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1. Bevezetés

A disszertdcid elméleti hatterének bemutatasa elétt szeretném indokolni a
témavalasztast ¢s attekintést adni a bemutatott kutatdsokkal kapcsolatos legfontosabb

informaciokrol.

A vezetOk ¢€s a vezetés a szervezetpszichologia és a menedzsmenttudomanyok egyik
legszélesebb korben vizsgalt teriilete. Az elmult évszédzad sordn sziiletett modellek
szamos modon vizsgaltadk a vezetés és a vezetdk viselkedését, tulajdonsagait és azok
¢észlelését (Avolio és mtsai, 2009; House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004; Lord,
Gatti, Chui, 2016), azzal a kozvetlen vagy kozvetett céllal, hogy tdmpontot adjanak arra,
hogy lehet vezetéként jol, eredményesen mitkodni (Northouse, 2021). A vezet6i 1étnek
egy masik aspektusa, maganak a vezetdi szerepnek a hatasa az azt bet61té emberre, sokkal
kisebb mértékben és csak az utobbi idékben kertiilt a vizsgalatok kdzéppontjaba (Lanka
¢s mtsai, 2020). Vezetdfejlesztd szakemberként ¢és vezetdként is felkeltette az
érdeklédésemet ez a hidny, mivel tobb kontextusban taldlkoztam azzal az élménnyel,
hogy a vezetés nemcsak egy munkakor, hanem az énképre, identitasra jelentds hatassal
1évé szerep, amivel azért lehet érdemes foglalkozni, mert kapcsolatban lehet a fent
emlitett vezetéi eredményesség szempontjaival is. Jelen disszertacioval ehhez a
bontakozoban 1évd kutatdsi teriilethez torekszem hozzajarulni, két téma kapcsolodasi
feltileteit vizsgalva: a vezetoi szerep-identitasfejlodését (Milyen folyamat soran valunk
azza, aki vezetOként azonositja magat? Hogyan alakitjuk és tartjuk fenn a vezetdi
identitast?), és az implicit vezetéselméletekét (Mit gondolunk a vezetdkrdl, fiiggetlentil
tudomanyos ismereteinkt6l? Mi az a benniink ¢él6 vezetdkép, ami a vezetdi

identitasfejlodést vezérli?).

Mindehhez vizsgalati keretként olyan, a vezeti 1ét soran eldforduld kritikus
eseményeket, krizishelyzeteket valasztottam, amelyek aktivaljadk e két témat, ezaltal
lehetdséget adnak a vizsgalatukra. A vezetdi identitds fejlédésének nyomonkdvetése
érdekében a vezetdi szerepbeli eredményességet emeltem be vizsgalati szempontként
(vezetési stilusok, kompetencidk €s vezetési szerepek vizsgalatan keresztiil). Célom volt,
hogy az eredmények a valds szervezeti kontextusra konnyen atiiltethetéek legyenek
(Holleman ¢és mtsai, 2020), ezért vezetok (és nem vezetdk) bevondsaval végeztem a
vizsgélatokat, figyelembe véve és vizsgalva a kontextus tobb szintjét (személyes,

kulturélis, szervezeti, szituacios).



A bemutatott vizsgalatok a modszertan, a kontextus és a vizsgalt valtozok
szempontjabol is valtozatosak a fentieken belill, aminek két f6 oka van: egyrészt a
témateriilet Ujszertisége miatt sziikség és lehetdség is volt a kisérletezésre, masrészt a
vizsgalatok egy részének idejére esett a Covid-19 vilagjarvany, ami sok lehetdséget, de
sok kihivast is hozott a kutatasok szempontjabol, megkiizdésre, a helyzethez vald
alkalmazkodasra hivva. Ezzel egyiitt valamennyi vizsgélaton ativel6 szempont, hogy
vezetdi identitasfejlodés szempontbol krizisként definialhatd helyzeteket vizsgaltunk, és
a vezetdi szerepben vald eredményes miikodésnek a kapcsolatat vizsgaltuk a helyzet
szempontjabol relevans kontextudlis tényezokkel. Ezek a krizishelyzetek: a vezetdvé
valas, a vezet6i karrieruton torténd elérehaladas, a szervezeti kudarc, és a Covid-helyzet
kapcsan a vezetettektdl vald kényszerli elszakadas és ujraegyesiilés, a vissza-visszatérd

kiils6 fenyegetettség, majd az allandosulo 0y helyzethez valé alkalmazkodas.

Elsd, kérddives vizsgdlatunkban arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy milyen
viselkedéseket tartanak vezetk és nem vezetdk jellemzonek vezetdi pozicidban 1évokre
(sajat vezetdjik), a pozicidoban jol funkcionalokra (’jo vezetd’) és sajat magukra,
amennyiben vezetok. Azt vizsgaljuk, hogy a meghataroz6 tudomanyos vezetéselméletek
altal megfogalmazott viselkedések hogyan jelennek meg a vélaszadok mindennapi
tapasztalataiban, implicit vezetéselméleteiben. Emellett a vezetévé valassal mint

krizishelyzettel kapcsolatos implicit elméleteiket is feltartuk.

Masodik, kérddives vizsgdlatunkban a vezetdi karriertiton torténd eldrehaladas
nehézségét mint a vezetdi identitasalakulast befolyasolo krizishelyzetet vizsgaltuk nok
esetében,  személyiségpreferenciaikkal — Osszefliggésben, a  férfiakkal  valo

Osszehasonlitasban.

Harmadik, publikalt narrativumokat elemzd vizsgalatunkban bukott startup-ok
vezetdinek beszamoloi kapcesan a kudarc hatterében allo kompetenciahianyokrol alkotott

vélekedéseiket vizsgaltuk.

Negyedik, kérd6éives vizsgalatunkban a Covid-19 jarvany kitorése idején mikodo és
kényszersziinetre itélt pszichodrama csoportok vezetdinek élményeit vizsgaltuk az

elszakadéssal és Ujraegyesiiléssel mint krizishelyzetekkel kapcsolatban.

Otodik, strukturalt interjit és kérddivet alkalmazo vizsgilatunkban a Covid-19

jarvany harom hulldmaban mint vezet6i krizishelyzetben vizsgéaltuk a vezetdk napi



munkdjat érintd kihivasokat és azok szervezeti és vezetdi eredményességbeli
meghatarozoinak, a szervezeti kultura, a szervezeti bizalom, a transzformacios vezetési

stilus és a vezetdi kriziskommunikacio hatisait.

Hatodik, strukturalt interjat és kérddivet alkalmazo vizsgalatunkban a Covid-helyzet
utan megvaltozott és globalis valsagok altal sujtott ,,(1j normalis” szervezeti kornyezethez
mint krizishelyzethez val6 alkalmazkodasat vizsgaltuk a vezetOknek vezetdi szerepeik
tikkrében, a vezetési stilussal és szervezeti bizalommal Osszefiiggésben, Osszevetve

mindezt kovetdik (beosztottaik) észlelésével.

Az 1. tablazatban foglaltam Ossze a vizsgalatokkal kapcsolatos legfontosabb

informaciodkat.



1. téblazat: A disszertacioban bemutatott vizsgalatok attekintése

Vizsgalat Célkitiizések Résztvevok Paradigma / A vizsgalatbol sziiletett publikaciok,
modszer konferencia eléadasok
vezetok / | szama
nem vezetok

1elézmény | ElGvizsgalat az 1. vizsgalat | vezeték 42 kvalitativ / félig | Szathmari, E., & Kiss, O. E. (2018). A vezetdi ,,jol

egyes mddszereihez nem vezetok | 17 strukturalt interji | mikodés” reprezentacidjanak valtozasa a vezetové
valas folyamata soran a vezetok és a megfigyelok
szemszOgébol. In: Lippai, E. (szerk.) Viltozdas az
allandosagban: A Magyar Pszichologiai Tarsasag
XXVII.  Orszagos  Tudomanyos  Nagygyiilése:
Kivonatkotet. Budapest, Magyarorszag: Magyar
Pszicholégiai Tarsasag, p. 199.

1. Az  implicit  vezet6kép | nem vezeték | 318 kvalitativ és | Szathmari, E., Kiss, O. E., & Faragd, K. (2021).
vizsgalata €s Osszevetése | €s vezetk 180 kvantitativ /| Vezetdk viselkedésével kapcsolatos laikus és
tudomanyos kérddiv tudomanyos  vélekedések kiilonbozé  szervezeti
vezetéselméletekkel, a kultardkban és szervezeti hierarchia-szinteken. In:
vezetdvé  valas  mint Sass, J. (szerk.) Ut a reziliens jové felé. A Magyar
krizishelyzet vizsgalata Pszichologiai Tarsasdag XXIX. Orszagos Tudomanyos

Nagygyiilése: Kivonatkétet. Budapest, Magyarorszag:
Magyar Pszicholdgiai Tarsasag, p. 174.

2. A vezetOi karrieraton vald | nem vezetok | 2781 kvantitativ / | Szathmari, E., Czibor, A., Bents, R., Szabo, Zs. P., &

elorehaladas mint | és vezetok 2595 kérdo6iv Kiss, O. E. Jungian personality type preferences of

krizishelyzet vizsgalata ndk
személyiségpreferencidinak
tiikrében

female and male Hungarian leaders. Biralat alatt a
Frontiers in Psychology folyoiratnal.
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https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10057787
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10017549
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10057787
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10017549
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10001976
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;33099268
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;33099268
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;33099268
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32161527
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32161527
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32161527

Vizsgalat Célkitiizések Résztvevok Paradigma  / A vizsgalatbol sziiletett publikaciok,
modszer konferencia eléadasok
vezetok / | szama
nem vezetok

3. A szervezeti kudarc mint | vezetok 50 kvalitativ és | Szathmari, E., Varga, Z., Molnar, A., Németh, G., Szabd,
krizishelyzet vizsgalata kvantitativ /| Zs. P., & Kiss, O. E. Why do startups fail? A core
vezetOk  értelmezésének publikalt competency deficit model. Biralat alatt az Administrative
tiikrében kompetencia- narrativumok Sciences folydiratnal.
deficitek mentén elemzése

4, A kovetoktol valod | vezetOk 52 kvalitativ ¢és | Szathmari, E., Ferencz, V., & Kiss, O. E. (2022). Forced
elszakadas és jraegyesiilés (két kvantitativ /| interruption and reunion: the effect of COVID-pandemic
mint krizishelyzet vezetdi adatfel | kérdoiv related restrictions on ongoing psychodrama groups in
¢lményeinek tiikrében vétel Hungary. Zeitschrift fiir Psychodrama und Soziometrie,

Osszese 1-12. https://doi.org/10.1007/s11620-021-00640-x Z
n)

5. A Covid-helyzet  mint | vezetdok 1372 kvantitativ /| Szathmari, E., Aranyi, G., & Kiss, O. E. (2022). The role
visszatérd krizishelyzet (hdrom | strukturalt of organisational trust and leadership attitudes in
hatasanak magyarazata a adatfel | interju és | adaptation to the post-pandemic new normal in
vezetoi miikddésre vétel kérdoiv workplaces. In: Michelini, L.; Mina, A; Alaimo, Di Loro
szervezeti  és  vezetési Osszese P. (Eds.) Sustainable Business Model Challenges:
tényezok tlikrében n) Economic Recovery and Digital Transformation:

Proceedings of the 7th International Conference on New
Business Models. Roma, Olaszorszag: Libera Universita
Maria SS. Assunta (LUMSA University), pp. 856-860.

6. Vezetok vezetok 47 kvantitativ /| Szathmari, E., & Kiss, O. E. (2023). Vezet6i szerepek €s
alkalmazkodaséanak ¢s kozvetlen | 114 strukturalt szervezeti bizalom az ,,uj normalis”-ban. In: A Magyar
vizsgalata a  krizishez | beosztottaik interji ¢és | Pszichologiai Tarsasag XXX. Orszagos Tudomanyos
vezetdi szerepeik tiikrében kérddiv Nagygyiilése: Program és eldaddaskivonatok, SZ14 59
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https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10057787
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10075939
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916781
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916781
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916781
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916781
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916774
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916774
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916774
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;32916774
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10057787
https://m2.mtmt.hu/gui2/?type=authors&mode=browse&sel=10017549
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3382969
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380
https://m2.mtmt.hu/gui2/?mode=browse&params=publication;3380380

2. Elméleti hattér
2.1. A vezetés fogalma

A vezetés fogalmanak tudomanyos vizsgélata egy évszazadnyi iddre tekint vissza
(Northouse, 2021). A vezetéselméletek evolicidjaval a vezetés fogalmanak
meghatarozasa is folyamatosan alakult, a vonds-, tulajdonsag, viselkedési, kontingencia,
tranzakcios, transzformacidés ¢és napjaink legujabb modelljeinek meghatarozasaig
(Northouse, 2021), ami mostanra egy rendkiviil 6sszetett és emiatt nehezen attekinthetd
konstruktumma valt. Egy tobb, mint 26 000, vezetéssel kapcsolatos publikaciot attekintd
tanulmany (Winston ¢és Patterson, 2006) ezernél tobb kiilonbdz6 meghatarozast talalt a
vezetésre. A szerzOk ezeket kategorizadlva 90 kiilonb6zé dimenziot (és egy ,.egyéb”
dimenziot) alkottak, ami alapjan egy 680 szobal allo integrativ vezetés definiciora tesznek

javaslatot. A definici6 elsé mondata igy hangzik:

., A vezetd egy vagy tobb olyan személy, aki egy vagy tobb, kiilonbozd adottsagokkal,
képességekkel és készségekkel rendelkezd kovetdt valaszt Ki, készit fel, képez és befolydsol,
oket a szervezet kiildetésére és céljaira dsszpontositja, arra inditva a kéveto(ke)t, hogy
készségesen és lelkesen szellemi, érzelmi és fizikai energiat forditsanak kozos,
osszehangolt erdfeszitéssel a szervezeti kiildetés és célok elérésére.” (Winston és

Patterson, 2006, p. 2.)

A fentieket és a disszertacio célkitiizéseit megfontolva a vezetot a kovetkezOképpen
értelmezziik a dolgozatban: vezetdnek tekintjiik azt a személyt, aki az adott szervezeti
kontextusban értelmezett vezetdi feladatokkal és funkcidkkal rendelkezik, van legalabb
egy, a szervezet altal formalisan elismert kovetdje (beosztottja), és mind sajat maga, mind

a kornyezete vezetokeént azonositja 6t.

A vezetési elméletek tobbsége kimondottan vagy kozvetetten arra a kérdésre keresi a
valaszt, hogy milyenek a jo vezetdk, illetve hogyan kell jol vezetni, ezéltal a vezetdi
eredményesség kutatasanak gazdag irodalma van (House és Podsakoff, 2013; Newstead
¢s mtsai, 2021). Ehhez képest kis mértékben €s 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 vezetdi identitds fejlédés és az implicit

vezetéselméletek vizsgalataiban, amelyeket a kovetkezékben mutatunk be.
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2.2. A vezet6i identitas kifejlesztésének folyamata

A beosztott / nem vezeté munkakorbdl vezetdi szerepkorbe valo dtmenet a szervezeti
szocializacios folyamat sajatos esetének tekintheté (Chao, 2012; Spagnoli, 2020). A
folyamat kezdetének a formalis pozicidba 1épés, mig végpontjanak az egyén
szempontjabol az tekinthetd, amikor megfelelden funkcionald vezetdként tekint magéara.
A legtobb kutatas a folyamatot az eredményesség szempontjabol vizsgalja, ajanlasokat
fogalmazva meg a sikeres szervezeti folyamat kialakitasara (attekintéseket lasd Kaluza
és mtsai, 2020; Manderscheid és Ardichvili, 2008).

Ugyanakkor a vezetévé valas az (j munkakor sikeres elsajatitasan tal egy szerep-
identitas Kifejlesztés folyamatanak is tekinthet6 (Ibarra és mtsai, 2014). Mig az identitas
a ,, ki vagyok én?” kérdésre ad valaszt (Brown és Coupland, 2015, p. 1316.), a vezet6i
identitas ezen beliil egy komponensnek tekinthetd, ami arra a kérdésre ad valaszt, hogy
az egyén milyen vezetOként tekint magéra (Day és Harrison, 2007). A vezetdvé valasra

mint erre az identitasfejlesztési folyamatra tekintek a tovabbiakban.

Maurer ¢s London (2015, p. 3.) szerint a vezetové valas soran a szerep-identitasbeli
valtozas: ,, akkor torténik meg, amikor a korabban beosztott pozicioban dolgozok az uj
szerepkorhoz kapcsolodo készségeket és ismereteket sajatitanak el, és megvaltoztatjak
annak meghatdrozdsat, hogy kik is ok és hogyan tudjak a sikert, az elégedettséget és a
céljaikat elérni. Szerepiik a komfortzondbol kezdetben az ismeretlen és bizonytalan
élmények zondjaba tolodik el, amiben idével nemcsak elégedetté, hanem a Szervezet
szamdra értékesebbé 1S vdlnak. A szerep-identitas valtozasa az énmagukat kiilonbozd

mértékben ujradefinialo egyéneken beliil torténik.”

A vezet6i identitasfejlodés fenti, egyik lehetséges értelmezési keretét az identitas
elmélet (Identity Theory, IT) adja, amely a lehetséges tarsas szerepek egyikének tekinti a
vezetdi szerepet, és ezen identitas kifejlesztését a vezetdi szerep internalizacidjaval
azonositja, amely azt kiegészitd beosztotti / kdvetdi szerepbdl indul ki (Lanaj és mtsai,
2021; Lithrmann és Eberl, 2007). Mivel munkaszervezeti kornyezetben a vezetdi szerep
jellemzden egy jol definidlt és eldirt szerep, az identitas elmélet relevans keret lehet ennek

tanulmanyozésara.

Egy masik lehetséges fogalmi keret a tarsas identitas elmélet (Social Identity Theory,

SIT) (Steffens és mtsai, 2021; Tajfel, 1981), amely tarsas kategoriak €és csoportszintii
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folyamatok mentén értelmezi az egyén vezetdként torténd kiemelkedését a csoportbol
(Hogg, 2001). Mivel a legtobb munkaszervezetben a vezet6i pozicioba vald keriilést
formalis szervezeti folyamatok hatarozzak meg, kisebb szerep jut az elmélet
kozéppontjaban all6 informalis csoportfolyamatoknak a vezetdként vald kiemelkedésben.
Ugyanakkor a tarsas identitds elmélet keretei kozott kidolgozott identitasmenedzsment
modellek relevans szempontokat nyujtanak a vezetdvé valas folyamatanak
értelmezéséhez. Az elemzés szintjeinek szempontjabol Liebkind és munkatarsai (2016)
tanulmanyanak megkozelitése érdemel figyelmet, melyben harom szinten vizsgaljak az
akkulturacid hatasat a tarsas identitdsra, ami a vezet6vé valds kontextusiban is
értelmezhetd: (1) Egyéni szinten a csoporttal valé azonosuldst jelenti, esetiinkben a
vezetdk csoportjaval valdé azonosulast, (2) Interakcidos szinten a tarsas kapcsolatok
alakulésat jelenti, a vezetdk esetében ez a beosztottakkal és mas szervezeti szereplokkel
vald kapcsolatokat jelentheti, (3) Tarsadalmi szinten a politikai, ideoldgiai, kulturalis és
gazdasagi jellemzokhoz vald viszonyulast jelenti, ami vezetdk esetében a szervezet
egészéhez, a szervezeti kulturdhoz ¢és tagabb szervezeti kornyezethez valo

viszonyulasként foghat6 fel.

Magénak a vezetévé valas folyamatdnak a modellezésére alkalmazhatdéak az
akkulturaci6 elméletei (Schwartz és mtsai, 2014). Ezek koziil az egydimenzios additiv
elméletek (West és mtsai, 2017) megkozelitése az, hogy a tarsas identitasnak van egy fix
mértéke, amelyet egy vagy tobb csoporttagsag foglal el. Ez alapjan a vezetéveé valo olyan
mértékben veszit a beosztott identitasabol, amilyen mértékben felveszi a vezetdi
identitast, hiszen ezek egy kontinuumon helyezkednek el. A kétdimenzids additiv
elméletek szerint ezzel szemben mind a korabbi beosztotti, mind az 0j vezetdi identitas
kiilén kontinuum, amelyeken egymastol fiiggetleniil alakulhat az egyén pozicioja. Ezeken
til a transzformativ elméletekhez kapcsolodo keretek kozott valtd modell (West és mtsai,
2017, p. 10.) olyan modon alkalmazhat6 a vezetdvé valasra, hogy azt feltételezi, az egyén
helyzett6l fliggden fér hozza és alkalmazza beosztotti vagy vezet6i identitasat. Ramarajan
¢s Reid (2013) tanulmanya szerint szervezeti kontextusban az identitdismenedzsment

stratégiakat két tényez0, az egyéni preferencidk és a szervezet nyomasa befolyasoljak.

Egy harmadik relevans értelmezési keret lehet az identitasmunka (ldentity Work, W)
megkdzelités, ami szerint az egyén aktivan fejlesztheti ki, tarthatja fenn és alakithatja
tobbféle identitasat, amennyiben a kontextus ugy kivanja (Alvesson és Willmott, 2002).

Ezt az értelmezési keretet alkalmazza DeRue ¢és Ashford (2010) vezetdi identités
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konstrukcio elmélete, amely szerint a vezetdi identitas kdlcsonhatasban alakul a kovetoi
identitassal azaltal, hogy vezetdk ¢és kovetdk interakcidiban egymassal szemben identitas
igényeket tamasztanak ¢s identitas elismeréseket nytjtanak. Lanka és munkatarsai (2020)
kutatasukban ezt az elméleti keretet alkalmazva azonositottak a vezetdi identitasfejlodés
legfontosabb katalizatorait és akadalyait. Katalizdtorokként a pozitiv és negativ
példaképek, a mentorok, a visszajelzések ¢és kritikus események meghatarozo szerepét
azonositottak. Legjelentdsebb akadalyokként bizonyos szervezeti struktirakat, a vezetoi
identitas elutasitasat (pl. elutasitott eldléptetés) és a vezetdi identitds bizonytalansagat

azonositottak.

Az identitaismunka elmélethez kapcsolodik az identitasfejlodés vizsgalatanak narrativ
megkdzelitése, amit hivatasszerepekkel kapcsolatos kutatasokban is alkalmaznak (Henry,
2021; Rodrigues és Mogarro, 2019). A narrativumok jellemz6inek vizsgalatahoz atfogd
értelmezési keretet nyfjt Gergen és Gergen, (2001) narrativum tipologiaja (Nakata és
mtsai, 2021), melyek harom f6 tipusa (1) a progressziv narrativum, amelyben az egyén
kis lépésékben halad a célja (pl. az identitas kifejlesztése) felé, (2) a regressziv
narrativum, amelyben az egyén fokozatos visszalépéseket, tavolodast ¢l meg a céljahoz
képest, és (3) a stabil narrativumban az egyén allapota valtozatlan marad a céljahoz
képest. Emellett vannak kevert narrativum tipusok: (4) a komédia narrativum, amelynek
Osszességében pozitiv a kimenetele, de tartalmaz negativ vagy stagnald szakaszokat, (5)
a tragédia narrativum, amelynek 0sszességében negativ a kimenete, de tartalmaz pozitiv
vagy stagnald szakaszokat, és (6) a romantikus legenda, amely Gsszességében stabil

trendet mutat, de felfelé és lefelé iveld szakaszok tarkitjak.

A vezet6i identitasfejlddés tovabbi megértését célzo vizsgalatokhoz sziikséges annak
feltérképezése, hogy mi a vezetOi identitdsnak a tartalma, amihez a vezetdvé valo
viszonyul a folyamatban. Ennek kifejtése kovetkezik az implicit vezetéselméletek

keretében.

2.3. Az implicit vezetéselméletek

A vezetés és vezetd a tudomanyos definiciok mellett felfoghaté egy kognitiv
kategoriaként: ez a vezetd — nem vezetd besorolasbol ered (Lord és mtsai, 1986), ami
alapjan az embereknek hétkoznapi vélekedéseik, elképzeléseik vannak a vezetésrdl és a
vezet6rol. Az implicit vezetéselméletek (Implicit Leadership Theories, ILT) (Lord és

mtsai, 2016) olyan hétkoznapi, azaz laikus vagy naiv elképzelések, amelyeket az egyének
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a vezetokrol altalaban vallanak. Ezek tekinthetdk a vezetd mentalis reprezentacidinak,
prototipusainak (Lord és mtsai, 1984), amelyek befolyasoljak, hogy az egyén hogyan
viszonyul a vezetbkhoz vagy vezetbként sajat magahoz. Az egyén implicit
vezetéselméletei feltarhatoak — megkozelitéstdl fliggden — a tipikus, idealis vagy sikeres

vezetdre vonatkozo elképzelései megismerésével (Ayman és mtsai, 2012).

Az implicit vezetéselméletek befolydsolhatjdk a vezetdi identitds fejlodését
(attekintést lasd Zheng és Muir 2015): az egyén elméletei azt a szerepet, amit vezetoként
igyekszik betOlteni, a tarsas kornyezet, kiilondsen a kovetdk / beosztottak implicit
vezetOképe pedig az egyén vezetoként valo elfogadasat. Chrobot-Mason és munkatarsai
(2014) eredményei szerint a csoportok konnyebben fogadjak el vezetoként nemcsak azt,
aki a csoport prototipikusabb tagja, hanem azt is, aki vezet6ként prototipikusabb a

csoporttagok implicit vezetési elméletei szerint.

Az implicit vezetéselméletek meglétének mar kisgyermekkorban vannak jelei
(Ayman-Nolley és Ayman, 2005), tartalmukat tobb személyes és kontextualis tényezo
befolyasolja (Ayman és Korabik, 2010). Az implicit vezet6kép struktarajanak feltarasara
iranyul6 vizsgalatok elsdként a kovetkezd faktorokat tartdk fel: érzékenység, odaadas-
lelkesedés, uralkodas masok felett, karizma, megnyer6 fellépés, férfiassag, intelligencia,
erd (Offermann és mtsai, 1994). A faktorstruktira tovabbi vizsgalatara iranyul6 kutatasok
(Epitropaki és Martin, 2004; Keller, 1999) bizonyos faktorok dsszevonasaval és tovabb
alakitdsaval egy olyan strukturdlis megkdzelitést javasolnak, amelyben a prototipikus
vezetOi tulaydonsdgok négy faktor mentén irhatdak le: érzékenység, intelligencia, odaadas
¢s dinamizmus. Emellett az antiprototipikus vezet6i jellemzdk két faktora a férfiassag és
az uralkodas masok felett. Epitropaki és Martin (2004) emellett vizsgalta az implicit
vezetOképet meghatarozo tényezoket, €s a Big Five személyiségvonasok, a sziilok mint
elsé vezetoképek ¢€s a tarsadalmi nem befolyasold szerepét azonositotta az egyes
faktorokon. A szervezeti kontextualis tényezdk szerepével kapcsolatban azt talaltak, hogy
az implicit vezet6kép stabilitdst mutat a szervezeti pozicid és a munkatapasztalat
valtozasaval is, viszont a vezetOi tapasztalat hatdssal van a dinamizmus faktorra, és
kiilonbséget taldltak az antiprototipikus faktorok mentén attol fiiggden, hogy termeld

vagy szolgaltatd szektorban dolgozik-e az egyén.

Az implicit vezet6kép kulturalis meghatarozoit a GLOBE (Global Leadership and

Organizational Behavior Effectiveness) projekt keretében vizsgaltdk 62 kiilonbozd
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kultaraban. Den Hartog és munkatarsai (1999) eredményei szerint kultirdkon ativeléen a
legmagasabbra értékelt vezetdi jellemzOk a hitelesség (megbizhatosag, igazsagossag,
Oszinteség tartalommal), a karizma (inspiracio, vizidalkotds), a csapatorientdcio
(képesség a csapatépitésre, kommunikaciora, koordinaciora), amelyek kapcsolatba
hozhatdak a transzformacids vezetési stilussal. Az univerzalisan leginkabb negativan
értékelt vezetdi jellemzOk a tarsas kapcsolatok és egyiittmiikodés keriilése, a
kegyetlenség, a nem vildgos kommunikacio, az ingerlékenység és a diktatorikus
jellemzok. Szintén a GLOBE adatok alapjan a nyugat-és kelet-europai kiilonbségek
vizsgalataban Konrad (2000) azt talalta, hogy Kelet-Europaban kevésbé értékelik
fontosnak az inspirdlo vezetést, ezzel szemben magasabbra értékelik az adminisztrativ
vezetdi kompetenciat, mint Nyugat-Europaban. A magyar mintan felvett GLOBE adatok
Ujraclemzése alapjan Bauer (2015) azt taldlta, hogy a karizmatikus, csapatorientalt,
részvételi és emberkdzpontu egyértelmiien pozitiv jellemzok mellett az autondm és az
egyértelmilen negativ énkdzponti (narcisztikus) tulajdonsagok hatarozzak meg a

magyarorszagi implicit vezetoképet.

Az implicit vezetéselméleteket mérésére a fent bemutatott kutatasok kérddives
tulajdonsagskalékat alkalmaztak, emellett Lord és munkatérsai attekintd tanulmanyukban
(2020) az implicit asszociacios tesztek alkalmazasat emlitik, és felvetik a szervezeti
terepen folytatott vizsgalatok hianyat, amelyek kozelebb vihetnének annak megértéséhez,
hogyan észlelik és értékelik vezetdiket a beosztottaik. Emellett jovobeli kutatasok
céljaként javasoljak az implicit vezetOképnek az aktualis vezetdvel és az énképpel
kapcsolatos Osszevetését, ami a vezetdi identitas €s az implicit vezetdkép kapcsolatanak

jelenleg még sziik kutatasi eredményeihez jarulhatna hozza.

Nem talalkoztunk feltaré vizsgalattal a magyarorszagi implicit vezet6képpel
kapcsolatban. Egy ilyen vizsgalat el6készitéséhez értékes megfontolast jelenthetnek a
vezetdvel, vezetéssel kapcsolatos attitidvizsgalatok eredményei. Lee és munkatarsai
(2015) attekintésiikben az attitlidelmélet alkalmazédsat vizsgaltdk azon kutatdsokra,
amelyeknek fokuszaban az a kérdés allt, hogyan észleljiik a vezetdket. Eredményeik
alapjan az attitlild kognitiv, affektiv és viselkedéses komponensei megfeleld keretet
jelentenek a vezetOkkel kapcsolatos észlelések vizsgalatara, ez alapjan relevans
megkdzelitést jelenthetnek az implicit vezetdkép vizsgalatara, illetve annak dsszevetésére
a valos, aktudlis vezetOre, illetve az egyén sajat magara mint vezetdre vonatkozo

észleléseivel. Ugyanakkor az implicit elmélet alapjat jelentd kognitiv vezeté-nem vezetd
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kategoridk felvetik azt a kérdést, hogy mik az emberek implicit vélekedései ezen
kategoriak kozotti valtasrol, azaz a vezetévé valasrol. Nem talalkoztunk erre a kérdésre
iranyulo6 vizsgalattal, pedig a fentiek alapjan értékes szempontokat adhatna az implicit

vezetOkép megértéséhez.

A vezet6i identitasfejlédés, a szerepfelvétel és szerepfejlodés tanulmanyozasahoz
mas oldalrol a kriziselméletek nyujtanak értékes szempontokat, igy ezek attekintése

kovetkezik.

2.4. A krizishelyzetek szerepe a vezetdi identitasfejlédésben

Az identitasfejlodés szertedgazo irodalma kiilonbozd, gyakran toredezett értelmezési
kereteket kindl: az életesemények szerepérdl lasd példdul Branje és munkatarsai
attekintését, (2021), a felndttkori identitasfejlodés folyamatardl példaul Eriksson és
munkatarsai (2020) eredményeit, a kontextus és kultira szerepérdl pedig Miller és
Collette (2019) munkajat. Attekintésiikben Bosma és Kunnen (2001) az egyén és
kornyezet interakcidjanak konfliktushelyzeteit azonositottdk mint az identitasfejlodés
legfontosabb triggereit. Ez alapjan az identitds fejlodése ugy értelmezhetd, mint ezen
helyzetek sikeres megoldasanak sorozata. Ez &sszhangban van Lanka és munkatéarsai
(2020) korabban bemutatott eredményeivel is, miszerint a vezetové valas fontos
katalizatorai a kritikus események. Liu és munkatarsai (2021) a vezet6i pozicion kiviil
felmeriild kritikus ¢életesemények hatasat vizsgaltdk a vezet6i identitasra.
Megkozelitésiikben a vezetd €lményfeldolgozasanak és énképének kozvetitd szerepét

hangsulyozzak ebben az identitasfejlddési folyamatban.

A fenti megkdzelitéseknek az elméleti gyodkerei Erikson (1968) pszichoszocialis
fejlodéselméletéig nyulnak vissza, amely az életen ativeld identitasfejlodést mint
normativ krizisek sorozatanak megoldasait fogja fel. EImélete szerint az életszakaszok
valtasdhoz kapcsolodd normativ krizisek mellett akcidentdlis, azaz vdratlanul
bekovetkezd krizisek megoldasaval is meg kell kiizdenie az egyénnek, és mindkettd
alakitja az identitast. Erikson elméletét azota szamos kritika érte, fOként amiatt, mert nem
empirikus alapokon dolgozta ki modelljét, ami emiatt leginkabb sajat torténelmi korara,
kultarajara és foleg férfiak esetében alkalmazhaté (Smith-Osborne, 2007; Sorell ¢és
Montgomery, 2001). Ugyanakkor mas kutatok amellett érvelnek, hogy az eriksoni
megkdzelitésen nyugvé identitadsfejlédés elmélet megkozelitése, amely az egyén és a

kornyezet interakcidira fokuszal, alkalmazhat6 a 21. szazadi kontextusban is (Kuther és
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Burnell, 2019; Schachter, 2005), emellett felvetik, hogy az identitasfejlodés
tanulmanyozasaban a narrativ megkozelitések jelentenek a jovore vonatkozodan igéretes

iranyt (Arnett, 2015; Savickas, 2012).

Az ¢életen at tart6 identitasfejlodésen beliil a karrier és a karrierfejlodés is felfoghato
identitasfejlodési folyamatként (Batool és Ghayas, 2020; Heinz, 2002). A karrierrel
kapcsolatos identitasfejlédés tanulmanyozasaval kapcsolatban Jarvis-Selinger és
munkatarsai (2012) kiemelik, hogy pozicidvaltashoz kapcsolodd normativ krizist az
okoz, amikor az énkép és elvarasok kiilonboznek az egyik, illetve a masik poziciohoz

kapcsolodoan.

A vezetdi identitasfejlodés kutatdsa viszonylag friss teriilet. Komives és munkatérsai
(2005, 2006, 2009) uttér6 munkaikban Grounded Theory megkdzelitést alkalmazva a
vezetdi identitasfejlodés hat fazisat azonositottak, amely a tudatositas, felfedezés és a
vezetdi szereppel vald azonosuldas harom szakaszaba csoportosithatdéak, és ezen
szakaszok kozotti atmenet illetve a kialakitott elmélet kapcsolodik a fent bemutatott
identitasfejlodési elmélethez. Gyakorlati szempontbdl Yip és munkatarsai (2020) olyan
coaching megkozelitésre tettek javaslatot, amely a vezetdi identitas fejlodését és mas
identitastartalmakkal torténd integralasat tdmogatja. Szintén a coachingban torténd
alkalmazas szempontjabol vizsgélja a vezetdi identitasfejlédést Skinner tobb munkajaban
(2014, 2020a, 2020b). Az altala megfogalmazott vezetdi identitas fejlodés elmélet
(Leader Identity Formation Theory, LIFT, Skinner, 2020a) a vezet6i identitas fejlodését
tamogato ¢€s akadalyozd tényezOk azonositdsat helyezi a kdzéppontba az egyén, a

kapcsolatok és a kozosség szintjén a kdrnyezettel torténd interakcidoban.

A normativ krizisek folyamatat Erikson (1968) két lehetséges kimenettel, a sikeres
vagy sikertelen megoldéas folyamataval és kovetkezményeivel jellemzi. Az akcidentalis
krizisek ~ folyamatanak  leirasa és  tanulmanyozasa  Kiibler-Ross  (1969)
veszteségfeldolgozashoz kapcsolodd Otszakaszos modelljéig nyulik vissza (tagadas,
harag, depresszid, alkudozas, elfogadas), amelyet amellett, hogy széles korben és
valtozatos kontextusokban alkalmaznak napjainkig (pl. Smaldone és Uzzo 2013; Van der
poel és Nel, 2011), kritikak is értek (pl. Corr, 2021). Ugyanakkor egy akcidentalis
krizissel valo megkiizdés szakaszait interpretativ fenomenoldgiai modszerrel vizsgald
tanulmany (Robinson és Smith, 2010) altal azonositott négy szakasz, a bennragadas,

izoléci6, exploracid és megoldas, kapcsolatba hozhatoak Kiibler-Ross modelljével.
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Szervezetpszichologiai kontextusban is egyre nagyobb figyelmet kap a pozitiv
pszicholdgia nézépontja (attekintést 1asd Donaldson és Donaldson, 2019), amely a
normativ ¢és akcidentalis krizisek megoldasabol valdo novekedés jelenségeit vizsgalja
szervezeti és vezetdi kontextusban. Példaul a Covid-19 jarvanyhelyzethez kapcsolddod
szervezeti reziliencia jelenségét vizsgaljak tanulmanyukban Shepherd és Williams
(2023), a szervezeten beliilli okra visszavezethetd traumabodl torténd novekedést
Alexander és munkatarsai (2020), és a magas kockazatti munkahelyeken a poszttraumas
novekedést tamogatd vezetdi mitkodést Wood és munkatarsai (2020). A poszttraumas
novekedés hatasat a vezetdi identitasra az autentikus vezetés szemléleti kerete vizsgalja,
azonban jellemzdéen a vezetdi szerep eldtti, és nem munkahelyi krizis és trauma

helyzeteket vizsgalva (Pauls, 2017; Uy & Okubo, 2018).

A fentiek alapjan a kornyezettel vald interakcid soran fellépd krizisek vizsgalata
relevans és ujszert keretet nyujthat a vezet6i identitasfejlédés tanulmanyozasara. Mind a
normativ, mind az akcidentalis vezetdvé valashoz kapcsolddo krizisek vizsgalata értékes
lehet. A krizisek sikeres megoldasanak a vezet6i szerepben vald eredményes mitkodés
tekinthetd, igy a kovetkezOkben a vezet6i eredményesség mérésének kérdését jarjuk

kordl.
2.5. A vezet6i eredményesség

A vezetdi eredményesség mérésének kérdése Fiedler (1964) kontingencia-modelljéig
vezethetd vissza (attekintést lasd Strube és Garcia, 1981). Az azota kialakitott és
alkalmazott mérési modszertanokat attekintd tanulmany szerint (Madanchian €s mtsai,
2017) a mérés problémaja, hogy a legtobb esetben objektiv mérészamok hianyaban nehéz
egyértelmilen megragadni a vezetd eredményességét, ezért a legtobb modszer a kovetdk
/ beosztottak megitélését vagy viselkedésének vizsgalatat veszi alapul: akéar kozvetleniil
a vezetd eredményességére rakérdezve, akar a kovetok egyes munkdval kapcsolatos

jellemzoit (pl. teljesitmény, elégedettség, elkotelezettség) vizsgalva.

Ezen kozvetlen mérési lehetdségeken til szamos, vezetéssel kapcsolatos koncepcio

kapcsolddik a vezetdi eredményességhez, a kovetkezokben ezeket vessziik sorra.

2.5.1. Vezetési stilusok

A vezetési stilusok definidlasa és vizsgalata a vezetd viselkedéses jellemzdit

kozéppontba 4llito elméletek megjelenésével kezdddott, a korabbi vonas és tulajdonsag
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megkozelitések utdn (Northouse, 2021). Ezen megkozelitések kozil az egyik
legjelentdsebb Lewin és munkatarsainak a modellje (1939), amelyben harom vezetési
stilust kiilonboztettek meg: az autokratikus vezetd hatarozott, szabalyoz6 modon,
egyiranya kommunikacioval, a kovetokkel vald konzultacié nélkiil iranyit, a
demokratikus vezet6 bevonja a kdvetoket a dontéshozatalba, egyeztet, és bar vilagosan,
de nem kizarélagos véleményt kommunikal, valamint a laissez-faire (szabadjara engedo)
stilust vezetd egyaltalan nem gyakorolt kontrollt a dontések felett, nem érzékelhetd a
jelenléte. Mind Lewin és munkatarsai eredeti vizsgalata, mind késobbi tanulmanyok (pl.
Crosby, 2021) a demokratikus stilus és a vezetdi eredményesség kozott talaltak pozitiv
kapcsolatot, ugyanakkor vannak kevésbé egyértelmi eredmények, amelyek a szituacio

szerepét hangsulyozzak az adott stilus eredményességében (pl. Gastil, 1994).

Napjaink legmeghatdrozobb ¢és az eredményességgel Osszefliggésben leginkdbb
kutatott vezetési stiluselmélete a transzformacios vezetési stilust (Bass, 1985), a
tranzakciondlis stilust és a laissez-faire stilust is magaban foglalo teljeskorli vezetési
modell (Full Range Leadership Model) (Bass és Avolio, 1994). A tranzakcionalis stilus
olyan vezetd-kovetd kapcsolatot jelent, amelyben a f6 szempont az eréfeszitések és a
jutalmak fair cseréje, amelyre a stilus helyzetfiiggd jutalmazas és kivételek alapjan
torténd vezetés (csak akkor avatkozik be a vezetd, ha a céltol eltérést tapasztal) skalai is
utalnak. A transzformacios stilus ezzel szemben a vezeté-kovetd kapcsolatot ugy alakitja
at, hogy a tranzakcio Osszegét noveli, azaz olyan célok elérését teszi lehetdveé, amire a
tranzakcionalis keretben a koveté nem gondolt. A stilust leiro skalak a karizmatikus hatas,
a kovetdk inspiradlasa és motivalasa, az intellektudlisan serkentd kornyezet teremtése, €s
az egyedi igényekhez alkalmazkod6 vezetdi figyelem. Bar a két stilust nem egymas
ellentéteként, hanem egymas kiegészitdjeként definidljak a szerzOk, szamos kutatas a
vezetdi eredményesség €s a transzformdcios stilus kozott talalt kapcsolatot, aminek
eredményeképpen napjainkra ez az a vezetési stilus, aminek eredményességével
kapcsolatban a legtobb bizonyiték all rendelkezésre (attekintéseket lasd Dumdum és

mtsai, 2013; Lowe és mtsai, 1996; Siangchokyoo és mtsai, 2020).

