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Absztrakt

A szakirodalomban gyakran lehet taldlkozni azon megallapitassal, hogy a leadership ¢s a
szervezeti kultira egymdssal Osszefligg. Kutatdsom soran rataldltam egy atfogd, empirikus,
kvantitativ kutatasi modszereken alapul6 vizsgalatra, mely a leadership és a szervezeti kultira
kapcsolatat vizsgalja, bizonyitja. Rdmutat ezen két szervezeti jelenség fontos Osszefliggéseire,
egymasra valo hatdsainak moédjara és iranyara, mint pl. hogy az elfogadott ill. elutasitott
leadership jellemzOkbdl milyen szervezeti kultura jellemzokre lehet kovetkeztetni. Kitér a
szervezeti kulturat er6sen befolyasold teriiletekre, mint az érzelmi intelligencia helye és
szerepe a leadership folyamatokban. A kutatas sordn roviden kitérek a magyar szervezeteket
meghataroz6 leadership stilus jellemzdokre is. A vallalati siker érdekében mindezeket
kiegészitem a vezetést és a szervezeti kultarat segitd- és gatlo tényezdkkel.

A téma fontossagat bizonyitja, hogy a vallalatok sikere, teljesitménye, versenyelonye, de
fennmaradésa is nagy mértékben a szervezeti kultura fiiggvénye. A kutatdsommal szeretném
bemutatni a leadership és a szervezeti kultira 0sszefiiggéseit, ill. a fejlesztést gatlo- és segitd
tényezOket, melyek segitségével 1étrehozhat6 a sikert biztositani tudd, jol miik6do szervezet.

Kulesszavak: leadership, szervezeti kultlra, szervezetfejlesztés, versenyeldny
Abstract

In the literature we can often find the conclusion that leadership and organizational culture are
interrelated. In my research I found a comprehensive empirical study based on quantitative
research methods that analyze and evidence the relationship between leadership and
organizational culture. It points at the important coherence of these two organizational
phenomena and analyze the nature and direction of their effects on each other. For example:
What kind of organizational culture attributes can be inferred from the accepted and
disclaimed leadership attributes. It covers areas that heavily influencing organizational
culture such as the place and role of emotional intelligence in the leadership processes. In my
research I also discuss briefly the leadership style features which decisive the Hungarian
organizations. | complete all these with factors which promote and inhibit leadership and
organizational culture for the corporate success.

The importance of this issue demonstrates that success, performance, competitive advantage
and survival of a company highly depends on the organizational culture. In my research, I
want to demonstrate the connection between leadership and organizational culture and also
the promoting and inhibitor factors of organizational development, which help to create a
well-functioning organization that can ensure success.

Keywords: leadership, organizational culture, organizational development, competitive
advantage
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Bevezetés

A szakirodalomban gyakran lehet taldlkozni azon megallapitassal, hogy a leadership ¢és a
szervezeti kultira egymassal Osszefiigg. Kutatdsom soran rataldltam egy atfogd, empirikus,
kvantitativ kutatdsi modszereken alapul6 vizsgalatra, mely a leadership és a szervezeti kultira
kapcsolatat vizsgalja, ill. probal dsszefliggéseket talalni kozottik. Kitérek a szervezeti kultarat
erésen befolydsolo teriiletekre, mint az érzelmi intelligencia helye és szerepe a leadership
folyamatokban. A sikeres vallalat szorosan Osszefiigg a sikeres vezetdvel. A vezetés mar
Onmagaban is Gsszetett tevékenység, szamos feladatot magéba foglal. A vezetdnek tudnia kell
onmagan uralkodni, masokat befolydsolni, a vallalati célok elérését biztositani, dnmagat
motivalni. megfelelden befolydsolni. Tehat jelentds szerepe lesz a a leadership
folyamatokban. A vallalati siker érdekében mindezeket kiegészitem a vezetést és a szervezeti
kultarat segit6- és gatlo tényezdkkel.

A témavalasztas indoklasa:

A szakirodalomban gyakran taldlkozunk azon megéllapitdssal, hogy a leadership és a
szervezeti kultira egymassal Osszefligg, am viszonylag kevés tanulmany foglalkozik ezen
kapcsolat jellegével. Ezen kapcsolat meglétét szerettem volna bizonyitani és rdmutatni arra,
hogy mennyire hatarozza meg egy vallalat eredményességét.

