyes
kapcsolattartas aranya, és valtozoban van az emberek munkahoz, munkahelyhez valo
viszonya is (Delany, 2022; Vyas, 2022), ez a vezetok mindennapi munkajara, vezetoi
szerepeire is hatassal van. Arra a kérdésre kerestiik a vélaszt, hogy az egyes vezetoi
szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzioi hogyan alakulnak ebben a Covid-
19 vilagjarvany utani ,,ij normalis”-ban a vezetdk és beosztottaik szemszogebdl, és ezek
hogyan kapcsolddnak a vezetési stilushoz és a szervezeti bizalomhoz. Kutatasi kérdéseink

a kovetkez6k voltak:

RQ1. Alkalmazhatoak-e a Covid-19 vilagjarvany el6tt definidlt vezetdi szerepek
(Mintzberg, 2013) a vildgjarvanyt kozvetleniil kovetd ,,ij normalis”-ban a magyar

vezetok tevékenységeinek jellemzésére?

RQ2. Hogyan hatnak a vilagjarvanyt kozvetleniil kovetd globalis kihivasok 2022-2023-

ban a magyar vezetdk szerepeire?

RQ3. Hogyan jellemezhetdek az egyes vezetdi szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses

dimenzidi a a vilagjarvanyt kozvetleniil kovetd globalis kihivasokkal sszefiiggésben?

RQ4. Milyen kapcsolatban van a magyar vezetdk és beosztottaik észlelése az egyes
vezetdi szerepekrdl, hogyan itélik meg a beosztottak a vezetd eredményességét az egyes

szerepekben?

RQ5. Hogyan fiiggenek 0ssze az egyes vezetdi szerepek a vezetési stilussal €s a szervezeti

bizalommal?



3. Implicit vezetokép és tudomanyos vezetéselméletek — els6 vizsgalat
3.1. Médszer

Kérdoéives vizsgalatunkban online és személyes csatornakon, kényelmi mintavétellel
toboroztuk magyarorszagi szervezetek munkavallaloit 2019 februarja és decembere
kozott. A 498 résztvevo 57%-a nd, 43%-a férfi, atlagéletkoruk 38 év (szords 13 év). A
véalaszadok 62%-a a versenyszféraban, 30%-a a kozszféraban, 8%-a pedig a nonprofit
szféraban dolgozott a vizsgalat ideje alatt. Koziiliik 64%, azaz 318 {6 nem vezetdi poziciot
toltott be, 9% also szintli vezetd, 15% kozépvezetd, 9% felsdvezetd, ami 6sszesen 180 6
vezetdt jelentett a mintdban. A vezetoknek atlagosan 11 év vezetdi tapasztalatuk volt az

adatfelvétel idején, a szoras 9 év.

Nyitott kérdések segitségével megkértiik a résztvevoket, irjdk le azt a harom
legfontosabb dolgot, ami a ,,hatékony, j6 vezetdvel” kapcsolatban esziikbe jut (implicit
vezetokép). Emellett metaforaként kértiik, hogy fogalmazzak meg a kovetkezot: ,,A
vezetéveé valas ugy hat az emberre, mint ...... azért, mert ..... ”. A vezetdi pozicidban
dolgozo résztvevoket arra kértiik, jellemezzék vezetdi jol mitkddésiik alakuldsat az
idében hat abra koziili valasztassal. Az abrak a kovetkezd hat narrativum tipust
jelenitették meg: progressziv, regressziv, stabil, komédia, tragédia, romantikus legenda
(Gergen és Gergen, 2001). Ezek utan kozvetlen vezetdjiiket, a ,,hatékony, jo vezetdt” és
amennyiben relevans, sajat magukat mint vezetdt jellemezhették 10-es Likert skalan 21
viselkedésleirds mentén. A viselkedésleirasokat a legjelentdsebb €s a napjainkban
leginkabb  aktualis  vezetéselméletek mérdeszkozeinek tételeibdl  valogattuk:
transzformacids, tranzakcionalis, laissez-faire, autokratikus, demokratikus, autentikus,

alazatos, szolgalo, paternalisztikus.
3.2. Fontosabb eredmények és megvitatasuk modszerenként
3.2.1. Asszociaciok

A valaszadok Osszesen 1475 asszociacidt fogalmaztak meg a ,hatékony, jo vezetd”
kifejezésre, azaz az implicit vezetdképlikre. Az asszociaciok tematikus elemzési
folyamata soran a kovetkezo hét kategoria alakult ki: (1) Operativ iranyitas, szamonkérés,
elvarasok, dontés, hatdrozottsag, tervezeés, célok (vagy ezek hidnya), (2) Baratsdgossag,

tdmogatas, jo tarsas kapcsolatok, jo 1égkor (hidnya), (3) Kovetkezetesség, korrektség,



Oszinteség, biztonsdg (hidnya), (4) Belsd motivatorok, elismerés (hidnya), (5)
Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat (hianya), (6) Feleldsség, megbizhatdosag,
bizalom (hianya), (7) Dominancia, hatalmi pozicid, hierarchia (hianya). Mann-Whitney
probak alkalmazaséval vizsgaltuk, hogy a valaszadd implicit vezetoképét jellemzd
asszociacioi €s az erre adott pontszdmai az egyes vezetési stilusok mentén milyen
Osszefiiggésben vannak egymassal. A legtobb Osszefiiggést a Kovetkezetesség,
korrektség, Oszinteség, biztonsag (hidnya) kategoria mentén talaltuk: a kategorian beliili
asszociaciot emlitékre nagyobb mértékben volt jellemzd a tranzakcionalis (z = 3,622, p <
0,001), a laissez-faire (z = 2,475, p = 0,013), az autentikus (z = 2,667, p = 0.008) ¢és a
szolgalo (z = 2,024, p = 0,043) vezetési stilusok preferenciaja, mint azokra, akik nem
emlitettek asszocidciot ebben a kategdriaban.

Az asszociaciok elemzése soran kialakitott viselkedéses kategdridk kapcsolatba
hozhatok az implicit vezetokép jellemzésére Epitropaki és Martin (2004) altal kialakitott
tulajdonsag faktorok tobbségével. A prototipikus vezetdi tulajdonsdgok kozil a
Dinamizmussal az Operativ irdnyitds, szdmonkérés, elvarasok, dontés, hatarozottsag,
tervezés, célok (hianya), az Erzékenységgel a Baratsagossag, tamogatds, jo tarsas
kapcsolatok, jo 1égkor (hidnya), az Odaadas és lelkesedéssel a Belsé motivatorok,
elismerés (hianya), az Intelligenciaval pedig az Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat
(hianya). Az antiprototipikus vezetdi tulajdonsdgfaktorok koziil az Uralkodas masok
felett és a Dominancia, hatalmi pozicio, hierarchia (hianya) viselkedéses skala

kapcsolddik egymashoz.

Ezzel szemben két kategoria, a Kovetkezetesség, korrektség, dszinteség, biztonsag
(hianya) és a Feleldsség, megbizhatdsag, bizalom (hidnya) nem kapcsolhato kdzvetleniil
sem Epitropaki és Martin (2004), sem a modell elézményét jelentd Offermann és
munkatérsai (1994) faktoraihoz. Bar ezen két kategoria nem kapcsolodik kozvetleniil a
Magyarorszaggal kapcsolatos korabbi vizsgalatokban feltart kulturalis jellemzdékhoz
(Nagy és Vicsek, 2014), arra a kérdésre, hogy ezen két kategoria kiemelkedése lehet-e

kultaraspecifikus jellemz0, tovabbi kultirkozi vizsgalatok derithetnek fényt.
3.2.2. Metaforak

Az Osszesen 391 darab metafora kodolasanal dolgoztunk a metafordk szemantikus,
azaz nyilvanvalo, érzékszervekkel felfoghatd tartalmaval (pl. emberekkel kapcsolatos

metafora, gépekkel vagy jarmiivekkel kapcsolatos metafora, ételt, italt, drogot vagy mas



szervezetbe jutd anyagot tartalmazé metafora), és a metaforak latens vagy fogalmi
tartalmaval is (pl. feleldsség, megvaltozas, jdonsag). A kilenc szemantikus tartalmi kod
koziil a leggyakoribbak az Emberekkel (a véalaszok 34,78%-a), Téargyakkal (16,11%)
illetve Testi élményekkel (15,86%) kapcsolatos metafordk voltak. A hlisz latens tartalmi
kod koziil a leggyakoribbak az Atmeneti hatas (46,55%), a Felelésség (36,57%) és a
Végleges megvaltozas (30,43%) voltak.

A tematikus elemzés modszerét kovetve (Braun és Clarke, 2021) a latens tartalmi
kodok kozotti kapesolatokat vizsgalva az Atalakulas, Ismeretlen, Teljesités, Visszajelzés,
Akadély, Onreflexio és Mésokra hatas témak emelkedtek ki. A témakhoz kapcsolodd

kodokat és a tématérképet az 1. bra jeleniti meg.

- — . Ki vagyok _
Végleges Uj Tanulds Jutalom Bizonyitas valéjaban? Nyomot
megviltozas lehetdség 4 4 hagyni

Alkalmazkodas J ‘ I’J]drmségl

- Meg-
Hosszli véltozas
tavia hatés 7
Knckézatj ‘ Feladat J‘ Kihivas

Fejlédés ‘ OnzﬁségJ Felelésségj
Fajdalom Nehézség

Atmeneti
hatas

]

1. dbra
A metaforak latens kodjainak tématérkepe

Fehér hattérrel a tematikus kodok, sziirke hattérrel a témak lathatoak.

A kovetkezd 1épésben a témak egymashoz kapcsolodasat vizsgalva egy fétéma: a
sikeres probatétel, avagy fejlédési krizis emelkedett ki. Ez az a narrativum, amelyre
minden téma felflizhetd, és az 1. dbran a témakat balrol jobbra olvasva a fejlédési krizis

narrativum idOrendi kibontakozasa is lathato.