A fentieken til napjainkban bontakozdéban van tobb olyan vezetési stilus modell,
amelyek szintén figyelmet érdemelnek az eredményesség szempontjabol. Az autentikus
vezetési stilus kozéppontjaban a vezetd hitelességének kérdése all (Gardner és mtsai,
2005, 2011; Walumbwa és mtsai, 2008), amelyet intra- és interperszonalis szinten,

valmint a vezetd élettorténetének tiikkrében is vizsgal. Ezen stilus €s a vezetdi
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eredményesség kapcsolatira szintén utalnak empirikus bizonyitékok (Datta, 2015). A
szolgalo vezetési stilus (Greenleaf, 1977; Parris és Peachey, 2013) alapja az a
paradoxonnak tiind megkozelités, hogy a vezetés szolgalat, amelynek kdzéppontjaban a
kovetdk allnak, az 6 felhatalmazasuk, tdmogatasuk és fejlesztésiik. Egy kozelmultban
késziilt metaanalizis szerint (Zhang és mtsai, 2021) a szolgalo stilus és a vezetdi
eredményesség kozott is pozitiv kapcsolat mutathaté ki, ezt a kapcsolatot azonban
kulturalis tényezOk moderaljak. Végiil, az aldzatos vezetési stilus (Kelemen és mtsai,
2023; Owens és mtsai, 2013) jellemzOi a realis Onismeret, masok koézremiikodésének
elismerése ¢és a hajlandosag a tanuldsra, amely Kelemen és munkatérsai (2023) attekintése

szerint szamos vezetdi eredményességmérdvel egyiittjarast mutat.

2.5.2. Vezet6i kompetenciak

A kompetencidk ,, motivumok, jellemvondsok, énképek, attitiidok, értékek,
ismeretanyag vagy viselkedési készségek kombindcidjaként hatdarozhatok meg” (Spencer
és Spencer, 1993, p. 4.), azaz tobbféle pszicholdgiai konstruktumot (pl.
személyiségjellemzd, képesség, tudas, motivacido) magukban foglalhatnak, amelyek
viselkedésekben nyilvanulnak meg. A kompetenciamodellek kialakitdsanak célja, hogy
megkiilonboztessék az adott munkakort sikeresen betdltot a nem sikeresektdl (Megahed,
2018, Sanghi, 2007), igy vezetdk esetében is kozvetleniil kapcsolhatok az

eredményességhez.

Léteznek specialisan vezet6i kompetenciamodellek (Hollenbeck és mtsai, 2006),
emellett altalanos, a legtobb munkakorre és szervezeti kontextusra alkalmazhato
kompetenciamodellek. Ez utobbiak koziil a Spencer-féle kompetenciamodell (Spencer és
Spencer, 1993) az egyik széles korben alkalmazott, amely dsszesen husz kompetenciat
tartalmaz , a kovetkez6 hat csoporton beliil: (1) A teljesitmény és cselekvés kompetenciai
(teljesitményorientécio, rendre, mindségre €s pontossagra torekvés,
kezdeményezdkészség, informacidkeresés), (2) A tamogatds ¢és masok segitése
kompetencidi (méasok megértése, iligyfélorientacid), (3) A befolyds kompetenciai
(befolyasolas, szervezeti tudatossag, kapcsolatépités), (4) Vezetdi kompetenciak (mésok
fejlesztése, iranyitds, csapatmunka ¢€s egyiittmiikodés, csapatvezetés), (5) Kognitiv
kompetencidk (analitikus gondolkodds, fogalmi gondolkodas, szaktudéas) és (6) A
személyes hatékonysdg kompetencidi: onkontroll, dnbizalom, rugalmassag, szervezeti

elkotelezddés).
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Egy attekintd tanulmany a vezetdi eredményesség és leginkabb a feladatspecifikus
(pl. célkijeldlés, eldrejelzés, tervezés, szervezés) kompetenciak kozott talalt kapcsolatot,
Osszehasonlitva az emberekkel kapcsolatos (pl. kapcsolatépités, konfliktuskezelés, masok
fejlesztése) és a vezetd sajat magara iranyul6 (pl. onismeret, nyitottsig) kompetenciaival

(Vaculik és mtsai, 2014).

2.5.3. Vezet6i szerepek

A vezetési szakirodalom vezetdi szerep-meghatdrozasa nem az identitds, hanem a
feladatok szempontjabol tekintenek a szerepekre: ezek a vezetéi miikodés funkcioit, ilyen
értelemben vett szerepeit tartalmazzak. A fogalomalkot6 Mintzberg szemlélete szerint a
vezetés az emberi készségek alkalmazasat jelenti a rendszerben, ebbdl az atfogo
megkozelitésbol alkotta meg elsé modelljét a vezetdi szerepekrdl (Mintzberg, 1975),
amely tiz szerepet tartalmaz harom szerepcsoportban: az Informacios szerepcsoportban
az Informaciogyiijto, Informacioterjeszté €s Szovive szerepek, az Interperszonalis
szerepcsoportban a Protokollaris, Vezet6i (beosztottak iranyitasaval kapcsolatos) és
Kapcsolatteremt6 és -apold szerepek, a Dontési szerepcsoportban pedig a Vallalkozoi,
Zavarelharito, Eréforras-elosztd és Targyald-megegyezd szerepek talalhatdéak. Ezt a
modellt Mintzberg (2013) tovabbfejlesztette, és Gsszesen 22 szerepre bdvitette, valamint
a szerepcsoportokon 1is modositott: megmaradt az Informécids szerepcsoport
(Monitorozas, Informaciogytijtés, Informacioterjesztés, Szovivo, Tervezes, Delegalas,
Képviselet, Eréforras-elosztas, Célkijelolés) €s az Interperszondlis szerepek (Motivalas,
Fejlesztés, Csapatépités, Szervezeti kultira erdsités, Kapcsolatteremtés és -apolas,
Protokoll, Targyalas-megegyezés, Kozvetités, Utkdz6zona), a Dontési szerepcsoport
helyett viszont Cselekvé szerepcsoport keriilt a modellbe (Projektmenedzsment, Zavar-
elharitas, Koalicio épités, Szovetségesek mozgoésitasa). A modellt széles korben
alkalmazzak a vezet6i szerepekr6l vald gondolkodasban (Kumar, 2015), azonban
gyakorlati felhasznalasanak gatja, hogy nincs altalanosan alkalmazott méréeszkoz a

szerepek vizsgalatara (Mount és Bartlett, 1999).

A fentiek alapjan mind a vezetési stilusok, mind a vezetéi kompetencidk és vezetdi
szerepek alkalmazhatéak a vezet6i eredményesség, mint az identitas kontextusban

értelmezett vezetdi szerepfejlodéshez kotddod krizis megoldasanak vizsgalatara.

A fenti eredményességgel kapcsolatos konstruktumok szempontjabol is felmeriilt a

kontextus szerepe, ami emellett az identitasfejlédés mint a kornyezettel torténd
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interakciok soran megvalosuldo folyamat szempontjabol is meghatdroz6. Ezért a
kovetkezOkben a vezetdi identitasfejlodés szempontjabol relevans kontextualis tényezok

bemutatasa kovetkezik.

2.6. A személyi tényezok szerepe a vezetés Kriziseinek vizsgalataban
2.6.1. A vezeté neme

A vezetés szempontjabdl a nem legmeghatarozobb szerepe a vezetdi pozicidba
kertiléssel és a vezetdi hierarchian valé elérehaladéssal kapcsolatos. Bar a helyzet pozitiv
iranyban valtozik vilagszerte, a vezetdi poziciok, kiilondsen a felsdvezetdi pozicidk
tobbségét férfiak toltik be, példaul az Eurdpai Unidban a felsdvezetdk atlagosan 31,6%-
a volt n6 2022-ben (EIGE, 2022). A ndket éré vezetdi karrierhatranyoknak széleskorii
irodalma van (attekintést lasd Hoyt, 2010), a lathatatlan korlatozé tényezok jelenségét
eredetileg tivegplafonként nevezték meg (Hymowitz és Schellhardt, 1986), amit ma mar

sokkal inkabb a ndk el6tt allo vezetdi labirintusként definidlnak (Eagly és Carli, 2007).

A nemnek a vezetés modjara és eredményességére gyakorolt hatasa is egyre névekvo
kutatasi teriilet (Badura és mtsai, 2018; Eagly és Karau, 1991; Paustian-Underdahl ¢és
mtsai, 2014). Szamos kutatas foglalkozik a ndi vezetdk tovabbra is alacsony aranya és a
hatékonynak vélt vezetdi viselkedésiik kozotti ellentmondas vizsgalataval, kiilonbozo
vezetési stiluselméletek tiikrében (Samuelson és mtsai, 2019; Shen és Joseph, 2021).
Cheung ¢és Halpern (2010) szerint bar a vezetdi szerepek eldsegitik a hasonlosagot a férfi
és no1 vezetok viselkedése kozott, a nok altalaban demokratikusabb, részvételi és
egyittmiikodésen alapuld vezetési stilussal rendelkeznek. Az altaluk attekintett
vizsgalatok alapjan a ndkre jellemzdébb a kapcsolatorientalt vezetési stilus. Mindekdzben
a kolcsonosséggel és egyenldséggel jellemezhetd kapcsolatok és interakciok egyre

nagyobb hangsulyt kapnak a vezetésben (Chrobot-Mason és mtsai, 2014).

Eagly ¢és munkatarsai (2003) attekintésiikben azt talaltak, hogy a transzformacios
vezetési stilus minden faktora kis mértékben, de szignifikdnsan jellemzObb a ndi
vezetOkre, mint a férfiakra, mig a férfiakra inkabb a laissez-faire és a tranzakcionalis stilus
kivételek alapjan torténd vezetés skaldja volt jellemzobb. Késébbi attekintések is
megerdsitették ezt az eredményt, kiegészitve azzal, hogy a ndi vezetdkre ja demokratikus
vezetési stilus is jellemzdbb a férfiakkal 6sszehasonlitva (van Engen és Willemsen, 2004;

Shen és Joseph, 2021).
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2.6.2. A vezet6 személyisége?

A vezetés szakirodalmaban régodta jelen 1évo kérdés, hogy a személyiségjellemzdk
hogyan fliggenek 0ssze a vezetdvé valassal és a vezetés hatékonysagaval. Ezen kutatdsok
tobbsége a Big Five személyiségvonasokat vizsgalja a vezetok korében (attekintéseket
lasd Ensari és mtsai, 2011, Ilies és Gerhardst, 2004, Judge ¢és mtsai, 2002). Ensari ¢és
munkatasai attekintése szerint (2011) a vezetdvé valast legnagyobb mértékben az
extraverzio, emellett az érzelmi stabilitds, a nyitottsag és a lelkiismeretesség magasabb
értékei jelzik eldre, mig a baratsdgossaggal ¢és a neuroticizmussal nem taldltak
kapcsolatot. A vezetés hatékonysagaval kapcsolatban egy szintén ujabb attekintd
tanulmany (DeRue és mtsai, 2011) a legerésebb magyarazo tényezokként az extraverziot
¢s a lelkiismeretességet talalta, hozzatéve, hogy a vezetd viselkedése nagyobb mértékben
magyarazta a vezetés hatékonysagat, mint a személyiségvonasai. Egy frissebb attekintés
az extraverzio, a lelkiismeretesség €s a baratsdgossag pozitiv Osszefiiggését talalta a
vezet6i mikodéssel, ugyanakkor ezen vonasok lehetséges negativ befolyasara is felhivja

a figyelmet a vezetéssel kapcsolatos motivacio szempontjabdl (Badura és mtsai, 2020).

Hosszabb multra tekint vissza a személyiségpreferencidk és a vezetés
kapcsolatanak vizsgalata is (Furnham és Crump, 2015). A személyiségpreferencidk arra
a kérdésre adnak valaszt, hogy az egyén sajat észleléseit és megitéléseit hogyan
alkalmazza mindennapi tevékenységei soran (Gentry és mtsai, 2007). A fogalom Jung
személyiségelméletébdl szarmazik. Jung (1921/1971) négy pszicholdgiai funkciot
hatarozott meg: a gondolkodast, az érzést, az érzékelést €s az intuiciot, és két alapvetd
tipust irt le e funkcidk alapjan, az extravertaltat és az introvertaltat. Mig Jung tipusként
irta le a preferenciak kiilonbségeit, addig napjaink eszkdzei, mint példaul a Myers-Briggs
Type Indicator (MBTI; Briggs és Myers, 1976) és a Golden Profiler of Personality
(GPOP; Golden, 2010) kontinuumokkeént, skalakként tekintenek a preferencidkra.

Jung koncepcidja (amelyet Briggs és Myers, 1976; késébb Golden, 2010
fejlesztettek tovabb) négy preferenciapart tartalmaz. (1) Energiaforras: arra a kérdésre ad
valaszt, hogy honnan merit energiat az egyén. Az Extraverzio (Extraverison, E) azt

jelenti, hogy a személy a kiilvilagbol, a kapcsolatokbdl és az eseményekbdl nyer energiat,

7 A fejezetnél felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Czibor, A., Bents, R., Szabo, Zs. P., & Kiss, O. E.
Jungian personality type preferences of female and male Hungarian leaders. Biralat alatt Frontiers in
Psychology folyoiratnal
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mig az Introverzid (Introversion, I) azt jelenti, hogy belsé vilagabol, gondolataibol és
érzéseibol toltekezik. (2) Eszlelés: az adatgydijtés és informacidfeldolgozas modjat irja le.
Az Erzékelés (Sensing, S) a kozvetlen érzékszervi adatok gyiijtésének preferenciajat
jelenti, mig az Intuici6 (iNtuition, N) a kozvetleniil megfigyelhet6 tényeken tilmenden
az adatok jelentéseire, Osszefliggéseire, mintaira Osszpontosit. (3) Dontéshozatal: a
kovetkeztetések preferalt alapjaira és a dontéshozatal modjara utal. A Gondolkodés
(Thinking, T) azt jelenti, hogy az egyén objektiv logika alapjan, objektiv folyamatot
alkalmazva hozza meg dontéseit. Az Erzés (Feeling, F) azt jelenti, hogy a személy
szubjektiv logika, kapcsolatok és interperszonalis hatasok alapjan hozza meg dontéseit.
(4) Eletstilus: vélaszt ad arra a kérdésre, hogy az illetd altalaban hogyan viszonyul a
kiilvilaghoz, milyen mddon alakitja mindennapi életét. A Megitélést (Judgement, J) a
szervezett, megtervezett ¢letmdd jellemzi, ahol a szervezés alapjai akéar gondolatok, akar
érzések lehetnek. Az Eszlelést (Perception, P) a rugalmas, alkalmazkodd életstilus
jellemzi, amely elonyben részesiti az adatok és tapasztalatok gyljtésének folyamatat, akar
az érzékelés, akdr az intuicid6 az egyén erre vonatkoz6 preferencidja. Ezeket a
preferenciaparokat Golden (2010) kiegészitette a (5) Stresszpreferencidval: ez arra a
kérdésre ad valaszt, hogy a személy altalaban hogyan kozeliti meg és hogyan reagal az
¢let stresszoraira. A Fesziilt (Tense, Te) preferencia arra utal, hogy jobban aggddik és
bizonytalan a stresszorokkal kapcsolatban, mig a Nyugodt (Calm, C) preferencia

optimistabb és magabiztosabb stressz-megkozelitést jelent.

Egyes kutatasok (példaul Furnham és Moutafi, 2012; McCrae és Costa, 1997) a
Big Five modellek és a jungi preferencidk kozotti kapcsolat vizsgalata soran arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy a két elméletileg eltéré modell dimenzidi kozott jelentds
Osszefliggés van. A legerésebb kapcsolatokat a jungi E-I és az extraverzido (NEO-PI), az
S-N és a nyitottsag, a T-F és az egyetértés, valamint a J-P és a lelkiismeretesség kozott

talaltak.

A jungi személyiségmodellt alkalmazo6 tanulmanyok (Myers és McCaulley, 1985)
a vezetOkkel kapcsolatban az taldltdk, hogy bar a vezeték korében minden jungi
személyiségtipus megjelenik, de a Gondolkodo és Megitélé (TJ) tipusok erésen
feliilreprezentéltak. A TJ preferencia kombinacid ezen talsulya beigazolddott a vezetdk
korében, viszont az Extraverzio-Introverzio és Erzékelés-Intuicio preferenciakban nem

mutatkoztak kiilonbségek a felsd és kozépvezetdk, illetve a vezetok — nem vezetdk
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Osszehasonlitasban (pl. Brightman és Sayeed, 1990; Cabral és Joyce, 1991; Campbell és
Kain, 1990; Johnson, 1992; Mosley és Pietri, 1985).

Korabbi tanulmanyok arra vildgitottak rd, hogy mig a kozépvezetok korében az
Extraverzio (E), Erzékelés (S), Gondolkodas (T) és Megitélés (J) preferencidk
gyakoribbak, addig a felsévezetok korében az Extraverzio (E), Intuicio (N), Gondolkodas
(T) és Megitélés (J) preferenciak feliilreprezentaltak (Carland és Carland, 1992,
Reynierse, 1993, 1997). Ujabb tanulmanyok azt is megerdsitették, hogy a véllalati
hierarchidban magasabb pozicidt betoltd vezetok magasabb pontszamot értek el az
Extraverzid, az Intuicié és a Gondolkodas terén, mint az alacsonyabb szintli vezetok
(Moutafi és mtsai, 2007). Egy kutatds (Furnham és Crump, 2015), amely harom
kiilonboz6 vezetdi szintet (beosztottak, kozépvezetdk és felsdvezetok) magaba foglald
mintat vizsgalt, megallapitotta, hogy a kozépvezetdk és a felsdvezetok Gondolkodas
pontszdmai szignifikdnsan magasabbak, mint a nem vezetdk pontszamai, ami a
legerdteljesebb kiilonbség a vezetdk és a nem vezetdk kozott. Gardner és Martinko (1996)
vizsgalataval ellentétben ez a kutatds azt talalta, hogy a felsdvezetdk szignifikansan
magasabb Eszlelés pontszamot értek el, mint a nem vezeték és a kozépvezetdk. Az
Erzékelés pontszamok a nem vezeték korében voltak a legalacsonyabbak, a kozépvezetok
korében a legmagasabbak, mig a felsdvezetdk pontszamai a kettd kozott helyezkedtek el.
Ezen valtozatos eredmények alapjan érdemes tovabb vizsgalni a vezetdi szintek

preferenciakiilonbségeit.

2.6.3. A vezet6 nemének és személyiségpreferenciainak kapcsolata®

A nokre inkabb jellemzd kapcsolatorientalt vezetési stilus (Cheung €s Halpern, 2010)
az attitiidok szempontjabol a jungi Gondolkodas és Erzés preferencidkhoz kothetd,
amiben jelentds nemi kiilonbségeket talalhatunk: a férfiak tobb kutatds szerint
szignifikansan magasabb pontszamot értek el a Gondolkodas, mig a ndk az Erzés skalan

(pl. Johnson és mtsai, 2009; Vacha-Haase és Thompson, 2002).

Az Eszlelés globalis skélajaval kapcsolatban Hayes és munkatarsai (2004) azt
vizsgaltak, hogy milyen bizonyitékok allnak azon altalanos vélekedés mogott, miszerint

a ndk intuitivabbak, mint a férfiak. Azt talaltdk, hogy a sztereotipiaval ellentétben az

8 A fejezetnél felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Czibor, A., Bents, R., Szabo, Zs. P., & Kiss, O. E.
Jungian personality type preferences of female and male Hungarian leaders. Biralat alatt Frontiers in
Psychology folyoiratnal
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Intuicioban nem volt kiilonbség a férfi és ndi vezetdk kozott, sét a nem vezetdk kozott a

férfiak intuitivabbak, mint a nok.

A stresszel kapcsolatban Nguyen €s munkatarsai (2012) azt talaltdk, hogy a nék
szignifikansan magasabb szintli stresszt érzékelnek. Tomiak €s munkatarsai (1997) pedig
azt talaltak, hogy a vezet6i karrierut megterhelébb folyamat a nék szdmara, mint a férfiak

szamara.

A vezetés kontextusaban a személyiségi preferenciak és a vezetdé nemének
kapcsolatara vonatkozoan valtozatos kontextusban és szorvanyos eredmények sziilettek,
tobbségében észak-amerikai és nyugat-eurdépai mintak vizsgalataval. A tanulmanyok
jellemzden nem talaltak nemi kiilonbséget a férfi és ndi vezetdk személyiségpreferenciai
kozott (pl. Cohen és mtsai, 2013; Gilal €s mtsai, 2016; Hansson ¢és Andersen, 2007;
Kummerow és Herk, 2011), mig egyes tanulmanyok részeredményeiben megjelennek
nemi kiilonbségek: példaul Brandt és Laiho (2013) csak férfi vezetdk esetében talaltak
azt az Osszefiiggést, hogy az Extravertalt, Intuitiv és Eszlel preferenciaval
rendelkezOvezetok tobb kihivast tamasztanak a kovetokkel szemben, mint az Introvertalt,

Erzékeld és Megitéld preferenciaval rendelkezdk.

Nem talalkoztunk frissebb, a jungi személyiségmodellt alkalmazé tanulmanyokkal a
vezetd nemének ¢és személyiségének Osszefiiggésében, napjainkban elsdsorban a
vezetésnek a Big Five személyiségvonasokkal valo Osszefliggéseit vizsgaljak a vezetd
nemének kontextusaban is (pl. Farrell és mtsai, 2022; Shen és Joseph, 2021). Ugyanakkor
a jungi modell leird, a Big Five-val 6sszehasonlitva nem normativ megkozelitése a
személyiséggel kapcsoaltban, érdemessé teszi az modellen alapuld eszk6zok hasznalatat

napjainkban is a vezetdi populacid vizsgalatara.
2.7. A kontextus szerepe a vezetés kriziseinek vizsgalatiban

2.7.1. Kulturalis kontextus

Az els6, szervezeti kulturdkra vonatkozd kultirkozi vizsgéalatot Hofstede (1984,
2005) valodsitotta meg, ami alapjan hat kultura dimenzidt azonositott: a hatalmi
tavolsagot, individualizmus-kollektivizmust, femininitast-maszkulinitast,
bizonytalansagtlirést, hosszi vagy rovid tadva orientdciot és a korlatozast-
engedékenységet. Modszertanat és eredményeit szamos kritika érte (pl. Javidan, 2006;
Smith, 2006), azonban hatasa ezzel egyiitt jelentds (Shi és Wang, 2011). A napjainkban
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a legtobb nyelven ¢és kultiraban folytatott vizsgalat az 1990-es évek ota fut6 GLOBE
projekt keretében zajlott és zajlik, ahonnan részben a Hofstede-modellel kapcsolatos
kritikak is érkeztek. A GLOBE kutatasai (House és mtsai, 2004) részben megerdsitették,
részben kiegészitették és modositottak Hofstede eredményeit, aminek eredményeképpen
hét kultara dimenziét azonositottak: a hatalmi tévolsagot, individualizmust-
kollektivizmust, férfiassagot-néiességet, bizonytalansagkeriilést, jovOorientaciot,
teljesitményorientaciot és humanorientaciot. A 2004-es eredmények (House és mtsai,
2004) alapjan a magyarorszagi kulturalis gyakorlatra a magas hatalmi tavolsag, és az in-
group kollektivizmus jellemzéek, mig legkevésbé a bizonytalansagkeriilés és a

jovOorientacio.

A vezetové valas folyamatat vizsgald feltard kutatast Bokor és Radacsi (2006a,
2006b) végezte hazai kontextusban élettorténeti interjii technikaval Stven, 30-36 év
kozotti sikeres magyar fels6vezetd bevonasaval. Kutatasuk fokuszaban a rendszervaltas
idészakanak tarsadalmi és gazdasagi hatdsai alltak a résztvevok vezetdvé valasanak és
vezetéi karrierjének alakulasara: kiillondsen a frissen megjelend multinacionalis
vallalatok igénye a nyelveket beszéld, nem a szocialista tervgazdasagban szocializalodott
szakemberekre, ami ezt a generaciot éppen a palyakezdés iddszakaban érte. A szerzOk
négy csoportba soroltdk a megjelend vezetdi karrier narrativumokat a vezetdi onkép
alapjan (Bokor és Radacsi, 2006a): (1) A ,,zsoldos katona” metaforaval jellemezhet6
onképpel rendelkezOk a Kkarrierjilk kontextusat nyjtdé kiilvilagra harcmezdként,
versenypalyaként tekintenek, ahol az & szerepilik a kiizdelem, a profibbd valds és a
gy6zelem. (2) A , terebélyesedé fa” Onképpel rendelkezOk lehetdségekkel ¢és
veszélyekkel teli kornyezetként tekintenek a kiilvilagra, ahol a vezeto1 karrierjiik soran a
fejlodés, a kibontakozas és a harmoniateremtés a feladatuk. (3) A |, felfedez6 ” dnképpel
azonositott vezetdk izgalmas kihivasokkal teli, megismerésre hivo kdzegként tekintenek
a kiilvilagra, ahol az 6 szerepiik a tapasztalatok és élmények szerzése. Végil a (4)
, keres6” Onképpel rendelkezOk a kiilvilagot egy titokzatos, sok szinten I1étezd,
spiritualitas felé mutatd kozegként élik meg, ahol karrierjiikben a kiteljesedés, az értelem
keresése és a mélyebb kiildetés vezérlik oket. Emellett meglepd eredmény, hogy a
résztvevOk csak mintegy harmada vélasztotta tudatosan a vezetdi palyat, tobbségiik a
kornyezeti tényezOk — kiilondsen a rendszervaltas idszakdban megjelend igéretes
karrierlehetdségek — egyilittes hatasanak tulajdonitotta, hogy elindult a vezetové valas

utjan, ¢s sikeres felsdvezetdvé valt (Bokor és Radacsi 2006b).
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2.7.1.1. A vezetd nemének szerepe a magyar kontextusban

Magyarorszagra jellemz6é a nemek kozotti egyenlStlenség, tobbek kozott a ndk
alulreprezentaltsaga a vezet6i, valamint politikai és gazdasagi dontéshozoi pozicidkban
(Nagy, 2012). Ez allandésult problémanak tekinthetd, figyelembe véve, hogy az 1989-es
rendszervaltds ota fenndll (Nagy, 2012; Nagy ¢és mtsai, 2022). A Nemek Kozotti
Egyenldség Eurdpai Intézete szerint a magyarorszagi nemek kozotti egyenldségi index
folyamatosan az Europai Unio atlaga alatt van, példaul a legnagyobb hazai vallalatok

felsdvezetdinek csupan 10,5%-a nd, szemben a 31,6%-os unios atlaggal (EIGE, 2022).

A helyzet mogott jelentds torténelmi és kulturalis okok éallnak (Deloitte Szlovénia,
2014). Hofstede és GLOBE felmérései alapjan Nagy és Vicsek (2014) fogalmaztak meg,
hogy Magyarorszag maszkulin kultiranak tekinthetd, ahol a munka vilagdban
magasabbra értékelik a sztereotipikusan férfias attitidoket és magatartasformakat a
sztereotipikusan ndiesekkel szemben. A konzervativ nemi szerep-attitidok dominalnak,
példaul a gyermekgondozas és a karrier Osszeegyeztethetetlenségét tapasztaljadk a ndk
(Scharle, 2015). Ezek magyarazzak a n6i vezetékkel szembeni erds elditéleteket: kevésbé
tartjak 6ket kompetensnek férfi tarsaikhoz képest (Nagy és Vicsek, 2008). A ndi vezetdk
feliilreprezentaltak azokban a szegmensekben, ahol a szervezetek elndiesedtek (pl.
szocialis szféra, egészségligy és oktatds egyes szegmensei). Ez azt jelenti, hogy a ndi
vezetdk tobbnyire nék felett rendelkeznek szervezeti hatalommal, igy a status quo a néi

vezetok minimalis befolyasa miatt fennmarad (Nagy, 2012).

2.7.2. Szervezeti kontextus
2.7.2.1. A szervezeti szegmens szerepe

A vezetdi szerep tartalma és a vezetés eredményességének meghatarozoi
szempontjabol is befolyasolo tényezd, hogy a szervezet mely szegmensben mikodik. A
kozszféra (allami tulajdonban 1év6), a versenyszféra (magantulajdonban 1év6 és
versenypiacon miikodd) és a nonprofit szféra (tarsadalmi célokat szolgdld és nem a
szolgaltatasai ellenértékébdl jovedelmet szerzd) a leggyakoribb megkiilonboztetések és a
legtobbet vizsgalt szegmensek (Moore, 2000). Szamos kutatds vizsgalta a vezetési
stilusok kiilonbségeit ezen szektorokban (pl. Katou és mtsai, 2022; Khaola és Rambe,

2021; Thach és Thompson, 2007). A transzformacios, tranzakcionalis és laissez-faire

30



stilusok mentén megjelend kiilonbségek kapcsan tobb tanulmany a szervezeti szegmens

moderald hatasat mutatta ki (Lowe és mtsai, 1996; Shoker és Tziner, 2020).

2.7.2.2. A szervezeti kultura szerepe

A szervezeti kultura vizsgalatahoz a korabban bemutatott kultirk6zi megkozelitésén
tal, adott kulturan beliil ad 0j szempontokat a versengd értékek modellje (Cameron ¢€s
Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron és mtsai, 2022), ami minden szervezeti szegmensre
alkalmazhaté szempontokat ad a kultira vizsgalatdhoz a kovetett értékek mentén. A
modell két dimenzid, a rugalmassag-szabalyozottsig és a szervezeten beliilre vagy
kiviilre irdanyulé figyelem mentén kiilonboztet meg négy alapvetd kulturatipust: a
hierarchiat, amit a kontroll, kovetkezetesség €s a vezetd szabaly-betart6 szerepe jellemez,
a piac kultarat, amelyre a versengés, teljesitmény-szemlélet és a vezetd teljesitmény-
koveteld szerepe, a klan kulturat, amelyre a személykdzpontisag, a csapatmunka ¢és a
vezetd kapcsolatépitd szerepe, valamint az adhokrdcia kultarat, amelyre a
kockazatvallalés, kreativitas és a vezetd innovator szerepe jellemz06. Bar a modell belsd
struktirdjanak vizsgalataval kapcsolatban vegyes eredmények sziilettek (Hartnell és

mtsai, 2011), szamos kutatas vizsgalja a vezetés jellemzdit ezen kultiramodell mentén.

Seloane (2010) eredményei alapjan a transzformécids vezetési stilusban mutatkoztak
kiilonbségek a kultaratipusok kozott, mig egy masik tanulmany (Golden és Shriner, 2019)
a kultaratipusok moderald szerepét azonositotta a transzformacids vezetés és a
munkatarsak kreativ teljesitménye kozott. Egy vietnami mintan folytatott vizsgalat (Tran,
2021) az adhokrécia kultira eldnyét mutatta ki a munkahelyi elégedettségben, €és negativ
kapcsolatot talalt a hierarchia kultratipus és a kapcsolatorientalt vezetési stilus kozott,
ugyanakkor egy kinai mintan folytatott vizsgalat a klan kultira el6nyét talalta a
munkavallaloi teljesitményt meghatdrozé mutatokkal (Xie ¢és mtsai, 2020). A
magyarorszagi mintdn végzett vizsgalatok szerint hazdnkban a legjellemzdbb
kultaratipus a hierarchia (a minta 31%-a), a klan (28%) és piac (25%) kulturak hasonld
mértékben fordulnak eld, a legritkabb pedig az adhokrécia kultara 16%-os eléfordulasi
arannyal (Costa és Bogdany, 2013; Gaal és mtsai, 2010).

2.7.2.3. A szervezeti bizalom szerepe

Az utobbi idében keriilt eldtérbe a szervezeti kontextus vizsgélata szempontjabodl a

szervezeti bizalom, ami az emberek és szervezetek kozotti kapcsolat egyik jellemzdje,
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., szabalyszert, becsiiletes és egyiittmiikodeésre kész viselkedés elvarasa egy kozosségen
beliil a kozds normak alapjan, a kozésség mas tagjai részérél”. (Fukuyama, 1997, p. 45.).
A szervezetben megjelend bizalom vizsgalhaté tobb szinten: a Szervezet altalanos
miikodésének szintjén, csoportszinten és munkatarsi vagy vezet6-beosztott kapcsolatok
szintjén, jelentésége, hogy magasabb bizalmi szinttel magasabb hatékonysag jar egyiitt
(Sass, 2005, 2018), amire vonatkozoan magyar szervezeti kontextusban folytatott
vizsgalati eredmények is rendelkezésre allnak (Bencsik és Juhasz, 2018; Sass, 2005,
2018). A vezet6i identitasfejlodés szempontjabol a relevanciajat az adja, hogy vizsgalatok
szerint (Nienaber és mtsai, 2015) a vezetO-beosztott kozotti bizalmat meghatarozo
tényezOk kozott szerepelnek a vezetdi jellemzOk és a személykozi kapcsolatok (a
beosztott jellemzdi €és egyéb szervezeti jellemzdk mellett), a kdvetkezményei kozott
pedig a beosztott munkaval kapcsolatos viselkedése, vezetdvel kapcsolatos attitlidje és a
szervezeti szinti hatdsok. A bizalomnak a vezetd-beosztott kapcsolatbeli jelentoségét
tovabbi kutatasok is bizonyitottak (Dietz és Den Hartog, 2006; Shockley-Zalabak és
mtsai, 2000). Emellett, a szervezeti bizalom Podsakoff és munkatarsai (1990) eredményei
szerint egylittjarast mutat a transzformacids vezetéssel, mas kutatasok (Katou, 2015)
pedig a bizalomnak a transzformacids vezetés és a szervezeti teljesitmény kozotti

kozvetitd szerepét mutattak ki.

2.7.3. A startup mint specialis szervezeti szegmens és kultira®
2.7.3.1. A startupok relevancidja a vezet6i nehéz helyzetek vizsgalataban

Béar nincs teljes konszenzus arrdl, hogy mit tekinthetiink startupnak, a definiciok
altalaban magukban foglaljak a szervezet tagjainak tulajdonosi szerepét, az 6nallosagot a
stratégiai dontéshozatalban €s a csoporthoz tartozas érzését (attekintést lasd Knight és
mtsai, 2020). Mas szdval, a startup egy olyan csapat, amelyben a csapat tagjainak anyagi
érdekeltségei vannak, a csapat dontési jogkorrel és cselekvési lehetéségekkel rendelkezik,

a csapat maga pedig egy tarsas entitds, vildgos hatarokkal.

Az indul6 véllalkozasokkal kapcsolatos tudoméanyos kutatdsok tobbsége a siker
eldrejelzdinek azonositasara Gsszpontositott, nem pedig a kudarc eldérejelzdire, holott a

startupok sorsaval kapcsolatos kiilonb6z6 statisztikak 90% kortili bukasaranyt mutatnak

9 A fejezetnél felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Varga, Z., Molnar, A., Németh, G., Szabo, Zs. P., &
Kiss, O. E. Why do startups fail? A core competency deficit model. Biralat alatt az Administrative Sciences
folyoiratnal.

32



(Giardino és mtsai, 2014; Marmer és mtsai, 2012a; Startup Genome LLC, 2018, 2022).
Mas megfogalmazasban, a legtobb indulo startup a vallalkozés nagyon korai szakaszédban
megbukik (Griffin, 2017). Ez a szembetiné kudarc-arany elengedhetetlenné teszi a
bukéasok mogotti okok jobb megértését, egyben lehetdséget nyujt a szervezeti kudarc mint
nehéz helyzet vezetdéi nézdpontbdl torténd vizsgalatdra, a bukds okainak vezetoi
értelmezésére. Eldszor roviden attekintjiilk a startup bukasokkal kapcsolatos meglévo

kutatasokat.

2.7.3.2. A startup bukasok okai

A szakirodalomban altaldnos az egyetértés abban, hogy egy startup kudarca ritkan
vezethetd vissza egyetlen tényezore (Cantamessa és mtsai, 2018). Az okok két nagy
kategoriaba sorolhatok: lehetnek belsd és kiilsé tényezdk (CB Insights, 2021; Ondas és
Akpinar, 2021), azonban a hatdrvonal e két kategéria kozott nem egyértelmii. Ondas és
Akpinar (2021) példaul kiilsé tényezdként emliti, ha nincs elég tligyfél a visszatérd
kiaddsok megtériiléséhez, de ez 0Osszefligghet olyan belsd tényezokkel is, mint a

megfeleld tizleti tervek és stratégidk hianya.

Az empirikus vizsgalatok tobbsége a bukédsok egy vagy néhany eldrejelzdjét
vizsgaljak, vagy nagy szamu tényezOt azonositanak anélkiil, hogy elméleti keretet
javasolndnak ezen okok rendszerezésére (Bednar és Tasikova, 2017; Cardon és mtsai,
2011; Giardino ¢s mtsai, 2014; Khelil, 2016, Krishna és mtsai, 2016; Mikle, 2020;
Littunen és mtsai, 1998; Lussier és Pfeifer, 2001; Rogoff és mtsai, 2004). Példaul Bednar
¢s Tasikova (2017) 13 kiilonbozd tényez6t sorol fel, tobbek koézott: a pénzhianyt, a
kereslethianyt termékre/szolgaltatasra a piacon, koltségproblémakat, a befektetd hianyat,
a nem a megfeleld csapatot, az alulfejlett iparagat, a lelkesedés hidnyat, az tigyfelek
véleményének figyelmen kiviil hagyasat, a verseny intenzitasat, a nem vonzo termékeket
stb. Ezeket a tényezdket induktiv alapon (azaz az alapitok nyilatkozataibol kinyert
gyakorisagi adatokon) soroljak szélesebb kategoridkba, igy arra a megallapitasra jutnak,
hogy a startup kudarcainak leggyakoribb okai a pénziigyek, a felvevopiac hianya és a
gyenge csapat. Hasonld kovetkeztetésekre jutottak Giardino €s munkatérsai (2014), akik
négy atfogd kategoriat, azaz a csapatot, a terméket, az iizletet és a piacot vették
figyelembe a korai fazist szoftver startupok kudarcai mogott (lasd még Macmillan és
mtsai, 1987; Ondas és Akpinar, 2021).

33



Akter és Igbal (2020) a startupok bukas-eldrejelzéinek attekintésében hatféle
hibatényezdre dsszpontositottak. Ervelésiik szerint a bukasokat szervezeti tényezok (pl.
stratégia hianya), terméktényezok (pl. felhasznaldbarat termék), emberi tényezok (pl.
elkotelezettség hianya), pénziigyi tényezok (pl. készpénz és finanszirozasi lehetdségek
hidnya), piaci tényezok (pl. erds verseny) €s 0koszisztéma-tényezok (pl. jogi kihivasok)
okozhatjak. Hasonl6 szellemben Triebel és munkatarsai (2018) azt allapitottak meg, hogy
a kudarcok o6t f6 oka a tokebevonas, a technoldgiai koncepcid/megvaldsitas kockazatai, a
piaci lehetOségek/piaci akadalyok, a személyes vagy csapatspecifikus okok ¢és egyéb
jellegli okok. A szerz6k hangsulyozzék a csapaton beliili okok fontossagat, és gy
érvelnek, hogy olyan tényezok, mint a piaci lehetéségek/piaci akadalyok, csoporton beliili

okokként is megfogalmazhatok.

Konkrétabb okokra dsszpontositva Gruber és munkatarsai (2008) gy talaljak, hogy
a kezd6 vallalkozok kevesebb piaci lehetdséget azonositanak technologidik szaméra az
elsd piacra lépésiik el6tt, mint a sorozatvallalkozok, és igy hajlamosabbak a kudarcra, ami
felfoghat6 informaciokeresési problémaként. Gruber és munkatarsai (2013) egy tovabbi
tanulmanya arra utal, hogy a piaci lehetdségek azonositasa dsszefiigg az alapito csapat és
vezetdje ipardgi tapasztalataival és kiilsd tudéas-beszerzési kapcsolataival is. A
valtozatosabb iparagi tapasztalatok és a sokrétlibb kiilsé tudasbeszerzési kapcsolatok
novelik az azonositott piaci lehetdségek szamat €s valtozatossagat, ami viszont a késobbi

diverzifikacio nagyobb valdsziniiségét eredményezi.

A fenti, induktiv szemléletli kutatisokkal szemben kevesebb olyan van, amely
koncepcionalis keretek kozott kutatja a startup bukasok okait. Cantamessa €¢s munkatarsai
(2018), valamint Ondas és Akpinar (2021) munkai illusztraljak ezeket az integrativ
megkozelitéseket. A szerzok a SHELL modell (Software, Hardware, Environment,
Liveware People, Liveware Environment, jelentésmagyarazatott lasd alabb) ami a
1égikozlekedési szektorban jol ismert megkdzelités a balesetek okainak leirasara) startup-
taxonomidjat. Ezenkiviil eszkozkészletet kindlnak az induld vallalkozasok bukasainak
tobbdimenzids elemzéséhez. Cantamessa ¢és munkatarsai a SHELL modell startup-
analog a hardverrel (H), a startup koriili kdrnyezet analog a baleset koriili kdrnyezettel
(E), a szervezet analog a személyzettel (L), az tigyfél/felhasznal6 pedig az utasokkal (L).

Ondas és Akpinar modositott SHELL modelljében (2021) a menedzsment problémak a
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szoftvernek, a termékproblémak a hardvernek, a pénziigyi problémak a kdrnyezetnek, a
piaci problémak pedig az utasokkal kapcsolatos problémaknak felelnek meg. Cantamessa
¢s munkatarsai (2018) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a strukturalt tizletfejlesztési
stratégia hidnya a startupok kudarcanak kulcsfontossagu eldrejelzéje. Ondas és Akpinar
javaslatokat tesz a modelljik Osszetevdivel kapcsolatos problémék megoldasara. A
startup-specifikus SHELL modell szamos elérejelzéje azonban limitacidt jelent az

alkalmazhatdsagara abban, hogy gyakorlati javaslatokat nyujtson a startupoknak.