Kutatasom célja:

- Ramutatni ezen két szervezeti jelenség Osszefiiggéseire, egymadsra vald hatasanak
modjara és irdnydra, kapcsolatuk jellegére.

- Megvizsgalom a szervezeti teljesitményre tett hatasukat.

- Kitérek az érzelmi intelligencia helyére és szerepére a leadership folyamatokban.

- Bemutatom a vezetést és a szervezeti kultirat segitd- és gatld tényezoket.

Kutatasi kérdéseim:

1. Van-e jol meghatarozhato kapcsolat az implicit leadership elmélete és a szervezeti
kultara valtozé értékei kozott?

2. Az elfogadott, ill. elutasitott leadership jellemzokbdl lehetséges-e szervezeti kultura
jellemzdkre lehet kovetkeztetni?

3. Melyek az univerzdlisan, a teljes magyar mintaban elfogadott és/vagy elutasitott
implicit leadership elméletek jellemzdi?

A Kkutatas modszere:

Szekunder kutatas. A kutatds alapja egy tobbvaltozos statisztikdn alapul, melyet altalanos
statisztikak, T-probdk, varianciaanalizis és nemparaméteres probakkal végeztek el.
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1. A leadership és a szervezeti kultura:

1.1. A leadership elméletek:

A leadership sokrétii fogalom ¢és a kutatok szerint annyi definicidéval talalkozhatunk, mint
ahanyan meghatéroztak e fogalmat. Ime a szamomra legtalalobb definiciok:

» A szervezeti er6forrasok koziil kitiintetten az emberi eréforrassal foglalkozik és annak
képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezetd a szervezet tagjait a szervezeti célok
megvalositasara befolyasolni, mozgositani”. (Bakacsi, 1996, pp.150)

A legtobb szerzé elhatdrolja egymastol a leadershipet és a menedzsmentet. Mig az els6
elsdsorban a beosztottakra és az O motivacidikra koncentral, addig a menedzsmentet a
szervezeti komplexitds kezelésével, vallalati rendszerek miikodtetésével hozzak
Osszefiiggésbe. Mas szerzok egymast kiegészitd, mellérendelt szerepekként hatarozzak meg.
Egyes feltételezések szerint a leader tulajdonsagai, magatartdsa nagymértékben kihat annak
,hatalmara”, befolyasolasi képességére. De vannak olyan meghatarozasok is, melyek szerint a
leadership egy tarsas integrald folyamat, a szervezeti kultira, annak értékei, hiedelmei és
eléfeltevéseinek megjelenése és kozvetitése.

A magyar menedzsment irodalomban a leadershipet személyes vezetésnek, vagy
csoportvezetésnek nevezik és megkiilonboztetik a vezetéstol, melyet komplexebb funkcid és
szerep — egylittesként , ill. folyamatként definidlnak.

Szamomra a kovetkezod definicié a legszimpatikusabb: a leadership alatt azt a folyamatot
értjiik , mely sordn egy egyén masokat a szervezet céljainak elérésére befolyasol, motival és
képessé¢ tesz. (House & Javidan, 2004) A vezetdnek rendelkeznie kell bizonyos
tulajdonsagokkal, képességekkel és kézségekkel, ez azonban 6nmagéban nem jelent garanciat
a cél elérésére.

A hagyomanyos leadership paradigma elméletei harom csoportba sorolhatoak:

1.1.1. Vezetdi tulajdonsdg elméletek — a sikeres vezetést tényezoit a vezetd kiilsé és belso
tulajdonsdgaiban, képességeiben keresik.

A kutatdsok elején az 1930-as és 1950-es években vizsgaltdk azokat a tulajdonsagokat-pl.
nem, testmagassag, intelligencia, hatalmi — ¢és teljesitménymotivaltsag-, melyek jelenléte
biztositja a sikeres leadershipet. Az elméleti és modszertani hidnyossagok miatt a vizsgélat
azonban nem hozott sikert. Az 1970-es években kezdddnek ujabb kutatasok, melyek
kulcsfontossagunak tartottak bizonyos tulajdonsagokat, mint példaul: 6nbizalom, motivaltsag,
masok befolyésolasa, tarsas intelligencia stb.