A metaforaclemzés eredményeképpen kibontakozo fejlédési krizis narrativum
megerdsiti a vezetoveé valas élményének identitas elméleti megkozelitését, amely ezt egy
uj szerep elsajatitasanak €s internalizacidjanak tekinti (Lithrmann és Eberl, 2007, Maurer
¢s London, 2015). A krizis narrativum kapcsolodik Lanka és munkatarsai (2020)
eredményeihez is, amely szerint a vezetévé valast tobbek kozott kritikus események
atélése segiti eld. Bokor €s Radacsi (2006a, 2006b) eredményeihez is kapcsolodnak a

jelen kutatas megéllapitasai
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3.2.3. Narrativum abrak

A vélaszado vezetdk sajat miikddésiik alakulasat tilnyomo tobbségében két, fejlodési
trendet mutaté abra valamelyikével jellemezték: 41,6%-uk a progressziv, 32,2%-uk a
komédia narrativumot valasztotta. Ezt kovették gyakorisdgban a stabil (8,3%), a

romantikus legenda (7,8%), a regressziv (1,1%) és tragédia (1,1%) narrativumok (7,8%).

A valasztott narrativum tipusok a sajat vezetdi hatékonysag Osszesitett megitélésével
mutattak egy ponton Osszefliggés: a Kruskal-Wallis proba alapjan a progressziv
narrativumot valasztok magasabbra értékelték hatékonysdgukat, mint a stabil
narrativumot valasztok (H(5) = 17,511, p = 0,004), a progressziv és stabil narrativumot
valasztok kozotti kiilonbség Bonferroni-korrigalt szignifikanciaszintje p = 0,029

(Mdnprogresszz'v =8, Mdnsiabi1 = 7)

A leggyakoribb narrativum tipusok arra utalnak, hogy a vezetdk fejlodési
folyamatként élik meg vezetdi karrierjiiket, amit az is megerdsit, hogy a progressziv
narrativumot véalasztok hatékonyabbnak ¢élik meg vezetdi miikodésiiket a stabil
narrativumot valasztoknal. Ez kapcsolodik a vezetdi identitasfejlodésben a szerep
internalizacidt hangstlyozo megkozelitéshez (Lithrmann és Eberl, 2007). Emellett azok
¢lményei, akik hullamvolgyet is megéltek (komédia, tragédia és romantikus legenda
narrativumok, a vélaszadok Osszesen 41%-a), tekinthetd egy krizissel valé megkiizdés
kiilonbozdé kimeneteinek (Kiibler-Ross, 1969; Robinson és Smith, 2010). A fejlédési
krizis szerepe eredményeink szerint a vezetoként valo fejlodeés facilitalasa, 6sszhangban
a szervezetpszichologiaban is egyre szélesebb korben alkalmazott pozitiv pszichologiai

megkozelitéssel (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson és Donaldson, 2019).
3.2.4. Implicit vs. aktualis vs. sajat vezetés

Az implicit vezetOképre leginkabb jellemzd vezetési stilusok a demokratikus (M =
8,759, SD = 1,512), alazatos (M = 8,640, SD = 1,248), szolgal6 (M = 8,352, SD = 0,960)
¢és transzformacids stilusok (M = 8,341, SD = 1,171), 10-es Likert skalan mérve. A
legkevésbé a paternalisztikus stilus jellemezte a valaszadok szaméara idealis vezetot (M =
6,984, SD =2,232). Az aktualis vezetdt a fentiektdl eltérden leginkabb az autokratikus (M
= 6,904, SD = 2,349) és tranzakcionalis stilus jellemzi (M = 6,747, SD = 1,753), és
legkevésbé a paternalisztikus (M = 5,349, SD = 2,527), laissez-faire (M = 6,156, SD =
2,680) és transzformacios stilusok (M = 6,186, SD = 2,101). A sajat vezetdi miikddés
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jellemzése az aktualis ¢és idedlis vezetd profilja koziil az idedlissal mutat nagyobb
hasonlosagot: a legmagasabb atlagértékeket az aldzatos (M = 8,155, SD = 1,425),
demokratikus (M = 7,957, SD = 1,598) és szolgalo stilusok érték el (M = 7,803, SD =
1,182), mig legkevésbé a laissez-faire (M = 6,412, SD =2,656) €s paternalisztikus stilusok
a jellemzoek (M = 6,684, SD = 1,944).

Az implicit vezetokép, az aktudlis vezetd €s a sajat vezetdéi miikodés vezetési

stilusokkal jellemzett profiljainak dsszehasonlitasat a 2. abra tartalmazza.

9,0
8,5
8,0
7,5
7,0
6,5
6,0
5,5
5,0

---@--én mint vezet6  —@— aktualis vezetd implicit vezetokép

2. dbra
Az egyes vezetési stilus skaldk atlagértékeinek adbrazoldsa az ,,én mint vezeto”, az aktudlis

vezeto és az implicit vezetokép jellemzésére (N=498)

Valamennyi vezetési stilus esetén szignifikans kapcsolatot talaltunk a vezetd észlelt
hatékonysagaval és a vezetdvel vald elégedettséggel, a transzformacids és szolgalo
vezetés esetén erds korrelaciokat mind az észlelt vezetdi hatékonysaggal (s =-0,667, p <
0,001 és rs=-0,647, p < 0,001 sorrendben), mind a vezetdvel valo elégedettséggel (r5 =
-0,669, p < 0,001 és s =-0,649, p < 0,001 sorrendben).

Az idealis-aktualis vezetd kozotti kiilonbség szoros kapcsolata az aktudlis vezetd
hatékonysaganak megitélésével €s a vele valo elégedettséggel 1) eredmény, ugyanakkor
0sszhangban van Epitropaki és Martin (2005) eredményeivel, akik az idedlis-aktualis

vezetd kozotti kiilonbség kapcsolata és a munkahelyi elkdtelezettség, a munkaval vald
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elégedettség, valamint a munkavallalok jolléte kozott talaltak Osszefliggést. Korabbi
vizsgalatok eredményei alapjan a vezetOvel vald elégedettség és a munkaval valo
elégedettség kozott pozitiv kapcsolat van (Amundsen és Martinsen, 2014; Menon, 2014;
Specchia és mtsai, 2021). A sajat vezetdi mikodés kedvezdbb megitélésére az aktualis
vezetd mitkodésénél, illetve az idedlis vezetohdz inkabb hasonlité mintazatara lehetséges
magyarazatok a tarsas kivanatossag iranyaba valo torzitas (Krumpal, 2011) és a cselekvo-

megfigyelO torzitas (Martinko és Gardner, 1987).

4. A vezetové valas nehezitett normativ Krizise: magyarorszagi néi vezetok

személyiségpreferenciai — masodik vizsgalat
4.1. Médszer

Kérddives vizsgalatunkban 5376 valaszt elemeztiink, amely 5282 kiilonb6zd
résztvevotol érkezett. A résztvevok 50,2%-a férfi, 49,8%-a nd volt, életkoruk 18 és 88 év
kozott volt, az atlag 36 év volt (a széras 9 év). Hozzavetdlegesen a valaszadok fele (52%,
2781 valasz) volt beosztott (azaz nem vezetd), akiknek 39,4%-a férfi és 60,5%-a nd, 37%-
a (1968 valasz) kozépvezetd (60%-a férfi és 40%-a nd), valamint 12%-a (627 valasz) volt
felsGvezetd beosztasban (69,7% férfi és 30,3% nd).

A jungi személyiségpreferencidkat a Golden Profiler of Personality (GPOP; Golden,
2010) kérddiv online valtozataval mértiik. A GPOP egy 126 tételbdl allo, dnbevallasos
személyiségkérddiv, amely Jung pszicholdgiai tipuselméletét és a Big Five
személyiségmodellt 6tvozi. A GPOP 6t globalis skalat és tiz alskalat mér (Energiaforras:
Extraverzi6 vs. Introverzio; Eszlelés: Erzékelés vs. Intuicio; Dontéshozatal: Gondolkodas

vs. Erzés; Eletmod: Megitélés vs. Eszlelés; Stressz: Fesziilt vs. Nyugodt).
4.2. Fontosabb eredmények

A hierarchiaszint foéhatdsa minden személyiségpreferencia esetében szignifikans
volt, kivéve a Megitélés alskalat (az erre a valtozora kapott érték nem érte el a Bonferroni-
korrigalt 0,0017-es szignifikancia szintet). A paronkénti 6sszehasonlitasok (Bonferroni-
teszt) kimutattdk, hogy a felsévezetOk szignifikansan magasabb pontszamot értek el az
Extraverzio, a Gondolkodas, a Nyugodt, az Intuici6 és az Eszlelés alskalakon, és
alacsonyabbat az Erzékelésben és a Megitélésben, mint a kozépvezetdk és a nem vezetdk
csoportja. A kozépvezetok szignifikansan magasabb pontszamot értek el az Extraverzio,

a Gondolkodas ¢s a Nyugodt alskalakon, mint a nem vezetdi poziciot betoltok. Mind a
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felsé-, mind a kozépvezetdk alacsonyabb pontszamot értek el az Introverzio, az Erzés és
a Fesziilt alskalakon, mint akik nem vezetdk, de itt nem volt szignifikans kiilonbség a két
vezetdi szint kozott. A p értékek 0,001 alattiak, kivéve a felsdvezetok és a kdozépvezetok
Gondolkodas pontszamai (p = 0,03), és Megitélési pontszamai (p = 0,011) kozotti

kiilonbségek esetén.

A nem ¢és a hierarchiaszint kozotti interakciés hatdsok vizsgéalata nem hozott
szignifikans eredményt (a p értékek 0,03 és 0,74 kozottiek voltak, mig a Bonferroni-
korrigalt p érték <0,0017). Ezek az eredmények részben igazoltdk a vonatkozé hipotézist:
a személyiségpreferencidk hierarchiaszintenként eltéronek mutatkoztak, ¢és a
kiilonbségek tobbnyire a vart irdnyba mutattak. A felsdvezetdk magasabb pontszdmot
értek el az Extraverzio, a Gondolkodas és a Nyugodt preferencidkban, és alacsonyabbat
a Fesziilt preferencidban, mint a masik két hierarchiaszint valaszadoi. A varakozasokkal

ellentétben a Megitélés pontszamaik alacsonyabbak voltak a masik két csoporthoz képest.