A csapatbeli és vezetési tényezokre Osszpontosité kevésbé szdmos kutatasok koziil
Klotz ¢és munkatarsai (2014) ramutatnak az 10j startup csapatok vizsgalatanak
fontossagara. Az induld vallalkozasok csapatainak kockazatait elemzé bemenet-
mediator-eredmény Kkeretrendszeriikben felvetik, hogy a bemenetek (pl. korabbi
tapasztalat, személyiség) és a startup sikeréhez vagy kudarcahoz kozvetleniil kapcsolodo
eredmények (pl. jovedelmezOség, az értékesités novekedése) kozotti kozvetitd tényezok
a csapatfolyamatok (pl. csapatkonfliktus) és a csapat allapotanak jellemz6i (pl. kohézid).
Az iparagi résztvevok jellemzOéen megemlitik, hogy a jo csapat megtalalasa minden mas
befektetési tényezénél fontosabb a korai szakaszban indul6 vallalkozasoknal (pl. Baum
¢és mtsai, 2000). Egy longitudindlis vizsgélat soran Van Gelderen és munkatarsai (2006)
azt talaltdk, hogy induld vallalkozasok vezetdi esetében a csapat miikddtetéséhez
sziikséges tudas, készségek, képzettség ¢€s tapasztalat hidnya hozzdjarulhatnak a
kudarchoz. Santisteban €s Mauricio (2017) szisztematikus szakirodalmi attekintésiikben
tiz olyan csapathoz kapcsolddd tényezdt azonositottak, amelyek befolyasoljak egy IT
startup sikerét, ezek kozott ketté kompetenciakkal kapcsolatos: a vallalkozas vezetése és

az alapit6 vezetd(k) technoldgiai/iizleti képességei.
2.7.4. Szituaciés kontextus
2.7.4.1. A Covid-19 jarvanyhelyzet mint akcidentalis vezetéi krizis®

A koronavirus jarvany szakirodalma két szempontbol is specidlis: a tanulmanyok
frissek és aktualisak, ugyanakkor korantsem teljes a vizsgalt témak kore. A Covid-helyzet

azonnali és hosszabb tavu hatésait tobb nézopontbdl vizsgaltak (Patoné Sziics €s mtsai,

10 A fejezetnél felhasznalt tanulméany: Szathmari, E., Ferencz, V., & Kiss, O. E. (2022). Forced interruption
and reunion: the effect of COVID-pandemic related restrictions on ongoing psychodrama groups in
Hungary. Zeitschrift fiir Psychodrama und Soziometrie, 1-12. https://doi.org/10.1007/s11620-021-00640-x
z
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2022; Poor ¢és mtsai, 2021), azonban még mindig egy hosszl kutatasi folyamat kezdetén
jarunk. Tovabbra is vannak nyitott kérdések ara vonatkozoan, milyen mechanizmusok

miikddnek hatékonyan a megkiizdés és alkalmazkodas soran.

A Covid-19 jarvany jelentOs hatassal volt a szervezetekre: a munkamodszerek, a
kommunikacios csatornak és a vezetd-beosztott kapcsolattartds gyorsan és dramaian
megvaltoztak (Carroll és Conboy, 2020). A jarvany masodik évére, 2022 elejére trendként
bontakozott ki, hogy a korabban magatol értetédd személyes kapcsolattartas a megszokott
korabbi formajaban a legtobb munkahelyen mar nincs jelen (Ahrendt és mtsai, 2021). A
digitalis és tavoli munkavégzés a mindennapok részévé valt (Galanti és mtsai, 2021).
Szamos kutatas arra utal, hogy ezek a gyakorlatok hossza tavon veliink maradnak, mint
,»az 1j normalis” része (pl. Bonacini és mtsai, 2021; Caligiuri és mtsai, 2020, Dias Da
Silva és mtsai, 2023).

A fentieket megfontolva a Covid-19 idészakat a szervezetek szempontjabol egy kiilsé
valsagesemény indukalta valtozaskezelési és alkalmazkodasi folyamatdnak tekinthetjiik
(Komodromos és mtsai, 2019; Pearson és Clair, 1998), amelynek vizsgalata a vezetés

nehéz helyzeteinek megértéséhez is értékes szempontokat adhat.

2.7.4.2. A jarvany pszichodrama csoportokra gyakorolt hatasa

Ujdonsagként jelent meg a jarvany soran az online csoportterapia, amely kiilonds
kihivéast jelentett a szakemberek szamara, hiszen a pszichodrama egy személyes jelenlétre
¢és kontaktusra épiild modszer. Az online munkdhoz kapcsoldédd irodalom tobbnyire a
szociodramarol szol, példaul Castro €és munkatarsai (2020) tanulmanya egy 36 0
részvételével zajlo videokonferenciat (Zoom) mutat be, ahol sikeresen hoztak létre a

tarsadalmi szerepek atszervezéséhez sziikséges feltételeket a virtualis térben.

A pszichodrama csoportok (vagy barmilyen mas, dinamikéaval rendelkezd folyamat)
eredményességre (Burlingame ¢és mtsai, 2018) azonban befolydsolhatjak a kohéziot
noveld vezetdi intervenciok, a vezetd elméleti beallitodasa, a csoport tipusa, a csoport-
interakciok hangstlyozasa és a csoportalkalmak szama (Burlingame és mtsai, 2018).
Fontos kiemelni, hogy a jarvanynak, mint kollektiv tapasztalatnak fenyegetd hatésa is

van. Szocidlpszichologiai kutatasokbdl tudjuk, hogy észlelt veszely esetén jellemzd
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csoportdinamikai hatas a csoporthoz tartozds érzésének novekedése €s a csoport

folytonossaganak erésebb igénye (Smeekes és mtsai, 2018).

A terapia kényszerli vagy 1d0 el6tti befejezésének kdvetkezményeirdl sz616 kutatdsok
is relevansak lehetnek a pandémia hatisainak szambavételénél. Ide tartozik a terapeuta
altal indukalt befejezés (Fieldstiel, 2015), a terapeuta halala (Garcia-Lawson és mtsai,
2000) vagy a kliens dontése a csoportbol valo kilépésrél (McCallum és mtsai 2002; Rice
1996; Yalom 1966).

A jarvany okozta valsag fokozott stresszt rott a vezetOkre altalaban, ezen beliil a
csoportvezetokre is. A hatékony vezetdi kriziskezelésrdl foképp iizleti kornyezetben
sziilettek kutatdsok, ezek a vezetdi szerepvallalast és a dontéshozatal pontossagat

hangsulyoztak (példaul Hadley és mtsai, 2011).

Mindezek Osszegzése sordn azonban nem talaltunk irodalmat a hirtelen, varatlan,
kornyezeti tényezOk indukalta megszakitas (kényszersziinet) vagy lezaras pszichodrama
csoportokra gyakorolt hatdsar6l, valamint a vezetok ¢lményeirdl, szerepérél és
stratégiajarol. A fentiek alapjan, kiilonos tekintettel arra, hogy ebben a helyzetben tobb,
nagyon hasonlo krizishelyzetben és nagyon hasonlo6 vezetdi €s szervezeti helyzetben 1évo
résztevo vizsgalhato egyszerre, a vezetdi €lmények vizsgalata szempontjabol relevansnak

gondoljuk ennek vizsgalatat.
3. Kérdésfelvetés, célkitiizések

A jelen disszertacidban hat empirikus vizsgalat eredményeit mutatjuk be.

Az elsd, kérddives vizsgalatban magyar munkavallalok implicit vezetéképének
feltarasat tiztiik ki célul. A célkitiizés jelent6sége, hogy a kevés témaban sziiletett
vizsgalat kvantitativ szemléletben, a GLOBE projekt kulturalis dimenzidival
Osszevetésben vizsgalta a magyarorszagi implicit vezetéselméleteket (Bauer, 2015; Den
Hartog és mtsai, 1999; Konrad, 2000). Ehhez kapcsolodo célként tiiztiik ki a vezetové
valassal kapcsolatos implicit elméletek, az élmény kognitiv és affektiv dimenzidinak
feltarasat is, amely tovabbi nézdpontot jelent az implicit vezetokép megértéséhez. A
vezetove valas élményével kapcsolatos korabbi, szintén nem tul szamos kutatis kozott
(Lanka és mtsai, 2020; London és Sherman, 2021; Turner és Mavin, 2008) nem talaltunk
olyat, amely a folyamat implicit leképezddését vizsgalta. Emellett a vezetok sajat vezetoi

karrieratjukkal kapcsolatos élményeiket is vizsgaltuk, ezéltal a viselkedéses dimenzidval
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kiegészitve a fentieket. Az implicit vezetoképpel kapcsolatos fenti célkitlizések vizsgalati

modszereit egy eldvizsgalat soran teszteltiik, amelyet roviden bemutatunk.

Az elsé vizsgélat tovabbi célkitlizése volt az implicit vezetokép viselkedéses
jellemzdinek 6sszevetése tudomanyos vezetéselméletekkel. Ezen célkitlizés ujszeriisége,
hogy a kevés, hasonld témaban sziiletett és nem magyar mintan megvaldsult kutatas
(Verlage és mtsai, 2012) tulajdonsaglistak és nem viselkedésleirasok segitségével végezte

az 0sszevetést.

Végiil, célunk volt az elsé vizsgalatban az implicit vezetokép Osszevetése az aktualis
vezetd és a sajat vezetdi miikodés megitélésével is, ami a korabbi, az idealis ¢és aktualis
vezetd megitélését dsszevetd kutatasokat (pl. Fein és munkatarsai, 2015) egészitette ki a

sajat mikodés megitélésének szempontjaval magyar kontextusban.
Ezek alapjan a kovetkez6 kutatési kérdéseket fogalmaztuk meg:
RQ1. Hogyan jellemezhet6 a magyar munkavallalok implicit vezetoképe?

RQ2. Milyen kapcsolat van a magyar munkavallalok implicit vezetOképe és a

tudomanyos vezetéselméletek viselkedéses jellemzdi kozott?

RQ3. Milyen kapcsolat van a magyar munkavallalok implicit vezet6képe, az aktualis
vezetdjliik észlelt viselkedése és — amennyiben vezetok — a sajat észlelt vezetdi

viselkedésik kozott?

A masodik vizsgalat a vezetdveé valas és a vezetdi karrier soran a hierarchiaban
valo eldrehaladas élményét és nehézségeit allitotta a kozéppontba magyarorszagi ndkon
keresztiil, hiszen szamukra ez a folyamat feltételezhetéen nehézségek sorat jelenti,
figyelembe véve a magyarorszagi szervezeti kultura férfias sztereotipidkat eldnyben
részesito jellegét (Nagy €s Vicsek, 2014). Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy milyen
személyiségpreferencidk sziikségesek a sikerhez ebben a maszkulin szervezeti kulturaju
kontextushan? Meg kell felelniiik a néi vezetdk sztereotipidinak? Alternativ
megoldasként meg kell jeleniteniliik a hagyomdnyosan a vezetéshez kapcsolodo férfi
jellemzdket? Vagy harmadik lehetdségként ,, egyszerre kell , noiesnek” és keménynek
lenniiik”, ahogy Nagy (2012, p. 240.) fogalmaz, kettGs elvarasokat teremtve a ndi vezetok

szamara?
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Ehhez magyar n6i és férfi munkavallalok keresztmetszeti kérddives adatait
elemeztiik, hogy megvizsgéljuk a n6i és férfi beosztottak (nem vezetdk), kozépvezetok
és felsOvezetdk jungi személyiségpreferenciai kozotti kiilonbségeket. Ismereteink szerint
nem sziiletett korabban ilyen fokusszal vizsgalat. A kovetkezd vizsgalati kérdésekkel
foglalkozunk: (1) Eltérnek-e a sikeres ndk ¢€s férfiak (vagyis a felsdvezetdi pozicioban
1év6 ndk ¢és férfiak) személyiségpreferencidi a ndi és férfi kozépvezetdk és nem vezetd
beosztast alkalmazottak személyiségi preferenciaitol, és (2) a sikeres nok
személyiségpreferenciai eltérnek-e a sikeres férfiakétol? Ezekhez kapcsolédoan a

kovetkezo hipotézist és kutatasi kérdést fogalmaztuk meg:

H1. A jungi személyiségpreferenciak hierarchiaszintenként kiilonboznek: a magasabb
szervezeti hierarchiaszintekhez magasabb szintli extraverzio, gondolkodas, megitélés és

nyugalom, valamint alacsonyabb fesziiltségszint tarsul a magyar munkavallalok korében.

RQI1. Eltérnek-e a magyar ndi és férfi felsévezetdk személyiségpreferenciai ¢€s
személyiségtipusai? A sikeres néknek bele kell illeszkedniiik a n6i vezetdi sztereotipidba,

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

A harmadik vizsgdlat célja a szervezeti kudarc mint nehéz vezetdi helyzet
értelmezésének vizsgalata volt. Ehhez sikertelen startup csapatok vezetdinek narrativ
beszamoloit elemeztiik, hogy feltarjuk és azonositsuk a vezetdk vélekedését azokrol
kompetencia-deficitekr6l, amik a bukasban szerepet jatszottak. Kvalitativ megkozelitést,
a Kiritikus Interakcios Helyzetek (Critical Incident Technique, CIT) modszert
alkalmaztuk (Flanagan, 1954). Ismereteink szerint eddig egyetlen kutatas sem vizsgalta
szisztematikusan az alapveté kompetenciak szerepét a vezetok szempontjabol a startup-
ok bukasaban. Az elemzési keretként valasztott Spencer-féle kompetenciamodell
(Spencer és Spencer, 1993) minden kompetenciacsoportja relevansnak tiint, és mindegyik
kapcsolodhat a szervezeti kudarchoz a szakirodalom alapjan (l1asd attekintésiinket a 2.6.4.
fejezetben). Ezt figyelembe véve hipotézisek helyett kutatasi kérdéseket fogalmaztunk

meg:

RQL. Lehetséges-e azonositani bizonyos alapkompetencidk hianyat a vezet6k

vélekedésében a startup bukasok okaként?

RQ2. Mely alapkompetencidkat emlitik leggyakrabban a startup-vezeték narrativ

beszamoldi a kudarc okaként?
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Negyedik, kérddives vizsgalatunk célja a hirtelen és varatlan kornyezeti tényezok
indukalta megszakitas (kényszersziinet) vagy lezards mint nehéz vezetdi helyzet
pszichodrama csoportok vezetdire gyakorolt hatdsanak, valamint a vezetok szerepének €s
vilagjarvany okozta valsag fokozott terheket rott a vezetOkre altalaban. Vizsgalatunk
egyedi abbdl a szempontbol, hogy a hatékony vezetdi kriziskezelésrdl foképp iizleti
kornyezetben sziilettek kutatasok (pl. Hadley és mtsai, 2011), abban a specialis szervezeti
kontextusban, amit egy terapias vagy Onismereti csoport vezetése jelent, a vizsgalatok
mas fokusszal, a krizis idején adekvat terdpids beavatkozéasok szempontjabdl sziilettek
(pl. Drakulic és Radman, 2020). Mindezek alapjan a kdvetkezd két kutatasi kérdést

fogalmaztuk meg:

RQ1. Milyen hatdsai vannak a vezetd-vezetettek kozotti kapcsolat kényszer(i
megszakitasanak és az uUjraegyesiilésnek a magyarorszagi pszichodrama csoportok

vezetoire?

RQ2. Mi a vezet6 szerepe a kényszeri megszakitas és Ujraegyesiilés helyzeteiben a
csoportmiikddés fenntartasa szempontjabol a magyarorszagi pszichodrama csoportok

esetében?

Otédik vizsgalatunkban a Covid-19 vilagjarvany mint elhuz6dd, nehéz helyzet
lehetségét kihasznalva, az ezzel kapcsolatos vezetdi élményeket és alkalmazkodast

vizsgaltuk strukturalt interjiival és kérdéives modszerrel.

Szamos kutatas tdmasztja ala, hogy a vezetdk kulcsszerepet jatszanak a szervezeti
valsaghelyzetekhez valo alkalmazkodasban (Mumford és mtsai, 2007), és kiilondsen a
transzformécios vezetés tlinik a leghatékonyabbnak a kiilonb6z6 szervezeti kultirdkban
(Bowers és mtsai, 2017; Pillai, 2013). Emellett a vezetdk krizismenedzsmentjének
hatékonysaga is 1ényeges tényez6 (Hadley és mtsai, 2011). A személyes kapcsolatoktol a
virtualis kapcsolatok felé valé elmozdulés 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 transzformacios vezetés

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

Kérdoéives ¢€s strukturalt interjikat alkalmazo kutatasunk a fentieket figyelembe

véve azt vizsgalta, hogy a vezetd és beosztott kollégak kozotti személyes kapcsolattartas
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aranyanak csokkenésébdl milyen vezetdi kihivasok keletkeztek, és ezek hogyan
kapcsolodtak a szervezeti bizalomhoz, a vezet6i krizismenedzsment hatékonysagahoz és
a transzformacids vezetési stilushoz kiilonbozd szervezettipusokban ¢€s szervezeti

kultarakban. Kutatasi kérdéseink és hipotéziseink a kovetkezok voltak:

RQ1. Milyen hatasai vannak a Covid-19 idészakaban lecsokkent személyes
kapcsolattartasnak a kiilonb6z6 tipusu és kulturaju magyarorszagi szervezetek vezetdinek

napi munkajara? Azt feltételezziik, hogy:

H1. Eltérések vannak a hatasokban a kozszféra, versenyszféra és nonprofit szféra

szervezetei kozott.

H2. A szervezeti kultara szempontjabol is kiilonbségek mutatkoznak ezekben a
hatasokban: a rugalmassagra €s a szervezet tagjaira valo odafigyelésre nagyobb hangsulyt
fektetd klan tipusu kultarak (Cameron ¢és Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron és mtsai,
2022) elonyére.

RQ2. Milyen kapcsolatban vannak ezek a hatasok a szervezeti bizalommal, a vezet6i
krizismenedzsment hatékonysagaval és a transzformacios vezetési stilussal a kiilonb6z6

szervezeti kultirakban? Azt feltételezziik, hogy:

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

vezetés minden kulturdban pozitivabb hatasokat eredményez.

Hatodik vizsgalatunkban a Covid-helyzet utani, Gjabb globalis valsagokkal
jellemezhetd ,,0j normadlis”-hoz mint nehéz helyzethez vald vezetdi alkalmazkodast
vizsgaltuk strukturalt interjaval és kérddives modszerrel. Abbdl indultunk ki, hogy mivel
a Covid-helyzet utan nem allt vissza a korabbi vezetd — beosztott személyes
kapcsolattartas ardnya, és valtozoban van az emberek munkahoz, munkahelyhez valo
viszonya is (Delany, 2022; Vyas, 2022), ez a vezetok mindennapi munkdjara, vezetdi
szerepeire is hatdssal van. Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy az egyes vezetdi
szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzidi hogyan alakulnak ebben a Covid-
19 vilagjarvany utani ,,j normalis”-ban a vezetdk és beosztottaik szemszogébdl, és ezek
hogyan kapcsolddnak a vezetési stilushoz és a szervezeti bizalomhoz. Kutatési kérdéseink

a kovetkezo6k voltak:
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RQ1. Alkalmazhatoak-e a Covid-19 vilagjarvany el6tt definidlt vezetdi szerepek
(Mintzberg, 2013) a vilagjarvanyt kozvetleniil koveté ,,0j normalis”-ban a magyar

vezetok tevékenységeinek jellemzésére?

RQ2. Hogyan hatnak a vilagjarvanyt kozvetleniil kovet6 globalis kihivasok 2022-2023-

ban a magyar vezet6k szerepeire?

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

dimenzidi a a vilagjarvanyt kozvetleniil koveto globalis kihivasokkal 6sszefiiggésben?

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

szerepekben?

RQS5. Hogyan fliggenek Ossze az egyes vezetdi szerepek a vezetési stilussal és a szervezeti

bizalommal?
4. Implicit vezet6kép és tudomanyos vezetéselméletek — elsd vizsgalat'!
4.1. Modszer

4.1.1. Kitekintés: az elso vizsgalat egyes méréeszkozeinek megalkotasahoz

megyvaldsitott elézményvizsgalat rovid bemutatasa'?
4.1.1.1.Résztvevok €s eljaras

Félig strukturalt interjukkal megvalosult vizsgalatunkban online és személyes
csatornakon, kényelmi mintavétellel toboroztuk magyarorszagi szervezetek
munkavallaloit, 59 f6t 2017 februarja €s 2018 decembere kozott. A vizsgalat soran szem

eldtt tartottuk az adatvédelmi és etikai alapelveket. A vizsgéalatot az Eotvos Lorand

1 A vizsgélat bemutatasanal felhasznalt eléadas: Szathmari, E., Kiss, O. E., & Farag6, K. (2021). Vezeték
viselkedésével kapcsolatos laikus és tudoményos vélekedések kiilonbozé szervezeti kultirdkban és
szervezeti hierarchia-szinteken. In: Sass, J. (szerk.) Ut a reziliens jové felé. A Magyar Pszicholdgiai
Tarsasag XXIX. Orszagos Tudomanyos Nagygyiilése: Kivonatkotet. Budapest, Magyarorszag: Magyar
Pszichologiai Térsasag, p. 174.

valas folyamata soran a vezetOk és a megfigyeldk szemszogébdl. In: Lippai, E. (szerk.) Valtozas az
allandosagban: A Magyar Pszichologiai Tarsasag XXVII. Orszagos Tudomanyos Nagygytilése:
Kivonatkotet. Budapest, Magyarorszag: Magyar Pszichologiai Tarsasag, p. 199.
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Tudoményegyetem Pedagogiai és Pszichologiai Karanak Kutatdsetikai Bizottsaga

elézetesen jovahagyta, az etikai engedélyek szdmai 2017/05 és 2017/313.

A résztvevok koziil 17-en megfigyeldk voltak, azaz egyiitt dolgoztak valakivel, aki

crer

crer

legalabb 10 éve 1éptek els6 vezetdi pozicidjukba, és azdta is vezetdként dolgoztak.

4.1.1.2. Méroeszkozok

A vizsgélat soran a vezetové valas élményével (megfigyelok esetén észlelésével)
kapcsolatos kérdéseket tettiink fel a résztvevoknek, amelyek koziil az 1. vizsgalat szamara

értékes eredményeket hozokat mutatjuk be.

A résztvevOknek feltettiik a kérdést, hogy ,igazi vezetdnek érzik-e magukat?”
(megfigyelok esetén annak észlelik-e a kollégédjukat), és a valasz indokléséara is

megkértiik oket.

Emellett arra kértiik dket, egy koordinatarendszerben dbrazoljak az idd fiiggvényében
a vezetdi jol milkodésiiket a vezetévé valasuk folyamatdban (instrukciot lasd a 20.

mellékletben).

4.1.1.3.Eredmények:

Az igazi vezetdvé valasra vonatkoz6 kérdés kapcsan a legfontosabb és egyben
legmeglepdbb eredmény az volt, hogy egyetlen résztvevd sem kérdezett vissza, hogy ,,mit
jelent az, hogy igazi vezet6?”, hanem egyértelmiien megvalaszoltak a kérdést. Tébben
egy-egy jelentdés nehéz helyzetet (pl. egy beosztott elbocsatasat) vagy elismerést
emlitettek (pl. amikor a csapatuktol meglepetés ajandékot kaptak), illetve meg tudtak
indokolni azt, ha még nem érzik magukat igazi vezetdnek, mi miatt nem (pl. még nincs

tisztaban minden szaballyal és nincs képben mindennel).

A koordinatarendszerben rajzolt abrak nagy része megfeleltethetd volt Gergen és
Gergen, (2001) narrativum tipusainak (progressziv, regressziv, stabil, komédia, tragédia,
romantikus legenda), azonban voltak abrdk, amelyek a komédia €s tragédia narrativum
tipusoknak csak kisebb eltérésekkel voltak megfeleltethetdek. A gergeni narrativum
tipusokat és a komédia és tragédia tipusoktdl kismértékben eltérd abrak példait lasd a 20.

mellékletben.
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4.1.1.4 Megvitatas

Eredményeink arra utalnak, hogy a résztvevoknek felszinre hozhatd implicit elméletei
vannak a vezetové valasrol, és ezek megismerésére a narrativ modszer alkalmazhato. A
rajzolt narrativak mintazatai alapjan a tovabbi vizsgalatokban a komédia és tragédia
narrativum tipusok kisebb médositasat javasolva akar felkinalt abrak kozotti valasztast is

lehetévé tesznek.

4.1.2. Az els6 vizsgalat résztvevdi és eljarasa

Kérdoéives vizsgalatunkban online és személyes csatornakon, kényelmi mintavétellel
toboroztuk magyarorszagi szervezetek munkavéllaléit 2019 februarja és decembere
kozott. A 498 résztvevd 12,7%-a papir alapon, 87,4%-a online feliileten toltdtte ki a
kérdbivet. A vizsgalat soran szem el6tt tartottuk az adatvédelmi és etikai alapelveket. A
vizsgalatot az E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagogiai és Pszichologiai Karanak

Kutatasetikai Bizottsaga el0zetesen jovahagyta, az etikai engedély szama: 2019/26.

Bér a minta nem reprezentativ, a vizsgalt demografiai jellemz6k mentén soksziniinek
mutatkozott. A résztvevok 57%-a nd, 43%-a férfi, atlagéletkoruk 38 év (szords 13 év).
Tobbségiik, 65,1% fels6foku végzettséggel rendelkezett, emellett 32,5% érettségivel, 2%
pedig szakmunkds vagy szakiskolai végzettséggel (0,4% nem adott erre vonatkozoan
informéciot). Lakohely szempontjabol 11% falun, 34,7% varosban, 51% a fOvarosban,

3,2% pedig kiilfoldén élt.

A résztvevok tobbféle agazat kozott hasonloan oszlottak meg: a legnagyobb aranyban
az oktatas (12,9%), a vendéglatas (10,8%) és a kereskedelem (10,4%) teriiletének
munkavallaloi képviseltették magukat, emellett 2-8% kozotti ardnyban voltak kozottiik
az egészségligy, az épitéipar, a human erbforras, az informatika, a kozigazgatas, a
logisztika, a marketing és értékesités, a miivészet, szorakoztatas, szabadid6 és sport, a
pénziigy, szamvitel és a termelés, mérndki, mindségbiztositasi teriileteken dolgozok,
tovabbd 16,3% egyéb agazatok munkavallaléja volt. A résztvevok agazatonkénti

megoszlasat az 1. abra mutatja.
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1. dbra

A résztvevék megoszlasa dgazatonként (N=498)

A valaszadok 62%-a a versenyszféraban, 30%-a a kozszféraban, 8%-a pedig a
nonprofit szféraban dolgozott a vizsgélat ideje alatt. Koziilik 64%, azaz 318 f6 nem
vezetdi poziciot toltott be, 9% also szintli vezetd, 15% kozépvezetd, 9% felsdvezetd, ami
Osszesen 180 f6 vezetdt jelentett a mintaban. A vezetOknek atlagosan 11 év vezetdi

tapasztalatuk volt az adatfelvétel idején, a szoras 9 év.

A résztvevok jellemezhették a munkahelyiik szervezeti kultarajat Cameron és Quinn
versengd értékek modellje mentén (Cameron és Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron és
mtsai, 2022) 100 pont elosztasaval a modell négy kulturatipusa k6zott. A kérd6iv hosszra
valo tekintettel ez egy altalunk fejlesztett, a vizsgéalatban részt nem vevé munkavallalékon
tesztelt itemként keriilt a kérddivbe. Ez alapjan 38%-uk dolgozott hierarchia, 25% klan,
12% piac és 3% adhokracia kulturdban, 22%-uk szervezeti kulturdja pedig nem volt

egyértelmiien besorolhaté egyik fenti kultaratipusba sem.

4.1.3. Méroeszkozok

A kérddivben demografiai kérdések mellett vezetéssel, vezetdjiikkel kapcsolatos
kérdésekkel, valamint vezetdk esetén kovetdkkel, beosztottaikkal kapcsolatos
kérdésekkel talalkoztak a résztvevok. A kovetkezdkben a jelen vizsgalathoz kapcsolodo,

vezetéssel kapcsolatos kérdéseket mutatom be.
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4.1.3.1. Az implicit vezetdképre vonatkozd kérdések

Nyitott kérdések segitségével megkértik a résztvevoket, irjadk le azt a harom
legfontosabb dolgot, ami a ,,hatékony, jo vezetovel” kapcsolatban esziikbe jut. Emellett
metaforaként kértiik, hogy fogalmazzak meg a kovetkezot: ,,A vezetové valas tigy hat az

emberre, mint ...... azért, mert .. ... )

4.1.3.2. Sajat vezet6i miikddés idébeli alakulasara vonatkozo kérdések

A vezetdi pozicioban dolgozd résztvevoket arra kértiik, jellemezzék vezetdi jol
mikodésiik alakulasat az idoben hat abra koziili valasztassal. Az abrak a kovetkezd hat
narrativum tipust jelenitették meg: progressziv, regressziv, stabil, komédia, tragédia,
romantikus legenda (Gergen és Gergen, 2001), a kérdéiv az elnevezéseket nem
tartalmazta. Ezeket az 1/el6zményvizsgalat eredményei alapjan valasztottuk, valamint a
komédia és tragédia esetében kis mértékben modositottuk, hogy jobban lefedje az
elézményvizsgalatokban kapott valaszokat az eredeti, gergeni abrazolashoz képest (2.

abra, az el6zményvizsgalat abrait és a gergeni abrakat lasd a 20. mellékletben).

a) progressziv b) regressziv c) stabil
161 mikivdés 181 mikodés
18l miksdés vezetdként vezetdként
vezetdként
Veretdi pozicidban Vezetdi pozicidban Vezetdi pozicioban
eltdltst ids eltaltitt idd eltaltattids
d) komédia e) tragédia f) romantikus legenda
i mikadés | 161 mikodés Jal milkadés
Jol milbaes vezetdként vezetdként
vezetdként
Vezetdi pozicidban Vezetdi pozicidban Vezetdi pozicioban
eltaltattids eltéltattidd eltaltott ids
’
2. dbra

A vezetoi jol mitkodés idobeli alakulasanak jellemzésére valaszthato narrativum tipus

abrdk a kérddivben (Gergen és Gergen (2001) felhaszndldasaval)
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Emellett minden résztvevé 10-es Likert skalan értékelhette a kovetkezoket: (1)
mennyire tartja hatékony, jo vezetének kozvetlen vezetdjét, (2) mennyire elégedett vele,

(3) amennyiben vezetd, mennyire tartja sajat magat hatékony, jo vezetdnek.

4.1.3.3. Tudomanyos vezetéselméletek alkalmazasa az implicit vezetokép, az aktualis

vezetd és onmaga mint vezetd megitélésére

Ezek utan kozvetlen vezetdjiiket, a ,, hatékony, jo vezetot” és amennyiben relevans,
sajat magukat mint vezetdt jellemezhették 10-es Likert skalan 21 viselkedésleiras mentén.
A viselkedésleirasokat a legjelentdsebb ¢és a napjainkban leginkabb aktudlis
vezetéselméletek mérdeszkozeinek tételeibdl valogattuk szervezetpszichologus kutatok
bevonasaval, szem el6tt tartva a kérdéiv kitoltési idejét. A transzformdacios vezetési
stilusra négy tétel, a tranzakcionalisra két tétel, a laissez-faire stilusra egy tétel
vonatkozott, a Tébbfaktoros Leadership Kérd6iv (Multifactor Leadership Questionnaire,
MLQ) 6 S verzidjanak felhasznalasaval (Bass, 1985; Bass és Avolio, 1992; Muenjohn és
Armstrong, 2008). Az autokratikus vezetési stilura jellemzd viselkedésleirast egy tétel
tartalmazott Northouse (2015) Leadership Style Questionnaire alapjan, a demokratikus
stilusra szintén egy, az autentikus vezetésre pedig harom tétel vonatkozott Gardner és
munkatarsai, (2005, 2011) Authentic Leadership Questionnaire alapjan. Emellett harom
tétel tartalmazott az aldzatos vezetésre (Humble Leadership Questionnaire alapjan:
Owens ¢és mtsai, 2013), o0t pedig a szolgdldo vezetésre vonatkozd tételeket (Servant
Leadership Questionnaire alapjan: Green és mtsai, 2015). A fentieket kiegészitettiik egy
sajat fejlesztésti tétellel a paternalisztikus vezetésre (Pellegrini és Scandura, 2008)
vonatkozoan, figyelembe véve a magyarorszagi szervezeti kulturdlis sajatossagokat
(GLOBE projekt eredmények alapjan: House és mtsai, 2004). Valamennyi tétel
érthetdségét és a vezetd jellemzeésére vald alkalmazhatosagat elézetesen a kutatdsban
részt nem vevlé munkavallalokon teszteltiik. Az igy kialakult viselkedésleirasokat az 1.

melléklet tartalmazza.

A legalabb harom tétellel rendelkezO skalak megbizhatosagat ellendriztiik, a
Cronbach alfa értékek a kovetkezOképpen alakultak: Transzformacios stilus a = 0,873,
Autentikus stilus o = 0,653, Alézatos stilus o = 0,690, Szolgalo stilus a = 0,835. Az
autentikus és aldzatos stilus alacsonyabb értékét magyarazhatja, hogy ezek a skaldk csak

harom tételbdl allnak, ez alapjan bevontuk ezeket is az elemzésbe.
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4.1.3.4. Demografiai kérdések

Megkérdeztiik a résztvevok nemét, ¢letkorat, lakhelyét, iskolai végzettségét, vezetdi
tapasztalatat és szervezeti hierarchiaszintjét (nem vezetd, kozépvezetd, felsdvezetd). A
munkaszervezetilkre vonatkozdéan megadhattdk a szervezet tipusat (kozszféra,

versenyszféra, nonprofit szféra), agazatat, méretét és szervezeti kultirajat.

4.1.4. Kvalitativ adatelemzés

Az implicit vezetéselméletekre vonatkozd szdasszociacids és metafora valaszok
feldolgozasakor a tematikus analizis induktiv megkozelitésével dolgoztunk (Braun és
Clarke, 2021). Induktiv kodolds esetén nincs eldzetes, a gondolkoddsunkat vezérld
elméleti kategdriarendszer, a fokusz explorativ, vagyis szorosan az adatokban megjelend

tartalombol épitkeziink.

A kodolas reliabilitdsanak biztositasara harom-harom fliggetlen, munkatapasztalattal,
igy a munkaszervezeti kontextus ismeretével rendelkezd kodold elemezte az asszociacios
¢s a metafora adatokat. Mindkét folyamat esetében tobbszori egyeztetés alapjan
formalodott és valt véglegessé a kodrendszer, ami alapjan végiil a teljes adathalmaz
elemzése megvalosult. Csak a konszenzusos valaszok kaptak végleges kodot és keriiltek
be az elemzésbe, vagyis amelyeket vagy mind a harom kodold azonosan kodolt, vagy két
kodold azonosan kodolt, és a kodoloéi megbeszélés sordn a harmadik kodold is

egyetértését adta.

A teljes kodrendszer kialakitasandl és a témak fejlesztésénél két szempont
optimalizalasara torekedtiink: egyrészt a lehetd legtobb vélaszt lefedé koddrendszerre,
masrészt a témak szamanak lehetd legalacsonyabban tartasara. Az asszociacidk esetén
kialakitott témakra a tovabbiakban viselkedéses kategoriaként hivatkozunk, mivel az
asszociaciokat meghivo kérdésben a jo vezetd viselkedésére iranyitottuk a figyelmet. A
metafordk esetén a kodok alapjan témakat fogalmaztunk meg, melyek egy fétémaba
rendezddtek. A viselkedéses kategoriakat és a metaforak alkotta fotémat vetettiik 6ssze

korabbi kutatasi eredményekkel.

4.1.5, Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését az IBM SPSS Statistics 28-as programcsomaggal végeztiik. A

valtozok normalis eloszlasadt Shapiro-Wilk probaval, szordshomogenitasat Levene-
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probaval vizsgaltuk. Mivel minden esetben negativ eredményt kaptunk, nemparaméteres
eljarasokat alkalmaztunk a valtozok kozotti osszefiiggések vizsgalatara: Mann-Whitney
¢s Kruskal-Wallis probakat, Spearman korreldcidészamitast, valamint paros Wilcoxon

probat.
4.2. Eredmények
4.2.1. Asszociaciok
4.2.1.1. Az implicit vezetokép az asszociaciok mentén

A vélaszadok 0sszesen 1475 asszociaciot fogalmaztak meg a |, hatékony, jo vezeté”
kifejezésre, azaz az implicit vezetOképlikre, ez valaszadonként atlagosan 2,96 darab

asszociaciot jelent.

A tematikus elemzési folyamat soran a kategoridk kialakitasa és a valaszok
kategoriaba sorolasa olyan modon tortént, hogy az adott kategoriaba kertilés kritériuma
az volt, hogy az adott témakorhoz tartozd tényezot vagy annak hidnyat emlitett a
valaszado, azaz példaul a ,, hatarozott” €s a ,, hatarozatlan” asszociaciok is az ,,Operativ
irdnyitds, szamonkérés, elvarasok, dontés, hatdrozottsdg, tervezés, célok (vagy ezek
hianya)” kategoriaba Kkeriiltek, ezt tiikrozik a kategoridk elnevezései. Az asszociaciok
84,34%-4abol a tematikus elemzési folyamat soran igy hét kategoria alakult ki.: (1)
Operativ irdnyitds, szamonkérés, elvardsok, dontés, hatirozottsag, tervezés, célok
(hianya), (2) Baratsagossag, tamogatas, jo tarsas kapcsolatok, jo 1égkor (hianya), (3)
Kovetkezetesség, korrektség, Oszinteség, biztonsag (hianya), (4) Belsé motivatorok,
elismerés (hianya), (5) Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat (hianya), (6) FelelOsség,
megbizhatdsag, bizalom (hidnya), (7) Dominancia, hatalmi pozici6, hierarchia (hidnya).
Az asszocidciok 15,66%-a nem keriilt egyik fenti kategdridba sem. Az asszociaciok
kategoriankénti megoszlasat, valamint példakat az egyes kategoriak elemeire a 2. tablazat

tartamaz.
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2. tablazat

Az implicit vezetoképre adott asszociaciok megoszlasa a kialakult kategoriak kozott

Asszociaciok Asszociaciok

Kategoria . o Példa asszociaciok
szdma Yo-a

Operativ iranyitas, hatékony

szamonkérés, elvarasok, dontés, 377 25 56% problémamegoldas,

hatarozottsag, tervezés, célok ’ iranyit, jol specifikalt

(hidnya) elvarasok

Baratsagossag, tiamogatas, jO emberkozpontu,

tarsas kapcsolatok, jo légkor 358 24,27% segitokész, torodik a

(hianya) beosztottakkal

. , , igazsagos, korrekt,
Kulemestulomide g poms g
& & Y kommunikal

Belso motivatorok, elismerés 127 8.61% m'spzrc'zl, Z?Zkeszt,

(hidnya) visszajelzést ad

Alkalmassag, tudas, képesség, 199 8.97% intelligens, szaktudads,

tapasztalat (hidnya) ’ tajékozott

o , . alapos,

FelelGsség, megbizhatosag, g 3,32% felelésségteljes,

bizalom (hidnya) , ;
megbizhato
kolesonos tisztelet,

Dominancia, hatalmi pozicio, 0 nem él vissza a

hicrarchia (hiénya) 33 2,24% hatalmaval,
partnerkent viselkedik

Egyik sem 231 15,66% lojdlis, nyugodt,

rugalmassdag

n=1475

.....

kapcsolata

Mann-Whitney probak alkalmazasaval vizsgaltuk, hogy a valaszad6 implicit
vezetOképét jellemzd asszocidcioi és az erre adott pontszamai az egyes vezetési stilusok
mentén milyen Osszefiiggésben vannak egymassal. A legtobb 0Osszefliggést a
Kovetkezetesség, korrektség, Oszinteség, biztonsag (hidnya) kategdria mentén talaltuk: a
kategérian beliili asszociaciét emlitOkre 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 szolgald (z = 2,024, p = 0,043) vezetési stilusok preferenciaja,
mint azokra, akik nem emlitettek asszociaciot ebben a kategoriaban. Emellett az Operativ
irdnyitas, szamonkérés, elvardsok, dontés, hatarozottsadg, tervezés, célok (hianya)

kategorian beliili asszocidciot emlitkre kisebb, mig a Baratsdgossag, tamogatas, jo tarsas
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kapcsolatok, jo légkor (hianya) kategérian beliili asszociaciot emlitékre nagyobb
mértékben volt jellemzd a transzformacios stilus preferenciaja (sorrendben z = -2,573, p
= 0,011 és z = 2,215, p = 0,027), mint az adott kategoériat nem érint6 valaszadokra. Az
Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat (hianya) kategoriat emlitok jobban preferaltak
az autokratikus stilust, mint a kategoriat nem emlitdk (z = 2,194, p = 0,034), egy tovabbi
negativ kapcsolat pedig a Belsé motivatorok, elismerés (hianya) és a laissez-faire stilus
preferalasa k6zott mutatkozott (z = -1,976, p = 0,048), azaz a kategoériat emlitok kevésbé

preferaltak a laissez-faire stilust.

4.2.1.3. Az asszociacids eredmények megvitatasa

Az asszociaciok elemzése soran kialakitott viselkedéses kategoridk kapcsolatba
hozhatok az implicit vezetokép jellemzésére Epitropaki és Martin (2004) altal kialakitott
tulajdonsag faktorok tobbségével. A prototipikus vezet6i tulajdonsagok koziil a
Dinamizmussal az Operativ iranyitas, szamonkérés, elvarasok, dontés, hatarozottsag,
tervezés, célok (hianya), az Erzékenységgel a Baratsagossag, tdmogatis, jo tarsas
kapcsolatok, jo 1égkor (hidanya), az Odaadas ¢és lelkesedéssel a Belsé motivatorok,
elismerés (hianya), az Intelligenciaval pedig az Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat
(hianya). Az antiprototipikus vezetdi tulajdonsagfaktorok koziil az Uralkodas masok
felett és a Dominancia, hatalmi pozicid, hierarchia (hidnya) viselkedéses skala

kapcsolodik egymashoz.

Ezzel szemben két kategoria, a Kovetkezetesség, korrektség, dszinteség, biztonsag
(hidnya) ¢€s a Feleldsség, megbizhatdsag, bizalom (hianya) nem kapcsolhato kozvetlentiil
sem Epitropaki és Martin (2004), sem a modell elézményét jelentd Offermann és
munkatarsai (1994) faktoraihoz, ezek kiemelkedésének magyarazatara a kovetkezokben
tesziink javaslatot. A Felel0sség, megbizhatosag, bizalom (hidnya) kategoria fogalmilag
kapcsolddik a Tost altal megfogalmazott Kozosségi cselekvéshez, amelynek jellemzdje a
., kotelességérzet, hogy mdsok javat szolgalo modon cselekedjiink” (Tost, 2015. p. 42).
Emellett ehhez a kategoridhoz kapcsolddhat az utdbbi években megfogalmazodott és
egyre nagyobb figyelmet érdemld ,.felelds vezetés” (responsible leadership), amely
azonban nem elsGsorban a kovetokre, hanem a tobbi érintettre, a tarsadalmi és természeti
kornyezetre vonatkozd feleldsséget allitja a kozéppontba (Greige Frangieh és Khayr
Yaacoub, 2017; Haque és mtsai, 2021). Emellett a kategdria nevében megjelend bizalom

¢s megbizhatdsag a széles korben kutatott szervezeti bizalom jelenségéhez kapcsolodik,
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amelynek vezet6-beosztott kapcsolatbeli jelentGségét tobb kutatas bizonyitotta (Dietz és

Den Hartog, 2006; Nienaber és mtsai, 2015; Shockley-Zalabak és mtsai, 2000).