1.1.2. A vezetd magatartasat kozéppontba helyezé elméletek: -A vezetoi viselkedés valamely
aspektusat helyezik fokuszba.

A tulajdonsagelméletek részleges sikertelensége a kutatok figyelmét a vezetOk magatartasara
iranyitotta. Az altalanos viselkedési stilus kiillonbozteti meg a vezetdt a kovetotdl. A vezetdi
viselkedés megragadasdhoz megfigyeléseket, interjikat, faktorelemzéseket hasznaltak.

1.1.3. Kontingenciaelméletek: - A vezetdi viselkedést és kiilonbozo szituacios tényezoket
illeszt egymashoz.

A vizsgalddas fokuszaban a helyzeti jellemzdk és a vezetdi viselkedés dimenzioi allnak.

A helyzeti tényezdk lehetnek:

- A leadership hatdsat semlegesitd vagy erdsité valtozok. ( Fiiggetlen valtozokként
kiolthatjak, vagy erdsithetik a leadership hatasat .)

- A leadership helyettesitéi ¢és kiegészit6i. ( Ezen tényezdk filiggetlen valtozokként
helyettesithetik, vagy kiegeszitik a leadersip hatasat.
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- Kozvetitd valtozok: Fiiggd valtozok, koztes tényezot jelentenek a vezetd tevékenysége €s az
eredményvaltozé kozott.

A leadership szituacios tényezoi:

!

Vezetoi Viselked7—T> kozvetitd valtozok ——» Ere;imény valtozé
/ \ / ‘

Semlegesitd helyettesitd kiegészitd helyettesitd
vagy erositd

ﬂ

—— > Kozvetlen hatas

»

1. abra: A leadership szituacios tényez6i
Forras: Howell & Dorfman & Kerr [1986 ]

———————Kozvetitd befolyasolas

A kontingenciaelméletek inspiraltdk a leadership kutatdsok legnagyobb részét és nagyon
szerteagaz6 eredményhez vezetett. Emiatt jelentdségiik a mai kutatdsokban csokkent. Tobb
elmélet atkeriilt azonban a véllalati gyakorlatba, vezetoképzd programokat alapoznak rajuk.
(pl. Az at —c¢l elmélet tekinthetd az értékkozponta vezetés €s a karizmatikus vezetés elméleti
elézményének ) .Az elméletek nem kezelik minden esetbe tisztan, hogy a szitudcids
tényzOknek milyen szerepiik van a vezetés folyamataban, vagyis, hogy fiiggd, vagy fliggetlen
valtozoként vannak- e jelen.

1.2.  Uj leadership paradigma elméletei:

Az 1980-as években jelennek meg, nagy szerepe van ebben : Robert House karizmatikus
vezetés elméletének, James McGregor Burns munkdjat tovabb fejleszté Bernard Bass az
lizletkotd és az 4talakitd vezetés elméletének, ill. Jay Conger és Rabindra Kanungo a
karizmatikus vezetés magatartastudomanyi alapokon épitkezd elméletének.

Az 1j elméletekben:

- mar hangsulyosabbak az érzelmi tényezdk a vezetd és a kovetok kozott.

- Uj kutatok és az 0j kutatasi modszerek megjelenése, a kognitiv tudomany eszkoztara 1
moddszerek megjelenését teszik lehetove.

- Az 10j elméletek visszakanyarodnak korabbi kutatdsi eredményekhez, beépitik &és
tovabbfejlesztik azokat.

- A paradigma elméletek folyamatosan finomodnak.

1.2.1. A karizmatikus leadership elméletei:
Max Weber nevéhez kotddik, elsdsorban a karizmatikus vezetés tarsadalmi aspektusait
vizsgalta. Hogyan ¢épiil be a személyes karizma egy stabil tarsas rendszerbe ( Weber, 1987,
House 2001). A karizmat az alabbi tényezékon keresztiil definialja:

1. Rendkiviili adottsdgokkal és tulajdonsaggal rendelkezd személy,

2. Thérsas krizis, vagy reménytelen helyzet,

3. Radikalis megoldast kinal6 jovokeép,
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4. Kovetok, akik hisznek a személy rendkiviili képességeiben, elktelezOdnek mellette,
5. A személy képességeinek és a jovOkép valosagtartalmanak igazolodasa,