A khi-négyzet proba eredménye minden hierarchiaszinten és a teljes mintara nézve
is szignifikans volt: y2 (15) = 486,944, p < 0,001 a nem vezetdk korében, y2 (15) =
263,577, p < 0,001 a kozépvezetok esetén, y2 (15) = 73,338, p < 0,001 a felsévezetok
estén és y2 (15) =878,208, p < 0,001 a teljes mintan. Ezek az eredmények nemek kzotti
kiilonbségekre utalnak a személyiségpreferencidkban a hierarchiaszinttdl fiiggetleniil
(amit kétszempontos ANOVA-k segitségével vizsgaltunk), emellett szintén nemek kozotti

kiilonbségeket jeleznek a sikeres férfiak €s ndk (azaz a felsdvezetdk) kozott.
4.3. Megvitatas

Vizsgalatunk célja a jungi személyiségpreferencidk kiilonbségeinek feltarasa volt
férfiak és ndk, valamint kiilonb0z0 szervezeti hierarchiaszintek kozott. Jelentds
kiilonbségeket talaltunk a kiilonb6z0 hierarchiaszinteken dolgozok kozott. A felsévezetdk
magasabb pontszamot értek el az Extraverzio, az Intuici, a Gondolkodas, az Eszlelés és
a Nyugalom terén, mint a kozépvezetdk és a nem vezetdk. Varakozasunkkal ellentétben
a Megitélés preferencia a kozépvezetok korében mutatott a legmagasabb értéket, viszont
nem talaltunk kiilonbséget a nem vezetdk ¢és a felsdvezetdk értékei kozott. Ezek az
eredmények nagyrészt 6sszhangban vannak a korabbi kutatasokkal (Gardner é¢s Martinko,
1996; Moutafi és mtsai, 2007), kivéve a Megitélés esetét (lasd Gardner és Martinko,
1996).
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A vizsgilat masik célja az volt, hogy azonositsuk a nemek kozotti
preferenciakiilonbségeket a vezetok korében magyar viszonylatban. A magyarorszagi
szervezetek jellemzden maszkulin kulturaja kombinalva az erételjesen konzervativ nemi
szerep-attitidokkel (pl. Nagy és Vicsek, 2014; Scharle, 2015) kiilondsen megneheziti a
nok szamara, hogy sikeresek legyenek a vezetévé valasban és a vezetdi karrierjiikben.
Egyrészt azt tapasztaltuk, hogy a néi vezetdk aranya lényegesen kisebb, mint a férfi
vezetOké. Ez varhato volt a nék vezetdi pozicidkban valo alulreprezentaltsagat bemutato
szakirodalom alapjan (Nagy, 2012; Nagy ¢és mtsai, 2022). Masrészt, azt talaltuk, hogy a
nék nagyobb valdszintiséggel jarnak sikerrel, ha olyan személyiségpreferencidkat
(Extraverzio, Intuicio és Frzés) mutatnak be, amelyeket némileg sztereotip médon
feminin vezetésre jellemzOnek tekintenek (Saint-Michel, 2018). A férfiak esélye
nagyobbnak mutatkozott arra, hogy feljebb jutnak a vallalati ranglétran, és ugy tlinik,
szamukra rugalmasabb utak nyilnak a hierarchia cstcséra jutasra. Példaul az introvertalt
preferenciaval rendelkezé néi résztvevok szinte teljesen hidnyoztak a felsévezetdi
csoportbol (csak 30 ndi felsdvezetd volt introvertalt), mig 94 férfi valhatott vezetdvé ezzel

a preferenciaval.

A n6i és férfi résztvevék Gondolkodas és Erzés pontszamai szintén kiilonboztek
valamennyi hierarchiaszinten. Korabbi, vezetdkkel kapcsolatos tanulmanyok (lasd
Gardner és Martinko, 1996 attekintését) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
Gondolkodas preferencia a néi vezetokre nagyobb mértékben volt jellemz0d, mint a nékre
altalaban. Jelen vizsgalatban a ndi felsOvezetok valoban valamivel magasabb
Gondolkod4s és valamivel alacsonyabb Erzés pontszdmot értek el, mint a ndi
kozépvezetdk és nem vezetdk, azonban a nemek kozotti kiillonbségek mintazata ezen a
hierarchiaszinten is fennmaradt. Ez az eredmény azt sugallja, hogy Magyarorszagon a
n6k osszességében magasabb Erzés és alacsonyabb Gondolkodas preferencia értékekkel

rendelkeznek, €s az Gsszefiiggés ezen belill a felsdvezetdkre is igaz.

Vizsgalatunk hozzajarulasa a téma kutatdsahoz annak megallapitasa, hogy a vezetés
¢s nemek vonatkozdsaban nagyon hasonld dilemmak meriilnek fel a kevéssé vizsgalt
kozép-kelet-eurdpai kontextusban ahhoz, amit a szakirodalom nyugati kontextusban
sz¢lesebb korben bemutatott (Barkhuizen és mtsai, 2022; Hideg és Shen, 2019; Seo és
mtsai, 2017). Folyamatos vita zajlik arrol, hogy a ndi vezetdknek létezik-e kiilon noi
vezetési stilusuk vagy sem. Erre a feminin vezetési stilusra a nagyobb mértékil

befogadast, csapat-orientaciot és transzformativ stilust tartjak jellemzOnek. Jelenleg
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hianyoznak azonban kultardk kozotti vizsgalatok ebben a téméban (House és mtsai,

2013).

5. Krizis sikertelen megoldasa: vezetok értelmezése startupjaik bukasarol

kompetencia-deficitek mentén — harmadik vizsgalat
5.1. Modszer

Vezetdk altal irt és publikalt startup bukéstorténeteket elemeztiink kutatdsunkban,
Osszesen 50 darabot. A torténeteket az interneten kerestiik a ,,startup + failure” és ,,startup
+ post-mortem” keresOszavakkal. A torténetek tobbsége esetén a vezetd férfi volt (88%),
egy esetben a vezetdi poziciot egy férfi €s egy nd osztottdk meg egymas kozott, valamint
a minta 10%-aban a vezetd nd volt. A vizsgalt startup-ok 23 kiillonb6zé orszagban
miikodtek, a kovetkezd foldrajzi régiokban: 20% Kalifornidban, amely régiéo dominans
szerepet tOltott be a startup Okoszisztémaban a vizsgalat idején. 28% tovabbi észak-
amerikai allamokban, 26% Eur6paban, 22% Azsiaban és a csendes-6cedni teriileteken,
2% pedig Kozép- és Dél-Amerikdban. Egy esetben nem volt lehetséges a foldrajzi régiot
megallapitani. A minta szervezeteinek 56%-a nyujtott egyéni ligyfeleknek terméket vagy
szolgaltatast (business-to-customer, B2C), 34%-a iizleti iigyfeleknek (business-to-
business, B2B), 10% pedig mindkét igyfelkort megeélozta.

A torténetek elemzésére a Kritikus Interakcios Helyzetek modszert (Critical Incident
Technique, CIT, Flanagan, 1954) alkalmaztuk, amelyet eredetileg munkakorok

kompetenciaclemzésére alkottak és hasznalnak széles kdrben (Koch és mtsai, 2009).

A Spencer-féle kompetenciamodellbdl kiindulva (Spencer €s Spencer, 1993) azokat
az alapvetd kompetencidkat (core competence) kerestiik minden torténetben, amelyek
hianyossaga a vezetd megitélése szerint szerepet jatszott a bukésban. A kompetencidk
probakodolaséara elsé korben a Spencer-modellt alkalmaztuk. A probakodolas soran a
kompetencia definiciokat induktiv szemlélettel kiegészitettiik startup-specifikus
viselkedésleirasokkal, erre 13 kompetencialeirds esetében volt sziikség. Ezt kovetden
harom, a startup kontextust ismerd kodolé kddolta a torténeteket a kiegészitett
kompetencialeirasok mint kodkdnyv segitségével. Osszesen 166 kompetenciahidnyossag

keriilt kodolésra a torténetekben (4tlagosan 3,3 kompetencia torténetenként).
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5.2. Fontosabb eredmények

A mintaban két kompetencia-deficit emelkedett ki magasan a kudarctényezék kozott:
az Informaciokeresés és az Ugyfélorientacio, amelyek 35, illetve 33 torténetben jelentek
meg. Figyelemre méltd, hogy 27 torténet (a minta 54%-a) mindkett6t tartalmazta.
Tovabba 19 torténetben a Szaktudds hidnyat jelolték meg kudarctényezdként. 18
torténetben az Analitikus gondolkodas hianya jarult hozza a startup kudarcédhoz, 18
torténetben pedig a Rugalmassag hianya volt kulcsfontossagu tényezd. Ot kompetencia
hidnya nem jelent meg bukasi okként egyik torténetben sem: a Teljesitményorientacio,
Kezdeményezés, Fogalmi gondolkodés, Szervezeti tudatossag és Masok fejlesztése.

A kompetencia-deficitek eléforduldsa kozotti lehetséges kapcsolatok azonositdsa
érdekében khi-négyzet probdkat végeztink a minden lehetséges kompetenciaparra.
Azokban az esetekben, amikor a khi-négyzet proba az alacsony elemszam miatt nem volt
alkalmazhatd, Fisher-féle egzakt probat alkalmaztunk. Pozitiv szignifikdns kapcsolatot
taldltunk az Ugyfélorientaci6 és az Informdaciokeresés kozott: y2 (1, N=50) = 6,455, p =
0,01, azaz a két kompetencia-deficit egylittes eldforduldsa a véletlennél nagyobb
mértékben volt valdszinilisithetd. Negativ szignifikans kapcsolatot, azaz a kompetencia
deficitek egyiittes eléfordulasanak a véletlennél kisebb valdszinliségét talaltuk az
Informécidkeresés €s Rugalmassag (y2 (1, N = 50) = 5,357, p = 0,02), valamint a
Rugalmassag és Onkontroll kompetencia-deficitek kozott (Fisher-féle egzakt teszt p =
0,04).

5.3. Megyvitatas

Vizsgalatunk kimutatta, hogy bizonyos alapveté kompetencidk hidnya Osszefligg a
startup bukasaval a vezet6k narrativ beszdmoloi szerint. A kudarcot vallott startup vezetok
leginkdbb az Informdciokeresés és az Ugyfélorientacié hidnyat emlitették a bukas
okaként. Azaz a startupok tobbsége egyrészt annak kovetkeztében bukott meg, hogy
vezetoik kevésbé tudatosan kerestek adatokat €s informéciokat az tzleti dontések
meghozataldhoz: nem kezdték meg ¢és allitottak le a megfeleld idében az adatgytijtést,
nem valasztottak megfeleld informacioéforrasokat és adatgyiijtési modszereket. Masrészt
esetiikben hidnyos volt az ligyféligények és problémak eldtérbe helyezése a technologiai
megoldasokra val6d 0sszpontositassal szemben. A Szaktudas, az Analitikus gondolkodas
¢s a Rugalmassag hianya szintén jelentds kudarctényezoként szerepel a vizsgalt

beszamolokban. Ezenkiviil azt talaltuk, hogy a Rugalmassag kompetencia megléte
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csokkenti az informacidkeresési hidnyossagok eléfordulasanak esélyét. Mas szdval, a
startup vezetOk rugalmassaga segithet elkeriilni a kiilsd informacidkra valé elégtelen

0sszpontositas csapdajat.