A Kovetkezetesség, korrektség, Oszinteség, biztonsag (hidnya) kategoria egyiittjarasa
az autentikus vezetési stilussal ezen stilus Kapcsolati transzparencia faktoraval
magyarazhato, amely a valos, autentikus szelf megmutatasat jelenti valamilyen hamisitott
vagy torzitott képpel szemben (Gardner és mtsai, 2005, 2011; Walumbwa és mtsai, 2008).
A szolgélo vezetési stilussal valo egyiittjarasat magyarazhatja, hogy a szolgald vezetés
fogalmanak szintén része a vezeto hitelessége (Green €s mtsai, 2015). A tranzakcionalis
¢s laissez-faire stilusokkal vald egyiittjarast magyarazhatja, hogy az ezek mérésére
alkalmazott tételek (lasd 1. melléklet) értelmezhetdek ugy, mint amelyek a kapcsolati
transzparencidra is utalnak, abban az értelemben, hogy a beosztott szamara érthetd

magyarazata van a vezetd intervencidinak.

Bar ezen két kategoria nem kapcsolddik kozvetleniil a Magyarorszaggal kapcsolatos
korabbi vizsgalatokban feltart kulturalis jellemzOkhoz (Nagy és Vicsek, 2014), arra a
kérdésre, hogy ezen két kategdria kiemelkedése lehet-e kultaraspecifikus jellemzd,

tovabbi kulturkozi vizsgalatok derithetnek fényt.

A transzformécids stilussal negativan egylittjard6 Operativ irdnyitas, szamonkérés,
elvarasok, dontés, hatarozottsag, tervezés, célok (hianya) és a vele pozitivan egyiittjaro
Baratsagossag, tamogatas, jO tarsas kapcsolatok, jo légkor (hidnya) magyarazhatdak
azzal, hogy a transzformacios stilus faktoraiban kevéssé jelenik meg az el6bbi, mig utobbi

az Egyedi figyelem faktorral fogalmi rokonsagot mutat.

Az Alkalmassag, tudas, képesség, tapasztalat (hidnya) kategéria €és az autokratikus
stilus preferencidjat magyarazhatja, hogy ezen stilus egy mindenben 6nalldoan donto és
cselekvd vezetot feltételez, aki tisztaban van a helyzettel és képes bolcs dontést hozni
(Lewin ¢s mtsai, 1939), amelyhez a kategdria nevében szerepld alkalmassag, tudas €s
tovabbiak feltételezése kapcsolddhat. A laissez-faire stilusra jellemzd kimaradéas a
dontésekbdl és cselekvésekbdl (Lewin és mtsai, 1939) magyarazhatja az ezzel negativ

kapcsolatban all6 Belsé motivatorok, elismerés (hianya) kategoriat.
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4.2.2. Metaforak
4.2.2.1. Az implicit vezetokép a metaforak mentén

Tematikus elemzés esetén donthetiink arr6l, hogy a folyamatot a szemantikus
(deskriptiv, leird) vagy latens (interpretativ, értelmezd) tartalmak szintjén végezziik
(Braun ¢és Clarke, 2021). Bar az elemzések tobbsége csak az egyik szintet hasznalja, az
Osszesen 391 darab metafora kodolasandl mindkét megkdzelitést alkalmaztuk:
dolgoztunk a metafordk szemantikus, azaz nyilvanvalo, érzékszervekkel felfoghato
tartalmaval (pl. emberekkel kapcsolatos metafora, gépekkel vagy jarmiivekkel
kapcsolatos metafora, ételt, italt, drogot vagy mas szervezetbe jutd anyagot tartalmazo
metafora), és a metaforak latens vagy fogalmi tartalmaval is (pl. feleldsség, megvaltozas,
ujdonsag), aminek kodolasat megkonnyitette, hogy a ,,mert” utan sok esetben maguk a
valaszadok fejtették ki ezen latens tartalmakat. Mindkét szinten eléfordulhatott, hogy
adott metafora tobb kodot is kapott. Példaul ,, 4 vezetoveé valas ugy hat az emberre, mint
egy hegymaszas, mert tele nehézséggel, akadallyal, de el lehet érni a csucsat.” vélasz a
kovetkezd kodokat kapta: Szemantikus szinten: (1) Természeti targgyal vagy természeti
jelenséggel kapcsolatos metafora, (2) Ember vagy barmi mas mozgdsat vagy mozgas
élményét tartalmazo metafora, Latens szinten (3) Kihivas, (4) Nehézség, (5) Atmeneti

hatas.

A kilenc szemantikus tartalmi kod koziil a leggyakoribbak az Emberekkel (a valaszok
34,78%-a), Targyakkal (16,11%) illetve Testi élményekkel (15,86%) kapcsolatos
metaforak voltak (a valaszok 20,46%-a nem keriilt egyik szemantikus tartalmi kodhoz
sem). A huisz latens tartalmi kod koziil a leggyakoribbak az Atmeneti hatéas (46,55%), a
Felelosség (36,57%) és a Végleges megvaltozas (30,43%) voltak (valamennyi valasz
kapott legalabb egy latens kodot).

A teljes kodrendszert példakkal és a kodok eléfordulasanak gyakorisagat a 2.

melléklet foglalja Gssze.

A demografiai valtozoék koziil a vezetdi tapasztalat mutatott Osszefliggést a
metafordk tartalmi koédjaival. A Mann-Whitney probak eredménye alapjan években
mérve tObb vezetdi tapasztalattal rendelkeztek azok, akik feleldsségre (z = 2,010, p =
0,044) és végleges megvaltozasra (z = 3,079, p = 0,002) utal6 metaforat alkalmaztak,

azokhoz képest, akik ilyeneket nem, és kevesebb vezetdi tapasztalattal rendelkeztek azok,
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akik kockazatra (z = -2,417, p = 0,016) és atmeneti megvaltozasra (z = -2,613, p = 0,009)
utalokat fogalmaztak meg, azokhoz képest, akik ezeket a kddokat nem érintették

valaszukkal.

A tematikus elemzés mddszerét kovetve (Braun €s Clarke, 2021) a latens tartalmi
kodok kozotti kapesolatokat vizsgalva az Atalakulas, Ismeretlen, Teljesités, Visszajelzés,
Akadély, Onreflexié és Masokra hatas téméak emelkedtek ki. A téméakhoz kapcsolodo

kodokat és a tématérképet a 3. dbra jeleniti meg.

Végleges UJ Tan‘Jlés
megvéltozas lehetdség 4

Alkalmazkodés J ‘ Ujdnnségl

Ki vagyok _
valéjaban? Nyomot
hagyni

- Meg-
Hosszli viltozds
tavia hatés 7
- . Kockdzat Feladat Kihivas
Atmeneti Fejlodés
= ' Faydalon

Felelosség J

‘ Onzbség J

3. dbra
A metaforak latens kodjainak tematérkepe

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

A kovetkezd 1épésben a témak egymashoz kapcsolodasat vizsgéalva egy fotéma: a
sikeres probatétel, avagy fejlédési krizis emelkedett ki. Ez az a narrativum, amelyre
minden téma felflizhetd, és a 3. dbran a témakat balrdl jobbra olvasva a fejlédési krizis

narrativum i1d6rendi kibontakozasa is lathato.

4.2.2.2. Az implicit vezetdkép metaforai és a tudomdanyos vezetéselméletek

kapcsolata

A Mann-Whitney probak eredménye a latens tartalmak koziil a feleldsség és a
paternalisztikus implicit vezetokép kozott mutatott ki kapcsolatot: a feleldsség kodot
emlit6k kevésbé preferaltak a paternalisztikus vezetést a nem emlit6khoz képest (z = -
2,208, p = 0,021). A tanulas koédot emlitdk kevésbé preferaltak a demokratikus
vezetOképet (z =-2,127 p = 0,033), viszont a nehézség kodot emlitdk nagyobb mértékben
preferaltak a demokratikus vezetoképet (z = 2,018, p = 0,044), mint az adott kodot nem
emlitok. Mind az 4j lehetéség (z =-2,030, p = 0,042), mind az alkalmazkodas (z =-2,031,
p = 0,042) témajat tartalmazé metaforak megfogalmazoi kevésbé preferaltak az

autokratikus vezetési stilust a nem emlitékhoz képest. Emellett azok, akik a vezetévé
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valast hosszi tavu hatdsként leird6 metafordkat alkalmaztak, kevésbé preferdltak a
transzformacios vezetési stilust azokhoz képest, akik nem alkalmaztak ezt a kodot (z = -

2,635, p =0,008).
4.2.2.3. A metaforaclemzés eredményeinek megvitatasa

A metaforaclemzés eredményeképpen kibontakozo fejlodési krizis narrativum
megerdsiti a vezetévé valas élményének identitas elméleti megkozelitését (Lithrmann és
Eberl, 2007, Maurer és London, 2015). A krizis narrativum kapcsolodik Lanka és
munkatarsai (2020) eredményeihez is, amely szerint a vezet6vé valast tobbek kozott
kritikus események atélése segiti eld. Bokor és Radacsi (2006a, 2006b) eredményeihez is
kapcsolodnak a jelen kutatds megallapitasai: az 6 vezetdi karrierat metaforaikban is
megjelennek a kornyezettel vald taldlkozas kritikus eseményei (pl. harc a ,,zsoldos
katona” metaforaban, tapasztalatszerzés a ,,felfedezé” metaforaban), és a fejlodés
motivuma (pl. kibontakozas a , terebélyesedé fa” és Kkiteljesedés a |, keresé”

metaforakban).

A metafordk harmaddban megbuvd, masodik leggyakoribb feleldsség fogalom arra
utal, hogy ennek a fejlodési krizisnek kiemelt témaja a megnovekedett felelosséggel valo
megbirkozas, ami ez alapjan figyelmet érdemel a vezetové valok szocializicioja,

szerepfejlédése szempontjabol.

A feleldsségnek a paternalisztikus implicit vezetdképpel vald negativ kapcsolatara
lehetséges magyarazatot nyUjthat, hogy a paternalisztikus vezet6t gyakran ugy észlelik,
mint aki a latszolagos torédésért cserébe elvar bizonyos viselkedéseket, azaz kevésbé

agressziv eszkozokkel, de elnyomja a beosztottait (Pellegrini és Scandura, 2008).

A demokratikus vezetOkép negativ kapcsolata a tanulas és pozitiv kapcsolata a
nehézség fogalmakkal részben meglepd eredmény, kiilondsen a tanulas témakorrel valod
negativ kapcsolat, figyelembe véve a demokratikus vezetési stilus eredményességére
vonatozé kutatasokat (pl. Crosby, 2021). Kisérletet téve az Osszefiiggés spekulativ
magyarazatara, ez utalhat arra, hogy ebben a vezetési stilusban a vezetéi miikddés
hangsulyos eleme, hogy kiilonb6z6 véleményeket hallgat meg és vesz figyelembe a
vezetd, és kevésbé a sajat elképzelése szerint dont (Lewin és mtsai, 1939). Ugyanakkor
tovabbi vizsgélatok sziikségesek ezen Osszefliggések tovabbi vizsgélatara. Szintén Lewin

és munkatarsai (1939) eredményei alapjan értelmezheté az autokratikus stilus negativ
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kapcsolata az 01 lehetdség és az alkalmazkodas fogalmaival. A transzformécios stilus és
a vezetést hosszl tavu hatasként leird metaforak kozotti negativ kapcsolat értelmezését
neheziti, hogy nem talaltunk kapcsolatot ezen stilus és a végleges megvaltozast vagy
atmeneti hatast implikalo metaforak kozott. igy ennek értelmezése tovabbi, a vezetévé

valas hatasanak tartossagat kutato vizsgalatok témaéja lehet.

4.2.3. Narrativum abrak
4.2.3.1. A sajat vezet6i mitkodés idébeli alakulasanak narrativumai

A vaélaszadd vezetOk sajat mukodésiik alakulasat tilnyomd tobbségében a két,
fejlédési trendet mutatd abra valamelyikével jellemezték: 41,6%-uk a progressziv,
32,2%-uk a komédia narrativumot valasztotta. Ezt kovették gyakorisagban a stabil
(8,3%), a romantikus legenda (7,8%), a regressziv (1,19%) és tragédia (1,1%)

narrativumok (7,8% egyik narrativumot sem talalta jellemzOnek a sajat torténetére.)

A vélasztott narrativum tipusok nem mutattak Osszefliggést sem a demografiai
jellemzdkkel, sem az implicit vezetokép vagy a sajat vezetdi miikodés viselkedésleirasos
jellemzdivel. A sajat vezetdi hatékonysag 0sszesitett megitélésével azonban mutatkozott
egy ponton Osszefliggés: a Kruskal-Wallis proba alapjan a progressziv narrativumot
valasztok magasabbra értékelték hatékonysagukat, 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 (Mdnprogressziv = 8, Mdnstanil
=7).

4.2.3.2. A sajat vezetdi mikddés narrativum abrak eredményeinek megvitatasa

A leggyakoribb narrativum tipusok arra utalnak, hogy a vezetok fejlodési
folyamatként élik meg vezetdi karrierjiiket, amit az is megerdsit, hogy a progressziv
narrativumot valasztok hatékonyabbnak ¢élik meg vezetdi milkodésiiket a stabil
narrativumot valasztoknal. Ez kapcsolodik a vezetdi identitasfejlodésben a szerep
internalizaciot hangsulyozo megkozelitéshez, amely szerint az identitds fejlodés
hatarozott ideig, az 0j szerep elsajatitasaig tarto fejlédési folyamatként foghatd fel,
amelynek célképzete €s sikerkritériuma a vagyott identitas elérése (Lithrmann és Eberl,
2007). Emellett azok €lményei, akik hullamvolgyet is megéltek (komédia, tragédia és

romantikus legenda narrativumok, a valaszadok dsszesen 41%-a), tekinthet6 egy krizissel
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vald megkiizdés kiilonboz6 kimeneteinek, hiszen a krizis narrativ jellemzéje nemcsak az
érzelmek, hanem a teljesitmény vagy jol funkcionalas hullamvolgye, majd akar felfelé,
akar lefelé ivelése (Kiibler-Ross, 1969; Robinson és Smith, 2010). A fejlédési krizis
szerepe eredményeink szerint a vezetoként vald fejlodés facilitdlasa, 0sszhangban a
szervezetpszichologidban is egyre szélesebb korben alkalmazott pozitiv pszichologiai

megkozelitéssel (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson és Donaldson, 2019).

Ugyanakkor eredményeink arra utalnak, hogy a vezet6i identitas fejlédése nem egy
linearis folyamat, és nem feltétleniil jar egyiitt a vezetéi szerepben valo sikeres
miikédéssel, hanem egy dinamikus folyamat, amely a vezet6i karrier soran folyamatosan
alakul. Ez az identitasmunka elmélet (Alvesson és Willmott, 2002) megkdzelitéséhez all

kozel.

4.2.4. Implicit vs. aktualis vs. sajat vezetés
4.2.4.1. Az implicit vezetokép jellemzése tudomanyos vezetéselméletekkel

Az implicit vezet6képre leginkabb jellemz6 vezetési stilusok a demokratikus (M =
8,759, SD = 1,512), alazatos (M = 8,640, SD = 1,248), szolgalo (M = 8,352, SD = 0,960)
¢és transzformacios stilusok (M = 8,341, SD = 1,171) 10-es Likert skalan mérve. A
legkevésbé a paternalisztikus stilus jellemezte a valaszadok szamara idealis vezet6t (M =
6,984, SD = 2,232). Valamennyi stilus atlagpontszamat és szorasat a 4. tablazat

tartalmazza).

Az implicit vezetOkép és a vizsgalt demografiai véltozok kozotti kapcsolatokat
vizsgalva, Mann-Whitney probak eredménye alapjdn a ndk nagyobb mértékben
preferaltak a transzformacios (z = 2,08, p = 0,038, My, = 8,224, SDysz = 1,152, M5 =
8,429, SD,.s = 1,182) és szolgalo vezetési stilus viselkedésjellemz6it (z= 1,977, p = 0,048,
Mres = 8,668, SDreys = 0,919, M,s = 8,715, SD,s = 0,978). Emellett a vezetdi poziciot
betdltok erdsebb preferenciat mutattak az autokratikus (z = 3,029, p = 0,002, Myezers =
8,201, SDvezers = 1,963, Mnemvezets = 7,978, SDnemvezets = 1,941), autentikus (z = 3,299, p <
0,001, Myezers = 8,466, SDyezers = 0,973, Mnemvezets = 8,060, SDnemvezets = 1,276) ¢és
tranzakcionalis (z = 2,632, p = 0,008, Myezers = 7,791, SDyezers = 1,616, Mnemvezets = 7,401,
SDnemvezets = 1,620) stilusok viselkedésjegyei irant. A kozszféraban dolgozok nagyobb
mértékben jellemezték autentikus €s laissez-faire viselkedésekkel az idedlis vezetdt a

versenyszférahoz képest (Kruskal-Wallis probak eredménye: autentikus stilus esetén
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H(2) = 9,032, p = 0,011, Miszszrera = 8,370, SDiozszrera = 1,216, Myersenyszrera = 8,140,
SDversenysztera = 1,158, illetve laissez-faire stilus esetén H(2) = 7,871, p = 0,020, Miszszféra
= 6,985, SDiszszféra = 2,588, Myersenyszfera = 6,382, SDversenyszrera = 2,566). Emellett szervezeti
kultardk szempontjabdl a hierarchia tipusu kultirakban jellemzobb volt az autentikus
vezetés iranti preferencia, mint az adhokracia tipust kultarakban (H(3) = 8,399, p = 0,038,
Mhierarchia = 8,332, SDhierarchia = 1,154, Madnokrdcia = 5,783, SDadnokricia = 1,341).

4.2.4.2. Az implicit vezetdkép kapcsolata az aktudlis vezetd és a sajat vezetdi

miikddés jellemzdivel

Az aktualis vezet6t 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). Valamennyi stilus atlagpontszamat és

szorasat a 4. tablazat tartalmazza.

A sajat vezet6i miikodés jellemzése az aktualis és idealis vezetd profilja koziil az
idealissal mutat nagyobb hasonlosagot: a legmagasabb atlagértékeket az alazatos (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) és
paternalisztikus stilusok a jellemzéek (M = 6,684, SD = 1,944). Valamennyi stilus
atlagpontszamat és szordsat a 4. tablazat tartalmazza. Emellett a sajat vezet6i miikodés
megitélése az autokratikus stilus kivételével minden esetben magasabb, mint az aktualis
vezetdé, amelyet paros Wilcoxon probak segitségével ellendriztiink (lasd 3. tablazat).
Azaz a valaszadok az autokratikus stilus kivételével magukat az idedlis vezetOképhez

kozelebbinek itélték meg, mint kdzvetlen vezetdjiiket.
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3. tablazat

A sajat vezetoi miikodeés és az aktudlis vezeto megitélése kozotti kiilonbségek vizsgalata

paros Wilcoxon probak segitségével

Sajat vezet6i miikddés és aktualis
vezetd megitélése kozotti kiilonbség

Vezetési stilus z p
Transzformacios -4,134 < 0,001
Tranzakcionalis -9,052 < 0,001
Laissez-faire -3,022 0,003
Autokratikus 1,145 0,249
Demokratikus -3,898 <0,001
Autentikus -4,441 < 0,001
Alazatos -5,480 < 0,001
Szolgalo -3,443 < 0,001
Paternalisztikus -4,521 <0,001

n=187

4. tablazat

Az implicit vezetokép, az aktualis vezeto és ,,én mint vezetd” jellemzése az egyes vezetési

stilusokkal 10-es Likert skalan.

Implicit vezetokép Aktualis vezetd En mint vezetd

Vezetési stilusok  Atlag Széras  Atlag Széras  Atlag Szoras
Transzformacids 8,341 1,171 6,186 2,101 7,370 1,267
Tranzakcionalis 7,549 1,267 6,747 1,753 7,369 1,699
Laissez-faire 6,559 2,617 6,156 2,680 6,412 2,656
Autokratikus 8,062 2,041 6,904 2,349 7,535 1,825
Demokratikus 8,759 1,512 6,474 2,476 7,957 1,598
Autentikus 7,551 1,437 6,425 1,811 7,547 1,257
Alézatos 8,640 1,248 6,308 2,649 8,155 1,425
Szolgalo 8,352 0,960 6,712 1,933 7,803 1,182
Paternalisztikus 6,984 2,232 5,349 2,527 6,684 1,944

Implicit vezetokép n = 444, Aktualis vezeté n =417, ,,En mint vezet6” n = 187

Az implicit vezetOkép, az aktudlis vezetd €s a sajat vezetdi miikodés vezetési

stilusokkal jellemzett profiljainak dsszehasonlitasat a 4. abra tartalmazza.
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Az egyes vezetési stilus skaldk atlagértékeinek dbrazoldasa az ,,én mint vezetd”, az aktualis

vezetd és az implicit vezetokép jellemzésére (N=498)

4.2.4.3. Az implicit vezetokép kapcsolata az aktudlis vezetdvel valo elégedettséggel

Spearman korrelacioszamitas segitségével vizsgaltuk az egyes vezetési stilusokban az
1dealis-aktualis vezetd kozotti kiillonbség kapcsolatat a vezetd észlelt hatékonysagaval és
a vezetdvel vald elégedettséggel. Valamennyi vezetési stilus esetén szignifikdns
kapcsolatot talaltunk, a transzformacios és szolgalo vezetés esetén mutatta a legmagasabb
korrelacidokat mind az észlelt vezetdi hatékonysaggal (rs = -0,667, p < 0,001 és rs = -
0,647, p < 0,001 sorrendben), mind a vezetovel valo elégedettséggel (rs = -0,669, p <
0,001 és rs = -0,649, p < 0,001 sorrendben). A valamennyi vezetési stilusra vonatkozo

korrelacios értékeket az 5. tablazat mutatja.
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5. tablazat

Az aktualis vezeto hatékonysaganak megitélése és a vele valo elégedettség egyiittjardsa

az aktualis vezetd — implicit vezetokep kiilonbségével

Transz- Tran- Laissez- Autok-  Demo- Autenti- Aldza-  Szolgd- Pater-

forma-  zakcio- faire ratikus  kratikus  kus tos 16 nalisz-

cids nalis tikus
Aktualis rs -0,667 -0,296 -0,207 -0,266 0,441 -0,490 -0,567  -0,647  -0,466

vezetd p <0001 <0001 <0001 <0001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
észlelt

hatékony-

saga

Elégedett- rs -0,669 -0,299 -0,237 -0,208 -0,459 -0,525 -0,597  -0,649  -0,495
ség az p <0001 <0,001 <0,001 0,001 < 0,001 < 0,001 <0,001 <0,001 <0,001
aktualis

vezetével

n=417

4.2.4.4. Az implicit, az aktualis €s a sajat vezetdi miikodéssel kapcsolatos eredmények

megvitatasa

Az idedlis-aktualis vezetd kozotti kiilonbség szoros kapcsolata az aktualis vezetd
hatékonysaganak megitélésével és a vele vald elégedettséggel Uj eredmény, ugyanakkor
Osszhangban van Epitropaki és Martin (2005) eredményeivel, akik az idealis-aktualis
vezetd kozotti kiilonbség kapcsolata és a munkahelyi elkdtelezettség, a munkaval vald

elégedettség, valamint a munkavallalok jolléte kozott talaltak osszefiiggést.

Korabbi vizsgalatok eredményei alapjan a vezetdvel valo elégedettség €s a munkaval
vald elégedettség k6zott pozitiv kapcsolat van (Amundsen és Martinsen, 2014; Menon,
2014; Specchia és mtsai, 2021). Mindezek alapjan feltételezhetd, hogy az idealis-aktualis
vezetd kozotti kiilonbség a vezetdvel valo elégedettségen keresztiil szerepet jatszik a
munkaval valo elégedettségben, a munkahelyi elkotelezettségben és a munkavallalok
jollétében (Amundsen és Martinsen, 2014; Menon, 2014; Epitropaki és Martin, 2005;
Specchia és mtsai, 2021). Tovabbi, mindezen valtozokat egyiitt vizsgald kutatdsok

segitségével vizsgalhato ez a feltételezés.

A sajat vezet6éi mikodésnek az idealis vezet6hoz inkabb hasonlitd mintazatara
lehetséges magyarazat a tarsas kivanatossag iranyaba vald torzitds, azaz hogy a

valaszadok kedvez6 fényben szerették volna bemutatni magukat (Krumpal, 2011). A sajat
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vezetéi miikodésnek az aktudlis vezetohoz képest pozitivabb megitélését magyarazhatja
a cselekvo-megfigyeld torzitas, azaz hogy a valaszadok, koriilményeiket is figyelembe
véve, elnézdbbek voltak sajat megitélésiik soran (cselekvd), mint vezetdik (megfigyeld)
értékelésekor, amikor hajalmosabbak lehettek kevésbé figyelembe venni a szituacios

tényezoket (Martinko és Gardner, 1987).

4.3. Korlatok és kitekintés

A bemutatott vizsgalat eredményeinek altalanosithatdsadgat korlatozza, hogy nem
reprezentativ mintan valdsult meg a vizsgalat. Tovabbi limitacid, hogy a vezetési stilusok
mérésére roviditett mérdeszkozoket alkalmaztunk, valamint, hogy a kvalitativ
modszertanok esetén a kodolasi folyamat sziikségszerien szubjektiv marad a koédolok
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 kiprobaldsa utdn visszatértek nem vezetéi pozicioba. Az Oket
kozéppontba allitd jovobeli vizsgélatok Uj szempontokat adhatnak a vezetévé valas

¢lményének és az implicit vezetOképnek a tovabbi megismeréséhez.

4.4. Gyakorlati megfontolasok

A vizsgalat eredményei, ezen beliil a vezetdi karrier narrativumok, a vezetévé valas
fejlédési krizisként vald értelmezése, valamint az implicit vezetdkép jelentdsége az
aktualis vezetd hatékonysdganak megitélésében ¢és a vele valo elégedettségben,
megfontolandé szempontokat nytjthatnak a vezeti létre torténd szocializacio, a
vezetdfejlesztés, a vezetdi jollét és a vezetdk €és beosztott kollégaik kozotti kapcsolat és

kommunikécio tervezése és fejlesztése szamara.
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5. A vezetdve valas nehezitett normativ krizise: magyarorszagi néi vezetok

személyiségpreferenciai — masodik vizsgalat®?
5.1. Médszer
5.1.1. Résztvevok és eljaras

Kérddéives vizsgalatunkban 5376 valaszt elemeztiink, amely 5282 kiilonbdz6
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 szoras 9 év). Hozzavetblegesen 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).

Az adatokat egy kiils6 tanacsad6 cég gyujtotte fejlesztési programok keretében 2006
¢és 2018 kozott, ezen adatok masodelemzése tortént a jelen kutatasban, amit szakmai
egyuttmiikodés keretében, anonimizalt formaban bocsatott a szerzé rendelkezésére. A
mintaban sokféle ipardg és vallalat képviseltette magat, koztiik példaul a tavkozlés (n =
501), az energiaszektor (n = 400), és az oktatas (n = 167). A kiils6 tanacsado cég altal a
résztvevok részletes tajékoztatast kaptak a GPOP kérdo6ivrol, és részvételiik elott alairtak
egy adatkezelési nyilatkozatot. A kitoltok eredményeikrdl a fejlesztési programok soran
visszajelzést kaptak. Ugyanez az adatbazis keriilt felhasznalasra a GPOP kérddiv
magyarorszagi validalasahoz is (Czibor és mtsai, 2019), ezen beliil 213 résztvevé a GPOP
mellett tovabbi kérdoéiveket is kitoltott, amelyek a jelen vizsgalatunk szempontjabol nem

relevansak.

Az utdbbi, 213 f6hoz kapcsolodod adatfelvételt a Pszichologiai Kutatasok Egyesiilt
Etikai Biral6 Bizottsaga el6zetesen jovahagyta, az etikai engedély szama: 2017/58. A
disszertacid szerzdje nyilatkozik, hogy esetében Osszeférhetetlenség az itt bemutatott

kutatassal kapcsolatban nem meriil fel.

13 A vizsgalat bemutatdsanal felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Czibor, A., Bents, R., Szabo, Zs. P., &
Kiss, O. E. Jungian personality type preferences of female and male Hungarian leaders. Biralat alatt
Frontiers in Psychology folyoiratnal.
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5.1.2. Méréeszkozok
5.1.2.1. Jungi személyiségpreferenciak

A jungi személyiségpreferenciakat a Golden Profiler of Personality (GPOP; Golden,
2010) kérdoiv online valtozataval mértiik. A GPOP egy 126 tételbdl allo, dnbevallasos
személyiségkérddiv, amely Jung pszichologiai tipuselméletét ¢és a Big Five
személyiségmodellt 6tvozi. A GPOP 6t globalis skalat és tiz alskalat mér (Energiaforras:
Extraverzio vs. Introverzio; Eszlelés: Erzékelés vs. Intuicid; Dontéshozatal: Gondolkodas
vs. Erzés; Eletmod: Megitélés vs. Eszlelés; Stressz: Fesziilt vs. Nyugodt). A magyar
adaptacio faktorstrukturajat, megbizhatosagat és validitasat teszteltiik, amely elemzések
a magyar valtozaton is megerdsitették a fenti faktorstruktirat (Czibor és mtsai, 2019). A
globalis skalak és az alskalak magas belsd konzisztenciat mutattak, a GPOP skalak és a
nagy személyiségvonasok kozotti dsszefiiggések 6sszhangban voltak a jungi elmélettel
¢és a korabbi kutatasi eredményekkel (részletes eredményeket lasd Czibor és mtsai, 2019).
Osszefoglalva, a GPOP magyar valtozata megbizhato és érvényes eszkdz a

személyiségpreferencidk mérésére.

5.1.2.2. Demografiai adatok

A résztvevok a kovetkezd demografiai adatokat kozolték: munkaszervezet neve,
szervezeti hierarchiaszint (nem vezet6, kozépvezeté vagy felsdvezetd), nem és életkor.
Vizsgalatunkban {6 fiiggetlen valtozoként a nemet, kontrollvaltozoként az ¢letkort
hasznaltuk. Az elemzés sordn nem hasznaltunk fel informécidkat a résztvevok

munkaszervezetérol.

5.1.3. Statisztikai elemzés

A statisztikai adatelemzést az IBM SPSS Statistics 25-0s verzidjaval végeztiik.
Hipotézisiink és kutatasi kérdésiink megvalaszolasa érdekében kétszempontos ANOVA-
kat végeztiink a nem (férfi vs. nd) és a hierarchiaszint (nem vezet6 vs. kozépvezeto vs.
felsGvezetd) fohatasok, valamint a nem ¢és a hierarchiaszint kozotti interakcios hatasok
kiszamitasara a GPOP alskalain (Extraverzid, Introverzid, Erzékelés, Intuicio,
Gondolkodéas, Erzés, Megitélés, Eszlelés, Fesziilt, Nyugodt). Bonferroni-korrigalt
0,0017-es p-értéket alkalmaztuk a szignifikancia meghatarozasahoz: azaz a 0,05-6s

kiiszobértéket elosztottuk harminccal, figyelembe véve a tobbszords Osszehasonlitas
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hatasat (a GPOP tiz alskalajat és a harom hierarchiaszintet mint fiiggetlen valtozot lasd a

6. tablazatban). Kontrollvaltozoként az életkor szerepelt.

Kutatasi kérdésiink tovabbi vizsgalatahoz gyakorisagi tablazatos elemzést végeztiink
khi-négyzet proba segitségével, hogy meghatarozzuk a kategorikus valtozok, azaz a nem,
a hierarchiaszint és a személyiségprofil kozotti osszefiiggéseket (ENFJ, ENFP, ENTJ,
ENTP, ESFJ, ESFP, ESTJ, ESTP, INFJ, INFP, INTJ, INTP, ISFJ, ISFP, ISTJ, ISTP).

5.2. Eredmények

Az egyes csoportok (férfiak és ndk, nem vezetdk, kozépvezetdk és vezetdk)

preferenciainak leird statisztikait a 6. tablazat tartalmazza.

6. tablazat

A vizsgalt valtozok atlagai és szordsai

Viltoz6 Csoport Nem vezetdk Kozépvezetdk Fels6vezetok
M (SD) M (SD) M (SD)
Extraverzio  Férfi 0.37 (0.21) 0.40 (0.21) 0.44 (0.21)
N6 0.40 (0.21) 0.44 (0.21) 0.49 (0.20)
Introverzi6  Férfi 0.19 (0.15) 0.17 (0.13) 0.17 (0.12)
N6 0.21 (0.16) 0.18 (0.14) 0.17 (0.13)
Erzékelés Férfi 0.31(0.17) 0.32 (0.15) 0.29 (0.16)
N6 0.31(0.17) 0.32 (0.17) 0.27 (0.17)
Intuicio6 Férfi 0.24 (0.15) 0.22 (0.14) 0.28 (0.17)
N6 0.25(0.17) 0.25 (0.16) 0.32 (0.18)
Gondolkodas Férfi 0.30 (0.15) 0.31(0.14) 0.32 (0.15)
N6 0.19 (0.12) 0.21 (0.13) 0.22 (0.12)
Erzés Férfi 0.24 (0.14) 0.23(0.12) 0.24 (0.13)
No6 0.40 (0.17) 0.37 (0.16) 0.37 (0.17)
Megitélés Férfi 0.41 (0.17) 0.42 (0.17) 0.41 (0.18)
No6 0.41 (0.18) 0.43 (0.18) 0.40 (0.18)
Eszlelés Férfi 0.18 (0.12) 0.16 (0.12) 0.20 (0.14)
N6 0.20 (0.13) 0.20 (0.14) 0.22 (0.13)
Fesziilt Férfi 0.17 (0.14) 0.12 (0.10) 0.11 (0.10)
N6 0.22 (0.15) 0.16 (0.12) 0.14 (0.12)
Nyugodt Férfi 0.41 (0.20) 0.46 (0.18) 0.50 (0.18)
N6 0.37 (0.18) 0.45 (0.18) 0.49 (0.18)

A 3. melléklet mutatja a kétszempontos ANOVA probak eredményeit. A nem

fohatasa a kovetkezd személyiségpreferencidk esetében volt jelentds: Extraverzid,
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Intuicio, Gondolkodas, Erzés, Eszlelés és Feszillt. A néi résztvevok magasabb
pontszamot értek el az Extraverzio, az Intuicio, az Erzés, az Eszlelés és a Fesziiltség
alskalakon, és alacsonyabb pontszamot értek el a Gondolkodas alskalan, mint a férfi

résztvevok (a leird statisztikakat lasd a 6. tablazatban).

A hierarchiaszint féhatdsa minden személyiségpreferencia esetében szignifikans
volt, kivéve a Megitélés alskalat (az erre a valtozora kapott érték nem érte el a Bonferroni-
korrigélt 0,0017-es szignifikancia szintet). A paronkénti 6sszehasonlitdsok (Bonferroni-
teszt) kimutattadk, hogy a felsdvezetok szignifikansan magasabb pontszamot értek el az
Extraverzio, a Gondolkodas, a Nyugodt, az Intuicié és az Eszlelés alskalakon, és
alacsonyabbat az Erzékelésben és a Megitélésben, mint a kozépvezetk és a nem vezetk
csoportja. A kdzépvezetok szignifikansan magasabb pontszamot értek el az Extraverzio,
a Gondolkodas és a Nyugodt alskaldkon, mint a nem vezetdi poziciot betdltok. Mind a
fels6-, mind a kozépvezetdk alacsonyabb pontszamot értek el az Introverzid, az Erzés és
a Fesziilt alskalakon, mint akik nem vezet6k, de itt nem volt szignifikans kiilonbség a két
vezetdi szint kozott (a leiro statisztikakat lasd a 6. tablazatban). A p értékek 0,001 alattiak,
kivéve a felsévezetok és a kozépvezetdk Gondolkodas pontszamai (p = 0,03), és

Megitélési pontszamai (p = 0,011) kozotti kiilonbségek esetén.

A nem ¢és a hierarchiaszint kozotti interakcids hatasok vizsgalata nem hozott
szignifikans eredményt (a p értékek 0,03 és 0,74 kozottiek voltak, mig a Bonferroni-
korrigalt p érték < 0,0017).

A 4. melléklet mutatja a kategorikus valtozok (azaz nem, hierarchiaszint,
személyiségtipus) harom szempont szerinti gyakorisagi tablazatat. A nemet (férfi vs. nd)
alkalmaztuk els6dleges kategoriaként, majd ezen kategoriakat hierarchiaszintek szerint
bontottuk tovabb. A 4. mellékletben az egyes személyiségprofilok teljes el6fordulasi
szdmai soronként lathatdéak, mig cellanként tekintve a személyiségprofil adatokat, a

hierarchiaszintek nemek szerinti kereszttablazatat lathatjuk.

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 kozépvezetdk esetén, y2 (15) = 73,338, p < 0,001 a felsévezetok
estén és y2 (15) = 878,208, p < 0,001 a teljes mintan. Az 5. melléklet a felsGvezetok
személyiségtipusainak gyakorisagi megoszlasat mutatja nemek szerint. A leggyakoribb
személyiségtipusok az ENFJ (22,6%), ESFJ (17,9%), ENFP (15,3%) és ESTJ (13,2%)
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voltak a n6i vezetok korében, valamint az ESTJ (25,4%), ENTJ (15,3%), ESFJ (11,4%).
%), az ENFP (9,2%) és az ISTJ (9,2%) a férfi vezetok korében. A felsdvezetok
személyiségtipusainak megoszlasa a férfiak korében valtozatosabb 6sszképet mutat, az
egyes tipusok eléfordulasi gyakorisdga pedig hasonld a kézépvezetdi €s nem vezetdi
szinten mért gyakorisagokhoz (1asd 4. melléklet), mig a ndk esete ezzel éppen ellentétes

képet mutat.

5.3. Megyvitatas

Vizsgalatunk célja a jungi személyiségpreferenciak kiilonbségeinek feltarasa volt
férfiak és nok, valamint kulonboz6 szervezeti hierarchiaszintek kozott. JelentOs
kiilonbségeket taldltunk a kiillonb6zd hierarchiaszinteken dolgozok kozott. A
felsévezetok magasabb pontszamot értek el az Extraverzio, az Intuicio, a Gondolkodas,
az Eszlelés és a Nyugalom terén, mint a kozépvezetok és a nem vezetSk. Varakozasunkkal
ellentétben a Megitélés preferencia a kozépvezetok korében mutatott a legmagasabb
értéket, viszont nem talaltunk kiilonbséget a nem vezetok és a felsdévezetdk értékei kozott.
Ezek az eredmények Osszhangban vannak azon korabbi kutatasokkal, amelyekben a
vallalati hierarchidban magasabb pozicidt betdltd vezetdk magasabb pontszamot értek el
az Extraverzid, az Intuicid és a Gondolkodas terén, mint az alacsonyabb szintli vezetok
(Gardner és Martinko, 1996; Moutafi és mtsai, 2007) valamint hogy a kdzépvezetok és a
felsdvezetok Gondolkodas pontszamai szignifikdnsan magasabbak, mint a nem vezetdk
pontszamai (Furnham és Crump, 2015), viszont kiilsnboznek a Megitélés-Eszlelés
skalaval kapcsolatos korabbi eredményektdl, amelyek szerint a felsdvezetok
szignifikansan magasabb Eszlelés pontszamot értek el, mint a nem vezetdk és a
kozépvezetdk (Gardner és Martinko, 1996), ezzel szemben jelen kutatisban csak a
Megitélés preferencia értékére vonatkozoan talaltunk kiemelkedd értéket, a kozépvezetok

esetében.

A vizsgalat masik célja az volt, hogy azonositsuk a nemek kozotti
preferenciakiilonbségeket a vezetok korében magyar viszonylatban. A magyarorszagi
szervezetek jellemzéen maszkulin kultaraja kombinalva az erételjesen konzervativ nemi
szerep-attitidokkel (pl. Nagy és Vicsek, 2014; Scharle, 2015) kiilonosen megneheziti a
nék szdmara, hogy sikeresek legyenek a vezetdvé valasban és a vezetdi karrierjiikben.
Egyrészt azt tapasztaltuk, hogy a ndi vezetdk aranya lényegesen kisebb, mint a férfi

vezetOké. Ez varhato volt a nék vezetdi pozicidkban valo alulreprezentaltsagat bemutatd
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szakirodalom alapjan (Nagy, 2012; Nagy ¢és mtsai, 2022). Masrészt, azt talaltuk, hogy a
nék nagyobb valdszintiséggel jarnak sikerrel, ha olyan személyiségpreferencidkat
(Extraverzi6, Intuicio és Erzés) 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 tlnik,
szamukra rugalmasabb utak nyilnak a hierarchia csticsara jutasra. Példaul az introvertalt
preferencidval rendelkezd ndi résztvevok szinte teljesen hidnyoztak a felsOvezetoi
csoportbol (csak 30 ndi felsdvezetd volt introvertalt), mig 94 férfi valhatott vezetoveé ezzel

a preferenciaval.

A nem és a hierarchiaszint kozotti interakcios hatasok vizsgalata részben igazolta
a H1 hipotézist: a személyiségpreferenciak hierarchiaszintenként eltérének mutatkoztak,
¢s a kiilonbségek tobbnyire a vart iranyba mutattak. A felsévezetok magasabb pontszamot
értek el az Extraverzio, a Gondolkodas és a Nyugodt preferenciakban, és alacsonyabbat
a Fesziilt preferenciaban, mint a masik két hierarchiaszint valaszadoi. A varakozasokkal

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

Eredményeink nemek kozotti kiilonbségekre utalnak a
személyiségpreferencidkban a hierarchiaszintt6l fliggetleniil, emellett szintén nemek
kozotti kiillonbségeket jeleznek a sikeres férfiak és ndk (azaz a fels6vezetok) kozott. A
ndi és férfi résztvevék Gondolkodas és Erzés pontszdmai szintén kiilonboztek valamennyi
hierarchiaszinten. Korabbi, vezetdkkel kapcsolatos tanulmanyok (lasd Gardner és
Martinko, 1996 attekintését) arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a Gondolkodas
preferencia a ndi vezetdkre nagyobb mértékben volt jellemzd, mint a ndkre altalaban.
Jelen vizsgéalatban a ndi felsOvezetok valoban valamivel magasabb Gondolkodas és
valamivel alacsonyabb Erzés pontszamot értek el, mint a néi kozépvezetdk és nem
vezetOk, azonban a nemek kozotti kiilonbségek mintazata ezen a hierarchiaszinten is
fennmaradt. Ez az eredmény azt sugallja, hogy Magyarorszagon a nék Osszességében
magasabb Erzés és alacsonyabb Gondolkodas preferencia értékekkel rendelkeznek, és az

Osszefliggés ezen beliil a felsGvezetdkre is igaz.

Spekulativan bar, de eredményeink arra utalnak, hogy a férfiak szamara a vezetové
valas a norma: barmilyen személyiségpreferencia mellett realis esé€lyiik van a magasabb
hierarchiaszintekre jutdsra. A nOk esetében éppen ellenkezdleg: a vezetdvé valds a

kivétel, amihez specialis preferenciakra van sziikség. Eredményeink alapjan a szervezeti
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hierarchia legfelso szintjére jutasi esélyiik akkor magasabb, ha vagy sztereotip feminin
preferencidkat hordoznak (Intuicié és Erzés), vagy hasonlitanak a leggyakoribb férfi
felsévezetéi preferenciakhoz (Extraverzid, Erzékelés, Gondolkodas és Megitélés

kombinacio), ellenkezd esetben az esélyeik joval alacsonyabbak.

Vizsgalatunk hozzajarulasa a téma kutatasahoz annak megallapitasa, hogy a vezetés
¢és nemek vonatkozasaban nagyon hasonlé dilemmak meriilnek fel a kevéssé vizsgalt
kozép-kelet-europai 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 arrdl, hogy a néi vezetdknek létezik-e kiilon néi
vezetési stilusuk vagy sem. Erre a feminin vezetési stilusra a nagyobb mértéki
befogadast, csapat-orientaciot és transzformativ stilust tartjak jellemzoének. Jelenleg
hianyoznak azonban kultarak kozotti vizsgalatok ebben a témaban (House és mtsali,
2013). Kutatasi eredményeink lehetséges értelmezése, hogy a magyar kontextusban a
néknek vagy a sztereotip ndi vezetési stilushoz kell igazodniuk, vagy a hagyomanyos
férfi  vezetési stilushoz kell illeszkedniik, mig férfi tarsaik kiilonféle
személyiségpreferenciakkal és -tipusokkal érhetnek el vezet6i sikereket. Ezek a
dilemmak hasonlonak, a kiilonbségek azonban szembetiindbbnek mutatkoztak a nyugati
kontextushoz képest. Nemcsak a felsdvezetdi csoport tagjai kozott talaltunk nemek
kozotti preferenciakiilonbségeket (eltérden a korabbi tanulmanyoktol, pl. Cohen és mtsai,
2013; Gilal és mtsai, 2016; Hansson €s Andersen, 2007; Kummerow és Herk, 2011),
hanem ezek a kiilonbségek athatottak a teljes mintdt. Mas szoval, a noék
személyiségpreferenciai szembetiinen eltértek a férfiakétol, fiiggetleniil a munkahelyi
pozicidjuk hierarchiaszintjétdl. Ezek az eredmények ravilagitanak az orszagkultura €s a
normak  jelentGségére abban, ahogyan ezek a tényezOk alakitjak a

személyiségpreferencidkat.

5.4. Korlatok és Kkitekintés

Vizsgéalatunk bizonyos korlatai figyelmet érdemelnek. Egyrészt, adataink leird
jellegliek, ¢€s teljes mértékben a résztvevok Onjellemzésén alapulnak. Lehetséges
Magyarazo €s a vezetés kontextusara vonatkoz6 valtozok nem szerepeltek a vizsgélatban.
Példaul nem gytijtottiink adatokat a résztvevok csapataiban észlelt kulturalis normakrol
¢s normativ nyomasrol, az agazat tipusardl, a feladatok jellegérdl vagy a résztvevok

munkacsoportjainak nemi osszetételérél. Ezek a tényezOk kozismerten befolyasoljak a
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nék vezetési hajlandosagat és vezet6i hatékonysagat (pl. Chen és Houser, 2019).
Osszességében ezek a limitaciok akadalyozzdk az ok-okozati kovetkeztetéseket. A

jOovObeni kutatasoknak érdemes figyelembe venniiik ezeknek a valtozoknak a hatasat.

Kiemelten érdekes eredmény a férfiak és ndék eltérd karrieratja. Tanulmanyunk
spekulativan azt sugallja, hogy Magyarorszagon a férfiak és a ndk eltéré vezetdi
¢letpalyaval rendelkeznek. A férfiaknal a vezetdvé valas a norma, mig ugy tiinik, hogy a
nodi vezetd az a kivétel, aki erdsiti a szabalyt. A megalapozott kovetkeztetéshez azonban
longitudinalis vizsgalatok sziikségesek a személyiségpreferenciak valtozasanak

vizsgalatara a vezetoi karrierat soran.

5.5. Gyakorlati megfontolasok

A tanulmany legfontosabb gyakorlati kdvetkezménye a férfiak és a ndk eltérd
karrierutjaira és lehetdségeire vonatkozik. Széles kori vita folyik a ndk vezetésben valod
alulreprezentaltsaganak lehetséges okairdl (példaul Hoyt, 2010). Szamos tanulmany
kimutatta, hogy a n6k elérehaladasat gatlo jelentds tényezok a sztereotipidk és az implicit
vezetéselméletek, amelyek a férfiassagot kapcsoljak a vezetéshez, és magasabb szintli
emocionalitast tulajdonitanak a néknek (Fischbach és mtsai, 2015; Tharenou, 1999). A
tanulmanyban szereplé Gondolkodds - FErzés preferenciamintdzatok mindkettét
alatamasztjak: a ndk altalaban erdsebb Erzés preferenciaval rendelkeznek, mint a férfiak,
¢s a hierarchiaszinteken felfelé haladva egyre jellemzObb a maszkulinabb asszociaciokat

keltd Gondolkodas preferencia.

A ndk vezetdi szerepvallalasanak kozelmultban megvaltozott megkozelitése kapcsan
egyre nagyobb vita folyik arrdl is, hogy a ndi vezetok milyen potencidlis elényokkel
rendelkeznek a hatékonysag terén, amelyek akkor hasznosulhatnak, ha szélesebb korben
képviseltetik magukat a vezet6i poziciokban (Powell és mtsai, 2008). A kapcsolati
orientacié, amelyre minden vezetdi szinten sziikség van, és amely egyre inkéabb
megjelenik a legjabb vezetési stiluselméletekben (Anzengruber és mtsai, 2017), a jungi
elmélet szerint (1921/1971) az Erzés preferenciahoz kapcsolédik. Ebbdl adoddan, minél
tobb ilyen preferenciaju vezetd dolgozik kiilonféle vezetési szinteken, az Gsszességében

novelheti a vezetés hatékonysagat.

Felismerve a magyar férfiak és ndk eltérd esélyeit a magas statuszii poziciok

elérésére, valamint a sokszinii vezetés eldnyeit, ugy gondoljuk, hogy a legfontosabb
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gyakorlati vonatkozas eredményeink kontextusaban a nemek kozotti egyenl6tlenség
kezelése. Bar a jungi preferencidkat idoben viszonylag stabilnak lehet tekinteni (Jung,
1921/1971), a legujabb bizonyitékok arra utalnak, hogy a személyiségpreferencidk
valtozhatnak bizonyos intervenciok ¢€s jelentdsebb életesemények hatasara (Bleidorn €s
mtsai, 2019). gy elméletileg lehetséges lenne, hogy a vezetdi aspiracioval rendelkezd
nok sajat preferencidikon dolgoznak, és megprobalnak ,,megfelelni” a vezetdi pozicidkkal
kapcsolatos jelenlegi képnek, de ezt a javaslatot sem megvaldsithatonak, sem
igazsagosnak nem tekintjiik velik szemben. Ugy gondoljuk, hogy ez inkibb egy
intézményi-tarsadalmi szintli kérdés, és nem az egyén altal megoldand6 probléma. A
nemek kozotti egyenldség elomozditasat célzo stratégiat konkrét, megvaldsithato
Iépésekkel kell megalkotni, hogy a ndk ugyanakkora eséllyel szerezhessenek vezetoi

poziciot, mint a férfiak.

6. Krizis sikertelen megoldasa: vezetok értelmezése startupjaik bukasarol

kompetencia-deficitek mentén — harmadik vizsgalat'*
6.1. Modszer
6.1.1. Résztvevok és eljaras

Vezetok altal irt és publikalt startup bukdastorténeteket elemeztiink kutatasunkban,
Osszesen 50 darabot. A torténeteket az interneten kerestiik a ,,startup + failure” és
., Startup + post-mortem” keresdszavakkal. A taldlatok koziil azok keriiltek be a mintéba,
amelyeket (1) a startup vezetdje irt a sajat bukasanak torténetérél, és amelyek (2) nemcesak
a bukas bejelentését tartalmaztak, hanem a folyamat leirdsat és a vezetd meglatasait is. A
medium.com feliiletén talaltuk a torténetek tobbségét, 24-et, 10 torténetet startup-
specifikus online magazinokban és blogokon, 16-0t pedig a startup-ok sajat honlapjain.
A torténetek koziil 47 angol nyelven, harom magyar nyelven irddott. A vizsgalatot az
E6tvés Lorand Tudomanyegyetem Pedagogiai és Pszichologiai Kardanak Kutatasetikai

Bizottsaga eldzetesen jovahagyta, az etikai engedély szama: 2017/190.

A minta méreténél az alkalmazni tervezett Kritikus Interakcios Helyzetek (Critical

Incident Technique, CIT) mddszerrel kapcsolatos ajanlasokat vettiik figyelembe (Bott és

14 A vizsgalat bemutatasanal felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Varga, Z., Molnar, A., Németh, G.,
Szabo, Zs. P., & Kiss, O. E. Why do startups fail? A core competency deficit model. Biralat alatt az
Administrative Sciences folydiratnal.

71



Tourish, 2016; Flanagan, 1954), emellett valtozatos mintara torekedtiink, szemben a
leggyakoribb, elsésorban technoldgiai startup-okra fokuszald kutatdsokkal (Assyne és
Wiafe, 2019; Bajwa és mtsai, 2017; Gbadegeshin és mtsai, 2022; Nummela és mtsai,
2016; Santisteban és Mauricio, 2017; Seppanen és mtsai, 2017).

A torténetek tobbsége esetén a vezetd férfi volt (88%), egy esetben a vezetdi
poziciot egy férfi és egy nd osztottak meg egymas kozott, valamint a minta 10%-aban a
vezetd nd volt. A vizsgalt startup-ok 23 kiilonbdzd orszagban mukodtek, a kovetkezd
foldrajzi régiokban: 20% Kaliforniaban, amely régié dominans szerepet toltott be a
startup Okoszisztémaban a vizsgélat idején. 28% tovabbi észak-amerikai allamokban,
26% Eurdépaban, 22% Azsiaban és a csendes-6ceani teriileteken, 2% pedig K6zép- és Dél-
Amerikaban. Egy esetben nem volt lehetséges a foldrajzi régiot megallapitani. A minta
szervezeteinek 56%-a nyujtott egyéni tigyfeleknek terméket vagy szolgaltatast (business-
to-customer, B2C), 34%-a tizleti ligyfeleknek (business-to-business, B2B), 10% pedig
mindkét ligyfélkort megeélozta.

A mintaban szerepl6 vallalkozasok tobbsége a Kozdsségi média (22%), az Egyéb
média és szorakoztatds (16%) és az Ugyfélszolgalat (10%) tevékenységi korok
valamelyikében mukodott, emellett 8% az Informatika, IT teriiletén, 6-6% a Divat,
Pénziigyek, valamint Etkezés teriiletén, 4% az Oktatas teriiletén, 18% pedig Egyéb

szolgéltatési teriileteken.

6.1.2. Kvalitativ adatelemzés

A torténetek elemzésére a Kritikus Interakcios Helyzetek modszert (Critical Incident
Technique, CIT, Flanagan, 1954) alkalmaztuk, amelyet eredetileg munkakorok
kompetenciaclemzésére alkottak és hasznalnak széles korben (Koch és mtsai, 2009). A
modszer alkalmazasa sordn adott munkakdr betdltdit vagy érintettjeit kérik olyan
helyzetek felidézésére, ami a munkakdr eredményes betdltése szempontjabol kritikus,
akar azért, mert sikeres, akar azért, mert sikertelen munkakori mikodést mutat be
(Flanagan, 1954; Koch és mtsai, 2009).

Ahhoz, hogy a startup vezetdk kompetenciait, mint a bukast meghatarozo tényezoket
felmérhessiik, egy széles korben bevalt altalanos kompetencia modellt kerestiink
kiinduldsi pontként, amelyet sziikség esetén modosithatunk, hogy a startupokra

alkalmazhaté legyen. Bar egyre nagyobb a kutatdsi érdeklddés a startup vallalkozok
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specifikus kompetenciainak szerepe irant (pl. Assyne és Wiafe, 2019; Santisteban és
Mauricio, 2017; Seppanen és mtsai, 2017), atfogo startup-specifikus kompetenciamodell
egyeldre nem létezik. A Spencer modell elényei, hogy relevans kompetenciakat tartalmaz
a startupok szamara, kezelhetd6 szami kompetenciabol all, amelyeket
kompetenciacsoportokba rendez, ¢és széles korli alkalmazdsa dokumentalt
bizonyitékokkal rendelkezik (az attekintést lasd Megahed, 2018; Sanghi, 2007). A
szakirodalomban kozvetett és kozvetlen bizonyitékok is talalhatok ¢ kompetenciak és
kompetenciaklaszterek startup kudarcokban betoltott szerepére. Példaul Gruber és mtsai,
(2008, 2013) a startupok kudarcat a megfeleld informacidkeresés és piacorientacio
hianyaval, Santisteban és Mauricio (2017) a nem megfeleld vezetéi kompetenciakkal,
Assyne ¢és Wiafe (2019) a kognitiv kompetenciak hianyaval (Carpentier és Suret, 2015;
Seppénen és mtsai, 2017) valamint a vallalkoz6 személyes hatékonysaganak hianyaval

hoztak Osszefiiggésbe (Carpentier és Suret, 2015, Klotz és mtsai, 2014).

A Spencer-féle kompetenciamodellbdl kiindulva (Spencer és Spencer, 1993) azokat
az alapvetd kompetencidkat (core competence) kerestilk minden torténetben, amelyek
hianyossaga a vezetd megitélése szerint szerepet jatszott a bukasban. A kompetenciak
probakodolasara elsé korben a Spencer-modellt alkalmaztuk. A probakodolas soran a
kompetencia definicidkat induktiv szemlélettel kiegészitettilk startup-specifikus
viselkedésleirasokkal, erre 13 kompetencialeiras esetében volt sziikség. Ezt kovetden
harom, a startup kontextust ismeré kodold kodolta a torténeteket a kiegészitett
kompetencialeirdsok mint kodkonyv segitségével. A startup-specifikus kiegészitéseket

tartalmaz6é kompetencialeirasokat a 6. melléklet tartalmazza.

A végleges kodokat tobbszori egyeztetés eredményeképpen konszenzussal kaptak a
torténetek: csak azok a kodok kertiltek rogzitésre, amelyeket vagy mind a harom kodolo
azonosan kodolt, vagy két kodold azonosan kodolt, és a kodoloi megbeszélés alapjan a
harmadik kédold is egyetértését adta, avagy egy kodold kodolta csak, de a kodoloi

megbeszElés alapjan a masik két kodold is egyetértését adta.

Végiil 166 kompetenciahidnyossag keriilt kodolasra a torténetekben (atlagosan 3,3
kompetencia torténetenként). Tizenot torténetben 2 db, 17-ben 3 db, 8-ban 4 db, 7-ben 5
db, 3 torténetben pedig 6 kompetencia-deficit keriilt azonositasra. A végleges kodok
37%-at mindharom kodolo fliggetleniil azonosan kddolta, 45%-at két kodolo (amihez a

megbeszélés utan a harmadik kodolo is egyetértését adta), 18%-at pedig egy kodolo
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(amihez a megbeszélés utan a masik két kodolo is egyetértését adta). Ez 57,8%-os atlagos
paronkénti kodolok kozotti egyetértést jelent, ami megfelel a CIT-et alkalmazé korabbi
tanulmanyokban talalt értékelok kozotti egyetértésnek (a CIT-re vonatkozo értékelék
kozotti megbizhatosagrol lasd Koch és mtsai, 2009). Annak ellenére, hogy az egyetértés
kialakitasa érdekében megbeszélésekre volt sziikség, a kodolok élménye az volt, hogy a
modositott CIT modszer alkalmas volt a torténetekben a kompetencia-deficitek

azonositasara.

6.1.3. Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését az IBM SPSS Statistics 24-es programcsomaggal végeztiik. A
vizsgalt szervezeti jellemzOk és kompetencia-deficitek, valamint a kompetencia-deficitek
egymas kozotti kapcsolatainak elemzésére Khi-négyzet probakat és Fisher-féle egzakt

probakat alkalmaztunk.

6.2. Eredmények
6.2.1. Kompetencia-deficitek

A mintdban két kompetencia-deficit emelkedett ki magasan a kudarctényezok kozott:
az Informacidkeresés (azaz Spencer és Spencer (1993) meghatarozasa alapjan tudatos
informaciogyiijtés ahelyett, hogy "ranézésre™ elfogadna a helyzeteket) és az
Ugyfélorientacio (azaz Spencer és Spencer (1993) alapjan eréfeszitések dsszpontositasa
az tigyfelek megtalalasara és igényeik feltarasara és kielégitésére), amelyek 35, illetve 33
torténetben jelentek meg. Figyelemre méltd, hogy 27 térténet (a minta 54%-a) mindkettot
tartalmazta. Tovabba 19 torténetben a Szaktudas hianyat (munkakorrel vagy
szaktertiilettel kapcsolatos ismeretek, lasd Spencer és Spencer (1993)) jelolték meg
kudarctényezoként. 18 torténetben az Analitikus gondolkodas hianya (azaz Spencer és
Spencer (1993) alapjan egy helyzet megértése lépésr6l 1épésre, szisztematikusan
elemezve a kovetkezményeket) jarult hozza a startup kudarcahoz, 18 torténetben pedig a
Rugalmassag hianya volt kulcsfontossagu tényez6 (azaz Spencer és Spencer (1993)
alapjan a kiilonféle helyzetekhez, egyénekhez vagy csoportokhoz, véltozasokhoz valo
alkalmazkodas képessége). Ot kompetencia hidnya nem jelent meg bukasi okként egyik
torténetben sem: a Teljesitményorientacid, Kezdeményezés, Fogalmi gondolkodas,
Szervezeti tudatossag és Masok fejlesztése. Az egyes kompetenciakodok gyakorisagi

adatai a 7. mellékletben talalhatoak.
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Nem taldltunk kapcsolatot a vizsgalt szervezeti jellemzdk: a mikodés iparaga és

tigyfélkore, valamint a kompetencia-deficitek kozott.

6.2.2. Kompetencia-deficitek kozotti kapcsolatok

A kompetencia-deficitek el6fordulasa kozotti lehetséges kapcsolatok azonositasa
érdekében khi-négyzet probakat végeztiink a 7. mellékletben szerepld minden lehetséges
kompetenciaparra. Azokban az esetekben, amikor a khi-négyzet proba az alacsony
elemszadm miatt nem volt alkalmazhat6, Fisher-féle egzakt probat alkalmaztunk. Pozitiv
szignifikans kapcsolatot talaltunk az Ugyfélorientacio és az Informacidkeresés kozott: y2
(1, N = 50) = 6,455, p = 0,01, azaz a két kompetencia-deficit egyiittes eldfordulasa a
véletlennél nagyobb mértékben volt valoszinlisithetd. Negativ szignifikans kapcsolatot,
azaz a kompetencia-deficitek egyiittes el6fordulasanak a véletlennél kisebb
valoszinliségét talaltuk az Informaciokeresés és 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).

6.3. Megyvitatas

Vizsgalatunk kimutatta, hogy bizonyos alapveté kompetencidk hianya dsszefiigg a
startup bukasaval a vezetdk narrativ beszamoloi szerint. A kudarcot vallott startup
vezetdk leginkabb az Informaciokeresés és az Ugyfélorientacio hianyat emlitették a bukas
okaként. Azaz a startupok tObbsége egyrészt annak kovetkeztében bukott meg, hogy
vezetoik kevésbé tudatosan kerestek adatokat €s informacidkat az tizleti dontések
meghozataldhoz: nem kezdték meg ¢és allitottak le a megfeleld idében az adatgytijtést,
nem valasztottak megfeleld informacioforrasokat és adatgytijtési modszereket. Masrészt
esetiikben hidnyos volt az ligyféligények €s problémak eldtérbe helyezése a technologiai
megoldasokra vald 6sszpontositassal szemben. A Szaktudas, az Analitikus gondolkodas
¢s a Rugalmassag hianya szintén jelentds kudarctényezoként szerepel a vizsgalt
beszamolokban. Ezenkiviil azt talaltuk, hogy a Rugalmassiag kompetencia megléte
csokkenti az informaciokeresési hianyossagok eléfordulasanak esélyét. Mas szoval, a
startup vezetOk rugalmassaga segithet elkeriilni a kiils6 informécidkra valo elégtelen

0sszpontositas csapdajat.

Meglep6 modon néhany alapvetdé kompetencia-deficitjét egyetlen vezeté sem

emlitette a kudarc okaként. Nem tudtunk olyan eseteket azonositani, amikor a
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Teljesitményorientacié, a Kezdeményezés, a Fogalmi gondolkodas, a Szervezeti
tudatossag vagy a Masok fejlesztésének hianya hatarozta meg a startup sorsat. Mindez
felveti annak a lehetdségét, hogy egy startup kudarca leginkdbb a kiilsé kornyezettel
kapcsolatos  kompetencidk  (kiils6  informacid6  keresése, iigyfélszempontok
figyelembevétele, rugalmas alkalmazkodas) hianyossagaihoz kapcsolodik, nem pedig a
belsé kornyezethez (belsé fejlodés, motivacid). Ezen megallapitdsok egy része
0sszhangban van a korabbi kutatasokkal. Gruber és munkatarsai (2008, 2013) a megfeleld
informaciokeresés €s piacorientacid hianyat hangstulyozzak a kudarc f6 eldrejelzdjekeént,
mas tanulmanyok pedig az iparagi tapasztalat (Maxwell és mtsai, 2011), valamint a
csapat tapasztalatanak szerepét (Carpentier és Suret, 2015). Megallapitasaink azonban,
ugy véljiik, mégis ujszertiek. Szakirodalmi attekintésiink kiilonb6zé okokat mutatott ki
egy startup kudarcanak hatterében, amik k6zott gyakran szerepelnek olyan belsd okok is,
mint a bels6 fejlodés és a motivacio (1asd példaul Triebel és mtsai, 2018). Eredményeink
kétségeket vetnek fel azzal kapcsolatban, hogy ezekre a tényezdkre mint elérejelzkre
osszpontositunk. Ugy tiinik, hogy a legtobb startup vezetd és csapata nem nélkiilozi
azokat a  kompetencidkat, amelyek a startup forma  sajatossagaihoz
(Teljesitményorientacio, KezdeményezOkészség, Fogalmi gondolkodas, lasd példaul
Brandstitter, 2011; Oyeku és mtsai, 2014); és a szervezetalakitas korai szakaszahoz

kothet6ek (szervezeti tudatossag, masok fejlesztése, lasd példaul Gartner, 1985; Schein,
1983).

Mivel nem talaltunk osszefiiggést az iparag, a B2B/B2C jellemzok és a kompetencia
hianyok kozott, ez arra utal, hogy ezek a tényezdk — legalabbis a jelen tanulmany
eredményei szerint — nem befolyasoljak, hogy a kompetenciahidnyok milyen mértékben
jatszanak szerepet a bukasban. Ez alapjan eredményeink tobb startup iparag €s

tigyfélszektor szerepldire alkalmazhatdak.

A startup bukds mint sikertelen szervezeti és vezetdi krizismegoldas szempontjabol
vizsgéalva eredményeinket, fontosnak tartjuk kiemelni, hogy még ezen kedvezdtlen
Kimenet kapcsan is képesek voltak a vezeték a jovOre vonatkozd tanulsagokat
megfogalmazni kompetencia szempontbol, ami kapcsolodik a krizisek pozitiv
pszicholdgiai megkozelitéséhez a szervezetekben (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson

¢és Donaldson, 2019).
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6.4. Korlatok és Kkitekintés

A vizsgalat sordn alkalmazott mintavételi modszernek vannak bizonyos korlatai.
Eloszor is, informdacioforrasaink kizarolag a startupok vezetéi voltak. Bajwa és
munkatarsai (2017) tanulménya alapan lehetséges, hogy a startup vezetok pozitivabban
viszonyulnak a kudarchoz, mint mas tipust vallalkozok és vezetdk (lasd még Politis és
Gabrielsson, 2009), ami elfogult visszaemlékezéshez és kommunikaciohoz vezethet az
ezzel kapcsolatos narrativumokban. A bukott startup vezetok egy része sorozatvallalkozé
(Gruber és mtsai, 2008), ezért fontos lehet szamukra a pozitiv tizleti imazs kialakitasa.
Koénnyebben korrigalhatonak, ezért imazs szempontbol kedvezobbnek tiinhet szamukra a
bukas kiilsé6 tényezokkel és azokkal kapcsolatos kompetenciahianyokkal valo
Osszefliggésbe hozéasa (pl. a nem megfeleld Informaciokeresés és Ugyfélorientdcio), mint
a belsd tényezokkel kapcsolatos, nehezebben valtoztathatonak tiind kompetenciakkal (pl.
Teljesitményorientacio, Fogalmi gondolkodas és Masok fejlesztésének hianyossagai). A
vizsgalatban szerepld poszt-mortem torténetek nyilvanosan elérhetoek, ezért a vezetdk
benyomaskeltési taktikainak részét képezhetik (a benyomaskezelés fontossagarol lasd
Parhankangas és Ehrlich, 2014). Ez befolyassal lehetett arra, hogy a vezeték hogyan
idézték fel €s értelmezték a kudarcok okait (Fischhoff és Beyth, 1975; Tversky és Marsh,
2000).

Masodszor, a startupok bukasa ¢és a torténetek publikalasa kozott eltelt 1d6
torténetenként eltérd volt, és a torténeteket meghatarozott célk6zonség szamara tették
kozzé. A kudarctorténeteket tobb nézdpont bevonasaval (példaul befektetdk, tigyfelek,
tarsalapitok, csapattagok), valamint kiilonboz6 tipusu adatok felhasznalasaval (pl. tizleti
eredményességre vonatkozd informacidk) vizsgéald tovabbi kutatdsok arnyaltabb és
kiegyensulyozottabb képet nyujthatnak azokrdl a kompetenciakrol, amelyek szerepet

jatszanak a kudarcban.

Harmadszor, bar ebben a kutatasban kvalitativ és kvantitativ modszereket is
alkalmaztunk, érdemes megjegyezni a minta méretének korlatozo szerepét, kiillondsen a
nem gyakran emlitett kompetenciak esetében. Nagyobb és rétegzett mintdkon végzett

tovabbi kutatasok hozzajarulhatnak jelen eredményeink pontositasahoz.
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6.5. Gyakorlati megfontolasok

Eredményeink alapjan az Ugyfélorientacié és az Informaciokeresés kompetenciak
nagyobb figyelmet érdemelnek a startup vezetOk €s csapatok értékelése és fejlesztése
szempontjabol. Eredményeink alkalmazasa hozzajarulhat a hatékonyabb befektetdi
dontésekhez, a vezeték és csapattagok megfelelobb kivalasztasdhoz és a még
eredményesebb mentoralashoz. A startupok alapitdi €s vezetdi szamara elonyds lehet, ha
tisztdban vannak a bukasokkal kapcsolatban leggyakrabban azonositott kompetenciakkal,
amivel tudatosabbakka valhatnak sajat vezetéi mukodésiikben ¢€és a csapat
Osszeallitasaban a miikodés ezen kezdeti, formalodo fazisaban (Marmer és mtsai, 2012b).
A csapat Osszeallitdsa szempontjabol az alapvetd kompetencidkon alapuld kivalasztas
hozzdjarulhat a startupok korai szakaszdban jelentkezd kihivasok lekiizdéséhez
Gbadegeshin és munkatarsai (2022) javaslatai szerint is. A jelen vizsgalat eredményei
inputként is felhasznalhatok a startup vezetdk és csapatok kompetenciafejlesztéséhez,
amely az elorejelzések szerint a kovetkezo évtizedben a startupok egyik kozponti kérdése

lesz (Prommer és mtsai, 2020).

7. Akcidentalis vezetoi krizissel kapcsolatos élmények: pszichodrama
csoportok vezetéinek élményei a Covid-19 jarvanyhelyzet okozta

kényszersziinettel és uijraegyesiiléssel kapcsolatban — negyedik vizsgalat'®
7.1. Modszer
7.1.1. Résztvevok és eljaras

Kérddives vizsgalatunkat pszichodrama csoportok vezetOinek részvételével
valodsitottuk meg, a Covid-19 jarvanyhelyzethez kapcsolodo korlatozasok hullamaihoz
igazodva. Két idépontban gytijtottiink adatokat, 2020. augusztus-szeptemberben, azaz az
elsé hullamot kdvetden 23 6, és 2020. decemberben, azaz a masodik hullam idején 20 £6
részvételével, akikhez a Magyar Pszichodrama Egyesiileten keresztiil jutott el a
felhivasunk. A vizsgalatot az Eo6tvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagogiai és
Pszicholdgiai Karanak Kutatasetikai Bizottsaga el6zetesen jovahagyta, az etikai engedély

szama: 2020/237.

15 A vizsgalat bemutatasanal felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Ferencz, V., & Kiss, O. E. (2022).
Forced interruption and reunion: the effect of COVID-pandemic related restrictions on ongoing
psychodrama groups in Hungary. Zeitschrift fiir Psychodrama und Soziometrie, 1-12.
https://doi.org/10.1007/s11620-021-00640-x Z
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Az els6 kérdéivben 23 résztvevotdl kaptunk adatokat, akik 29 kiilonbdzé csoportot
vezettek, a masodikban 20 résztvevotol, akik 23 kiillonbozo csoportot vezettek. Mivel az
adott valaszadot vezetdi szerepével kapcsolatban kérdeztiik, amely tobb csoport vezetése
esetén tobb szerepet jelent, a csoportok szamat tekintjiik mérvadonak. Nyolc olyan
csoport volt, amir6l mindkét kérdéivben kaptunk adatokat, ezek mindkét mintaban
szerepelnek. A mintdkban szerepld csoportok tobbsége Onismereti volt, kivételként

mindkét mintaban volt egy-egy kiképzo (asszisztensi vagy fels6foka) csoport.

Minden csoportnak 10-16 résztvevdje volt, idétartamuk 40 és 250 6ra kdzotti (azaz
né¢hany honaptol akar harom évig terjedd idétartamuak); az elsé korlatozasok kezdetén
mar megvalosult orak szama 8 €s 242 6ra kozott mozgott (azaz a csoportmunka tobbféle

fazisaban érte ket a kényszersziinet).

A mintdkban né-n6 és férfi-né vezetd parok voltak a pszichodrama képzés kiilonbozo
kombinacioival: asszisztensi szinttdl a terapeuta/vezetd szinten at a kiképzoig. Mindkét
mintaban el6fordultak csoportok 65 év feletti csoporttaggal vagy vezetovel: a vizsgalat
ideje alatt erre a korosztalyra tekintették leginkabb veszélyesnek a Covid-fert6zés
egészségiigyl kovetkezményeit (pl. Crimmins 2020; Mallapaty 2020; Modi és mtsai,
2020). A mintak részletes jellemz6it lasd a 7. tablazatban.
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7. tablazat

A két minta jellemzoi

1. minta

2. minta

A kérdo6iv fokusza
Csoportok  szdma a
mintaban

A csoport célja

Csoportok szama 65
évnél 1d6sebb
csoporttaggal

Csoportok atlagos
id6tartama oraban

(minimum-maximum)

Kényszersziinet és
kozvetlen hatéasai
29

28 Onismereti

1 kiképzd
3

150 (40-250)

A kényszersziinet hosszabb
tavl hatasai

23 (ebbdl 8 az el6zo
mintaban is)

22 dnismereti

1 kiképzd

1

170 (120-250)

Atlagosan megvalésult 65 (10-170) 87 (8-242)
orak szdma a
kényszersziinet
kezdetén  (minimum-
maximum)
Vezet6 paros neme 18 n6-nd 11 n6-n6
10 férfi-ndé 12 férfi-ndé
1n/a
Vezetd paros 3 asszisztens-asszisztens 0 asszisztens-asszisztens
képzettsége 12 asszisztens — 2 asszisztens —
terapeuta/vezetod terapeuta/vezetd
10 terapeuta/vezetd- 11 terapeuta/vezetd-
terapeuta/vezetod terapeuta/vezetd
4 kiképz6 — 10 kikeépz6 —
asszisztens/terapeuta/vezetd  asszisztens/terapeuta/vezeto
Csoportok szama 65 4 9
évnél idésebb
csoportvezetdvel

7.1.2. Méroeszkozok

7.1.2.1. Demografiai kérdések

Mindkét kérdéivben rakérdeztiink az adott csoport vezetdparjanak életkorara, nemére,

pszichodramatikus képzettségére, vezetdi tapasztalatara és a csoport alapvetd kereteire: a

csoport céljara (Onismereti, kiképzé vagy terapias), a csoport létszamara, teljes

id6tartamara €s az elsd hullam kezdetén mar megvalosult 6rak szdmara.

80



7.1.2.2. Vezetdi élmény a kényszersziinet eldtt

Otfokozatu Likert-skalan kellett értékelniiik a vezetdknek a csoporttal kapcsolatos
tapasztalataik mindségét, illetve a vezetok kozotti egylittmikodést az adatfelvétel

idépontjabdl visszatekintve a marcius-juniusi kényszersziinet eléttre, alattra és utan.

7.1.2.3. Vezet6i mikodés a kényszersziinet idején

A megszakitassal kapcsolatban, retrospektiv. médon a csoporttal megvaldsult
kommunikécié formadit, csatornait és gyakorisagat kérdeztilk meg. Szintén 6tfokozath
Likert-skalan itélhették meg a sajat, és a csoporttagokon észlelt stressz szintjét a
kényszersziinet idején. Megkérdeztiik a vezetket a Covid-helyzethez vagy nem ahhoz

kapcsoldado jelentds csoporton beliili események eléfordulasardl is.
7.1.2.4. Vezetdi élmény az Gjraegyesiilés idején

A masodik kérdéivben, az 0ijboli talalkozasra fokuszalva, a csoport folytonossagarol,
a csoportalkalmak formajarol (személyes vagy online) és a hidnyzasok aranyardl

kérdeztiik 6ket.

7.1.2.5. Pszichodramatikus kérdések az élményekkel kapcsolatban

A kérdbivekben pszichodrama technikékat is alkalmaztunk: az elsében a résztvevok
a csoport szerepébdl ¢s sajat vezetdi szerepiikb6l fogalmazhattak meg mondatokat
(Moreno 1953, 1985) a kényszersziinet idejére vonatkozoan. Mindkét kérddivben
tiikkdrbdl (Moreno 1953, 1985) tekinthettek a csoportra és dnmagukra az ujraegyesiilés
utan, és fogalmazhattdk meg észleléseiket. Emellett tandcsokat adhattak sajat maguknak

a kényszersziinet €s Gjraegyesiilés legfontosabb tanulsagai alapjan.

7.1.3. Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését az IBM SPSS Statistics 24-es programcsomaggal végeztiik. A
valtozok normalis eloszlasat Shapiro-Wilk prébaval, szorashomogenitasat Levene-
probaval vizsgaltuk. Mivel minden esetben negativ eredményt kaptunk, Spearman

korrelaciészamitast alkalmaztunk a valtozok kozotti kapcsolatok vizsgalatara.
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7.1.4. Kvalitativ adatelemzés

A kérddivben ot nyitott kérdés szerepelt, melyekben pszichodrama technikakat
(szerepcsere, tiikor) alkalmaztunk, hogy betekintést nyerhessiink a csoportvezetok
érzelmi élményeibe. A szdveges valaszok kiilonb6z6 hosszusagban, megfogalmazasban
¢és tartalommal érkeztek. E szovegek elemzéséhez tematikus kodoléast alkalmaztunk a
kialakuld6 témak azonositdsdra, majd az eredményeket szofelhokon keresztiil
vizualizaltuk (worldclouds.com ingyenes webhely alkalmazaséaval), melyekben az egyes

szavak betlimérete aranyos az eléfordulasuk gyakorisagaval.

7.2. Eredmények
7.2.1. A kényszersziinet kozvetlen élményei és hatasai

A 2020. marcius-juniusi kényszersziinet kdzvetlen hatdsait az adott év augusztus-
szeptemberében kikiildott elsé kérddivvel mértiik fel. Az 6tfokozati Likert-skalan mért
adatok azt mutatjak, hogy a kényszersziinet idején a vezetokre nehezedd stressz 1ényeges

¢s azonnali hatds volt, amely szdmos modon fiigg 6ssze mas jelenségekkel.

A vezetOket éré magasabb szintli stressz egyik lehetséges kockazata a csoporttal vald
intenzivebb kommunikacioé volt a megszakitas alatt, e két tényez6 kozepes mértékben
korrelalt egymassal: a Spearman korrelacioszamitas eredménye rs(27) = 0,586, p = 0,001.
Ez az 6sszefiiggés magyarazhato azzal a nyomadssal, amit az 0j, nem személyes csatornan
zajlo kommunikaciés formak 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 (amik jellemzbéen ritkabbak voltak, mint a
kényszersziinet el6tt) pozitiv korrelaciot mutatott a vezetdk stressz-szintjével (rs(27) =
0,510, p=0,004). A vezetdi stressz kockazati tényezdinek masik csoportja a csoporttagok
allapotahoz és annak vezet6i észleléséhez kapcsolodott: ezek a tényezék a krizisek
el6fordulasa a csoporttagok korében (rs(27) = 0,471, p = 0,010), valamint a csoporttagok
észlelt stressz-szintje (rs(27) = 0,546, p = 0,002) voltak.

A stresszel szembeni fontos védéfaktornak mutatkozott a vezetdk kozotti hatékony

egytittmiikodés (rs (27) = -0,405, p = 0,029).

82



A kényszersziinet soran a vezetOkre nehezedd stressz jelentds kovetkezménye volt az
Gijraegyesiilés utani hianyzasok aranya: rs(27) = 0,429, p = 0,020. Erdemes kiemelni, hogy
a hidnyzasi arany nem mutatott szignifikans korrelaciot egyetlen mas, a kozvetlen hatasok

felmérésekor vizsgalt valtozdval sem.

7.2.2. A Kkényszersziinet hosszu tavi hatasai és az ujraegyesiilés élménye

A kényszersziinet tartosan fennmaradoé hatasait 2020 decemberében tanulmanyoztuk,

ami szamos megallapitast hozott az ujraegyesiiléssel kapcsolatban is.

Az azonnali hatasokhoz hasonldan, a megszakitas soran a vezetdket éro stressz tartos
negativ kovetkezményekkel jart a vezetOk csoporttal kapcsolatos tapasztalatainak
mindségére az ujboli személyes taldlkozas utdn. Az 6tfokozati Likert-skalan mért két
valtozo kozott kdzepes mértékli negativ korrelaciot mutatkozott: rs(17) = —0,529, p =
0,020. Tovabbi hasonlésdg az azonnali hatasokhoz, hogy a vezetok hatékony
egylttmitkddése hosszl tdvon is pozitiv szerepet jatszott. A vezetok kozotti kezdeti, az
elsd megszakitds el6tti jo egylittmikodés véddfaktorként milkddott a csoport

Ujracgyesiilése utani hianyzasokkal szemben: rs (21) =-0,432, p = 0,039.

Erdemes megjegyezni, hogy a vezetdk tjraegyesiiléssel kapcsolatos csoport-élménye
Osszefiiggést mutatott a csoport folytonossagaval, amit a korlatozasok feloldasa utani
ujratervezett orak szamaval mértiink (a csoport megallapodhatott az eredetinél kevesebb,
megegyez0 vagy magasabb Oraszamban is). E két valtozd kozott is kdzepes mértékd,

pozitiv korrelaciéo mutatkozott: rs (16) = 0,474, p = 0,047.

A masodik kérd6iv kitoltése idején életben 1évé masodik korlatozasi hullammal
kapcsolatban megkérdeztiik, milyen formédban miikodtetik a csoportot jelenleg. Az
eredmények azt mutattdk, hogy azok a vezetdk, akik gyakrabban kommunikéltak a
csoporttal az els6 megszakitds soran, nagyobb valdszinliséggel tartanak online

csoportalkalmakat a masodik megszakitas soran rs (21) = 0,415, p = 0,049.

7.2.3. A vezetdi élmények pszichodramatikus megfogalmazasainak eredményei
7.2.3.1. A csoport szerepében

A csoport szerepében felmeriilé f6 témak ambivalens érzésekre utalnak: egyrészt a
jol ismert és biztonsagos tér elvesztése (hiany, bizonytalansag, nehéz), masrészt a

megkiizdési folyamatbdl nyert eré (megerdsddés, kapcsolat) fogalmazodik meg (lasd 5.
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abra). Az online alkalmak olyan atmeneti targynak tlintek a csoport szdmara, amelyhez a
valtozés idején is ragaszkodhattak
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7.2.3.2. A vezetd szerepében

egybentartas

A vezet6 szerepének hangja erds felelosségérzetet jelzett a csoporttagok és a folyamat
biztonsagara vonatkozoan. Ez lathat6 a kddokban is (6. abra): aggodalom, feleldsség,
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7.2.3.3. Tiikorben: elsd benyomdsok a csoportrol az Ujraegyesiilést kovetd két

hénapon beliil

A tiikor pszichodrama technika segitségével (Moreno, 1953, 1958) megfogalmazott
elsé vezet6i benyomasok akkor, amikor ismét személyesen dolgoztak a csoporttal, két f6
mintazatot kovettek, amint azt a 7. abra mutatja. Sokan tapasztaltak koziilik a
csoportfolyamat munkafazisanak megszakadasa miatti nehézségeket, ugyanakkor tobben
erosebb belsé kohéziorol szamoltak be, ami a csoporttagok elkotelezettségének
novekedését is magaval hozta.