Mivel nem talaltunk 6sszefliggést az iparag, a B2B/B2C jellemzdk ¢s a kompetencia
hianyok kozott, ez arra utal, hogy ezek a tényezOk — legaldbbis a jelen tanulmany
eredményei szerint — nem befolyasoljak, hogy a kompetenciahidnyok milyen mértékben
jatszanak szerepet a bukasban. Ez alapjan eredményeink €s a kialakitott startup-specifikus

kompetencia leirdsok tobb startup iparag és tigyfélszektor szerepldire alkalmazhatdak.

A startup bukas mint sikertelen szervezeti €s vezetdi krizismegoldas szempontjabol
vizsgalva eredményeinket, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy még ezen kedvezdtlen
kimenet kapcsan is képesek voltak a vezetdk a jovore vonatkozd tanulsdgokat
megfogalmazni kompetencia szempontbol, ami kapcsolodik a krizisek pozitiv
pszichologiai megkozelitéséhez a szervezetekben (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson

¢s Donaldson, 2019).

6. Akcidentalis vezetdi krizissel kapcsolatos élmények: pszichodrama csoportok
vezetéinek élményei a Covid-19 jarvanyhelyzet okozta kényszersziinettel és

ujraegyesiiléssel kapcsolatban — negyedik vizsgalat
6.1. Médszer

Kérddives vizsgéalatunkat pszichodrama csoportok vezetdinek részvételével
valositottuk meg, a Covid-19 jarvanyhelyzethez kapcsolodd korlatozasok hulldmaihoz
igazodva. Két id6pontban gy(ijtottiink adatokat, 2020. augusztus-szeptemberben, azaz az
elsd hullamot kdvetden 29 kiilonb6zd csoportot vezetd 23 £6, és 2020. decemberben, azaz
a masodik hulldm idején 23 kiilonb6z6é csoportot vezetd 20 f6 részvételével. Minden
csoportnak 10-16 résztvevdje volt, idotartamuk 40 és 250 ora kozotti (azaz néhany
honaptol akar harom évig terjedd iddtartamuak), az elsé korlatozasok kezdetén mar
megvalosult ordk szama 8 és 242 6ra kozott mozgott (azaz a csoportmunka tobbféle
fazisdban érte Oket a kényszersziinet). A mintakban n6-né €s férfi-nd vezetd parok voltak
a pszichodrama képzés kiillonbozd kombinacidival: asszisztensi szinttdl a
terapeuta/vezetd szinten at a kiképzdig. Mindkét mintdban eléfordultak csoportok 65 év
feletti csoporttaggal vagy vezetdvel: a vizsgalat ideje alatt erre a korosztalyra tekintették

leginkébb veszélyesnek a Covid-fertézés egészségiigyi kovetkezményeit.
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Otfokozati Likert-skalan kellett értékelniiik a vezetdknek a csoporttal kapcsolatos
tapasztalataik mindségét, illetve a vezetok kozotti egyiittmiikodést a marcius-juniusi
kényszersziinet elott, alatt és utdn. A megszakitassal kapcsolatban a csoporttal
megvaldsult kommunikacié formait, csatornait és gyakorisagat kérdeztilk meg. Szintén
otfokozatu Likert-skalan itélhették meg a sajat, és a csoporttagokon észlelt stressz szintjét
a kényszersziinet idején. Megkérdeztiik a vezetdket a Covid-helyzethez vagy nem ahhoz
kapcsolodo jelentds csoporton beliilli események el6fordulasarol is. A masodik
kérdéivben, az 1jboli taldlkozasra fokuszalva, a csoport folytonossagarol, a
csoportalkalmak forméjarol (személyes vagy online) és a hianyzasok aranyarol kérdeztiik
Oket. A kérddivekben pszichodrama technikékat is alkalmaztunk: az els6ben a résztvevok
a csoport szerepébdl és sajat vezetdi szerepiikbdl fogalmazhattak meg mondatokat
(Moreno 1953, 1985) a kényszersziinet idejére vonatkozoan. Mindkét kérddivben
tiikorbol (Moreno 1953, 1985) tekinthettek a csoportra és dnmagukra az ijraegyesiilés
utan, és fogalmazhattdk meg észleléseiket. Emellett tanacsokat adhattak sajat maguknak

a kényszersziinet és ujraegyesiilés legfontosabb tanulsagai alapjan.
6.2. Fontosabb eredmények

Akényszersziinet idején a vezetdkre nehezed? stressz 1ényeges és azonnali hatés volt,
amely szdmos modon fligg Ossze mas jelenségekkel. A vezetdket éré magasabb szintll
stressz egyik lehetséges kockazata a csoporttal valo kommunikacié intenzitdsa volt a
megszakitas alatt, e két tényezé kozepes mértékben korrelalt egymassal: a Spearman
korrelacidoszamitas eredménye r4(27) = 0,586, p = 0,001. Ez az 6sszefliggés magyarazhatd
azzal a nyomadssal, amit az 1) kommunikacids forméak alkalmazésa jelentett. Tovabbi
lehetséges magyarazat, hogy intenzivebb kommunikacio esetén a vezetOkre nagyobb
mértékben gyakorolhatott hatast a csoporttagok altal a Covid-helyzet miatt megélt stressz,
ami igy a vezetOk stressz-szintjét is novelhette. Ezeket az értelmezéseket timasztja ald az
is, hogy a kényszersziinet alatti online csoportalkalmak szama pozitiv korrelaciét mutatott
a vezetdk stressz-szintjével (r4(27) = 0,510, p = 0,004). A vezetdi stressz kockazati
tényezbéinek masik csoportja a csoporttagok allapotdhoz és annak vezetdi észleléséhez
kapcsolodott: ezek a tényezdk a krizisek el6forduldsa a csoporttagok korében (74(27) =
0,471, p = 0,010), valamint a csoporttagok észlelt stressz-szintje (r4(27) = 0,546, p =
0,002) voltak. A stresszel szembeni fontos véddfaktornak mutatkozott a vezetok kozotti

hatékony egyiittmiikodés (rs (27) = —0,405, p = 0,029). A kényszersziinet soran a
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vezetOkre nehezedd stressz jelentds kovetkezménye volt az uUjraegyesiilés utdni
hianyzésok aranya: r4(27) = 0,429, p = 0,020. A hianyzasi arany nem mutatott szignifikans

korrelaciot egyetlen mas, a kdzvetlen hatasok felmérésekor vizsgalt valtozdval sem.

Az azonnali hatdsokhoz hasonldan, a megszakitas sordn a vezetdket éro stressz tartos
negativ kovetkezményekkel jart az ujboli személyes taldlkozas utan. A megszakitas soran
megélt stressz €s az Gjraegyesiilés utan a vezetok csoporttal kapcsolatos tapasztalatainak
mindsége kozott kozepes mértékli negativ korrelaciot mutatkozott: r(17) = —0,529, p =
0,020. Tovéabbi hasonlosdg az azonnali hatdsokhoz, hogy a vezetdk hatékony
egylttmitkddése hosszll tdvon is pozitiv szerepet jatszott. A vezetok kozotti kezdeti, az
els0 megszakitds el6tti jO egylittmikodés védofaktorként mitkodott a csoport
Ujraegyesiilése utani hianyzasokkal szemben: r; (21) = —0,432, p = 0,039. A vezetdk
ujraegyesiiléssel kapcsolatos csoport-€lménye kozepes mértékii, pozitiv korreldciot

mutatott a csoport folytonossagaval: r; (16) = 0,474, p = 0,047.

A vezetdk pszichodramatikus technikak segitségével megfogalmazott élményeiben

talalt témak gyakorisagat a 3. dbra foglalja Ossze.
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A csoportok vezetése megerdltetonek bizonyult a kialakult szorongés és intenziv
csoportdinamika miatt, amint az a témékban is tiikrozddik a 3. abran. A decemberi,
masodik lezaras idépontjabdl visszatekintve az egész addigi csoportfolyamatra az els6
lezarason és az Ujraegyesiilésen keresztiil, a vezetdk tanacsai az online munkara
Osszpontosultak: erds csoportkohézid esetén és az online iilésekre jol felkésziilve lehet

bizni a folyamat hasznossagéaban.

6.3. Megvitatas

Vizsgalatunk megmutatta, hogy az az egyedi, Ujszerli és varatlan kiilsé eredetii
kényszersziinet, amit a Covid-19 jarvanyhoz kapcsolddd korlatozasok jelentettek,
jelentds hatast gyakorolt a folyamatban 1év6 magyarorszagi pszichodrama csoportokra. A

helyzet lehetdséget nyujtott arra, hogy mind a vezetdkre, a csoporttagokra és a
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csoportfolyamatra gyakorolt hatasokat is vizsgéaljuk. Az adatok azt mutattak, hogy az 1ij
kommunikéciés formakhoz torténd alkalmazkodas, a csoporttagokon észlelt krizis és
stressz hozzajarultak a vezetOk sajat stressz-szintjéhez. Kutatasunk jelentds eredménye,
hogy kimutatta, a vezetok kozotti hatékony egyiittmiikodés véddéfaktornak tekinthetd.
Mindezek a tényezok tartoés hatast gyakoroltak a csoport jraegyesiilés utan a csoport

folytonossagara, a hidnyzéasok ardnyara, és a vezetok csoportélményének mindségére is.