\nraa\a\“"\aS

melyules

tettrekeszseg
mun kafazis- t@r@s

OS Sze ta rta Sblzonytalansag

SZorongas 7 megterhelo

0 lytonossag

teherblro oro hiany
csoportszabalyok #racic bbU\

gk nnyveszteseg

megerosodes
elkotelezettség

tirelmetlenség
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Emlitett téemak gyakorisaga tiikérben,

roviddel az ujraegyesiilés utan

7.2.3.4. Tikorben: a személyes alkalmak benyomasai hat hénappal az Gjraegyesiilés

utan

Decemberben, néhany {iléssel késébb és hat honappal az Gjraegyesiilés utan a
csoportkohézid tovabbra is erds volt, tovabba a jelenlét és a személyes talalkozas
hangsulyos kozponti szerepet kapott. A csoportok vezetése megerdltetdnek bizonyult a
kialakult szorongas és intenziv csoportdinamika miatt, amint az a témakban is tiikrzédik

a 8. abran.
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7.2.3.5. A vezetdk tanacsai sajat maguknak

A decemberi, masodik lezards idOpontjabdl visszatekintve az egész addigi
csoportfolyamatra az elsé lezarason és az ujraegyestilésen keresztiil, a vezetok tanacsai
az online munkara 6sszpontosultak: erds csoportkohézid esetén €s az online iilésekre jol

felkésziilve lehet bizni a folyamat hasznossagaban (9. abra).
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7.3. Megvitatas

Vizsgalatunk megmutatta, hogy az az egyedi, ujszerti és varatlan kiilsé eredeti
kényszersziinet, amit a Covid-19 jarvanyhoz kapcsolédd korlatozasok jelentettek,
jelentds hatast gyakorolt a folyamatban 1évé magyarorszagi pszichodrama csoportokra.
A helyzet lehetdséget nyujtott arra, hogy mind a vezetdkre, a csoporttagokra és a
csoportfolyamatra gyakorolt hatasokat is vizsgaljuk. Az adatok azt mutattdk, hogy az 1ij
kommunikécids formakhoz torténd alkalmazkodas, a csoporttagokon észlelt krizis és
stressz hozzajarultak a vezetOk sajat stressz-szintjéhez. Kutatasunk jelentds eredménye,
hogy kimutatta, a vezetok kozotti hatékony egyiittmiikddés védoéfaktornak tekinthetd.
Nem talalkoztunk ezt a kérdést a Covid-19 kontextusaban vizsgal6 kutatassal, am ezen
eredmény kapcsolhatdo azon kutatasi eredményekhez, amelyek a megosztott vezetés
csoportmiikddésre gyakorolt pozitiv hatasat mutattak ki a Covid-19 kapcsan (Fidalgo-
Blanco és mtsai, 2023; Salas-Vallina és mtsai, 2022). Mindezek a tényezOk tartos hatast
gyakoroltak a csoport Ujraegyesiilés utdn a csoport folytonossigara, a hidnyzasok

aranyara, és a vezetdk csoportélményének mindségére is.

A vezetOk narrativai magyardzatot nyujtanak a fenti Osszefiiggésekre. Az 11j online
kommunikécios formak és csoportalkalmak a folytonossag és a csoportkohézié eszkozét
jelentették, egyuttal nagyobb nyomast helyezve a vezetOkre, hogy a bizonytalansagra
reagaljanak, ¢és 1) kommunikacios formakat épitsenek ki és milkddtessenek. A
kényszersziinet 1iddszakédnak eredményeként, az Ujraegyesiilés utdn vagy a
csoportfolyamat nehézségeivel, vagy megnovekedett csoportkohézioval talaltdk magukat
szemben. Tanulsagként a vezetdk azt fogalmaztak meg, hogy minél korabban és minél
gyakrabban alkalmazzak az online csatorndkat, annal jobbat tesznek a csoportkohézionak
¢s folytonossagnak. Ez Osszhangban all Burlingame és munkatarsai (2018) korabban
bemutatott megallapitasaival a vezetdi beavatkozasok, a csoporton beliili interakciok és

a csoportkohézid osszefliggéseirdl.

7.4. Korlatok és Kitekintés

Az eredmények értelmezhetdségét korlatozza a minta nagysaga, €s a keresztmetszeti
mintavétel, ezzel egylitt az Gjraegyesiilést koveté masodik és hatodik honapban felvett
kérdbéivek eredményei egybehangzdan arra utalnak, hogy a vezetdk stressz-szintje és
egylittmiikodése kulcsszerepet jatszanak az Ujraegyesiilés utdni csoportfolyamatok

alakitasaban.

87



Nagyobb mintdn ¢és hosszmetszeti mintavételben végzett tovabbi kutatasok
lehetdséget nyujthatnak a tobbszori kényszersziinet hatdsainak vizsgalatara ugyanarra a
csoportra, ezaltal a vezet6i élmények alakulasanak, valamint a vezet6i beavatkozasok

hatasainak vizsgalatara is.

7.5. Gyakorlati megfontolasok

Vizsgalatunk eredményei felhasznalhatoak az Onismereti csoportok adaptivabb
vezetéséhez a hasonldan bizonytalan iddszakokban. Ugyanakkor mas szervezeti
kontextus vezetdéi szamara értékes tanulsdgokkal szolgalhatnak a csoporttdl vald
kényszerii elszakadas €s ujraegyesiilés nehéz vezetdi helyzeteire vald felkésziilésben és

annak eredményes kezelésében.
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8. Visszatéré akcidentalis vezet6i krizishelyzet hatasa: A Covid-19
jarvanyhelyzet hullamainak kihivasai a szervezeti vezetok mindennapi

munkajaban — 6todik vizsgalat'®
8.1. Mdédszer
8.1.1. Résztvevok és eljaras

Magyarorszagi szervezeti vezetok korében gytjtottiink adatokat harom idépontban, a
Covid-19 vilagjarvanyhoz kapcsolodé korlatozasok hullimaihoz igazodva (NNK, 2020,
2021). Az els6é hullam utan (2020. marcius — junius k6zott 333 résztvevovel) strukturalt
interjt, a k6zos masodik-harmadik hullam soran (2020. november — 2021. januar kozott
332 résztvevével), valamint a negyedik hullam soran (2021. oktober — december kozott
707 résztvevovel) online kérddiv segitségével, azaz Gsszesen 1372 vezetd vett részt a
vizsgalatokban. A vizsgalatokat az E6tvos Lorand Tudomanyegyetem Pedagogiai és
Pszichologiai Karanak Kutatasetikai Bizottsaga eldzetesen jovahagyta, az etikai

engedélyek szama: 2020/241, 2020/417 és 2021/409.

Bar a mintavétel nem volt hosszmetszeti és nem reprezentativ, a harom minta hasonld
jellemzoket mutatott: a férfiak kis mértékben tobbségben voltak a nékkel szemben, akik
foként tapasztalt vezetok voltak (atlagosan 11 évet toltottek vezetdi szerepkorben),
hasonl6 aranyban voltak also-, kozép- és felsévezetdk a valaszadok kozott. Valaszadoink
a kozszféra, versenyszféra €s nonprofit szféra kiilonb6z6 méretii szervezeteibdl érkeztek.
Jellemezhették a munkahelyiik szervezeti kultirajat Cameron €s Quinn verseng6 értékek
modellje mentén (Cameron és Quinn, 1988, 1999, 2011; Cameron és mtsai, 2022), 100
pont elosztasaval a modell négy kulturatipusa kozott, a legtobb pontszamot kapott tipus
alapjan mind a piac, hierarchia, klan és adhokracia kultirdk vezetdi jelen voltak a

mintdban. A harom minta demogréfiai jellemzdit a 8. tablazat tartalmazza.

16 A vizsgalat bemutatasanal felhasznalt tanulmany: Szathmari, E., Aranyi, G., & Kiss, O. E. (2022). The
role of organisational trust and leadership attitudes in adaptation to the post-pandemic new normal in
workplaces. In: Michelini, L.; Mina, A; Alaimo, Di Loro P. (Eds.) Sustainable Business Model Challenges:
Economic Recovery and Digital Transformation: Proceedings of the 7th International Conference on New
Business Models. Roma, Olaszorszag: Libera Universita Maria SS. Assunta (LUMSA University), pp. 856-
860.
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8. tablazat

A harom minta demografiai jellemzoi

1. hullam 2-3. hullam 4. hullam

n =333 n =332 n =707

2020. marcius- 2020. november 2021. oktober-
Mintavétel idépontja jinius —2021. januar  december
Nem
Férfiak % 54,9 57,9 52,6
N6k % 44,1 42,1 47,4
Nem valaszolt % 1,0 0,0 0,0
Eletkor év M (SD) 445 (10,4) 44,6 (9,3) 43,9 (10,8)
Vezetdi tapasztalat év M (SD) 11,5 (8,6) 11,2 (8,2) 10,7 (8,7)
Beosztottak szama M(SD) 13,6 (22,5) 19,3 (39,4) 14,8 (21,9)
Hierarchiaszint
Also szinti vezetd % 28,8 29,2 31,1
Kozépvezetd % 33,0 33,1 38,8
Fels6vezetd % 38,1 37,7 30,1
Szervezettipus
Kozszféra % 25,5 27,4 26,6
Versenyszféra % 67,0 66,6 66,3
Nonprofit szféra % 7,5 6,0 7,1
Szervezet mérete
10 f6 alatt 23,1 18,1 17,7
10-49 6 27,9 23,5 23,8
50-249 16 18,9 21,7 24,8
250-999 16 10,2 15,4 14,1
1000 f6 felett 19,8 21,4 19,7
Szervezeti kultara tipus
Piac % 13,8 16,3 36,1
Hierarchia % 36,3 37,0 15,6
Klan % 25,8 22,9 23,9
Adhokracia % 4,8 4,2 4,2
Nem besorolhatd % 19,2 19,6 20,2

8.1.2. Méroeszkozok

Az els6 adatfelvételnél a strukturdlt interji modszerét a helyzet ujszertiségének

megfontoldsa alapjan valasztottuk. Az

interjuk  eredményei

alapjan tovabbi

mérdeszkozoket vontunk be a késdbbi kérddives vizsgalatokba, illetve a vezetdi

feladatokkal kapcsolatos kihivasok témajaban az interjin még nyitott kérdésekre adott

valaszokbdl a kérddiv zart kérdéseihez alakitottunk ki valaszlehetOségeket.
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8.1.2.1. Szervezeti és vezetési kihivasokra vonatkozo6 kérdések

Minden adatfelvétel soran felmértiik a valaszadok szervezetére €s napi munkéjara
hatast gyakorld legjelentésebb kihivasokat a jarvanyhelyzettel kapcsolatban. Ezeket a

tételeket a 8. melléklet tartalmazza.

A jarvanyhelyzet egyik legfontosabb hatasat, a beosztott kollégakkal valo
személyes kapcsolattartas aranyanak valtozasat a munkaidé szdzalékaban kérdeztilk meg

a valaszadd vezetoktol.

A személyes kapcsolattartds valtozasanak hatdsait a strukturalt interjuk soran
nyitott kérdésekkel, a késobbi kérddivekben pedig ezek leggyakoribb valaszai alapjan
kialakitott zart kérdésekkel vizsgaltuk. Ezeket a tételeket a 9. melléklet tartalmazza.

8.1.2.2 Krizismenedzsment

A vezet6i kriziskezelés hatékonysagat Hadley és munkatarsai (2011) 9 tételes C-
LEAD kérdéive altalunk leforditott magyar valtozatanak segitségével vizsgaltuk (19.
melléklet). A kérddéiv megbizhatosidga a vizsgdlatunkban megfelelonek bizonyult, a

Cronbach alfa értéke o = 0,746.

8.1.2.3. Vezetési stilus

A vezetési stilust csak a két kérddives adatfelvételnél vizsgaltuk, a korabbi
vizsgalatainkban is hasznalt Tobbfaktoros Leadership Kérd6iv (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ) 6 S altalunk leforditott verzidjanak felhasznalasaval (Bass és
Avolio, 1992). A jelen vizsgalatunkhoz csak a transzformacios stilussal kapcsolatos
itemek kapcsolodnak, ezen 12 tételes skala megbizhatosdga megfelelonek bizonyult, a

Cronbach alfa értéke o = 0,875

8.1.2.4. Szervezeti bizalom

A szervezeti bizalmat a Szervezeti bizalom kérddiv (Shockley-Zalabak és mtsai,
2000) altalunk leforditott magyar valtozatanak felhasznalasaval vizsgaltuk. A strukturalt
interjuk €s az elso kérddives adatfelvétel soran a 45 tétel koziil 18-at valogattunk be, szem
eldtt tartva a kérdoiv kitoltesi idejét. A szervezeti bizalom kérdéiv mind az 6t skaldjarol
(bejosolhatosag, identifikacio, integritds, jo szandék és kompetencia) hdrom vagy négy

tétel kertilt be, emellett harom sajat tétel, amelyek kifejezetten a jarvanyhelyzet bizalomra
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gyakorolt hatasara kérdeztek ra (lasd 10. melléklet). A kérdések érthetdségét és
megvalaszolhatosagat a vizsgélatban részt nem vevd vezetékon eldzetesen teszteltiik.
Azzal a céllal, hogy még pontosabb képet kapjunk, a masodik kérdéives kutatasban a
teljes, 45 tételes szervezeti bizalom kérdéivvel dolgoztunk, megtartva a harom sajat tételt

is.

A mindhirom adatfelvételbe bevont tételeken a tételek szaménak csokkentésére
fékomponens elemzést végeztiink, aminek eredményeként egy kilenc tételes, harom
faktorbol allo struktura adodott a kompetencia, az identifikacié és a Covid-helyzetre
specifikus faktorokkal. A tovabbi elemzéseket ezzel a kérddivvel végeztik. A

fokomponens elemzés eredményét a 9. tdblazat mutatja.

9. tablazat

A szervezeti bizalom kérdoiven alkalmazott fokomponens elemzés eredménye

Covid-
specifikus Kompetencia Identifikacié Unicitas

1. Szervezetiinkben a kollégak

kompetensek a sajat

munkajukban. 0,741 0,388
2. Elérjiik a céljainkat. 0,860 0,295
3. Nagyon elégedettek vagyunk

a szervezet termékeinek /

szolgaltatasainak altalanos

mindségével. 0,867 0,315
4. Ugy érzem, kapcsolodom a
munkatarsaimhoz. 0,429 0,598
5. Ugy érzem, kapcsolodom a
kozvetlen vezetOmhoz. 0,964 0.126

6. Hasonl¢ értékrendszerem van

a kozvetlen felettesem

értékrendszeréhez. 0,935 0,170

7. Ugy érzem, a Covid-

jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom

a kozvetlen vezetémben. 0,818 0,169

8. Ugy érzem, a Covid-

jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom

a munkatarsaimban. 0,963 0,134

9. Ugy érzem, a Covid-

jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom

a szervezetemben. 0,936 0,141
N = 1372, Mddszer: Oblique (promax) forgatas.
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Az igy létrejott kérddiv Cronbach alfa értéke a = 0,825, a kompetencia skalaé a =
0,755, az identifikacioé o = 0,771 és a Covid-specifikus skala¢ o = 0,896, amelyek

megfelel6 megbizhatdsagot jeleznek.

8.1.2.5. Demografiai és szervezeti kontextusra vonatkozo kérdések

Megkérdeztiik a résztvevo vezetok nemét, életkorat, vezetdi tapasztalatat, szervezeti
hierarchidban elfoglalt helytiket (alsé szintli vezetd, kozépvezetd, felsdvezetd),
beosztottaik szdmat, a munkaszervezet tipusat (kozszféra, versenyszféra, nonprofit
szféra), a szervezet méretét az alkalmazottak szama alapjan és a szervezeti kultirat
Cameron ¢és Quinn (1988, 1999, 2011) versengd értékek modellje alapjan (piac,

hierarchia, klan, adhokracia kultaratipusok).

8.1.3. Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését a JASP programcsomag 16-0s ¢és az R programcsomag 4.1-es
verzidjaval végeztik. A szervezettipus €s a szervezeti kultira 0sszefliggéseit a vezetok
kihivasaival és a szervezeti bizalommal Kruskal-Wallis, Mann-Whitney és t-probak
segitségével vizsgaltuk. A vezet6i kihivasok mint fiiggd valtozoé kapcsolatit a
jarvanyspecifikus szervezeti valtozokkal (személyes jelenlét aranya és Covid-helyzet
szervezetre gyakorolt hatasa), altalanos szervezeti jellemzOkkel (szervezettipus és
szervezeti kultira) valamint a szervezeti bizalommal hierarchikus linearis
regresszidelemzéssel vizsgaltuk. Osvénymodell épitésével elemeztik a szervezeti
bizalom mint fiiggd valtozo kapcsolatat a szervezeti kultaraval, a krizismenedzsmenttel,

a transzformacios vezetési stilussal és a vezetd nemével.

8.2. Eredmények
8.2.1. A beosztott kollégakkal valo személyes kapcsolattartas alakulasa

A jarvanyhelyzet jelentds hatasa a személyes kapcsolattartasra a vizsgalt mintaban is
tiikroz6dott: mig a Covid-19 jarvany el6tt a napi szintli személyes kapcsolattartas volt
jellemzo a valaszadok tobb, mint 70%-anal, addig ez az arany az els6 hullam idején 20%
ala csokkent, €s a 2-3. hullam idején sem érte el a 40%-ot. A vezetd-beosztott személyes
kapcsolattartasanak alakulasat a 10. és 11. abrdk mutatjak. A szdmszer(i adatokat a 11.

melléklet tartalmazza.
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10. dbra
A vezetb-beosztottak személyes talalkozasainak gyakorisiga a jarvany eldtt és az 1.

hullam alatt és utan, valamint 2-3. hullamok idején

50%
45%
40%
35%
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15%
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0%

20% alatt 20-40% 40-60% 60-80% 80% felett

11. abra

A tavolléti munkavégzés aranya a vezetd csapatiban a 4. hulldm idején

A 4. hulldm idején, az enyhébb korlatozasok és a tavmunka napi gyakorlatba
beépiilése miatt mas modszertannal, a tdvolléti munkavégzés %-os aranyara vonatkozo
kérdéssel mértiik fel a személyes kapcsolattartas alakulasat. Ebben a mintavételben 45%
volt a legfeljebb 20%-ban tavmunkaban dolgozé csapatok aranya, ami azt mutatja, a

személyesség nem allt vissza a Covid-19 jarvany el6tti szintre.
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8.2.2. A vezetoket érint6 kihivasok

A vezetk napi munkéjara hato legfontosabb kihivasokat az 12. és 13. abrak mutatjak.

Munkafolyamatok ellenérzése
Beosztott kollégak motivalasa
Informacidaramlas
Kommunikacié idéigénye
Meghosszabbodott munkanapok
Munka-magénélet egyensuly
Csoportkohézié fenntartasa
Munkafegyelem

Kommunikacios problémak

Szervezeti identitas fenntartasa

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

12. dbra
A vezetok munkdjanak legfontosabb kihivasai az 1. hullam idején, az emlitések %-aban

(n = 333)

Kommunikacié idéigénye (ndtt - csdkkent)

Beosztott kollégak motivalasa (nehezebb - konnyebb)
Munkafolyamatok ellendrzése (nehezebb - konnyebb)
Munka-maganélet egyensuly (romlott - javult)
Kommunikacids problémak (tobb - kevesebb)

Informacidaramlas (nehezebb - konnyebb)

Meghosszabbodott munkanapok (gyakrabb - ritkabb) A

Munkafegyelem (csokkent - nétt) ﬁ
Szervezeti identitas fenntartasa (nehezebb - konnyebb) &
Csoportkohézié fenntartasa (nehezebb - kdnnyebb) +
1 2 3 4 5 6 7

m2-3 hulldim =4, hullam

13. dbra
A vezeték munkdjara hato legfontosabb kihivdsok hatdsai a 2-3. és 4. hullamok idején
2-3. hullam n = 332, 4. hullam n = 707, Az 1-7-es skala a -3-t6] +3-ig terjed6 skala
transzformalésa, ahol a nagyobb értékek kedvezdbb hatast jelentenek, a zardjelben jelzett

értelemben.
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Az eredmények alapjan az els6 hullimban a munkafolyamatok ellendrzése ¢s a
beosztottak motivalasa voltak a leggyakrabban emlitett kihivasok. A kovetkezd
hullamokban a kiilonb6z0 kihivasok atlagos hatésai csak kis mértékii eltérést mutatnak a
semleges hatastol (4-es érték), ezen belill a szervezeti identitds €s a csoportkohézio

fenntartasat itélték meg legnehezebbnek a vezetdk.

A kihivasok 0Osszesitett hatdsa Osszefliggést mutatott a szervezettipussal. A
versenyszféra vezetdit érintette legkevésbé negativan a Covid-helyzet (M = 3,710 az 1-7-
es skalan, ahol a nagyobb értékek kedvezobb hatast jeleznek) a kozszféra (M = 3,269) és
a nonprofit szféra vezetéihez képest (M = 3,032). Mivel sériiltek a t-proba eloszlasi
feltételei (a nagy elemszamnak kdszonhetden), a kiilonbségeket nem-parametrikus Mann-
Whitney probaval vizsgaltuk. Azonban a t-probahoz tartozé Cohen-féle d, illetve at és df
alapjan szamolhat6 hataserd informativitdsa miatt a t-proba eredményeit is kozoljiik itt.
A kiilonbségek szignifikansak: versenyszféra vs. kozszféra 0sszehasonlitasban: t-proba
eredménye: t(1275) = 5,602, p < 0,001, Cohen-féle d = 0,347, Mann-Whitney proba
eredménye: U = 133890,5, p < 0,001, versenyszféra vs. nonprofit 0sszehasonlitasban: t-
proba: t(1006) = 4,852, p < 0,001, Cohen-féle d = 0,523, Mann-Whitney proba: U =
56505, p < 0,001.
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8.2.3. A szervezeti bizalom alakulasa

A szervezeti bizalom alakulasat a kiilonb6z6 kulturdkban az egyes jarvanyhullamok

idején a 14. dbra mutatja.

5,4
5,2
Q
5 ._Ar\
N
4,8 > _ -
N - =
4,6 Ner =
4,4
4,2
1. hullam 2-3. hullam 4. hullam
—e—hijerarchia == piac klan adhokracia
14. abra

A szervezeti bizalom alakulasa (1-7-es skdlan) a jarvamy hullamaiban kiilonbozo

szervezeti kulturakban

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

Az abran lathatod értékek kozott szignifikans eltéréseket a klan tipust kultarak
elényére talaltunk (Bonferroni-korrigalt 0,004-es p-értéket alkalmaztunk a szignifikancia
meghatarozasdhoz: azaz a 0,05-0s kiiszobérteket elosztottuk tizenkettdvel, figyelembe
véve a tobbszords Gsszehasonlitas hatasat): 4. hullam klan vs. hierarchia és piac (Kruskal-

Wallis: H(3) = 25,513, p < 0,001). A leir¢ statisztikakat a 12. melléklet tartalmazza.

8.2.4. A vezetoket éré, Covid-helyzetre specifikus kihivasok magyarazé valtozéi

A Covid-helyzet vezetéi munkara gyakorolt hatasara, azaz a Covid-specifikus
kihivasokra mint fliggé valtozéra hatd tényezOket hierarchikus linearis
regresszidelemzéssel vizsgaltuk a 4. hullim adatain, melynek eredményét a 10. tablazat
tartalmazza. A szegmens ¢s kultira kategorikus valtozokat dummy kodolva vontuk be az

elemzésbe.
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10. tablazat

A hierarchikus linedris regresszioelemzés eredménye

1. Modell 2. Modell 3. Modell
Covid-specifikus  Altalanos 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%** 45,09%** 42, 13%**
F (against previous model) F(6, 695) = F(1,694) =
3,87%%* 7,67**

*:p<0,10; *: p <0,05; **: p < 0,01; ***p < 0,001. : Ebbe az egyszintii modellbe csak
a szervezeti bizalmat vontuk be, a bizalmat meghatiroz6 vezetéi valtozokat kiilon
elemeztiik. Fiiggd valtozd: A Covid-helyzet hatasa a vezeté munkajara (a magasabb

értékek pozitivabb hatast jeleznek).

Eredményeink alapjan a Covid-helyzet szervezetre gyakorolt hatasa volt a leger6sebb
eldrejelzdje a vezetdi munkara gyakorolt hatdsnak: az 1. modellben mar szereplé Covid-
specifikus szervezeti valtozok magyarazo erejéhez képest (32,4%) kisebb az R?
novekmény az altalanos szervezeti valtozok (2. modell, 34,6%), majd a szervezeti
bizalom mint vezetdi valtozo (3. modell, 35,3%) bevonasaval. A személyes talalkozasok
aranya és a szegmens nem bizonyultak szignifikans magyarazé valtozoknak. A szervezeti

bizalom szignifikdns magyaraz6 valtozonak bizonyult a korabbi modellek Gsszes
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valtozoéinak kontrollalasa esetén. Ezen tényezd Osszefliggését a tovabbi vizsgalt vezetdi

valtozokkal kilon elemeztiik.

8.2.5. A szervezeti bizalom magyarazo valtozo6i

A szervezeti bizalmat mint fliggd valtozdt magyardzo valtozokat osvénymodell

segitségével elemeztiik a 4. hullam adatain, amelyet az 15. abra jelenit meg.

Klan vs hierarchia -0,400%**
Klan vs piac -0,398%***
|\ Klan vs adhokracia -0,189

~._ Klan vs nem besorolhato -0,336%%*

| Szervezeti kultira

.

~
™~ R2=0,175
1061 —
| Krizismenedzsment I ;q Szervezeti bizalom
0,072 ns -
././
/.//
R - T 0,255%%
| Vezetd neme I q| Transzformacios vezetés |~
-0,283%%*
Kodolas:
0: nd, 1: férfi
15. dbra

A szervezeti bizalmat mint fiiggd valtozot vizsgalo 6svénymodell eredménye (n = 704)

Az oOsvénymodell alapjan a szervezeti bizalommal kapcsolatban is magyarazé
valtozonak bizonyult a szervezeti kultura, itt is a klan tipust kultura elénye mutatkozott
meg. Emellett vezetéssel kapcsolatos tényezok, a krizismenedzsment hatékonysaga,
ennél nagyobb mértékben pedig a transzformacids vezetés hatnak a szervezeti bizalomra.
A vezetd neme ezek koziil csak a transzformdacidos vezetéssel mutatott szignifikans

Osszefliggést: a ndi vezetokre nagyobb mértékben volt jellemzd ez a stilus.

8.3. Megyvitatas

Eredményeink, 6sszhangban mas kutatasok eredményeivel kimutattak, hogy a Covid-
19 jarvanyhelyzet hatdssal volt a magyarorszagi szervezetekre és vezetdkre, jellemzden
kihivasokat jelentett és negativan érintette a vezetok munkajat (Patoné Sziics és mtsai,
2022; Poor és mtsai, 2021). Mas kimutatasokhoz hasonldéan 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 csoportkohézid és a beosztottaik szervezeti identitdsdnak fenntartasat. Ez az
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interperszonalis vezetdi szerepekbeli miikodéshez kapcsolodik (Mintzberg, 1975, 2013),
¢s arra utal, a megvaltozott helyzetben a vezetéknek 1j formakat kell keresniiik ezen
szerepeik miikodtetésére. A kihivasok mértékében mutatkozé kiilonbség a versenyszféra
javara korabbi kutatasi eredmények alapjan magyarazhato azzal, hogy a reagalasban
kiemelt szerepet jatszd digitalis atallasra ez a szegmens nagyobb mértékben allhatott

készen, mint a kozszféra (Edelmann és mtsai, 2021).

A Covid-specifikus vezetési kihivasok magyarazo valtozoi kozott talaltuk a Covid-
helyzet szervezetre gyakorolt hatasat, tovabba a klan kultura és a szervezeti bizalom
jotékony szerepét, ezzel szemben meglepd modon a vezetd-beosztott személyes
kapcsolattartas nem gyakorolt szignifikans hatast a helyzetre. Mindez arra utal, hogy még
egy varatlanul berobbano kiils6 koriilmény, a korlatozasok hatasa is egészen masképpen
csapddik le a vezetdé mindennapjaiban az 6 személyes mitkddésének és a szervezeti
kultaranak fiiggvényében. A szervezeti bizalom mutatkozott azon kdzvetitd tényezonek,
amin keresztiil a vezetd kriziskezelésének hatékonysédga €s a transzformacios vezetés is
megmutatta hatdsat a vezetdi milkodésre, ami kapcsolatba hozhaté Katou (2015)
vizsgélatanak eredményével, ami a szervezeti bizalom kozvetit szerepét mutatta ki a
transzformécios vezetés ¢és a szervezeti teljesitmény kozott. Ezen eredményeink
Osszhangban vannak azon korabbi kutatasokkal, amelyek a transzformécios vezetés
(Lowe és mtsai, 1996) és a szervezeti bizalom (Dietz és Den Hartog, 2006) szerepét
mutattdk ki a szervezeti alkalmazkodas folyamataban. Emellett eredményeink
kapcsolodnak a Covid-19 jarvanyhelyzet mint szervezeti krizis megolddsanak pozitiv
hatdsait vizsgald kutatasi eredményekhez (Finstad és mtsai, 2021; Kutieshat és

Farmanesh, 2022).

8.4. Korlatok és Kkitekintés

Vizsgalatunkat nem reprezentativ és keresztmetszeti mintakon végeztiik, emiatt
korlatozottan lehet eredményeinket altaldnositani mind a vezetdk szélesebb korére, mind
a jarvanyhelyzethez val6 alkalmazkodas iddbeli alakuldsara. Mérdeszkozeink és a minta
mérete a 4. hulliam mintajan tették lehetévé tobbvaltozos statisztikai modszerek
alkalmazasat, viszont ez a hulldm mar az alkalmazkodasnak egy késébbi fazisat jelentette
a vezetdk szdmara, ahol sem a kiilsé hatdsok nem voltak mar annyira vératlanok, sem a
szervezeti gyakorlatok és megoldasok nem hidnyoztak mar olyan mértékben, mint a

kordbbi hulldamokban. Ezért jovobeli vizsgadlatok szempontjabdl fontos Ilehet a
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valtozashoz képest minél kdzelebbi idépontokban is vizsgalni a lehetséges magyarazo

tényezoket.

A jarvanyhoz hasonld helyzetek vezetdi munkédra hatdsanak ¢és a vezetdi
alkalmazkodasnak még pontosabb megértésére érdemes lehet tovabbi vizsgalatokba
olyan vezet6i miikodést leird valtozokat is bevonni, amelyek az eredményeinkben
megnevezett legfontosabb kihivasokhoz kapcsolodnak. A vezetéi szerepek modellje

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

8.5. Gyakorlati megfontolasok

A jarvanyhelyzethez mint vératlan, kiilsé kornyezetbdl eredd krizishelyzethez vald
alkalmazkodas feltart magyardaz6 valtozéi fontos tanulsagokat hordoznak a vezetdi
kriziskezeléssel kapcsolatban. Erdemes lehet az ezzel kapcsolatos vezetdfejlesztési
programokban figyelembe venni a szervezeti bizalom, a transzformacios vezetés, és a
személykozpontl (klan tipusu) szervezeti kultira fejlesztésének lehetdségeit a vezetdi

kriziskezelés technikai mellett.

9. Kirizishelyzet hatasa a vezet6i szerepekre: vezetdi szerepek az ,,ij normalis”-

ban — hatodik vizsgalat'’
9.1. Médszer
9.1.1. Résztvevok és eljaras

Vizsgalatunkban kényelmi mintavétellel toboroztunk magyarorszagi munkahelyen
dolgoz6 vezetoket, akikkel strukturalt interjikat készitettiink, és megkértiik Oket,
tovabbitsanak egy online kérdbivet beosztottaiknak. Az adatelemzésbe azokat a vezetdket
vontuk be, akiknek legalabb két beosztottja kitdltotte a kérddivet. Az adatgyiijtés 2022
oktobere és 2023 majusa kozott zajlott. A vizsgalat sordan szem el6tt tartottuk az
adatvédelmi és etikai alapelveket. A vizsgalatot az E6tvos Lorand Tudomanyegyetem
Pedagdgiai és Pszichologiai Karanak Kutatasetikai Bizottsaga elézetesen jovahagyta, az

etikai engedély szdma: 2022/391.

17 A vizsgalat bemutatasanal felhasznalt eléadas: Szathmari, E., & Kiss, O. E. (2023). Vezetdi szerepek és
szervezeti bizalom az ,,uj normalis”-ban. Konferencia eléadas In: 4 Magyar Pszicholégiai Tarsasag XXX.
Orszagos Tudomanyos Nagygyiilése: Program és eléadaskivonatok, SZ14 59
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Bér a minta nem reprezentativ, a vizsgalt demografiai jellemz6k mentén sokszintinek
mutatkozott. A 47 résztvevo vezetd 68%-a férfi, 32%-a nd, atlagéletkoruk 46,5 év (szoras
11 év). Atlagosan 15,1 év vezetdi tapasztalattal rendelkeztek a vizsgalat idején (szoras 10
¢v), atlagosan 17 beosztottat vezettek (a szoérds 28). Mind alsé szintli, kozép- ¢és
felsdvezetdk, mind kozszféraban, versenyszféraban és nonprofit szféraban dolgozok
képviseltettétk magukat a mintdban. A vezetk megoszlasat hierarchiaszint ¢és

szervezettipus szempontjabol a 11. tablazat mutatja.

11. tablazat

A vezeték megoszlasa a mintaban hierarchiaszint és szervezettipus szerint (N = 47)

Kozszféra  Versenyszféra Nonprofit szféra Osszesen

Also szinti vezetd 2 5 1 8
Kozépvezetd 7 6 3 16
Felsovezeto 2 20 1 23
Osszesen 11 31 5 47

A mintdban megjelend munkaszervezetek 23%-a 10 fonél kevesebbet
foglalkoztat, 30%-a 10-49 f6t, 15%-a 50-249 f6t, 11%-a 250-999 {6t és 21%-a tobb, mint
1000 foét.

A résztvevok jellemezhették a munkahelyiik szervezeti kultirdjat Cameron és
Quinn versengé értékek modellje mentén (Cameron és Quinn, 1988, 1999, 2011;
Cameron és mtsai, 2022), 100 pont elosztasaval a modell négy kultaratipusa kozott. Ez
alapjan a piac kulturatipus atlagosan 22 pontot kapott (szoras 13), a hierarchia atlagosan

33 pontot (szoéras 21), a klan 29-et (szoras 19), valamint az adhokrécia 16-ot (szoras 12).

A vezet6k 2-6 beosztott kollégaja toltotte ki a kérdbivet, ami atlagosan 2,43 kit6ltot
jelentett vezetOnként. A 114 vélaszadd beosztott 61%-a nd, 38%-a férfi, 1% nem
nyilatkozott. Atlagéletkoruk 38 év (szoras 8 év), és atlagosan 5 éve dolgoztak egyiitt a

vezetdvel a vizsgalat idején (szoras 4 év).
9.1.2. Méroeszkozok
9.1.2.1. A vezeto6i szerepek felmérése

A vezetbknek kérdéseket tettiink fel Mintzberg (2013) vezetdéi szerepeire

vonatkozoan: a szerepek fontossdgat (kognitiv aspektus), a benne toltott idot
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(viselkedéses aspektus) kellett megitélniiik egy 0-3-as skalan, valamint azt, hogyan érzik
magukat az adott szerepben egy -3-to6l +3-ig terjed6 skalan (affektiv aspektus). Majd
kivalaszthattdk azt a harom-harom szerepet, amelyek fontossaga a leginkabb novekedett
vagy csokkent az elmult idészakban, a Covid-19 vilagjarvanyt kozvetleniil kovetd, a
szervezetet érintd globalis kihivasokkal, azaz az ,,uj normalis” szervezeti valdsaggal

Osszefiiggésben.

A beosztottaktol a fentiekkel kapcsolatos észleléseiket kérdeztik, azzal a
kiilonbséggel, hogy a vezetdi szerepben megélt érzések helyett az adott szerepben észlelt

vezetdi eredményességet értékelhették -3-t6l +3-ig terjedd skalan.

A szerepek elnevezését és rovid ismertetését méréeszk6z hianyaban Mintzberg
(2013) modellje alapjan sajat forditassal alakitottuk ki. A megfogalmazasok érthetdségét
a vizsgalatba nem bevont vezetokon eldzetesen teszteltiik, ez alapjan két szerepet, a
néven, igy 0sszesen 21 vezetdi szereppel dolgoztunk, amelyek harom csoportba tartoztak:
Informacios szerepek (9 szerep), Interperszonalis szerepek (9 szerep) és Cselekvo
szerepek (3 szerep). A vezet6i szerepekkel kapcsolatos interju tételeket a 13. melléklet
tartalmazza. Az igy kialakitott vezetdi szerepek felmérésére szolgaldo skala
megbizhatonak bizonyult, Cronbach Alfa értéke o = 0,867. A szerepcsoportok koziil
egyediil az Interperszonalis szerepek csoport alskalaja bizonyult megbizhatonak, o =

0,829.

9.1.2.2. Vezetési stilus

A vezetési stilust a korabbi vizsgalatainkban is hasznalt Tobbfaktoros Leadership
Kérdéiv (Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ) 6 S verziojanak felhasznalasaval
vizsgaltuk (Bass és Avolio, 1992) mind a vezet6k onjellemzése mind a beosztotti észlelés
mérésére. A jelen mintan a kérdéiv skdldinak megbizhatdsadgi mutatoi: transzformacios
vezetési stilus skala (12 item) a = 0,932, tranzakcionalis vezetési stilus skala (6 item) a =
0,788, laissez-faire vezetési stilus skala (3 item) a = 0,669. A laissez-faire skala
alacsonyabb Cronbach alfa értékét magyarazhatja, hogy ez a skala csak harom tételbdl

all, ezért belevettiik az elemzésbe.
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9.1.2.3. Szervezeti bizalom

A szervezeti bizalmat a kordbbi vizsgalatainkban is hasznalt Szervezeti bizalom
kérdbivvel vizsgaltuk (Shockley-Zalabak és mtsai, 2000) mind a vezet6k, mind
beosztottaik esetében, amelyet korabbi vizsgalatunkhoz hasonldan kiegészitettiink
harom, az aktuélis szervezeten kiviili kihivasok hatdsara vonatkozo tétellel: (1) Ugy
érzem, az utdbbi iddk kiils6 kihivasai (pl. jarvanyhelyzet) 6ta jobban bizom a kozvetlen
vezetémben, (2) Ugy érzem, az utdbbi idék kiils kihivasai (pl. jarvanyhelyzet) ota
jobban bizom a munkatarsaimban, (3) Ugy érzem, az utobbi idék kiils6 kihivésai (pl.
jarvanyhelyzet) Ota jobban bizom a szervezetemben. Az ezekkel egyiitt 47 tételes

szervezeti bizalom skéala megbizhatonak bizonyult, a = 0,920.

9.1.2.4. Demografiai és szervezeti kontextusra vonatkoz6 kérdések

Megkérdeztiik a résztvevd vezetdk nemét, €letkorat, vezetdi tapasztalatat, szervezeti
hierarchiaban elfoglalt helyiiket (als6é szintli vezetd, kozépvezetd, felsdvezetd),
beosztottaik szamdt, a munkaszervezet tipusat (kozszféra, versenyszféra, nonprofit
szféra), a szervezet méretét az alkalmazottak szdma alapjan és a szervezeti kultarat
Cameron ¢és Quinn (1988, 1999, 2011) versengd értékek modellje alapjan (piac,
hierarchia, klan, adhokrécia kultaratipusok). A beosztottaktol a nemiikre, életkorukra és

a vezetdjlikkel valo munkakapcsolat idétartamara vonatkoz6 informaciokat kértiink.

Mind a vezetdket, mind beosztottaikat kértiik, itéljék meg az aktualis globalis kiilsé
kihivasok hatasat a szervezet egészére és a vezetd napi munkajara vonatkozoan is egy -
3-tol +3-ig terjedd skalan, a kovetkezd kihivasok estén: Jarvanyhelyzet €s a vele jard
korlatozasok, Alapanyaghiany, Energiavalsag, Inflacio, Orosz-ukran habort. Ezeken tul
emlithettek a felsorolasban nem szerepld tovabbi kihivast is. Emellett a vezetdktol
megkérdeztiik, hogyan alakult a tavolléti munkavégzés szazalékos ardnya a csapatukban

a jarvanyhelyzet el6tt, alatt és jelenleg.
9.1.3. Statisztikai elemzés

Az adatok elemzését az IBM SPSS Statistics 28-as programcsomaggal végeztiik. A
valtozok normadlis eloszlasadt Shapiro-Wilk probaval, szordshomogenitasat Levene-

probaval vizsgaltuk. Mivel minden esetben negativ eredményt kaptunk, Mann-Whitney,
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Kruskal-Wallis probakat és Spearman korrelacioszamitast alkalmaztunk a valtozok

kozotti kapesolatok vizsgalatara.

9.2. Eredmények
9.2.1. Globalis kiilso kihivasok hatasa és a tavmunka alakulasa

A vezeték mind az o6t globalis kiils6 kihivas hatasat (inflacio, energiavalsag,
jarvanyhelyzet hatdsai, orosz-ukran habord, alapanyag- és eszkOzhidny) negativnak
értékelték mind a szervezet egészére (-1,68 ¢s -0,74 kozotti atlagértékekkel a -3-t61 +3-ig
terjedd skalan), mind sajat vezetdi munkajukra (-0,91 és -0,53 kozotti atlagértékekkel).
Ezen feliil nyolc véalaszad6 emlitette a Munkaerdhidnyt tovabbi kihivasként, amelynek
hatésat a fenticknél is negativabban értékelték mind a szervezetre, mind sajat munkajukra

vonatkozoan (-2,25 és -2,38). A leird statisztikakat a 14. szdmua melléklet tartalmazza.

A tavolléti munkavégzés 6sszességében nem allt vissza a jarvanyhelyzet eldtti szintre:
mig példaul a jarvanyhelyzet el6tt a vezetdk 87%-anak csapataban 20% alatti volt a
tavmunka aranya, a vizsgalat idépontjaban ez az arany 57,4% volt. Ezzel szemben, mig
a jarvany el6tt nem volt olyan véalaszadd, akinek a csapatdban 80% fol6tti lett volna a
tdvmunka aranya, a vizsgalat idépontjdban ez a vezetdk 6,4%-ara volt jellemz6. A
tavolléti munkavégzés idObeli alakuldsara vonatkozo adatokat a 15. melléklet

tartalmazza.

9.2.2. A vezetéi szerepek az ,,iij normalis”-ban

A vezetdi szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses dimenzidi nem mutattak jelentds
Osszefliggést a vezetd €s a szervezet demografiai jellemzdivel. A vezetodi jellemzok koziil
az években mért é¢letkor jart egyiitt néhany szerep egy vagy két dimenzidjaval: a
Spearman korrelacidoszamitas eredményei alapjan a az idésebb vezetdk kevésbé tartottak
fontosnak az Emberek fejlesztése (rs =-0,368, p = 0,011) és a Szervezeti kultura erésitése
(rs =-0,300, p = 0,040) szerepeket, kevesebb idot toltottek a Monitorozas szerepben (Is =
-0,296, p = 0,043), és kevésbé is érezték jo magukat ebben a szerepben (rs = 0,357, p =
0,014). Emellett az években mérve tobb vezetdi tapasztalattal rendelkezék kevésbé
tartottak fontosnak a Szervezeti kultlra erdsitése szerepet (rs = -0,324, p = 0,026), és
kevesebb id6t is toltdttek ebben a szerepben (rs = -0,315, p = 0,031), viszont pozitivabb

érzéseket éltek meg a Targyalas-megegyezés szerepben (rs = 0,301, p = 0,040. Emellett
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a vezetd neme fliggott ossze a Tervezés szerep fontossagaval (Mann-Whitney z = -2,180,
p = 0,029, Mdn,s = 2, Mdng,s = 3), a Képviselet szerep fontossagaval (z = 1,983, p =
0,047, Mdn,s = 3, Mdng,s = 2), valamint az Informaciogyiijté és Informacioterjeszto
szerepekben toltott idével (sorrendben z = 2,393, p = 0,017, Mdn,s = 2, Mdng,s = 1
valamint z = 2,068, p = 0,039, Mdn,s = 2, Mus = 2,2, SD,s = 0,676, Mdn s = 2, Mg =
1,719, SDys = 0,729).

Szervezeti jellemzdk koziil a szegmensnek egy esetben volt hatasa: a nonprofit szféra
vezetdi fontosabbnak itélték meg a Képviselet szerepet, mint a versenyszféra vezetoi
(Kruskal-Wallis: H(2) = 8,369, p = 0,015). Emellett &sszefliggések mutatkoztak a
szervezet méretével: a nagyobb szervezetekben dolgozd vezetdk kevésbé tartottak
fontosnak a Kapcsolatteremtés és -apolas szerepet (rs = -0,324, p = 0,026), kevesebb id6t
toltottek a Tervezés szerepben (rs = -0,361, p = 0,013), az érzéseik pozitivabbak voltak
az Informacioterjesztés (rs = 0,383, p = 0,008), Képviselet (rs = 0,358, p = 0,013) és
Er6forras-closztas szerepekben (rs = 0,381, p = 0,008), viszont negativabbak a
Kapcsolatteremtés és -apolas szerepben (rs =-0,374, p = 0,010). Szervezeti kultaratipusok
tekintetében a piac kultara jellemz6it nagyobb mértékben mutato szervezetekben dolgozo
vezetok fontosabbnak itélték meg a Kozvetités (rs = 0,373, p = 0,010) és a
Projektmenedzsment (rs = 0,337, p = 0,020) szerepeket, tobb id6t toltéttek a Protokoll (rs
= 0,387, p = 0,007) és a Projektmenedzsment (rs = 0,446, p = 0,002) szerepekben, és
pozitivabb érzéseket éltek meg az Emberek fejlesztése (rs = 0,334, p = 0,022), a Protokoll
(rs = 0,319, p = 0,029) ¢és a Projektmenedzsment (rs = 0,316, p = 0,031) szerepekben. A
magasabb hierarchia kultira jellemzék a Projektmenedzsment szerep alacsonyabb
fontossagaval (rs = -0,386, p = 0,007) és a szerepben toltott kevesebb idovel (rs = -0,321,
p = 0,028) jartak egyiitt. Magasabb adhokracia kultura jellemzok egyiittjartak az
Informacioterjesztés szerep alacsonyabb fontossagaval (rs = -0,341, p = 0,019),
ugyanakkor a Koalicio épités, mozgositas szerep magasabb fontossagaval (rs = 0,392, p
= 0,006), tovabba ez utdbbi szerepben toltott tobb idével (rs = 0,371, p = 0,010),
negativabb érzésekkel a Monitorozas (rs = -0,430, p = 0,003) és az Informacidterjesztés
(rs = -0,360, p = 0,013) szerepekben, ugyanakkor pozitivabb érzésekkel az Utkoz6z6na
szerepben (rs = 0,370, p = 0,011).

Az egyes szerepek vezetdk altal megitélt fontossagat, a benniik toltott id6t és a veliik

kapcsolatban megélt érzéseket a 16. abra mutatja.
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Interperszonalis
szerepek

16. dbra
A vezetdi szerepek fontossaga, a benniik toltétt ido és a veliik kapcsolatban megélt érzések

a vezetok szerint

N = 47, sotétsziirke vonal = fontossag, vildgossziirke vonal = iddtoltés, fekete vonal =

érzések.

A szerepek fontossadga €s iddigénye hasonld mintazatot mutat, azonban az egyes
szerepekben megélt érzések mutatnak pozitiv €s negativ iranyu eltéréseket ettdl a

mintazattol. A leiro statisztikakat a 16. melléklet tartalmazza.

9.2.3. A vezeto6i szerepek jelentoségének valtozasa

A vélaszado vezetOk szerint leginkabb a Monitorozo (27 emlités), Motivalo (25) és
Zavar-elharitd (20) szerepek jelentdsége ndvekedett, ezzel szemben leginkabb a Kultura
erdsitd (13), Protokoll (13) és Fejlesztd szerepek (11) jelentdsége csokkent leginkdbb. Az

Osszes szerepre vonatkoz6 emlitések szamat a 17. melléklet tartalmazza.

Nyolc vezet6i szerep jelentdségét csokkentették a globalis kihivasok, amit a szerepek
fontossaganak novekedése €s a globalis kihivas index (a kihivasok vezet6i munkara
gyakorolt hatasanak atlaga) kozotti kozepes, negativ Spearman korrelacios értékek
jeleztek. Ezek a szerepek az Informacioterjesztés (rs = -0,497, p = 0,001), Képviselet (rs
=-0,311, p = 0,038), Csapatépités (rs = -0,298, p = 0,047), Szervezeti kultara erdsités (rs
= -0,304, p = 0,043), Protokoll (rs = -0,305, p = 0,042), Targyalas-megegyezés (Is = -
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0,341, p = 0,022), Kozvetités (rs = -0,526, p < 0,001), Koalicio épités, mozgositas (rs = -
0,339, p =0,023). A csapatban a vizsgalat idején megfigyelhetd tivmunka arany pedig az
Er6forras-elosztas szerep jelentségét csokkentette (rs = -0,393, p = 0,008).

9.2.4. A beosztottak észlelése

A beosztottak mind a szervezetre, mind a vezetd munkajara gyakorolt globalis
kihivasok hatasat kevésbé érzékelték negativnak (lasd 14. melléklet), illetve kevés
egylittjaras volt a vezetdi és beosztotti észlelések kozott, egyediil a jarvanyhelyzet (rs =
0,347, p = 0,017) és az orosz-ukran habort (rs = 0,288, p = 0,049) szervezetre gyakorolt

hatasanak megitélésében mutatott kdzepes erdsségii kapcsolatot a két csoport megitélése.

A beosztottak eltérden észlelték a vezetdi szerepek fontossagat vezetdiknél, hat szerep
esetében talaltunk csak Spearman korrelacioval mért kdzepes erdsségli kapcsolatot a két
érték kozott: Célkijelolés (rs = 0,461, p = 0,001), Emberek motivalasa (rs = 0,324, p =
0,026), Csapatépités (rs = 0,389, p = 0,007), Protokoll (rs = 0,329, p = 0,024), Targyalas-
megegyezés (rs = 0,443, p = 0,002), Zavarelharitas (rs = 0,407, p = 0,005). Ugyancsak hat
szerep esetén talaltunk kdzepes erdsségii kapcesolatot a vezetdk és beosztottak altal észlelt
idétoltés kozott: Célkijeldlés (rs = 0,293, p = 0,046), Szervezeti kultira erdsités (rs =
0,372, p = 0,011), Kapcsolatteremtés és -apolas (rs = 0,414, p = 0,004), Protokoll (rs =
0,301, p = 0,045), Targyalas-megegyezés (rs = 0,367, p = 0,014), Zavarelharitas (rs =
0,298, p = 0,042).

Vezetdjik eredményességének megitélése a szerepek dontd tobbsége esetében a
szerepek altaluk veélt fontossagaval €s azzal fliggott 6ssze, mennyi 1dot 1attak a vezetdt az
adott szerepben tolteni. A 21 szerep koziil 16 esetében talaltunk kozepes vagy erds
korrelacidt az eredményesség és az észlelt fontossag kozott (a kivételek az Eréforras-
eloszto, Célkijelold, Fejlesztd, Csapatépitd és Szervezeti kulttra erdsitd szerepek voltak),
20 esetében pedig a szerepben észlelt id6toltés kozott (a kivétel az Erdforras-eloszto

szerep volt). A teljes korrelacios tablazatot a 18. melléklet tartalmazza.

9.2.5. A vezetési stilus szerepe

A vezetési stilus vezetdk altali megitélése €s a beosztottak észlelése kozott keveés
kapcsolatot talaltunk. Egyediil a transzformacios stilus esetében mutatkozott e kettd
kozott kozepes Spearman korrelacio (rs = 0,594, p < 0,001). A beosztottak altal észlelt

eredményesség az egyes szerepekben a legtobb esetben kozepes mértékben egyiittjart az
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észlelt transzformacios vezetési stilussal (18 szerep esetén, kivételek a Delegalo, Kultara
erdsité és Protokoll szerepek), valamint a tranzakcionalis vezetési stilussal (16 szerep
esetén, kivételek a Delegald, Képviseld, Eréforras-elosztd, Utkozézona és Zavar-
elharito), viszont egy esetben sem mutatott egyiittjarast az észlelt laissez-faire stilussal

(Spearman korrelacios adatokat lasd az 18. mellékletben).

9.2.6. A szervezeti bizalom szerepe

A szervezeti bizalom 15 vezetdi szerepben észlelt eredményességgel jart egyiitt
kozepes mértékben. A kivételek a Monitorozo, Delegald, Képviseld, Motivalo,
Utkozézona és Zavar-elharitd szerepek (Spearman korreldcios adatokat lasd az 18.

mellékletben)

9.3. Megyvitatas

A vizsgalat eredményei igazoltdk, hogy a mintzbergi (2013) vezet6i szerepek
alkalmazhatoak a Covid-19 jarvanyhelyzetet kozvetleniil kovetd, globalis kihivasokkal
jellemezhet6 ,,uj normalis” szervezeti valosagaban a vezetOk vizsgalatara. A kialakitott
vezetdi szerepeket vizsgald kérddiv megbizhatosdga megfeleldnek bizonyult,
érvényességét a vezeti milkodést leird egyéb konstruktumokkal (vezetési stilusok) és
befolyasold tényezokkel (globalis kihivasok) vald kapcsolata, tobbféle munkaszervezeti
és vezetési kontextusra vald alkalmazhatosagat szervezeti és vezetdi demografiai
jellemzoktdl nagyrészt fliggetlen jellemzdi tamasztjak ala. Emellett igazolddott, hogy a

vezetdi szerepek valtozéban vannak.

A vezeti szerepek kognitiv, viselkedéses és affektiv attitid-dimenziol kozott
mutatkozé diszkrepancidk arra utalnak, hogy a kozelmultban megvéltozott és még
valtozoban 1év6 vezetdi szerepekhez vald alkalmazkodas folyamatban van: a szerepek
jelentdségének valtozasat felismerték a vezetdk, és viselkedéses szinten beépitették,
azonban érzelmi viszonyulasaik kiilonbségét magyarazhatja, hogy a valtozas
elfogaddsdban még nem tartanak ott, mint a felismerésében ¢és a viselkedéses
alkalmazkodasban. Példaul a jelentdségében megndtt Monitoroz6 €és Zavar-elharitd
szerepek esetében szembetlindek az ehhez képest negativ érzelmi viszonyulasok, mig a
jelentdségiikbdl sokat vesztett Kultira erdsitd és Protokoll szerepekhez ehhez képest igen
pozitivan viszonyulnak a vezetok. Mindezt magyarazhatja, hogy a mintaban szerepld

vezetok tobbsége a Covid-19 jarvanyhelyzet el6tt szocializalodott a vezetdi szerepre,
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ezek a valtozasok pedig az akkori vezetdi szerepek kereteinek ujrairdsat jelenthetik
szamukra. Tovabbi vizsgalatok sziikségesek ezen mintdzatok és Gsszefliggések részletes

feltarasahoz.

A szerepekhez vald viszony valtozasanak lehetséges magyarazata, hogy a jelen
helyzet aktivalja a vezetOi identitas alakitasanak, fenntartasdnak, tovabbfejlesztésének
kérdéseit, ahogyan Alvesson és Willmott (2002) identitdismunka megkozelitése is
javasolja. A globalis kihivasok mint kritikus, meghatarozo és pozitiv értelemben facilitald
események (Lanka és mtsai, 2020) jelentds katalizatorai lehetnek a vezet6i identits
tovabbfejlesztésének, a pozitiv pszichologia megkozelitésével is Osszhangban

(Donaldson és Donaldson, 2019).

Vizsgalatunk igazolta, hogy az ,,ij normalis” globalis kihivdsai — a jarvanyhelyzet
utohatdsai, az alapanyag- €s eszkdzhidny, az energiavalsag, az inflacio és az orosz-ukran
haboru — hatassal vannak a vezet6i szerepekre, emellett a tivmunka hatasara is talaltunk
példat. Ezek alapjan a hasonl6 jelentdségli €s tartdssagl, a szervezetek dontd tobbségét
érintd kdrnyezeti hatasok a jovdben is figyelmet érdemelnek, kiillondsen a résztvevok altal
emlitett munkaer6hidny, amelynek hatdsait mar most tobb szervezetben erdteljesen
érzékelik, és amely eldrejelzések szerint bizonyos szegmensekben tartosan fennalld

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

A Dbeosztottak észlelését jelentésen kiilonbozének taldltuk a vezetdkétdl mind a
vezetdi munkara hatast gyakorld globalis kihivasok, mind a vezetdi szerepek kognitiv,
viselkedéses dimenzidinak észlelése szempontjaibol. Eredményeink arra utalnak, hogy a
beosztottak észlelése a vezetokétol sokban eltérd, de koherens rendszert alkot, amely a
vezetdi eredményesség megitélést erdteljesen meghatarozza. Az észlelésbeli kiilonbségek
lehetséges magyarazata a vezetOk tarsas kivanatossag iranyaba val6 torzitasa (Krumpal,

2011) és a cselekvi-megfigyel6 észlelési torzitas (Martinko és Gardner, 1987).

Viarakozasainknak megfelelden igazolodott a szakirodalomban széles korben 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
egylittjart a legtobb vezetdi szerep eredményességével. Ugyanakkor meglepd az észlelt
tranzakcionalis stilus hasonld szerepe, amelyhez hasonlé eredményre kevés korabbi
kutatas jutott (kivételként lasd példaul Kalsoom, 2018). Kulturalis jellemzok is

magyarazhatjak a stilus ilyen pozitiv megitélését (hasonld eredményre jutottak romaniai
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kontextusban Fein és mtsai, 2015): a vezetd €s beosztott kozotti korrekt csereligylet, azaz
az erbfeszitésekhez illeszkedd jutalmak (helyzetfiiggd jutalmazés), a vezetének ebben a
keretben értelmezhetd és megérthetd intervencioi (kivételek alapjan torténd vezetés) egy
magasra értékelt elem a vezeté mitkodésében (Bass, 1985; Bass és Avolio, 1992; Konrad,
2000; Muenjohn és Armstrong, 2008).

A szervezeti bizalom kiemelt szerepe jelen vizsgalatban is igazolddott (Katou, 2015),
kiilondsen a vezetd €s beosztott kozotti kapcsolatokra vonatkozo szerepek esetében. A 15
vezetdi szerep kozott, amelyek eredményessége esetén magasabb a beosztottak szervezeti

bizalma, ott talaljuk a Motivalas kivételével az Gsszes Interperszonalis szerepet.

9.4. Korlatok és Kkitekintés

Vizsgalatunkat egy kisebb és nem reprezentativ mintdn végeztiik, ez korlatozza
eredményeink altalanosithatosagat. Az Informacids és Cselekvd vezetési szerepcsoportok
mint alskalak megbizhatosagat nem tudtuk igazolni, ezért ehhez, valamint minden
mintzbergi szerep arnyaltabb megértéséhez tovabbi kvalitativ vizsgalatokra van sziikség.
A vizsgalat dnbevallasos jellege valaszadasi torzitdsok lehetdségét hordozza magaban,
ahogyan erre a vezetdk és beosztottaik észlelésbeli kiilonbségei is utalnak. Eredményeink
ugyanakkor lehetdséget adnak arra, hogy nagyobb mintéan és a vezetdi szerepeket vizsgald
kérdéiv tovabbfejlesztésével a vezetdi szerepek kognitiv, affektiv, viselkedéses
dimenzidit és eredményességét, a vezetési stilust, a szervezeti bizalmat és a globalis

kihivasok hatasat is figyelembe vevé modellalkotés felé tegylink tovabbi 1épéseket.

9.5. Gyakorlati megfontolasok

A vezetdi szerepek valtozdsanak fontos gyakorlati kdvetkezménye, hogy az ,,0j
normalisban” vezetdvé valokat mas vezetdi szerepekre, Osszességében egy mas
vezetészerepre sziikséges szocializalni, mint korabban, ami érintheti a vezetok
kivalasztasat. A mar vezetdi szerepben 1évoknek az eredményesség érdekében 1) vezetdi
viselkedéseket és viszonyuldsokat sziikséges elsajatitaniuk, ami a vezetdfejlesztés
gyakorlata szamdra hozhat 0j fokuszokat. Emellett a vezetés élményének valtozasa a
vezetdi jollétre is hatast gyakorol, ami az egyéni €s szervezeti szintii jolléti és prevencios

programoknak jelenthet fontos inputot.
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10. Kovetkeztetések

A disszertacioban bemutatott kutatdsok értékes eredményeket hoztak a vezetdi
identitas fejlodésével kapcsolatban, az ismertetett limitaciokkal egyiitt. A legfontosabb

tanulsagokat és gyakorlati megfontolasokat foglaljuk itt 6ssze.

Az els6 vizsgalat jelentds hozzdjarulasa a magyar valaszadok implicit vezetoképének
feltérképzése viselkedéses jellemzok mentén. Fontos eredmény, hogy a magyar
valaszadok implicit vezetoképében megmutatkoztak korabban mas vizsgalatok altal nem
azonositott faktorok: a Kovetkezetesség, korrektség, Oszinteség és biztonsag, valamint a
Feleldsség, megbizhatosdg és bizalom. A magyar szervezeti és vezetési kultirara
vonatkoz6 vizsgalatok eredményei alapjan (Bauer, 2015; Konrad, 200), ezek bar
kapcsolodnak a vagyott vezetoképhez, de a kulturalisan jellemz6 vezetési gyakorlathoz
kevésbé, ezaltal specidlis magyardzatot adhatnak az aktudlis vezetokkel kapcsolatos

attitidokre.

Tobb modszerrel végzett vizsgalatunk is megerdsitette, hogy a vezetdvé valas
folyamatat a vezetdk fejlédési folyamatként élik meg, amely mutathat nagyobb
amplitddok nélkiili progresszidt vagy olyan kilengéseket, amelyek krizishelyzetre és
annak megoldésara utalnak. Ez megerdsiti a disszertacio keretéiil valasztott kriziseken 4t

torténd identitasfejlodés alkalmazhatdsagat a vezetdvé valasra (Lanka és mtsai, 2020).

Tovéabbi fontos eredmény az idedlis-aktudlis vezetd kozotti kiilonbség szoros
kapcsolata az aktualis vezetd hatékonysaganak megitélésével és a vele valod
elégedettséggel, ami Ujszerliségével egyiitt Osszhangban van kordbbi vizsgalatok
kovetkeztetéseivel (Epitropaki és Martin, 2005). Ez felhivja a figyelmet arra, hogy a
beosztottakkal valé kommunikécioban, kdlcsonds visszajelzésben érdemes figyelembe
venni és akar feltérképezni implicit vezetdképiiket, és informacidmegosztassal tdimogatni
Oket abban, hogy az aktudlis vezet6r6l minél pontosabb észlelésiik legyen. Mindez
jelentds hatassal lehet a kovetok munkahelyi elkotelezettségére, a munkaval valo

elégedettségére, valamint jollétére.

A ndk vezetdi identitasfejlodésével kapcsolatban spekulativan bar, de eredményeink
arra utalnak, hogy alapvetden kiilonb6z6 utat jarnak be azon akadalyok miatt, amelyeket
kutatasaink a személyiségpreferencidk oldalardl is megerdsitettek (Nagy, 2012). Azt

talaltuk, hogy vagy a sztereotipikus feminin vezetdi jellemzok megléte, vagy a jelenleg
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felsdvezetdi pozicioban 1évo férfiak tobbségéhez hasonld preferencidk megléte teszi
egyaltalan lehetové, hogy a kevés felsdvezetd nd egyikévé valjanak Magyarorszagon. A
nagyobb részvételiiket és ezaltal a szervezetek hatékonysagat is noveld intervenciok
alapja lehetne azon tovabbi vizsgalatok sorozata, amely az 0 vezetdi identitasfejlodésiiket

allitja kozéppontba.

A fejlodési krizishelyzet sikertelen megoldasanak vizsgalata igazolta, hogy a
vezetOknek kompetencidk mentén azonosithatd reprezentacioik vannak a kudarc okairol.
A vezet6i identitasfejlédés tobb szempontih megértéséhez jarulhatnak hozza tovabbi,
sikertelen megoldasokat vizsgald kutatasok. Emellett gyakorlati szempontbdl az adott
kontextusban maguk a feltart kompetenciak, kontextustol fiiggetleniil a kompetencidk

mentén torténd értelmezés mint feldolgozasi folyamat érdemelnek figyelmet.

A vezetdi szerepet alapvetden fenyegetd akcidentélis krizis, a vezetettektdl vald
elszakadéds vizsgalata sordn azt talaltuk, hogy a kovetékon észlelt krizis és stressz
egylittjart a vezetdk sajat stressz-szintjével, amivel szemben véddfaktorként miikddott a
vezetdtarssal vald hatékony egylittmiikddés. Fontos eredmény, hogy ennek hatasa
nemcsak a vezetok szubjektiv élményének szintjén, hanem a csoport folytonossagaban és

a hidnyzésokban mérhetd vezetdi eredményességben is megmutatkozott.

Tobb  vizsgéalatunkban 1is megmutatkozd eredmény a személyes jelenlét
csokkenésével parhuzamosan felértékel6dd vezetdi szerep a csoportkohézid és a
szervezeti identitas fenntartdsara, azzal egylitt, hogy a személyes jelenlét valtozasdnak
csak kevés kozvetlen hatdsat azonositottuk. Mig a Covid-helyzethez kapcsolodo krizis
kezdeti szakaszaiban végzett vizsgalatainkban ezek a legfontosabb kihivasok kozott
szerepeltek, addig jelentdségiik a tavolléti munkavégzés mint ,,0j normadlis”
allandosulasaval hattérbe szorult. Bar vizsgdlataink nem voltak longitudinalisak,
eredményeinkbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy ez ¢és tagabb értelemben az
interperszonalis vezetdi szerepek (Mintzberg, 1975, 2013) hirtelen aktivalodasa, majd
hattérbe szorulasa egy jelenleg is zajlo, a vezetdi szerep egészére hatd folyamat. Ez
gyakorlati szempontbol kiemelt figyelmet érdemel, hiszen a mar vezetdi pozicidban 1évok
identitasanak egy fontos elemét triggereli, és készteti ket identitasuk Ujraalakitdsara.
Emellett a jovoben vezetové valok szamara ez mar a szerepfejlédés kezdetétdl jelen 1évo
feltétel, ami az O szocializaciojuk, példaul a kordbbi vezetéi szereptartalomra

szocializalodott vezetdk altali mentoralasuk szempontjabol érdemel kiemelt figyelmet.
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A fentieken tul figyelmet érdemel tobb szervezeti jellemzd, amelynek kapcsolatat
azonositottuk a vezetdi szereppel kapcsolatos élményekkel. Korabbi eredményekhez
hasonldan a személykdzpontu, klan kultira és a szervezeti bizalom jotékony szerepét
talaltuk a vezetd krizishelyzetekben kapcsolatos élményeire, amely 6sszhangban van a
fent emlitett vezetStarssal valo egyiittmiikddés jotékony hatasanak természetével is. Ezen
talmenden a szervezeti bizalom mint tobb tényez6t kozvetitd valtozd szerepét
azonositottuk a vezetok ¢élményére és szerepeikben mutatott eredményességiikre.
Mindezek alapjan a szervezeti kontextus figyelembevétele alapveté a késébbi vezet6i
identitasfejlodéssel kapcsolatos vizsgalatokban, gyakorlati szempontbol pedig a kultira
¢s a bizalom fejlesztése fontos beavatkozasi pontnak ajanlhaté a sikeres vezetdi
szocializacio és szerepfelvétel szempontjabol. Emellett tobb kutatasunk is megerdsitette
a transzformacids vezetési stilus pozitiv kapcsolatat az aktudlis vezetd megitélésével,
korabbi kutatdsokhoz hasonldéan (Bakker és mtsai, 2022; Lowe és mtsai, 1996). Ezzel
szemben meglepd, tovabbi, kultaraspecifikus vizsgalatokat igényl6é eredmény, hogy a
beosztottak észlelésében a tranzakcionalis vezetési stilus is 0sszekapcsolodott a legtobb

szerepben mért eredményességgel.

A krizishez valé alkalmazkodas soran a vezetdi szerepek kognitiv, viselkedéses és
affektiv attitiddimenzioi kozott talalt diszkrepancidk arra a magyarazatra hivnak (Kiibler-
Ross, 1969 alapjan), hogy éppen folyamatban van a kozelmultban megvaltozott és még
valtozoban 1évl vezetdi szerepekhez vald alkalmazkodaés, attitiid-valtozas: az egyes
szerepek jelentdségének valtozasat felismerték a vezetdk, és viselkedéses szinten
beépitették, azonban a helyzet elfogaddsa még nem tortént meg. Ez kiemelten érinti a
vezet6i interperszonalis szerepeket, igy a vezetd-beosztott kapcsolat, a beosztottak

¢észlelése és elégedettsége szempontjabol hordoz fontos gyakorlati kovetkezményeket.

Végiil, de nem utols6 sorban uj és figyelemre méltd eredmény a vezetévé valas
implicit képzetének feltérképezése, amelybdl a magyar mintdn a fejlédési krizis
narrativum bontakozott ki, szintén megerdsitve a vizsgdlatok megvaldsitisara

alkalmazott elméleti keretet.
11. Osszegzés

A disszertacioban bemutatott hat vizsgalat a vezetdi identitasfejlodés témajat jarja

koriil az implicit vezetéselméletek tiikrében, identitasfejlédés szempontjabol krizisként
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értelmezhetd helyzetek terepén vizsgédlodva. A vizsgalatok tudomanyos kutatasokhoz

torténd fontos hozzajarulasat 6sszegzem a kovetkezokben.

Az elsé vizsgalat a vezetdvé valas mint krizishelyzet implicit leképezddését vizsgalta,
¢s hozzajarult az implicit vezetéselméletek kutatdsahoz mind a magyar mintan végzett
feltaro, viselkedéses szemponti megkozelitéssel, mind a vezetdvé valas implicit
leképezddésének vizsgalataval: annak fejlodési krizisként torténd megfeleltetésével.
Emellett az implicit vezetdkép, az aktudlis vezetd és a vezetdi énkép Osszevetése ezen

dimenzidk mentén szintén jszerli hozzajarulas.

A masodik vizsgalat fontos hozzajaruldsa a jelentés magyar minta elemzése alapjan
tett  megallapitdisok a  magyar ndk  vezetéi  karrierjét  akaddlyozo

személyiségpreferenciakrol a férfiakkal val6 6sszehasonlitasban.

A harmadik vizsgdlat fontos hozzajarulasa a vezetdk értelmezéseinek feltarasa a
krizissel valo sikertelen megkiizdés kompetenciabeli tényez6irdl a startup kontextusban,

emellett a kompetencidk mentén torténd identitasfejlodés vizsgalatanak is tovabbi

lehetdségeit veti fel.

A negyedik vizsgdlat fontos hozzajarulasa egy egyedi akcidentalis krizishelyzet
1d6ében kozeli, esettanulmany-jellegli vizsgalata, ami egyrészt a pszichodrama kontextus
szamara hordoz gyakorlati megfontolasokat, masrészt a vezetd kovetoktdl vald
elszakaddsa hatasdra vonatkozoan hozott tjszeri eredményeket, amelyek tobb

kontextusban is figyelemre érdemesek lehetnek.

Az otodik vizsgdlat hozzédjaruldsa a tobb szervezeti €s vezetési tényezd kozos
modellbe rendezése a Covid-helyzet mint vezetéi krizishelyzet vezetdi hatasainak

magyarazatara, amely értékes megfontolasokat jelenthet mas vezetdi krizishelyzetekre is.

A hatodik vizsgalat hozzédjaruldsa az identitds szempontll vezetdi szerep
megkozelitése a vezetéselmélet szerepfelfogasaval, és azok mentén torténd részletes
vizsgélata a Covid-19 jarvany utani ,,ij normalis”-hoz val6 alkalmazkodés, mint a krizis
sikeres megoldasa szempontjabol. Az egyes szerepek kognitiv, affektiv és viselkedéses
attitidkomponenseinek elemzése uj szempontbdl jarul hozza a vezetdi identitas és annak

alakuldsdnak megértéséhez.
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Osszességében véltozatos és modszerekkel, mind a kvalitativ, mind a kvantitativ
kutatasi paradigmak lehetdségeit hasznédlva, tobb szempontbdl vizsgaltuk a vezetdi
identitads alakulasanak folyamatat kiillonb6z0 krizishelyzeteken keresztiil. Az egyes

kutatasokon ativeld, 0sszegzé megallapitasainkat a kovetkezokben mutatjuk be.

11.1. A magyar munkavallaloknak megragadhaté, megismerheté implicit

vezetoképe van

A magyar munkavallalok implicit vezetdképében kiemelt hangsulyt kapnak az
operativ irdnyitas és a baratsagossag témai, 6sszhangban korabbi, nemzetkdzi kutatasok
eredményeivel (Epitropaki és Martin, 2004). Emellett szintén hangstlyosan jelennek meg
a kovetkezetesség és a feleldsség témak, amelyeket korabbi kutatdsok nem azonositottak
az implicit vezetokép faktoraiként. Tovabbi kultirkozi vizsgalatok sziikségesek annak

megallapitdsdhoz, hogy ezek lehetnek-e kulturaspecifikus jellemzok.

Vezetési stilusok szempontjabol a magyar munkavallalok implicit vezetOképére
leginkabb a demokratikus, alazatos, szolgalo és transzformacios stilus viselkedésjegyei
jellemzbek. Ez 6sszhangban van azon szamos vizsgalattal, 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 szolgalo (Zhang és mtsai, 2021)
vezetési stilusok eredményességével kapcsolatban is. Ugyanakkor megjelenik a magyar
munkavallalok vezetoképében megjelenik a tranzakcionalis stilus preferenciaja is,
amelyhez hasonl6 eredményre kevés korabbi kutatas jutott (Kalsoom, 2018). Lehetséges
ebben a kulturalis tényez6k magyardzo szerepe (Fein és mtsai, 2015), azonban tovabbi

kultirkozi vizsgéalatok sziikségesek ennek megallapitasahoz.

11.2. A vezetové valas folyamatanak implicit leképezodése fejlodési krizis

narrativumként jellemezheté a magyar vezeték korében

A magyar vezetokben a vezetévé valasuk folyamata jellemzden az atalakulés, az
ismeretlen, a teljesités, a visszajelzés, az akadaly, az onreflexid és a masokra hatas témak
mentén képezddik le. A folyamat Osszességében a helyzetbdl természetesen adodo, a
kornyezettel vald interakcioban megvalosulo  fejlédési  krizis narrativummal

jellemezheté. Ez 6sszhangban van korabbi nemzetkozi (Komives és mtsai, 2009; Lanka
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és mtsai, 2020; Skinner, 2020a) és magyar kutatasi eredményekkel (Bokor és Radacsi,
2006a, 2006b).

A vezet6i karrierjét expliciten fejlddési trenddel jellemzi a magyar vezetdk dontd
tobbsége, ami a vezetévé valas mind fejlodési krizis pozitiv megoldasara utal. Ez
kapcsolatba hozhaté a krizisek pozitiv pszichologiai megkozelitésével, ami
szervezetpszichologiai kontextusban is egyre tobb figyelmet kap (Alexander és mtsai,

2020; Donaldson és Donaldson, 2019).

11.3. A vezet6i életpalya akcidentalis krizisei hozzajarulnak a vezetoi

identitas fejlodéséhez

A Kiilonb6z6 akcidentalis krizishelyzetekre vonatkozo vizsgalatainkban a résztvevo
vezetok 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 vezetok, a csoport folytonossagat kevésbé
megbrz6 pszichodrama vezetdk, valamint a Covid-19 jarvanyhelyzet idején vagy utan
nehéz helyzetbe keriilt szervezetek vezetdi meg tudtak fogalmazni tanulsdgokat, amelyek

késébbi vezetdi mikodésiiket fejleszthetik.

A kriziseket sikeresebben megoldok identitas-fejlddési ,,nyeresége” pedig nemcsak a
vezetoként valo eredményesebb milkddés (amit a pszichodrama csoport
folytonossagaval, szervezeti kornyezetben az alkalmazott vezetési stilusokkal vagy
vezetdi szerepekkel mértiink), hanem az altaluk is megfogalmazott tanulsagok is
beépiilnek a vezetdi identitasukba, és hozzajarulnak annak folyamatos fejlodéséhez. Ezek
az eredmények is kapcsolatba hozhatoak a krizisek pozitiv pszichologiai
megkozelitésével (Alexander és mtsai, 2020; Donaldson és Donaldson, 2019). Emellett
Osszhangban vannak a vezetdi életpalyan at tartd folyamatos vezetdi identitasfejlodésre
vonatkozo elméletekkel (Alvesson és Willmott, 2002; DeRue és Ashford, 2010; Lanaj és
mtsai, 2021).

11.4. A személyi és kontextualis tényezok befolyasoljak a vezetdi identitas

alakulasanak folyamatat és lehetséges kimeneteit

A személyi tényezOk koziil a vezetd nemének befolydsold hatasat talaltuk magyar
vezetOk karrierlehetdségeire: mig a férfiak esélye nagyobbnak mutatkozott arra, hogy

feljebb jutnak a véllalati ranglétran, és szdmukra rugalmasabb utak nyiltak a hierarchia
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cslicsara jutasra, addig a ndknek 0sszességében kisebb esélye volt erre, ¢és a sikerhez vagy
sztereotip feminin személyiségpreferencidkat kellett hordozniuk (Intuici6 és Erzés), vagy
hasonlitaniuk kell a leggyakoribb férfi felsdvezetdéi személyiségpreferenciakhoz
(Extraverzi6, Erzékelés, Gondolkodas és Megitélés kombinaci6). Ez dsszhangban van a
nék vezet6i 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 0sszefiiggésben meriil fel a kulturalis kontextus
szerepe: a magyar szervezetek esetében a maszkulin értékek preferaldsa miatt is

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

A szervezeti kultira mint kontextualis tényez6 a vezetOk akcidentalis krizissel valo
megkiizdésének sikerességét befolyasolta a Covid-19 jarvanyhelyzet soran és az azt
kovetd ,,) normalis”-ban. A rugalmas, és a szervezet tagjaira figyelmet forditdo klan
kultarak vezetdinek eredményessége volt a legmagasabb (a szervezeti bizalom és a
vezetési stilus segitségével mérve az eredményességet), még azokban az esetekben is,
amikor negativabban érintette Oket a krizis a tobbi kultiratipushoz képest. Ez részben
Osszhangban van korabbi, a szervezeti kultira hatdsara vonatkozé korabbi eredményekkel
(Tran, 2021; Xie €és mtsai, 2020), tovabbi kultirkdzi vizsgalatok adhatnak valaszt arra a
kérdésre, hogy a klan kultardk elénye mennyire magyarorszagi szervezeti kulturalis

sajatossag.

A szituacios kontextusok koziil a Covid-19 jarvanyhelyzet és az azt kozvetleniil
kovetd ,,0) normalis” hatdsait vizsgald kutatdsi eredményeink a vezetdi szerepek
folyamatban 1év0 atalakuldsara utalnak. Ez a vezet6i identitasfejlodés jovobeli kutatasa
szempontjabol azért kiemelt jelentdségli, mert maga a vezetdi szerep van jelentdsen
valtozoban, amihez mind az implicit vezetdképen keresztiil, mind a vezetdi szocializacio
soran, mind a sajat vezet6 észlelése kapcsan viszonyulnak a munkavallalok (Bonacini és

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

11.5. Az implicit vezetokép hatassal van az aktualis vezetd észlelésére és a

sajat vezetoi szerephez valo viszonyulasra

Eredményeink szerint az aktudlis vezetd eredményességének észlelését és a vele vald

elégedettséget befolyasolja, hogy mennyire hasonlit az implicit vezetOképhez. A
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magyarorszagi munkavallalok leginkdbb az autokratikus és tranzakciondlis vezetési
stilusok viselkedésjegyeivel jellemzik vezetdjliket, szemben az idedlis vezetotdl elvart
demokratikus, aldzatos, szolgal6 és transzformacios stilusra jellemzd viselkedésekkel.
Emellett a vezetd megitélését az egyes vezetdi szerepeiben toltott észlelt id6 és az adott
szerep kovetok altal megitélt fontossaga is befolyasolta, ami jellemzden eltért a vezetk
kapcsolatba hozhaté-e a kovetok implicit vezetdképével. Ezen eredmények beillesztheték
azon korabbi vizsgalati eredmények soraba, amelyek az implicit vezetokép, a vezetési
stilus, bizonyos teljesitményjellemzdk és a kovetdk munkaval valo elégedettségének
kapcsolatara vonatkoznak kiilonb6z6 szempontokbdl (Amundsen és Martinsen, 2014;

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

A sajat vezet6i szerephez vald viszonyuldst a Covid-19 jarvanyhelyzetet kdzvetleniil
kovetd ,,0j normadlis”-ban valtozéban 1évd vezetdi szerepekkel kapcsolatos kognitiv,
affektiv és viselkedéses attitlid-dimenziok mentén vizsgaltuk. A kimutatott
diszkrepancidk arra utalnak, hogy a valtozoban [évé vezetdi szerepekhez vald
alkalmazkodas folyamatban van: a kognitiv és viselkedéses dimenzidokhoz képest eltérd
¢érzelmi viszonyulasok jelezhetik, h ogy a valtozas elfogaddsdban még nem tartanak ott,
mint a felismerésében ¢és a viselkedéses alkalmazkodéasban. Ez 6sszhangban van a vezetdi
identitas folyamatos alakulasat megfogalmazo6 és a kritikus események és krizishelyzetek
identitasformalo szerepét hangsulyozo modellekkel és kutatasi eredményekkel (Alvesson
és Willmott, 2002; Bokor és Radacsi, 2006a, 2006b, Komives és mtsai, 2009; Lanka és
mtsai, 2020; Skinner, 2020a).

A vezet6i identitasfejlodéshez kapcsolodd krizishelyzeteket vizsgald disszertacid
végén ¢érdemesnek tartom megfogalmazni, hogy a bemutatott vizsgéalatok mint
krizishelyzetek egymasutanisagabol is a fejlodési krizis narrativum rajzolodik ki, ezen a

szinten is tAmogatva a vezetdi identitasfejlodés ezen értelmezését.
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13. Mellékletek

1. melléklet
Az 1. vizsgalatban szereplo kérdoiv tudomanyos vezetéselméleteken alapulo

viselkedesleirasai

Viselkedésleiras Vezetési stilus / skala Tétel forrasa
1 Eléri, hogy masok jol érezzék magukata  transzformacids/ karizmatikus
' kornyezetében. hatés
2 Hozzéjarul, hogy masok értelmesnek transzformacios/ inspirdcio,
' érezz€k a munkajukat. motivacid
Segiti munkatarsait, hogy régi problémakra transzformacios/ intellektualis .
3. PO , . . Multifactor
1j nézépontokbdl tekinthessenek. serkentés Leadership
4 Figyelmet fordit azokra, akiket a tobbiek transzformacids/ egyedi Questionnaire 6
’ elutasitanak. figyelem S verzié (Bass és
5 Megmondja masoknak, mit tegyenek, ha  tranzakcionalis/ helyzetfiiggs ~ Avolio, 1992)
' szeretnék, hogy elismerjék a munkajukat.  jutalmazas
6 Amig a dolgok jol miikddnek, nem tranzakcionalis/ kivételek
' avatkozik be. alapjan torténd vezetés
Nem kovetel tobbet masoktol, mint ami . .
7. el T el laissez-faire
feltétleniil sziikséges.
Leadership Style
Utasitasokat ad, és tisztizza a . Questionnaire
8. autokratikus
folyamatokat. (Northouse,
2015)
9 Flrg},/'elmesen megh%llgat ku}onbf)zo ' demokratikus
nézdépontokat, mieldtt elhatarozasra jutna. .
" o/ k Lai Authentic
10.  Pontosan azt mondja, amit gondol. autentikus vezetes/ kapesolatt ) gadership
transzparencia Questionnaire
11 Sajat bels6 erkdlesi meggy6z6dése alapjan  autentikus/ belsé erkolesi (Gardner és
" hoz dontéseket. nézGpont mtsai, 2005,
. . . : 2011)
12 Pontosan érzékeli, hogy masok mit autentikus/ kiegyensulyozott
" gondolnak az 6 képességeirdl. Onészlelés
Aktivan kér visszajelzést, akkor is, ha az ra , . . o,
13. nézve kritikus lehet szerény/ igény a visszajelzésre  Humble
' ' Leadership
14.  Elismeri, ha nem tud valamit. szerény/ hajlandésag a Questionnaire
. tanulasra (Owens és mtsai,
15. N{egbecﬂsu.l.l r’na’sok ertekes szerény/ masok elismerése 2013)
kozremiikddését.
16.  Masok igényeit a sajatja elé helyezi. szolgalat/ emberek értékelése Servant
17.  Lehetdséget nyujt a tanulasra és fejlddésre. szolgalat/ emberek fejlesztése  Organizational
18.  Egyittmiikadik masokkal. szolgalat/ kézosségépités Leadership
o L ) Assessment
19.  Van jovoképe. szolgélat/ iranymutatas (Laub, 1999;
Megosztja masokkal a hatalmat, nem akar , , Green és mtsai,
20. mindent ellendrzni. szolgalat/ hatalom megosztasa 2015)
21 A problémak megoldasat magara vallalja paternalisztikus sajat tétel

¢s érzelmi biztonsagot nyujt.
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2. melléklet

A metaforak kodjai és elofordulasi gyakorisaguk a mintaban az 1. vizsgadlatban

Kod

Gyakorisag Gyakorisag Példa: "A vezetové valas tigy hat az

db % emberre, mint..."
Szemantikus tartalmak
Emberekkel kapcsolatos 0 "...a sziilévé valas, mert innentdl
metafora 136 34,78% masért is felelds az ember."
. . , "...a gyorsan jott pénz, mert valakit
E;lr%gf;lll;l:g; m(éf[;(;\;; ctelek) 63 16,11% megszédit, valaki okosan
P haszndlja."
Testi élményt (kivéve 62 15.86% "...egy hideg zuhany, mert nem
mozgast) tartalmazo metafora ' konnyt, de felnyitjia a szemet."
Ember vagy bdrmi mds "...ha szarnyakat kapna, mert uj
mozgasat  vagy  mozgas 47 12,02% mfzgassdgokat f'smerhet g, d.e
¢lményét tartalmazo metafora konnyen veszélyes  terepre s
] tévedhet.”
Etelt, italt, drogot vagy mas "...a doppingszer, mert az ember
szervezetbe  jutd  anyagot 37 9,46% eéézre fozgzz?z g te)jesz’tményé o
tartalmaz6 metafora :
Természeti targgyal vagy " .. , .
természeti iclenséggel 32 8,18% €gy foldrengés, mert fenekestiil
kapcsolatos metafora Jelforgatja az életet.
‘ "...amikor a babbdl pillango lesz,
gle}f;?;l;al kapcsolatos 11 2,81% mert  jelentosen — megvaltozik,
fejlodik a személyiség.”
, e "...a  biciklizés, mert vagy
E;PC?(OIT;:OSV;i¥afJOaerUVekke1 9 2,30% megtanulod, vagy egész életedben
P kertilod."”
Fenti szemantikus kodokba "...egy kisebb stressz, mert komoly
nem besorolt 80 20,46% felelosseggel jar, és az elején nehéz
lehet.”
Latens tartalmak
"...egy forro nyari napon a jeges
. S limonade, mert jolesden hiisit, és
0 y y
Atmeneti hatis 182 46,55% vagysz ra, de megfajdulhat a fogad
vagy a torkod konnyen."
Feleléssé 143 36.57% "...Pokemberré valni, mert a nagy
& ' hatalom nagy felelosséggel jar."
Végleges megvaltozas 119 30,43% Jndz 0 kaS?de,S’ ;nert cgyszerre
orom és feleldsseg.
s e, , 0 "...a kamaszkor, mert tobb lesz a
Hosszu tavh hatas 60 15,35% tesztoszteronja.”
Meovaliozas 55 14.07% "...a baleset utani agysériilés, mert
& ’ megvaltozik a személyiség."
"...egy fara az eso, mert ettdl tud
Fejlédés 51 13.04% egyre terebélyesebbé valni a

szervezet, amely a gyokereibol
taplalkozik."
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Kihivas

Kod

40

Gyakorisag
db

10,23%

Gyakorisag
%

"...szintet ugrani egy szamitogépes
jatékban, mert hirtelen minden
megvaltozik és nehezebb lesz."
Példa: "A vezetdvé valas ugy hat az
emberre, mint..."