A vezetdk narrativai magyardzatot nyujtanak a fenti 6sszefiiggésekre. Az 01j online
kommunikécids formak és csoportalkalmak a folytonossag €s a csoportkohézid eszkozét
jelentették, egyuttal nagyobb nyomast helyezve a vezetdkre, hogy a bizonytalansagra
reagaljanak, és 1) kommunikacidos formékat épitsenek ki és mikddtessenek. A
kényszerszlinet iddszakdnak eredményeként, az Ujraegyesiilés utan vagy a
csoportfolyamat nehézségeivel, vagy megnovekedett csoportkohézidval talaltak magukat
szemben. Tanulsagként a vezetok azt fogalmaztdk meg, hogy minél korabban és minél
gyakrabban alkalmazzak az online csatornakat, annal jobbat tesznek a csoportkohézionak
¢s folytonossagnak. Ez 0Osszhangban 4ll Burlingame ¢és munkatarsai (2018)
megallapitdsaival a vezetdi beavatkozdsok, a csoporton beliili interakciok és a

csoportkohézio Osszefiiggéseirdl.

7. Visszatéré akcidentalis vezet6i Krizishelyzet hatasa: A Covid-19 jarvanyhelyzet
hullamainak kihivasai a szervezeti vezetok mindennapi munkijaban — otodik

vizsgalat
7.1. Modszer

Magyarorszagi szervezeti vezetok korében gytijtottiink adatokat harom idépontban, a
Covid-19 vilagjarvanyhoz kapcsolodd korlatozasok hulldmaihoz igazodva. Az els6
hullam utan (2020. mércius — junius kozott 333 résztvevovel) strukturalt interjl, a kdzos
masodik-harmadik hullam soran (2020. november — 2021. januar kozott 332
résztvevovel), valamint a negyedik hulldm soran (2021. oktdber — december k6zott 707
résztvevovel) online kérddiv segitségével, azaz Osszesen 1372 vezetd vett részt a
vizsgélatokban. Bar a mintavétel nem volt hosszmetszeti és nem reprezentativ, a harom
minta hasonlo jellemzoket mutatott: a férfiak (54,4 %) kis mértékben tobbségben voltak
a nokkel szemben (45,6%) , akik foként tapasztalt vezetok voltak (4tlagosan 11 évet

toltottek vezetdi szerepkdrben), hasonld ardnyban voltak also-, kozép- és felsdvezetdk a
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valaszadok kozott (sorrendben 30,1%, 36% ¢és 33,9%). Valaszadoink a kozszféra,

versenyszféra és nonprofit szféra kiilonbozé méretii szervezeteibdl érkeztek.

Az elsé adatfelvételnél a strukturalt interju modszerét alkalmaztuk, és az interjuk
eredményei alapjan tovabbi mérdeszkozoket vontunk be a késobbi kérddives
vizsgalatokba, illetve a vezetdi feladatokkal kapcsolatos kihivasok témdjaban az interjun
még nyitott kérdésekre adott valaszokbodl a kérddiv zart kérdéseihez alakitottunk ki
valaszlehetdségeket. Minden adatfelvétel soran felmértiik a valaszadok szervezetére és
napi munkdjara hatast gyakorld legjelentdsebb kihivasokat a jarvanyhelyzettel
kapcsolatban. A vezetdi kriziskezelés hatékonysagat Hadley és munkatarsai (2011) 9
tételes C-LEAD kérdoive altalunk leforditott magyar valtozatanak segitségével
vizsgaltuk. A vezetési stilust csak a két kérddives adatfelvételnél vizsgaltuk, a korabbi
vizsgélatainkban is hasznalt tobbfaktoros leadership kérdéiv (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ) 6 S altalunk leforditott verzidjanak felhasznalasaval (Bass és
Avolio, 1992). A szervezeti bizalmat a Szervezeti bizalom kérddiv (Shockley-Zalabak és
mtsai, 2000) altalunk leforditott magyar véaltozatanak felhaszndldséval vizsgaltuk. A
valaszadok jellemezhették a munkahelylik szervezeti kulturdjat Cameron és Quinn
versengd €rtékek modellje mentén (Cameron és Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron és
mtsai, 2022), 100 pont elosztisaval a modell négy kultiratipusa kozott, a legtobb
pontszamot kapott tipus alapjan mind a piac, hierarchia, klan és adhokracia kultirak

vezetdi jelen voltak a mintaban.
7.2. Fontosabb eredmények

A jarvanyhelyzet jelentds hatdsa a személyes kapcsolattartasra a vizsgalt mintaban is
tiikrozddott: mig a Covid-19 jarvany el6tt a napi szintll személyes kapcsolattartas volt
jellemz6 a valaszaddk tobb, mint 70%-4ndl, addig ez az ardny az elsé hullam idején 20%

ald csokkent, és a 2-3. illetve 4. hullamok idején sem érte el a 45%-ot.

Az els6é hullimban a munkafolyamatok ellenérzése és a beosztottak motivaldsa
voltak a leggyakrabban emlitett vezetdi kihivasok. A kovetkez6 hullamokban a kiilonb6z6
kihivasok atlagos hatasai csak kis mértékii eltérést mutattak a semleges hatastol, ezen
beliil a szervezeti identitas €s a csoportkohézid fenntartasat itélték meg legnehezebbnek

a vezetok.
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A szervezeti bizalom alakuldsat a kiilonb6zd szervezeti kultirdkban az egyes

jarvanyhullamok idején a 4. dbra mutatja.

5,4
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1. hullam 2-3. hullam 4. hullam
—e&— hierarchia =—e= piac klan adhokracia
4. dabra

A szervezeti bizalom alakulasa (1-7-es skdlan) a jarvany hullamaiban kiilonbézo

szervezeti kulturakban

1. hulldm » = 333, 2-3. hullam » = 332, 4. hulldm n = 707

Az éabran lathato értékek kozott szignifikans eltéréseket a klan tipust kultarak
elényére talaltunk (Bonferroni-korrigalt 0,004-es p-értéket alkalmaztunk a szignifikancia
meghatarozasahoz): 4. hullam klan vs. hierarchia és piac (Kruskal-Wallis: H(3) = 25,513,
p <0,001).

A Covid-helyzet vezetdi munkdra gyakorolt hatasara, azaz a Covid-specifikus
kihivasokra mint fiiggd valtozora hatd tényezdket hierarchikus linearis
regresszidelemzéssel vizsgaltuk a 4. hullam adatain, melynek eredményét az 1. tablazat
tartalmazza. A szegmens ¢s kulttra kategorikus valtozokat dummy kdédolva vontuk be az

elemzésbe.
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1. tablazat

A hierarchikus lineadris regresszioelemzés eredménye

1. Modell 2. Modell 3. Modell
Covid-specifikus ~ Altaldnos szervezeti Vezetdi valtozo(k)*
szervezeti valtozok valtozok
b b b
Intercept 1,929* 1,893 *** 1,327%%*
%
%
Személyes talalkozasok % 0,042 0,025 0,023
Covid-helyzet hatasa a 0,481%* 0,476*** 0,467 ***
szervezetre &
%
Szegmens: kozszféra vs 0,142 0,142
versenyszféra
Szegmens: kozszféra vs -0,127 -0,104
nonprofit szféra
Kultara: klan vs hierarchia -0,008 0,041
Kultara: klan vs piac 0,176 0,231°
Kultara: klan vs adhokracia 0,383 * 0,404 *
Kultara: klan vs nem -0,219* -0,186
besorolhato
Szervezeti bizalom 0,112 **
N 704 704 704
R? 0,324 0,346 0,353
Adjusted R? 0,322 0,339 0,345
AIC -11,765 -22,880 -28,616
F statistic (against null) F(2,701)= F(8, 695) = F(9,694) =
168,30%** 45,99%** 42, 13%**
F (against previous model) F(6, 695) = F(1,694) =
3,87%%* 7,67**

T p<0,10; *: p <0,05; **: p <0,01; ***p <0,001. % Ebbe az egyszintli modellbe csak

a szervezeti bizalmat vontuk be, a bizalmat meghatiroz6 vezetéi valtozokat kiilon

elemeztiik. Fiiggd valtozd: A Covid-helyzet hatdsa a vezetd munkdjara (a magasabb

értékek pozitivabb hatast jeleznek).

Eredményeink alapjan a Covid-helyzet szervezetre gyakorolt hatasa volt a legerdsebb

elérejelzdje a vezetdi munkara gyakorolt hatasnak, a legnagyobb magyarazoé ereje pedig

a 3. modellnek volt. A szervezeti bizalom szignifikdns magyarazé valtozonak bizonyult a
korabbi modellek 6sszes valtozdinak kontrollalasa esetén. Ezen tényezd 0sszefiiggését a

tovabbi vizsgalt vezetdi valtozokkal kiilon elemeztiik Gsvénymodell segitségével

elemeztiik a 4. hulldm adatain, amelyet az 5. dbra jelenit meg.
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Kldn vs hierarchia -0,400%**
Klén vs piac -0,398***
|\ Klan vs adhokracia -0,189
~._ Klan vs nem besorolhato -0,336%**

| Szervezeti kultira

.
.

~ R2=0,175
: ] Od6IF* —
| Krizismenedzsment I ;.l Szervezeti bizalom
-0,072 ns 7
e
/.//
7 0,255%%*
| Vezetd neme I =I] Transzformacios vezetés |~
-(0,283 %%
Kodolas:
0: no, 1: férfi
5. abra

A szervezeti bizalmat mint fiiggo valtozot vizsgalo osvenymodell eredménye (n = 704)

Az Osvénymodell alapjan a szervezeti bizalommal kapcsolatban is magyarazé
valtozonak bizonyult a szervezeti kultira, itt is a klan tipust kultara elénye mutatkozott
meg. Emellett vezetéssel kapcsolatos tényezdok, a krizismenedzsment hatékonyséaga,
ennél nagyobb mértékben pedig a transzformacids vezetés hatnak a szervezeti bizalomra.
A vezetd neme ezek koziil csak a transzformécios vezetéssel mutatott szignifikdns

Osszefiiggést: a ndi vezetdkre nagyobb mértékben volt jellemzd ez a stilus.
7.3. Megyvitatas

Eredményeink, 6sszhangban mas kutatasok eredményeivel kimutattak, hogy a Covid-
19 jarvanyhelyzet hatassal volt a magyarorszagi szervezetekre és vezetdkre, jellemzden
kihivasokat jelentett és negativan érintette a vezetok munkajat (Patoné Szlics és mtsai,
2022; Poor és mtsai, 2021). Mas kimutatasokhoz hasonl6an a mintdinkon is a személyes
vezetd-beosztott kapcsolattartas csokkenése volt lathatd, ami nem tlint el a jarvanyhelyzet
enyhiilésével sem. Figyelmet érdemel, hogy a jarvanyhelyzet elérehaladtaval a csokkend
személyes kapcsolatok miatt a vezetdk a leginkabb nehézséget okoz6 kihivasoknak
értékelték a csoportkohézio €s a beosztottaik szervezeti identitasanak fenntartasat. Ez az
interperszonalis vezetdi szerepekbeli miikodéshez kapcsolodik (Mintzberg, 1975, 2013),
¢és arra utal, a megvaltozott helyzetben a vezetéknek 0j formékat kell keresniiik ezen

szerepeik miikodtetésére.

A Covid-specifikus vezetési kihivasok magyarazé valtozoi kozott talaltuk a Covid-
helyzet szervezetre gyakorolt hatdsat, tovabba a klan kultira és a szervezeti bizalom

jotékony szerepét, ezzel szemben meglepd modon a vezetd-beosztott személyes
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kapcsolattartas nem gyakorolt szignifikans hatast a helyzetre. Mindez arra utal, hogy még
egy varatlanul berobband kiilsé koriilmény, a korlatozasok hatdsa is egészen masképpen
csapodik le a vezeté mindennapjaiban az 6 személyes mitkodésének €s a szervezeti
kultaranak fiiggvényében. A szervezeti bizalom mutatkozott azon kdzvetitd tényezonek,
amin keresztiil a vezetd kriziskezelésének hatékonysaga €s a transzformacids vezetés is
megmutatta hatdsat a vezetéi miikodésre, ami kapcsolatba hozhaté Katou (2015)
vizsgalatanak eredményével, ami a szervezeti bizalom kozvetité szerepét mutatta ki a
transzformécidos vezetés és a szervezeti teljesitmény kozott. Ezen eredményeink
Osszhangban vannak azon korabbi kutatdsokkal, amelyek a transzformacios vezetés
(Lowe és mtsai, 1996) és a szervezeti bizalom (Dietz és Den Hartog, 2006) szerepét
mutattak ki a szervezeti alkalmazkodds folyamatdban. Emellett eredményeink
kapcsolodnak a Covid-19 jarvanyhelyzet mint szervezeti krizis megolddsanak pozitiv
hatasait vizsgald kutatasi eredményekhez (Finstad és mtsai, 2021; Kutieshat és

Farmanesh, 2022).

8. Kirizishelyzet hatisa a vezetéi szerepekre: vezetoi szerepek az ,,iij normalis”-ban

— hatodik vizsgalat
8.1. Modszer

Vizsgalatunkban kényelmi mintavétellel toboroztunk magyarorszagi munkahelyen
dolgozd vezetdket, akikkel strukturdlt interjikat készitettiink, és megkértiik Oket,
tovabbitsanak egy online kérddivet beosztottaiknak. Az adatelemzésbe azokat a vezetdket
vontuk be, akiknek legalabb két beosztottja kitoltotte a kérddivet. Az adatgyiijtés 2022
oktobere ¢s 2023 majusa kozott zajlott. A 47 résztvevd vezetd 68%-a férfi, 32%-a nd,
atlagéletkoruk 46,5 év (szoras 11 év). Atlagosan 15,1 év vezetéi tapasztalattal
rendelkeztek a vizsgalat idején (szords 10 év), atlagosan 17 beosztottat vezettek (a szoras

28).

A vezetdknek kérdéseket tettiink fel Mintzberg (2013) vezeti szerepeire
vonatkozoan: a szerepek fontossdgat (kognitiv aspektus), a benne toltott idot
(viselkedéses aspektus) kellett megitélniiik egy 0-3-as skalan, valamint azt, hogyan érzik
magukat az adott szerepben egy -3-tol +3-ig terjedd skalan (affektiv aspektus). Majd
kivalaszthattdk azt a harom-harom szerepet, amelyek fontossaga a leginkabb novekedett
vagy csokkent az elmult iddszakban, a Covid-19 vilagjarvanyt kozvetleniil kovetd, a

szervezetet érintd globalis kihivasokkal, azaz az ,,ij normalis” szervezeti valosaggal
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Osszefiiggésben. A beosztottaktol a fentiekkel kapcsolatos észleléseiket kérdeztiik, azzal
a kiilonbséggel, hogy a vezetdi szerepben megélt érzések helyett az adott szerepben
¢észlelt vezetdi eredményességet értékelhették -3-t6l +3-ig terjedd skalan. A vezetési
stilust a korabbi vizsgalatainkban is hasznalt tobbfaktoros leadership kérdéiv (Multifactor
Leadership Questionnaire, MLQ) 6 S verzidjanak felhasznalasaval vizsgaltuk (Bass és
Avolio, 1992) mind a vezetdk Onjellemzése mind a beosztotti észlelés mérésére. A
szervezeti bizalmat a korabbi vizsgalatainkban is hasznalt Szervezeti bizalom kérdéivvel
vizsgaltuk (Shockley-Zalabak és mtsai, 2000) mind a vezetdk, mind beosztottaik
esetében, amelyet korabbi vizsgéalatunkhoz hasonldan kiegészitettiink harom, az aktualis
szervezeten kivili kihivasok hatasara vonatkozo tétellel. Mind a vezetOket, mind
beosztottaikat kértiik, itéljék meg az aktudlis globalis kiilsd kihivasok hatasat a szervezet
egészére €s a vezetd napi munkdjara vonatkozoan is egy -3-t0l +3-ig terjedd skéalan, a
kovetkezd kihivasok estén: Jarvanyhelyzet és a vele jard korlatozasok, Alapanyaghiany,

Energiavalsag, Inflacio, Orosz-ukran haboru.
8.2. Fontosabb eredmények

Az egyes szerepek vezetdk altal megitélt fontossagat, a benniik toltott idot €s a veliik

kapcsolatban megélt érzéseket a 6. dbra mutatja.

—t—Fontossdg Idotoltés =—e=—Erzés

Interperszonalis
szerepek

6. dbra
A vezetoi szerepek fontossaga, a benniik t6ltott ido és a veliik kapcsolatban megélt érzések

a vezetok szerint

28



A szerepek fontossaga és iddigénye hasonld mintazatot mutat, azonban az egyes
szerepekben megélt érzések mutatnak pozitiv és negativ irdnya eltéréseket ettdl a
mintdzattol. Nyolc vezetdi szerep jelentoségét csokkentették a globalis kihivasok, amit a
szerepek fontossdganak novekedése €s a globalis kihivas index (a kihivasok vezetdi
munkara gyakorolt hatasdnak atlaga) kozotti kdzepes, negativ Spearman korrelacios
értékek jeleztek. Ezek a szerepek az Informadcioterjesztés (rs = -0,497, p = 0,001),
Képviselet (s = -0,311, p = 0,038), Csapatépités (rs = -0,298, p = 0,047), Szervezeti
kulttra erdsités (rs = -0,304, p = 0,043), Protokoll (ry = -0,305, p = 0,042), Targyalas-
megegyezés (rs =-0,341, p = 0,022), Kozvetités (s = -0,526, p < 0,001), Koalicio épités,
mozgositas (s =-0,339, p = 0,023).

Abeosztottak eltérden észlelték a vezetdi szerepek fontossagat vezetdiknél, hat szerep
esetében talaltunk csak Spearman korrelacioval mért kozepes erdsségli kapcsolatot a két
érték kozott: Célkijeldlés (s = 0,461, p = 0,001), Emberek motivalasa (rs = 0,324, p =
0,026), Csapatépités (rs = 0,389, p = 0,007), Protokoll (r; = 0,329, p = 0,024), Targyalas-
megegyezés (rs = 0,443, p = 0,002), Zavarelharitas (s = 0,407, p = 0,005). Vezetdjiik
eredményességének megitélése a szerepek dontd tobbsége esetében a szerepek altaluk
vélt fontossagaval és azzal fliggdtt 6ssze, mennyi idot lattak a vezetot az adott szerepben

tolteni.

A vezetési stilus vezetok altali megitélése €s a beosztottak észlelése kozott kevés
kapcsolatot taladltunk. Egyediil a transzformdacios stilus esetében mutatkozott e kettd
kozott kozepes Spearman korrelacio (s = 0,594, p < 0,001). A beosztottak altal észlelt
eredményesség az egyes szerepekben a legtobb esetben kdzepes mértékben egyiittjart az
¢észlelt transzformacios vezetési stilussal (18 szerep esetén), valamint a tranzakcionalis
vezetési stilussal (16 szerep esetén), viszont egy esetben sem mutatott egyiittjarast az
észlelt laissez-faire stilussal. A szervezeti bizalom 15 vezetdi szerepben észlelt

eredményességgel jart egyiitt kozepes mértékben.
8.3. Megyvitatas

A vizsgéalat eredményei igazoltak, hogy a mintzbergi (2013) vezetdi szerepek
alkalmazhatéak a Covid-19 jarvanyhelyzetet kozvetleniil kdvetd, globalis kihivasokkal
jellemezhetd ,,uj normalis” szervezeti valosagaban a vezetdk vizsgalatara. A kialakitott
vezetdl szerepeket vizsgald kérddiv megbizhatosaga megfeleldnek bizonyult,

érvényességét a vezeti mikodést leird egyéb konstruktumokkal (vezetési stilusok) és
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befolyasold tényezokkel (globalis kihivasok) valo kapcsolata, tobbféle munkaszervezeti
és vezetési kontextusra vald alkalmazhatosagat szervezeti és vezetdi demografiai
jellemzoktdl nagyrészt fliggetlen jellemzoi tdmasztjak ald. Emellett igazolodott, hogy a

vezetdi szerepek valtozoban vannak.

A vezet6i szerepek kognitiv, viselkedéses és affektiv attitlid-dimenzioi kozott
mutatkozd diszkrepancidk arra utalnak, hogy a kozelmultban megvaltozott és még
valtozoban 1évo vezetdi szerepekhez vald alkalmazkodas folyamatban van: a szerepek
jelentéségének valtozasat felismerték a vezetdk, és viselkedéses szinten beépitették,
azonban ¢érzelmi viszonyuldsaik kiilonbségét magyarazhatja, hogy a valtozas
elfogaddsdban még nem tartanak ott, mint a felismerésében ¢és a viselkedéses

alkalmazkodasban.