Kockazat
Ujdonsag
Nehézség

Jutalom

Tanulas

Bizonyitas

Uj lehetdség

Feladat

Nyomot hagyni

Ki vagyok valdjaban
Alkalmazkodas
Onzdség

Fajdalom

A fenti latens kodokba nem
besorolt

34

34

33

28

27

22

19

16

11

10

0

8,70%

8,70%

8,44%

7,16%

6,91%

5,63%

4,86%

4,09%

2,81%

2,56%

2,30%

1,53%

0,77%

0,00%

"...az iddjards, mert szép, szebb,
rossz napok valtjak egymast."
"...egy sziiro ratétele a képre, mert
uj szempontokat is figyelembe kell
vennie mar ismert helyzetekben."
"...egy életmodvaltas, mert sokkal
tobb teher nehezedik a vallara.”
"..egy kitiintetés, mert egy
magasabb szintre lépett."”
"...amikor uj autot vesz az ember,
mert hirtelen sok uj dolog van, amit
meg kell tanulnia, de aztan konnyii
vezetni."

"...egy sportverseny, mert 6 akar
nyerni, 0 akar a legjobb lenni."
"...egy napfelkelte, mert minden
nap mast hoz."

"...egyenes ut utan hegyen felfelé
sétalni, mert sokkal tobb lesz a
feladat és felelosség.”

" ..bolcsebbée  valni, mert a
nagyobb felelosséggel jobbd lehet
tenni a kornyezetiinket.”

"..egy  személyiségteszt,  mert
megmutatja, milyen ember is
valojaban."

"..ha tobb dimenziossa kéne
valnia, mert sok uj szempont bejon
a munkdjaba."

"...legerdsebb gyereknek lenni az
osztalyban, mert ugyis az lesz, amit
0 akar.”

"...a narancsfacsaré a narancsra,
mert a folyamat nehéz, sokszor
faraszto/fajdalmas, de az eredmény
édes."

Vizsgalt metafordk szdma: n = 391
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3. melléklet

A személyiségpreferenciik a nem és a hierarchiaszint fiiggvényében a 2.

vizsgalatban

F p e’
FV: Extraverzio

Nem 33.44 <.001 .006

Hierarchiaszint 47.71 <.001 .017

Nem X Hierarchiaszint 1.16 31 .000
FV: Introverzid

Nem 2.46 12 .000

Hierarchiaszint 36.58 <.001 .013

Nem X Hierarchiaszint  0.81 45 .000
FV: Erzékelés

Nem 1.21 27 .000

Hierarchiaszint 16.27 <.001 .006

Nem X Hierarchiaszint  0.69 .50 .000
FV: Intuicioé

Nem 25.69 <.001 .005

Hierarchiaszint 35.09 <.001 .013

Nem X Hierarchiaszint 2.71 .07 .001
FV: Gondolkodas

Nem 512.59 <.001 .087

Hierarchiaszint 22.42 <.001 .008

Nem X Hierarchiaszint 4.72 .009 .002
FV: Erzés

Nem 769.80 <.001 125

Hierarchiaszint 23.26 <.001 .009

Nem X Hierarchiaszint  2.59 .08 .001
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Nem

Hierarchiaszint

Nem X Hierarchiaszint

Nem

Hierarchiaszint

Nem X Hierarchiaszint

Nem

Hierarchiaszint

Nem X Hierarchiaszint

Nem

Hierarchiaszint

Nem X Hierarchiaszint

F p Np
FV: Megitélés

0.00 .10 .000
5.05 .006 .002
.30 74 .000
FV: Eszlelés

34.10 <.001 .006
11.71 <.001 .004
0.89 41 .000
FV: Fesziilt

62.31 <.001 011
105.56 <.001 .038
3.68 .03 .001
FV: Nyugodt

9.02 .003 .002
111.07 <.001 .040
3.31 .04 .001

Az életkor hatasat kontrollaltuk az elemzés soran.
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4. melléklet

A résztvevok személyiségtipusa nem és hierarchiaszint szerinti bontasban a 2. vizsgalatban

N ENFJ  ENFP__ENTJ  ENTP ESFJ  ESFP__ ESTJ _ ESTP__INFJ __INFP__INTJ _ INTP__ ISFJ ISFP__ 1STJ ISTP

Osszesen 5376 674 475 419 180 1063 140 919 86 140 103 102 74 451 60 446 44
(125%) (8.8%) (7.8%) (3.3%) (19.8%) (2.6%) (17.1%) (1.6%) (2.6%) (1.9%) (1.9%) (1.4%) (8.4%) (1.1%) (8.3%)  (0.8%)

Férfiak 2698 218 161 311 128 357 41 687 62 48 41 71 53 139 19 329 33
(8.1%) (6.0%) (11.5%) (4.7%) (13.2%) (1.5%) (255%) (2.3%) (1.8%) (15%) (2.6%) (2.0%) (5.2%) (0.7%) (12.2%) (1.2%)

Nem vezeték 1098 91 61 114 49 144 20 246 31 25 22 37 28 73 5 137 15
(8.3%) (5.6%) (10.4%) (45%) (13.1%) (1.8%) (22.4%) (2.8%) (2.3%) (2.0%) (3.4%) (2.6%) (6.6%) (0.5%) (12.5%) (1.4%)

Kozépvezetdk 1163 93 60 130 50 163 15 330 24 19 12 21 17 55 9 152 13
(8.0%) (5.2%) (11.2%) (4.3%) (14.0%) (1.3%) (28.4%) (2.1%) (1.6%) (1.0%) (1.8%) (1.5%) (4.7%) (0.8%) (13.1%) (1.1%)

Felsbvezetok 437 34 40 67 29 50 6 111 7 4 7 13 8 11 5 40 5
(7.8%)  (9.2%) (15.3%) (6.6%) (11.4%) (1.4%) (254%) (1.6%) (0.9%) (1.6%) (3.0%) (1.8%) (25%) (1.1%) (9.2%) (1.1%)

Nék 2678 456 314 108 52 706 99 232 24 92 62 31 21 312 41 117 11
(17.0%) (11.7%) (4.0%) (1.9%) (26.4%) (3.7%) (8.7%) (0.9%) (3.4%) (2.3%) (1.2%) (0.8%) (11.7%) (1.5%) (4.4%)  (0.4%)

Nem vezeték 1683 277 200 50 22 439 65 122 16 68 46 24 18 237 28 64 7
(165%) (11.9%) (3.0%) (1.3%) (26.1%) (3.9%) (7.2%)  (L.0%) (4.0%) (2.7%) (1.4%) (1.1%) (14.1%) (1.7%) (3.8%) (0.4%)

Kozépvezetdk 805 136 85 46 18 233 30 85 7 21 12 4 3 62 11 49 3
(16.9%) (10.6%) (5.7%) (2.2%) (28.9%) (3.7%) (10.6%) (0.9%) (2.6%) (1.5%) (0.5%) (0.4%) (7.7%) (1.4%) (6.1%)  (0.4%)

Felsévezetsk 190 43 29 12 12 34 4 25 1 3 4 3 0 13 2 4 1
(22.6%) (153%) (6.3%)  (6.3%) (17.9%) (2.1%) (13.2%) (0.5%) (1.6%) (2.1%) (1.6%) (0.0%) (6.8%) (1.1%) (2.1%)  (0.5%)

Zardjelben a soronkénti %-os gyakorisagok szerepelnek.
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5. melléklet

Személyiségtipusok %o-os megoszlasa nemenként a 2. vizsgalatban

30
25
20
15

10

ENFJ ENFP ENTJ ENTP ESFJ ESFP ESTJ ESTP INFJ INFP INTJ INTP ISFJ ISFP ISTJ ISTP
u Male executives 78 92 153 66 114 14 254 16 09 16 3 18 25 11 92 11
© Female executives 226 153 63 63 179 21 132 05 16 21 16 0 68 11 21 05

A személyiségtipusok gyakorisagi megoszlasa férfi és noi felsdvezetok korében. A szdmok az adott személyiségtipus nemenkénti %-os aranyat
jelolik
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6. melléklet

A Spencer-féle kompetenciadefiniciok kiegészitése startup-specifikus viselkedésleirasokkal a 3. vizsgalatban

Kompetencia Rovid definicio Spencer €s Spencer (1993) alapjan

(angol rovidités)

Startup-specifikus kiegészités a vizsgalat soran

A teljesitmény és cselekvés kompetenciai

Teljesitményorientacio Concern for working well or for competing against a
(ACH) standard of excellence

Minéségre, pontossagra és  Reflects an underlying drive to reduce uncertainty in the
szabalyszerliségre torekvés  surrounding environment

(CO)

Kezdeményezés (INT) A preference for taking action, doing more than is
required or expected in the job
Informaciokeresés (INFO) Making an effort to get more information, not accepting

situations at "face value"

N/A*

Progressing in the right way on startup business
development phases. Avoiding perfectionism
setbacks. Avoiding superficial and less valid
business or technology solutions

N/A*

Consciously seeking data and information to
establish business decisions. Starting and finishing
data collection on time. Choosing the right data

and information sources and research methods

A tamogatas és masok segitése kompetenciai
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Masok megértése (1U)

Ugyfélorientacié (CSO)

Ability to hear accurately and understand the unspoken
or partly expressed thoughts, feelings, and concerns of
others

Focusing efforts on discovering and meeting the

customer or client's needs

Understanding messages from the

customer/validation interview

Prioritizing customer needs and problems over

focus on technological solutions

A befolyésolas kompetencidi

Befolyasolas (IMP)

Szervezeti tudatossag (OA)

Kapcsolatépités (RB)

Intention to persuade, convince, influence, or impress
others, to get them to support the speakers' agenda
Ability to understand the power relationships in own
organization and the position of the organization in the
larger world

To build or maintain friendly, warm relationships or
networks of contacts with people who are, or might

someday be, useful in achieving work-related goals

Influencing potential / actual investors

N/A*

Building productive and beneficial relationships

with investors and significant / B2B customers

Vezetdi kompetenciak

Masok fejlesztése (DEV)

Iranyitas (DIR)

Intent to teach or to foster the development of one or
several other people

Intent to make others comply with their wishes
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Effective and constructive conflict management

between founders



Csapatmunka és

egyiittmiikodés (TW)

Csapatvezetés (TL)

Intention to work cooperatively with others, to be part
of a team, to work together as opposed to working
separately or competitively

Intention to take a role as leader of a team or other

group

N/A**

N/A**

Kognitiv kompetencidk

Analitikus gondolkodas
(AT)

Fogalmi gondolkodas (CT)

Szaktudas (EXP)

Understanding a situation by breaking it apart into
smaller pieces, or tracing the implications of a
situation in a step-by-step casual way
Understanding a situation or problem by putting the
pieces together, seeing the large picture

Mastery of a body of a job-related knowledge

Conscious and critical analysis of data and
information. Using effective methods and discipline
in data analysis

N/A*

Including startup-specific knowledge/expertise, e.g.
strategic and business planning and management

A személyes hatékonysag kompetenciai

Onkontroll (SCT)

Onbizalom (SCF)

Ability to keep emotions under control and to restrain
negative actions when tempted, when working under
the conditions of stress

Belief in own capability to accomplish a task
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Business decision-making based on facts and data
instead of emotional impulses, e.g., avoiding
overspending, overstaffing

Business decision-making based on conscious
evaluation of own startup's knowledge, expertise,

and activity, e.g., in pricing, contracting



Rugalmassag (FLX) Ability to adapt to and work effectively with a variety
of situations, individuals, or groups, including change
or easily accept changes

Szervezet iranti Ability and willingness to align own behavior with the

elkdtelezddés (OC) needs, priorities, and goals of the organization

Considering experts' suggestions. Learning from
own experiences. Pivoting at the appropriate time,
frequency and direction

Dedicating full working time to own startup when it
is required from a business success perspective,

avoiding 'side project’ situations

* nem szerepelt a mintaban, ** szerepelt a mintaban, de nem kapott startup-specifikus kiegészitést

159



7. melléklet

A startup bukasi okaként azonositott kompetenciahianyok gyakorisagi adatai a 3.

vizsgalatban
Kompetenciahiany Eléfordulas Példa
amintaban (%)
Informaciokeresés 70 The team did not follow the trend of
(INFO) development in their industry, leading

Ugyfélorientacié (CSO) 66

Szaktudas (EXP) 38

Analitikus gondolkodas 36

(AT)

Rugalmassag (FLX) 36

to losing customers and finally their
traction.

The team did not focus on retaining
customers, only on new customer
acquisition to finance operations and
attract investors.

The team did not build a
comprehensive business model. They
only adopted business model elements
from other industries that did not work
in their case.

The team was aware of their goals,
investors’ needs, and market specifics,
but did not confront these factors,
which led to poor decisions.

The team did not consider the

mentors’ and other experts’
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Onkontroll (SCT) 14

Mindségre, pontossagra 12
¢s szabalyszerliségre

torekvés (CO)

Masok megértése (IU) 12

Onbizalom (SCF) 10
Csapatvezetés (TL) 10
Csapatmunka és 10
egyiittmikodés (TW)

suggestions and remained with their
initial assumptions and ideas.

The team moved from individual
contractors to employees too early, so
the costs skyrocketed.

The team choose a poor platform and
‘quick and dirty’ solutions to build
service that led to permanent extra
work and loss of traction.

The team failed to understand the
motives of their target group,
investors, and therefore could not
predict their behavior and willingness
in partnering.

The team was shy to ask a reasonable
fee for their service and did not say
‘no’ to customer needs beyond what
was paid.

The members of the team had different
motives, goals, and interests and the
leader failed to align them for the
same ‘higher purpose’.

The founders did not deliberately

recruit and build the team, therefore
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Szervezet iranti

elkotelezddés (OC)

Iranyitas (DIR)

Befolyasolas (IMP)

Kapcsolatépités (RB)

key expertise was missing, and they
did not find the cooperation effective.
The team had a part-time leader and a
part-time developer that significantly
limited their traction

The co-founders had significantly
different views on important
questions, and the minority view was
never taken into consideration, leading
to poor business decisions.

The team finally failed to convince the
most significant business customers
after the product was developed for
their needs.

The team did not focus on finding a
co-founder and did not choose

effective methods to partner with one.
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8. melléklet

A jarvanyhelyzettel kapcsolatos kihivasok szervezetre és a vezeté napi munkdjdra

gyakorolt hatasat felmeéro kérdések az 5. vizsgalatban

A valaszadd munkaszervezetére vonatkozo kérdések

nagy koze- Kis nem Kis koze- nagy
mérték- | pes mérték- | valto- | mérték- | pes mérték-
ben mérték- | ben zott ben mérték- | ben
ben ben
Aszervezet |3 2 1 0 1 2 3 A szervezet
tevékenysége tevékenysé
csokkent ge nott
A pénziigyi | 3 2 1 0 1 2 3 A pénziigyi
eredmények eredménye
rosszabbak k jobbak
A 3 2 1 0 1 2 3 A
foglalkoztata foglalkoztat
S biztonsaga as
alacsonyabb biztonsaga
magasabb
Aszervezet |3 2 1 0 1 2 3 A szervezet
mikodése mikodése
bizonytalana biztonsagos
bb, abb,
kiszamithatat kiszdmithat
lanabb 6bb
Osszességéb | 3 2 1 0 1 2 3 Osszességé
en negativan ben
hat a pozitivan
szervezetre a hat a
jarvanyhelyz szervezetre
et a
jarvanyhely
zet
A korabbi 3 2 1 0 1 2 3 A korabbi
hullamokhoz hullamokho
képest z képest
jelenleg jelenleg
kisebb nagyobb
mértékben mértékben
érinti a érinti a
szervezetet a szervezetet
helyzet a helyzet
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A vélaszado vezet6i munkdjara vonatkozo kérdések

nagy koze- kis nem kis koze- nagy

mérték- | pes meérték- | valto- | mérték- | pes mérték-

ben mérték- | ben zott ben mérték- | ben

ben ben
A 3 2 1 0 1 2 3 A
munkamenn munkamen
yiségem nyiségem
alacsonyabb magasabb
A 3 2 1 0 1 2 3 A
korabbiaknal korabbiakn
kevesebb al tobbféle
féle feladatom
feladatom van
van
A 3 2 1 0 1 2 3 A
munkanapo munkanapo
m m
kiszamithatat kiszamithat
lanabb, obb,
kevésbé tervezhetob
tervezhetd b
A sajat 3 2 1 0 1 2 3 A sajat
vezetommel vezetomme
Kevésbé I
tartom a Szorosabba
kapcsolatot n tartom a
kapcsolatot
Osszességéb | 3 2 1 0 1 2 3 Osszességé
en negativan ben
érinti a pozitivan
munkamat a érinti a
helyzet munkamat
a helyzet

A korabbi 3 2 1 0 1 2 3 A korabbi
hullamokhoz hullamokho
képest z képest
jelenleg jelenleg
kisebb nagyobb
mértékben mértékben
érinti a érinti a
munkamat a munkamat
helyzet a helyzet

164




9. melléklet

A személyes jelenlét valtozasaval kapcsolatos vezetési kihivasokra vonatkozo kérdoiv

tételek a 4. vizsgalatban

nagy koze- kis nem kis koze- nagy
mérték- | pes mérték- | valto- | mérték- | pes mérték-
ben mérték- | ben zott ben mérték- | ben
ben ben
A 3 2 1 0 1 2 3 A
munkafolya munkafolya
matokat matokat
konnyebben nehezebben
tudom tudom
koévetni, kovetni,
ellendrizni ellendrizni
Kevesebb 3 2 1 0 1 2 3 Tobb
kommunikac kommunika
10s cids
problémaval problémava
(pl. I (pl.
konfliktus, konfliktus,
félreértés) félreértés)
talalkozom talalkozom
A 3 2 1 0 1 2 3 A
kapcsolattart kapcsolatta
as, rtas,
egyeztetés egyeztetés
kevesebb tobb 1d6t
1d6t vesz vesz
igénybe igénybe
A 3 2 1 0 1 2 3 A
korabbiaknal korabbiakn
tobb dolog al kevesebb
fér bele egy dolog fér
munkanapo bele egy
mba munkanapo
mba
Altaldban a 3 2 1 0 1 2 3 Altaldban a
munka- munka-
maganélet maganélet
Osszehangola Osszehango
sa konnyebb lasa
lett nehezebb
lett
Hatékonyabb | 3 2 1 0 1 2 3 Kevésbé
lett az hatékony
informacioar lett az
amlas informacio
aramlas
A 3 2 1 0 1 2 3 A
csapatkohézi csapatkohé
0,a 710, a
csapathoz csapathoz
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tartozas tartozas
érzése érzése nott
csokkent a a
beosztottaim beosztottai
nal mnal
A 0 A
szervezethez szervezethe
tartozas Z tartozas
érzése érzése nott
csokkent a a
beosztottaim beosztottai
nal mnal
Altaléban a 0 Altalédban a
munkafegyel munkafegy
em nott elem
csOkkent
Altalaban a 0 Altalaban a
lelkesedés, lelkesedés,
motivacid motivacid
nott csOkkent
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10. melléklet

A szervezeti bizalom mérésére mindhdarom adatfelvételben alkalmazott kérdések az 5.
vizsgalatban

Nyugodtan felvallalhatom a kdzvetlen vezetom el6tt, ha nem értek vele | 1-7
egyet.

Nyugodtan felvdllalhatom a munkatérsaim el6tt, ha nem értek veliik egyet.

Nyiltan megosztjuk az 6sszes lényeges informacidt a szervezetiinkben;
senki semmit nem tart vissza.

A kozvetlen vezetdm keriili a szobeszédeket/szervezeti pletykakat.

Szervezetiinkben a kollégak kompetensek a sajat munkdjukban.

Elérjiik a céljainkat a szervezetiinkben.

Nagyon elégedettek vagyunk a szervezet termékeinek / szolgéltatasainak
mindségével.

A fels6vezetésnek Oszinték azon erdfeszitései, hogy kommunikaljanak a
munkatarsakkal.

A kozvetlen vezetOom elkotelezett a csapat tagjai mellett.

A felsOvezetés elkotelezett a munkatarsak mellett.

Szervezetiinkben a munkatarsak elkotelezettek egymds irant.

Az az érzésem, hogy a szervezetiinkben valaki mindig ellendrizget engem,
masokat.

Kozvetlen vezetém minden egyes nap kovetkezetesen, kiszamithatéan
viselkedik.

Hasonlo értékrendszerem van a kozvetlen vezetom értékrendszeréhez.

Hasonlo értékrendszerem van a munkatarsaim értékrendszeréhez.

Ugy érzem, kapcsolddom a munkatarsaimhoz.

Ugy érzem, kapcsolddom a kdzvetlen vezetémhoz.

Ugy érzem, kapcsolddom a szervezetemhez.

Ugy érzem, a Covid-jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom a kozvetlen
vezetomben.

Ugy érzem, a Covid-jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom a
munkatarsaimban.

Ugy érzem, a Covid-jarvanyhelyzet 6ta jobban bizom a szervezetemben.
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11. melléklet

A személyes vezeto-beosztott kapcsolattartas leiro statisztikai az 5. vizsgalatban

Covid-
19 1. 1. 2-3.
jravany hullam  hulldm  hullam
elott alatt utan mintaja
havonta vagy
ritkdbban 2% 40% 15% 28%
havonta t6bbszor 6% 21% 14% 14%
hetente tobbszor 20% 19% 22% 22%
naponta 2% 19% 47% 35%
Tavolléti
munkavégzés
4. hulldm aranya
20% alatt 45%
20-40% 13,20%
40-60% 13,30%
60-80% 10,60%
80% felett 17,80%
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12. melléklet

A szervezeti bizalom leiré statisztikai az 5. vizsgalatban

1. hullam
Trust_overall_av

1 2 3 4
Valid 121 46 86 16
Missing 0 0 0 0
Mean 5.002 5.111 5.418 4.924
Std.
Deviation 0.889 0.809 0.751 0.830
Minimum 1.778 3.556 3.222 3.333
Maximum 6.778 6.444 7.000 6.556
2-3. hullam

Trust_overall_av

1 2 3 4
Valid 114 47 65 13
Missing 9 7 11 1
Mean 5.034 4.596 5.253 5.256
Std. 1010 1192 0869  0.809
Deviation
Minimum 1.333 1.889 3.667 4.000
Maximum 7.000 7.000 7.000 6.444
4. hullam

Trust_overall_av

1 2 3 4
Valid 255 110 168 30 141
Missing 0 0 1 0 2
Mean 4.891 4.863 5.324 5.181 5.048
Std‘. . 0.886 0.892 0.840 0.867 1.088
Deviation
Minimum 2.000 2.444 3.222 3.444 1.000
Maximum 7.000 6.778 7.000 7.000 7.000

169



13. szamu melléklet
A vezetokkel folytatott strukturalt interju vezetdi szerepekre vonatkozo tételei a 6.

vizsgalatban

A kovetkezokben lehetséges vezetdi szerepeket sorolunk fel, amelyek kiilonb6zé mértékben jelen
lehetnek a vezet6k mindennapjaiban.
Kifejezetten a jelen helyzetre koncentralva értékelje 0-3-ig terjedd skalan, hogy
a) az adott szerep mennyire fontos a jelenlegi vezetdi eredményessége szempontjabol.
0: egyéaltalan nem
1: kismértékben
2: jelentds mértékben
3: kiemelten
¢) Ertékelje -3 - +3-ig terjedd skalan, hogy mennyire érzi j61 magat az adott szerepben, mennyire
¢élvezi az azzal jard tevékenységeket.
-3: nagyon negativ érzéseket ¢l meg az adott szerepben
-2: kozepes mértékben negativ érzéseket ¢l meg az adott szerepben
-1: kismértékben negativ érzéseket él meg az adott szerepben
0: sem kiilondsebben negativ, sem pozitiv érzéseket nem él meg az adott szerepben
+1: kismértékben pozitiv érzéseket ¢l meg az adott szerepben
+2: kozepes mértékben pozitiv érzéseket él meg az adott szerepben
+3: nagy mértékben pozitiv érzéseket €l meg az adott szerepben
d) Végiil jelolje meg azokat a vezetoi szerepeket, amiknek a fontossaga a legnagyobb mértékben
valtozott a korabban emlitett kihivasokkal 6sszefiiggésben: + jellel azt a legfeljebb 3-at, amelyek
fontossaga leginkabb nétt, - jellel azt a legfeljebb 3-at, amelyek fontossaga leginkabb csokkent.

Vezet6i szerep a) Fontossag | b) Id6- c) Erzés d) Valtozas
a igénye (-3-+3) (+7-)
(0-3) (0-3)
1. Monitorozas:
szervezeten beliili
egyeztetés,
kommunikacio

2. Informaciogytijtés:
szervezeten beliili és
kiviili informaciok
begytijtése

3. Informaciodterjesztés: a
megfeleld informacid
eljuttatasa a megfeleld
emberhez

4. Szovivo: a csapat [/
szervezet  képviselete
mas csapatok vagy
kiils6 szereplok felé

5. Tervezés:  projektek,
strukturak, rendszerek
tervezése

6. Delegalas: egy feladat
vagy dontés delegalasa
valakinek
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Képviselet: a csapat /
szakteriilet képviselete
dontéshozatali
folyamatokban

Er6forras-elosztas:
anyagi, targyi, emberi
er6forrasok elosztasa

Célkijelolés:
teljesitménycélok
meghatarozasa,
megkovetelése

10.

Emberek  motivalasa:
lelkesités, energizalas,
batoritas

11.

Emberek  fejlesztése:
fejlesztés, coaching,
mentoralas, betanitas

12.

Csapatépités: emberek
kozotti  egytittmtikodés
erositése, konfliktusok
kezelése

13.

Szervezeti kultura
erosités: szervezeti
normak, szokasok,
hagyomanyok alakitasa

14.

Kapcsolatteremtés és -
apolas: kapcsolati halo
épités a szervezeten
kiviil

15.

Protokoll szerep: a
csapat /  szervezet
hivatalos, formalis
képviselete

16.

Targyalas-megegyezés:
a csapat / szervezet
érdekeinek képviselete,
lobbizas, promotalas

17.

Kozvetités: kiilsé  ¢€s
belsd szereplok kozotti
egyeztetés,  kétirany
informaci6-atadas

18.

Utkoz6zona: a kiviilrol
vagy feliilr6l érkezd
befolyas, nyomas
ellensulyozasa, illetve
informacié megszirése

19.

Projektmenedzsment:
projektek vezetése vagy
vezetésében valo
részvétel
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20.

Zavar-elharitas:
varatlan vagy
problémas  helyzetek
kezelése

21.

Koalicio €pités,
mozgositas:
szovetségesek,
tamogatdk, eréforrasok
biztositasa és

mozgobsitasa a csapat /
szervezet mukodéséhez,
feladataihoz
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14. melléklet

A globalis kiilso kihivasok szervezetre és vezetoi munkara gyakorolt hatasanak leiro
statisztikdi a 6. vizsgalatban

Vezetok észlelése szerint Beosztottaik észlelése szerint

Hatdsa a Hatasa a
Hatasa a vezetd Hatasa a vezetd
szervezetre munkdjara szervezetre munkajara
Globalis kihivas M SD M SD M SD M SD
Inflacio -1,68 12 -089 119 -136 126 -08 086
Energiavalsag -1,43 135 -08 1,1 -125 116 -066 0,84
Jarvanyhelyzet hatasai -13 152 -091 135 -092 125 -0,66 0,75
Orosz-ukran habort -106 124 -058 099 -085 094 -052 0,61
Alapanyag- és eszk6zhiany -0,74 101 -053 106 -0,71 0,89 -047 0,56
Munkaerdhiany
(8 vezetd emlitette) -225 125 -238 0,76 NJA_ N/A NA NA

n (vezetok) = 47, n (beosztottak) = 114

15. melléklet

A tavmunka aranyanak alakuldsa a vezetok csapataban dolgozok 6sszmunkaidejének
aranyaban a 6. vizsgalatban

Jarvanyhelyzet Jarvanyhelyzet A vizsgalat

Tavmunka ardnya elott alatt idején
0-19% 87% 36% 57,4%
20-39% 6,4% 8,5% 14,9%
40-59% 2,2% 19% 6,4%
60-79% 2,2% 8,5% 12,8%
80-100% 0% 25,5% 6,4%
N =47
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16. melléklet

A vezetdi szerepek fontossaga, a benniik toltott ido és a veliik kapcsolatban megélt

érzesek leiro statisztikdi a 6. vizsgalatban

Fontossag 1d6toltés Erzés
M SD M SD M SD
Informaciogyijté 2,383 0,670 1,745 0,785 1,170 1,226
Informéciodterjesztd 2,617 0,567 1,872 0,733 1,149 1,383
Sz6vivo 2,128 0,914 1,638 0,977 1,213 1,367
Monitorozo 2,574 0,574 2,170 0,724 0,872 1,770
Tervezo 2,340 0,806 1,872 0,866 1,532 1,569
Delegalo 2,298 0,823 1,745 0,956 1,319 1,354
Képviseld 2,128 0,789 1,745 0,811 1,213 1,202
Eréforras-elosztd 2,234 0,831 1,617 0,912 0,787 1,637
Célkijelold 2,277 0,706 1,532 0,847 0,723 1,672
Motivald 2,574 0,610 2,021 0,887 1,489 1,569
Fejlesztd 2,489 0,614 1,787 0,849 1,383 1,495
Csapatépitd 2,213 0,823 1,702 0,873 1,277 1,512
Kultara erdsité 1,617 0,980 1,149 0,899 0,957 1,202
Protokoll 1,511 1,146 1,234 0,972 1,043 1,288
Kapcsolatépitd- és apold 2,000 0,989 1,532 1,089 1,383 1,423
Térgyalé-megegye26 1,894 1,015 1,362 0,836 1,085 1,648
Ko6zvetitd 1,745 0,978 1,383 0,912 0,702 1,319
Utkdzbzona 1,766 0,950 1,319 0,925 -0,234 1,447
Projektmenedzser 1,915 1,069 1,596 1,085 1,213 1,584
Zavar-elharitd 2,340 0,806 1,851 0,967 0,702 1,774
Koalici6 épitd, mozgdsitod 1,532 0,964 1,191 0,841 0,787 1,090

Megjegyzés: N = 47
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17. melléklet

Vezetoi szerepek jelentoségének novekedése és csokkenése az emlitési gyakorisag
szerint a 6. vizsgalatban

A szerep jelentOsége novekedett

Szerep Emlités

1. Monitorozo 27
2. Motivalo 25
3. Zavar-elharito 20
4. Er6forras-elosztd 18
5.  Informéaciogyiijtd 15
6.  Informacidterjesztd 14
6. Tervezd 14
7. Csapatépitod 13
8.  Delegalo 10
9.  Célkijelolo 8
9.  Fejleszto 8
10. Koalicio épitd, mozgositod 7
10.  Utkozézona 7
11. Kapcsolatteremto és -apold 6
11. Képviseld 6
11. Kozvetitd 6
11.  Szévivo 6
11. Targyal6-megegyez6 6
12.  Kultura erésitd 5
13.  Projektmenedzsment 4
13.  Protokoll 4
N =47
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A szerep jelentdsége csokkent

Szerep

Emlités

© oo NN OO RWWOWNER

ol =
M e oo

Kulttra erdsitd
Protokoll

Fejleszto

Delegalo

Szovivo
Kapcsolatteremto €s -apolo
Koalicio épitd, mozgositd
Utkoz6z6na
Képviseld

Kozvetitd
Célkijelolo
Targyalo-megegyezo
Ero6forras-eloszto
Monitorozo
Projektmenedzser
Tervezo

Csapatépitod
Motivalo
Zavar-elharitd
Informacidgyijtd
Informacidterjesztd

13
13
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N =47
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18. melléklet

A vezetdi eredményesség beosztottak altali megitélésének kapcsolata szerepenként az
adott szerep észlelt fontossagaval, a szerepben toltott észlelt idovel, az észlelt
transzformdcios és tranzakcionalis vezetési stilussal valamint a szervezeti bizalommal a
6. vizsgalatban

Szerepbeli eredményesség észlelésének kapcsolata

. Az észlelt Az észlelt
, Az észlelt ., .. .
A szerep észlelt szerepben transzformacios tranzakcionalis A szervezeti
fontossagaval e p vezetési vezetési bizalommal
toltott idével , .
stilussal stilussal
I's p I's p Is p Is p I's p
Informacio- 0,535** <0,001 0,665 <0,001 0,472 0,001 0,441™ 0,002 0,358" 0,016
gyijté
Informacio- 0,382 0,008 0,630™ <0,001 0,451 0,001 0,381 0,008 0,327° 0,025
terjeszto
SZoVive 0550 <0001 0673” <0001 0458 0002 0432" 0003 0358° 0,016

Monitoroz 0521 <0001 0523 <0001 0451" 0,001 0424 0003 0234 0,113

Tervezd 0,606 <0,001 0,685™ <0,001 0,516™ <0,001 0,384™ 0,008 0,381 0,009
Delegalo 0,438 0,003 0,321* 0,031 0,241 0,112 0,188 0,217 0,091 0,553
Képvisel 0486 0001 0577 <0001 0295 0044 0246 0095 0239 0,105
Er6forras- 0,189 0,209 0,218 0,155 0,400™ 0,006 0,199 0,185 0,333" 0,024
elosztd

Célkijeldlé 0046 0761 0464~ 0001 0357° 0014 0312° 0033 0445 0,002
Motivals 0352° 0018  0774” <0001 0339° 0023 0388" 0008 0281 0,061
Fejleszts 0146 0328 0589 <0001 0435” 0002 0368° 0011 0314° 0,031

Csapatépits 0046 0758 0,441 0002  0314° 0032 0350° 0,016 0348" 0017
Kulttra erésitg 0197 0185 0,636 <0001 0279 0057 0291° 0,048 0,290" 0,048

Protokoll 0,406™ 0006 0,428 0004 0267 0079 0314° 0038 0397" 0,008
Kapcsolatépits- 0,511 <0,001 0,712 <0,001 0,367° 0,011 0,522 <0,001 0,408™ 0,004
és apolo

Targyalo- 0,727 <0,001 0,704™ <0,001 0,505™ 0,001 0,445™ 0,003  0,471™ 0,001
megegyezo

Kézvetits 0572™ <0001 0540 <0001 0,397 0,008 0411" 0,006 0,308 0,042
Utkézbzona 04757 0001  0714™ <0001 0358" 0015 0165 0273 0,257 0,085
Projekt- 0,659 <0,001 0,707 <0,001 0,421 0,003 0,319 0,029 0,346" 0,017
menedzser

Zavar-elharite  0:323° 0,027  0430” 0003  038L" 0008 0176 0236 0261 0,076
Koalicio épitd, 0,422 0,003 0,705 <0,001 0,445™ 0,002 0,470™ 0,001 0,360° 0,014
mozgositd

n =114, rs = Spearman korrelaciok, *p < .05, **p < .005
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19. melléklet

A vezetoi krizismenedzsment hatékonysagat vizsgalo C-LEAD kérdoiv (Hadley és mtsai,
2011) sajat forditasa az 5. vizsgalatban

1. Képes vagyok dontést hozni €s javaslatot tenni akkor is, ha nem all | 1-7
rendelkezésemre minden szilikséges informdcio.

2. Barmikor azonnal képes vagyok Osszefoglalni a meglatasaimat egy
adott helyzetrdl.

3. Eppen megfelelé mennyiségii (sem tal sok, sem tl kevés) informaciot
nytjtok masoknak.

4. Atadom a kritikus, fontos informacidkat akkor is, ha azt nem kérik
kiilon.

5. Meg tudom itélni, masok hogyan képesek megkiizdeni a bizonytalan
helyzetekkel.

6. Fel tudom mérni a szervezet cselekedeteinek lehetséges hatasat
masokra.

7. Fel tudom mérni a dontéseim és javaslataim lehetséges negativ
kovetkezményeit.

8. A szokasos munkatevékenységemet képes vagyok azonnal
megvaltoztatni, hogy reagaljak egy siirgds helyzetre.

9. Folyamatosan elérhetd vagyok a munkatdrsaim szamara.
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20. melléklet

Gergen és Gergen (2001) narrativum tipusai, valamint instrukcio és példak a komédia és
tragédia  narrativum  tipusoktol  kis = mértékben  eltéerd  valaszokra  az

1/elézményvizsgadlatban

illetve

Cridkeles
o
'
|
|
|

dd -

Progress2iv regressziv
narratvum narrativum

Instrukcio6 az 1/el6zményvizsgalatban:

,,Osszességében hogyan hatott erre az illetére, mint emberre a vezetévé valas On szerint?
Hogy érezte magat ebben az iddszakban — milyen jelek utaltak erre? Mit gondol, a
vezetOveé valas soran milyen hatasok miatt kvetkeztek be a fenti valtozasok? Rajzolja le
ezt a vezet6vé valasi folyamatot az alabbi koordinata-rendszerben:

egy vonallal azt a valtozast, ahogyan az illeté vezetoként miikodott a vezetdvé valas
1ddszakéaban (jol miikodo vezetd — nem jol miikddd vezetd a pozitiv-negativ oldalon)

jelolje meg csillaggal a fontos fordulopontokat, ha vannak.”
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pozitiv

vezetdi pozicioban eltdltott idd

negativ

Vilaszadoéi abra példak az 1/el6zményvizsgalatbol:

j6I mikodés

&
| .
vezetéként /\,/\,

/ v vezetdi poziciéban eltoltsttids ) o=

nem j6l miikodés

vezet6ként W«
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14. Készonetnyilvanitas

Szeretném a haldmat és a koszonetemet kifejezni azoknak, akik segitettek a

disszertacio felé vezeto uton.

Koszonom a témavezetomnek, Kiss Orhidednak a szakmai és emberi tdamogatast,
toretlen bizalmat, amivel a kezdetekt6l és minden helyzetben végig mellettem allt, és
atlenditett a legnehezebb pontokon. Koszonom a Szervezet- és Vezetéspszichologia

tanszéki kollégaknak az értd és befogado kdzeget, amit nyujtottak és nyujtanak.

Koszondm  valamennyi szerzOtarsamnak a felbecsiilhetetlen ¢és  sokféle
hozzajarulasukat a publikaciokhoz, a kozds kiizdelmekhez, ami nélkiil mindez nem
valoésulhatott volna meg. Valddi csapatmunkét éltem meg minden kutatasban, rengeteget

tanultam Toletek.

Koszonettel tartozom annak a szdmos hallgatonak, akik az évek soran tevékenykedtek
a kutatasok adatgytijtési, adatfeldolgozasi vagy elemzési részfeladataiban, vagy inspiralo
kérdéseket, szempontokat vetettek fel. Ismeretlentil is kdszonom a kutatdsokban részt
vevO vezetdknek és nem vezetdknek, hogy 1d6t szdntak egy interjira vagy egy kérddiv

kitoltésére, sokan koziiliikk a vezetdoveé valas megterheld iddszakaban.

Nem elég ez a hely arra, hogy kifejezzem a halamat a csaladomnak és a barataimnak.
Mindig is tudtam, hogy j6 emberek vesznek koriil, de még igy is meg tudtatok lepni. A
teljesség igénye nélkiil a sisterhood, a tizperces ventillaldsok a konyhdban, a helyettem
tarazas a Zemplénben, az a fotd egy doboz nudlir6él vagy az a reggeli kaveé, amiért
mindannyian sz&znal tobb kilométert utaztunk, pontosan azok a dolgok, amikre az adott

pillanatban sziikségem volt. Mar ezekért megérte végigesindlni. Koszonom Nektek!
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