A szerepekhez vald viszony valtozdsdnak lehetséges magyarazata, hogy a jelen
helyzet aktivalja a vezetdi identitas alakitdsdnak, fenntartasanak, tovabbfejlesztésének
kérdéseit, ahogyan Alvesson ¢és Willmott (2002) identitismunka megkdzelitése is
javasolja. A globalis kihivasok mint kritikus események (Lanka és mtsai, 2020) jelentds

katalizatorai lehetnek a vezetdi identitds tovabbfejlesztésének.

Vizsgalatunk igazolta, hogy az ,,uj normalis” globalis kihivasai — a jarvanyhelyzet
utohatasai, az alapanyag- ¢és eszkozhiany, az energiavalsag, az inflacio €s az orosz-ukran
haborti és a munkaer6hidny — hatdssal vannak a vezetdi szerepekre, amelyek koziil a
munkaerdhidny eldrejelzések szerint bizonyos szegmensekben tartésan fennalld

koriilmény lehet (Delany, 2022; Vyas, 2022).

A beosztottak észlelését jelentdsen kiillonbozonek taldltuk a vezet6kétdl mind a
vezetdi munkdara hatast gyakorld globalis kihivasok, mind a vezetdi szerepek kognitiv,
viselkedéses dimenzidinak észlelése szempontjaibol. Eredményeink arra utalnak, hogy a
beosztottak észlelése a vezetOkétdl sokban eltérd, de koherens rendszert alkot, amely a
vezetdi eredményesség megitélést erteljesen meghatarozza. Az észlelésbeli kiillonbségek
lehetséges magyardzata a vezetok tarsas kivanatossag irdnyaba val6 torzitdsa (Krumpal,

2011) és a cselekvd-megfigyeld észlelési torzitas (Martinko és Gardner, 1987).

Viarakozasainknak megfelelden igazolodott a szakirodalomban széles kdrben targyalt
Osszefliggés a transzformacios vezetési stilus és a vezetdi eredményesség kapcsolatarol
(Lowe és mtsai, 1996; Dumdum ¢és mtsai, 2013; Siangchokyoo és mtsai, 2020): ez a stilus

egyiittjart a legtobb vezetdi szerep eredményességével. Ugyanakkor meglepd az észlelt
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tranzakcionalis stilus hasonld szerepe, amelyhez hasonlé eredményre kevés korabbi
kutatds jutott (kivételként lasd példaul Kalsoom, 2018). Kulturdlis jellemzok is
magyarazhatjak a stilus ilyen pozitiv megitélését (hasonlo eredményre jutottak roméniai

kontextusban Fein és mtsai, 2015).

A szervezeti bizalom kiemelt szerepe jelen vizsgalatban is igazolddott (Katou, 2015),

kiilondsen a vezetd és beosztott kdzotti kapcsolatokra vonatkozo szerepek esetében.
9. Korlatok, kitekintés

Az elsé vizsgalat eredményeinek altalanosithatosagat korlatozza, hogy nem
reprezentativ mintan valdsult meg a vizsgalat. Tovabbi limitacio, hogy a vezetési stilusok
mérésére roviditett mérdeszkozoket alkalmaztunk, valamint, hogy a kvalitativ
modszertanok esetén a kodolasi folyamat sziikségszerlien szubjektiv marad a kédolok
kozotti megbizhatdsag biztositasa mellett is. Az eredmények értelmezésénél azt is fontos
figyelembe venni, hogy csak a vizsgalat idején is vezetdi pozicidban 1évo, vezetdi
tapasztalattal rendelkez6 résztvevoket kérdeztiik ezen élményeikrdl, azokat nem, akik a
vezetdi pozicido kiprobalasa utan visszatértek nem vezetdi pozicioba. Az ket
kozéppontba allitd jovobeli vizsgélatok ) szempontokat adhatnak a vezetévé valas

élményének és az implicit vezetoképnek a tovabbi megismeréséhez.

A masodik vizsgalat adatai leird jellegliek, és teljes mértékben a résztvevok
onjellemzésén alapulnak. Lehetséges magyarazd €s a vezetés kontextusara vonatkozo
valtozok nem szerepeltek a vizsgalatban. Példaul nem gytijtottiink adatokat a résztvevok
csapataiban észlelt kulturalis normakrol és normativ nyomasrol, az agazat tipusarol, a
feladatok jellegérdl vagy a résztvevok munkacsoportjainak nemi Osszetételérél. Ezek a
tényezOk kozismerten befolyasoljdk a ndk vezetési hajlandosagat és vezetdi
hatékonysagat (pl. Chen és Houser, 2019). Osszességében ezek a limitaciok akadalyozzak
az ok-okozati kovetkeztetéseket. A jovobeni kutatdsoknak érdemes figyelembe venniiik

ezeknek a valtozoknak a hatasat.

A harmadik vizsgalatban alkalmazott mintavételi mddszernek vannak bizonyos
korlatai. Informacioforrasaink kizarolag a startupok vezetdi voltak. Bajwa és munkatarsai
(2017) tanulmanya alapan lehetséges, hogy a startup vezetdk pozitivabban viszonyulnak
a kudarchoz, mint mas tipust vallalkozok €s vezetok (lasd még Politis és Gabrielsson,

2009), ami elfogult visszaemlékezéshez és kommunikaciohoz vezethet az ezzel
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kapcsolatos narrativumokban. A bukott startup vezetdk egy része sorozatvallalkozo
(Gruber és mtsai, 2008), ezért fontos lehet szdmukra a pozitiv iizleti imazs kialakitasa.
Masodszor, a startupok bukdsa és a torténetek publikalasa kozott eltelt ido torténetenként
eltér6 volt, és a torténeteket meghatarozott célkdzonség szadmara tettek kozzé.
Harmadszor, bar ebben a kutatasban kvalitativ és kvantitativ modszereket is
alkalmaztunk, érdemes megjegyezni a minta méretének korlatozo szerepét, kiillondsen a

nem gyakran emlitett kompetencidk esetében.

A negyedik vizsgalat eredményeinek értelmezhetdségét korlatozza a minta nagysaga,
¢s a keresztmetszeti mintavétel, ezzel egyiitt az Gjraegyesiilést kovetd masodik és hatodik
hoénapban felvett kérd6ivek eredményei egybehangzdan arra utalnak, hogy a vezetok
stressz-szintje ¢€s egylittmiikddése kulcsszerepet jatszanak az ujraegyesiilés utani
csoportfolyamatok alakitdsdban. Nagyobb mintan és hosszmetszeti mintavételben végzett
tovabbi kutatasok lehetdséget nyujthatnak a tobbszori kényszersziinet hatdsainak
vizsgalatara ugyanarra a csoportra, ezaltal a vezetdi élmények alakuldsanak, valamint a
vezetdi beavatkozasok hatdsainak vizsgélatara is.

Az otodik vizsgdlatunkat nem reprezentativ és keresztmetszeti mintdkon végeztiik,
emiatt korlatozottan lehet eredményeinket altalanositani mind a vezetdk szélesebb korére,
mind a jarvanyhelyzethez valé alkalmazkodas iddbeli alakulasara. Mérdeszkozeink és a
minta mérete a 4. hullam mintajan tették lehetdvé tobbvaltozos statisztikai modszerek
alkalmazasat, viszont ez a hulldm mar az alkalmazkodasnak egy késdbbi fazisat jelentette
a vezetOk szdmara, ahol sem a kiils6 hatasok nem voltak mar annyira varatlanok, sem a
szervezeti gyakorlatok €s megoldasok nem hidnyoztak mar olyan mértékben, mint a
korabbi hulldmokban. Ezért jovdbeli vizsgalatok szempontjabol fontos lehet a
valtozashoz képest minél kdzelebbi idépontokban is vizsgalni a lehetséges magyarazo
tényezOket. A jarvanyhoz hasonld helyzetek vezetéi munkara hatdsanak és a vezetdi
alkalmazkodasnak még pontosabb megértésére érdemes lehet tovabbi vizsgalatokba
olyan vezetdi milkddést leird valtozokat is bevonni, amelyek az eredményeinkben
megnevezett legfontosabb kihivasokhoz kapcsolodnak. A vezetdi szerepek modellje

(Mintzberg, 1975, 2013) igéretes lehetdséget nydjthat minderre.

A hatodik vizsgadlatunkat egy kisebb és nem reprezentativ mintan végeztik, ez
korlatozza eredményeink altalanosithatosagat. Az Informacios és Cselekvd vezetési
szerepcsoportok mint alskaldk megbizhatdésagat nem tudtuk igazolni, ezért ehhez,

valamint minden mintzbergi szerep &rnyaltabb megértéséhez tovabbi kvalitativ
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vizsgélatokra van sziikség. A vizsgalat onbevalldsos jellege valaszadasi torzitasok
lehetdségét hordozza magédban, ahogyan erre a vezetdk €s beosztottaik észlelésbeli
kiilonbségei is utalnak. Eredményeink ugyanakkor lehetéséget adnak arra, hogy nagyobb
mintdn €s a vezetdi szerepeket vizsgalo kérddiv tovabbfejlesztésével a vezetdi szerepek
kognitiv, affektiv, viselkedéses dimenzidit és eredményességét, a vezetési stilust, a
szervezeti bizalmat és a globalis kihivasok hatasat is figyelembe vevé modellalkotas felé

tegylink tovabbi Iépéseket.
10. Osszegzés és kovetkeztetések

Osszességében véltozatos helyzetekben és modszerekkel, mind a kvalitativ, mind a
kvantitativ kutatdsi paradigmék lehetdségeit hasznalva, tobb szempontbol vizsgaltuk a
vezet6i identitds alakuldsanak folyamatat kiilonbozd krizishelyzeteken keresztiil. Az
egyes kutatasokon ativeld, a limitaciokat is figyelembe vevd Osszegzd megéllapitadsainkat

a kovetkezékben mutatjuk be.

10.1. A magyar munkavallaloknak megragadhaté, megismerhetdé implicit

vezetoképe van

A magyar munkavallalok implicit vezetoképében kiemelt hangsulyt kapnak az
operativ irdnyitas és a baratsagossag témai, 6sszhangban korabbi, nemzetkdzi kutatasok
eredményeivel (Epitropaki és Martin, 2004). Emellett szintén hangsulyosan jelennek meg
a kovetkezetesség és a feleldsség témak, amelyeket kordbbi kutatdsok nem azonositottak
az implicit vezetdkép faktoraiként. Tovabbi kulturkozi vizsgélatok sziikségesek annak

megallapitasahoz, hogy ezek lehetnek-e kulturaspecifikus jellemzok.

Vezetési stilusok szempontjabdl a magyar munkavallalok implicit vezetdképére
leginkabb a demokratikus, aldzatos, szolgdlo és transzformacios stilus viselkedésjegyei
jellemzéek. Ez 6sszhangban van azon szdmos vizsgélattal, amelyek a transzformacios
vezetési stilus pozitiv megitélését és eredményességét mutattak ki (Bakker és mtsai, 2022;
Bowers és mtsai, 2017; Dumdum és mtsai, 2013; Lowe és mtsai, 1996; Pillai, 2013;
Siangchokyoo és mtsai, 2020). Hasonl6 eredmények allnak rendelkezésre a demokratikus
(Crosby, 2021), az alazatos (Kelemen és mtsai, 2023) és a szolgéald (Zhang és mtsai, 2021)
vezetési stilusok eredményességével kapcsolatban is. Ugyanakkor megjelenik a magyar
munkavallalok vezetéképében megjelenik a tranzakcionalis stilus preferencidja is,

amelyhez hasonl6 eredményre kevés korabbi kutatas jutott (Kalsoom, 2018). Lehetséges
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ebben a kulturalis tényezOk magyaraz6 szerepe (Fein és mtsai, 2015), azonban tovabbi

kulturkozi vizsgalatok sziikségesek ennek megéllapitasahoz.

10.2. A vezetévé valas folyamatanak implicit leképezodése fejlodési Krizis

narrativumként jellemezheté a magyar vezetok korében

A magyar vezetdkben a vezetdvé valasuk folyamata jellemzden az atalakulés, az
ismeretlen, a teljesités, a visszajelzés, az akadaly, az onreflexio és a méasokra hatas témak
mentén képezddik le. A folyamat 0sszességében a helyzetbdl természetesen adddo, a
kornyezettel vald interakcioban megvalosuldo  fejlodési  krizis narrativummal
jellemezhetd. Ez 6sszhangban van korabbi nemzetkdzi (Komives és mtsai, 2009; Lanka
¢és mtsai, 2020; Skinner, 2020) és magyar kutatasi eredményekkel (Bokor és Radacsi,
2006a, 2006D).

A vezet6i karrierjét expliciten fejlodési trenddel jellemzi a magyar vezetok dontd
tobbsége, ami a vezetdvé valds mind fejlodési krizis pozitiv megoldasara utal. Ez
kapcsolatba hozhaté a krizisek pozitiv pszichologiai megkdzelitésével, ami
szervezetpszichologiai kontextusban is egyre tobb figyelmet kap (Alexander és mitsai,

2020; Donaldson és Donaldson, 2019).

10.3. A vezet6i életpalya akcidentalis krizisei hozzajarulnak a vezetoi

identitas fejlodéséhez

A kiilonboz6 akcidentélis krizishelyzetekre vonatkozo6 vizsgalatainkban a résztvevd
vezetdk kozott voltak az adott krizist sikeresebben vagy kevésbé sikeresen megoldok.
Eredményeink alapjan még a kriziseket kevésbé sikeresen megoldok is épitkeztek
ezekbdl a helyzetekbdl: a bukott startup vezetdk, a csoport folytonossagat kevésbé
meg0rzd pszichodrama vezetdk, valamint a Covid-19 jarvanyhelyzet idején vagy utdn
nehéz helyzetbe kertilt szervezetek vezetdi meg tudtak fogalmazni tanulsagokat, amelyek

késdbbi vezetdi miikodésiiket fejleszthetik.

A kriziseket sikeresebben megoldok identitds-fejlédési ,,nyeresége” pedig nemcsak a
vezetOként valdé eredményesebb miikodés (amit a pszichodrama csoport
folytonossagaval, szervezeti kornyezetben az alkalmazott vezetési stilusokkal vagy
vezetdi szerepekkel mértiink), hanem az altaluk is megfogalmazott tanulsdgok is
beépiilnek a vezetdi identitdsukba, és hozzdjarulnak annak folyamatos fejlédéséhez. Ezek

az eredmények is kapcsolatba hozhatoak a krizisek pozitiv pszichologiai
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megkozelitésével (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson és Donaldson, 2019). Emellett
Osszhangban vannak a vezetdi életpalyan at tarté folyamatos vezetdi identitasfejlédésre
vonatkoz6 elméletekkel (Alvesson és Willmott, 2002; DeRue és Ashford, 2010; Lanaj és
mtsai, 2021).

10.4. A személyi és kontextualis tényezok befolyasoljak a vezet6i identitas

alakulasanak folyamatat és lehetséges kimeneteit

A személyi tényezok koziil a vezetd nemének befolydsold hatdsat talaltuk magyar
vezetOk karrierlehetdségeire: mig a férfiak esélye nagyobbnak mutatkozott arra, hogy
feljebb jutnak a vallalati ranglétran, és szamukra rugalmasabb utak nyiltak a hierarchia
csucsara jutasra, addig a néknek 0sszességében kisebb esélye volt erre, €s a sikerhez vagy
sztereotip feminin személyiségpreferencidkat kellett hordozniuk (intuicid és érzés), vagy
hasonlitaniuk kell a leggyakoribb férfi felsOvezetéi személyiségpreferencidkhoz
(extraverzi6, érzékelés, gondolkodas és megitélés kombinacid). Ez 6sszhangban van a
nok vezetdi alulreprezentaltsagaval kapcsolatos nemzetkozi és hazai eredményekkel
(Barkhuizen és mtsai, 2022; Hideg és Shen, 2019; Nagy, 2012; Nagy ¢és mtsai, 2022; Seo
¢és mtsai, 2017).

A vezetd nemének szerepével szoros Osszefliggésben meriil fel a kulturalis kontextus
szerepe: a magyar szervezetek esetében a maszkulin értékek preferdlasa miatt is

kiilonbozik a férfiak és ndk vezetdi identitasfejlodése (Nagy és Vicsek, 2008, 2014).

A szervezeti kultiira mint kontextualis tényezd a vezetok akcidentalis krizissel vald
megkiizdésének sikerességét befolyasolta a Covid-19 jarvanyhelyzet soran és az azt
kovetd ,,0j normalis”-ban. A rugalmas, és a szervezet tagjaira figyelmet forditdé klan
kultirdk vezetdinek eredményessége volt a legmagasabb (a szervezeti bizalom és a
vezetési stilus segitségével mérve az eredményességet), még azokban az esetekben is,
amikor negativabban érintette ket a krizis a tobbi kultaratipushoz képest. Ez részben
Osszhangban van korabbi, a szervezeti kultiira hatdsara vonatkoz6 korabbi eredményekkel
(Tran, 2021; Xie €s mtsai, 2020), tovabbi kultark6zi vizsgéalatok adhatnak valaszt arra a
kérdésre, hogy a klan kultirdk elénye mennyire magyarorszagi szervezeti kulturalis

sajatossag.

A szituacids kontextusok koziil a Covid-19 jarvanyhelyzet és az azt kozvetleniil

kovetd ,,0) normalis” hatdsait vizsgdld kutatdsi eredményeink a vezetdi szerepek
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folyamatban 1év6 atalakulasara utalnak. Ez a vezet6i identitasfejlodés jovobeli kutatdsa
szempontjabol azért kiemelt jelentOségli, mert maga a vezetdi szerep van jelentsen
valtozoban, amihez mind az implicit vezetoképen keresztiil, mind a vezetdi szocializacio
soran, mind a sajat vezetd észlelése kapcsan viszonyulnak a munkavallalok (Bonacini és

mtsai, 2021; Caligiuri és mtsai, 2020, Dias Da Silva és mtsai, 2023).

10.5. Az implicit vezetokép hatassal van az aktualis vezet6 észlelésére és a

sajat vezetoi szerephez valé viszonyulasra

Eredményeink szerint az aktualis vezetd eredményességének észlelését és a vele valod
elégedettséget befolyasolja, hogy mennyire hasonlit az implicit vezetéképhez. A
magyarorszagi munkavallalok leginkabb az autokratikus és tranzakcionalis vezetési
stilusok viselkedésjegyeivel jellemzik vezetdjliket, szemben az idealis vezet6tdl elvart
demokratikus, alazatos, szolgdlo és transzformacios stilusra jellemz6 viselkedésekkel.
Emellett a vezetd megitélését az egyes vezetdi szerepeiben toltott észlelt id6 €s az adott
szerep kovetok altal megitélt fontossaga is befolyasolta, ami jellemzden eltért a vezetok
kapcsolatba hozhatd-e a kdvetdk implicit vezetOképével. Ezen eredmények beilleszthetok
azon korabbi vizsgalati eredmények sordba, amelyek az implicit vezetdkép, a vezetési
stilus, bizonyos teljesitményjellemzdk és a kovetdk munkaval vald elégedettségének
kapcsolatara vonatkoznak kiilonb6z6 szempontokbdl (Amundsen és Martinsen, 2014;

Menon, 2014; Epitropkai és Martin, 2005; Specchia és mtsai, 2021).

A sajat vezetdi szerephez vald viszonyulést a Covid-19 jarvanyhelyzetet kozvetleniil
kovetd ,,0j normalis”-ban valtozoban 1évé vezetdi szerepekkel kapcsolatos kognitiv,
affektiv és viselkedéses attitid-dimenziok mentén vizsgaltuk. A kimutatott
diszkrepancidk arra utalnak, hogy a valtozéban 1évd vezetdi szerepekhez vald
alkalmazkodas folyamatban van: a kognitiv és viselkedéses dimenzidkhoz képest eltérd
érzelmi viszonyulasok jelezhetik, hogy a véltozas elfogaddsaban még nem tartanak ott,
mint a felismerésében ¢és a viselkedéses alkalmazkodéasban. Ez 6sszhangban van a vezet6i
identitas folyamatos alakuldsat megfogalmazo6 és a kritikus események és krizishelyzetek
identitdsformald szerepét hangsulyozé modellekkel és kutatasi eredményekkel (Alvesson
és Willmott, 2002; Bokor és Radacsi, 2006a, 2006b, Komives és mtsai, 2009; Lanka és
mtsai, 2020; Skinner, 2020).
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