A karizmatikus vezetés elméletei a leadershipet a vezetd személyiségén, tulajdonsdgain,
magatartdsan, a tarsas valamint a szervezeti kontextus jellemzdin, ill. a kovetdk
tulajdonsdgain keresztiil ragadjak meg. Kutatdsi és mérési modszerek: tobbvaltozos
statisztika, szamitogépes stimulalés modszerek, ill. Conger és Kanungo karzmatikus
leadership skalaja.
A vezetdt magas Onbizalom, magas hatalmi és alacsony affiliacids sziikséglet jellemzi. A
vezetd valamilyen ideologiat, jovoképet fogalmaz meg és magas elvarasokkal van a
beosztottak felé, példat mutat €s személyes aldozatot hoz.
A karizmatikus vezetés fazisai: 1. Azonosulas, 2. A beosztottak aktivalasanak noévelése, 3.
Elkotelezddés (a kovetdk nagy része azomosult a jovOképpel), 4. Csalodas ( a valtozas
eredménye lassan megszokottd, rutinnd valik, nagyon elkotelezettek korében csalodas
alakulhat ki), 5. Elszemélytelenités (csokken a tranzakciok nélkiili kdveték szdma, a
biirokratizalodas csokkenti a beosztottak aktivitasat), 6. Elidegenedés (a rutinhoz vald
visszatéréssel megvaltoznak szerepkordk, megszokottsag, megjelenik a kétely, hogy jo
iranyba haladnak-e, kialakulhat a szervezettdl valé elidegenedés).
Conger — Kanungo karizmatikus leadership skaldjat emelném még ki, melynek mentén meg
lehet kiilonboztetni a karizmatikus vezetdt a tobbitdl.

1. Stratégiai jelentdségli jovokép megfogalmazasa és megjelenitése
Erzékenység a kornyezet irant
Szokatlan, a hagyomanyostol eltéré magatartas
Személyes kockazat vallalasa
Erzékenység a kovetdk sziikségletei irant.

e ol

1.2.2 Az atalakito és iizletkoto leadership

Burns és Bass nevéhez flizodik. A vezetd személyes kapcsolatot alakit ki a beosztotakkal,
odafigyel egyéni sziikségleteikre, érdekeikre. Az iizletkté vezetd a teljesitmény
jutalmazasaval, aktiv és passziv vezetéssel befolyasolja a beosztottait. A modell nyolc vezetdi
magatartast és harom leadership stilust (atalakitd, tizletkoto és laissez-faire ) hatdroz meg.
Kutatasi modszere leggyakrabban az MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire)
tobbfaktoros kérdoiv.

1.2.3. A kognitiv tudomadny eszkozeivel végzett leadership kutatasok:

Nincs kdzponti modellje, ami mentén a fobb eredmények bemutathatéak lennének, inkabb a
leadership egyes kérdéseinek és aspektusainak tisztdzasat tlizik ki célul. Korabbi kutatidsok
kérdéseire keresik a valaszt. Altaldban jol koriilhatarolt jelenséget vizsgalnak, kivald
magyarazoerovel birnak.

1.3 A leadership elméletek megjelenése a vallalati gyakorlatban:

A véllalati gyakorlatba csak lassan és csupan korlatozott mértékben jelennek meg, részben a
rovidtavu iddorientacid, a sziik latasmod és az épp modern menedzsment tanok miatt.

A karizmatikus vezetés kapcsan eldkeriil a kérdés, hogy mi torténik, ha a vezetd érzelmi
befolyasa, a célokkal ¢és a vezetdvel vald azonosulas képességét a vezetok nem a vallalati
célok elérésére hasznaljak fel. Conger (1990) ,,A leadership sotét oldala™ cimili kdnyvében
taglalja az indokokat a leadership karos hatasair6l pl. nem etikus karizmatikus vezetd esetén.
(A hatalmat személyes céljaira hasznalja fel, személyes jovoképet alakit ki, érzéketlen a
kovetok sziikségletei irant, stb.)
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2. A vezetés és a szervezeti kultiara:

Véleményem szerint Schein megkdzelitése tiikkrozi legjobban a vezetés €s a szervezeti kultura
kapcsolatat, mely szerint: a szervezeti kultura és a vezetés Osszefonddik, hiszen nem csak a
vezetd formalja a szervezeti kultarat, hanem a szervezeti kultura is a vezet6t. Ezért is
vizsgalom ezeket egyiitt.Schein (2009)

A 21. szazadban a vezetdi képességek, ismeretek és tudastipusok értéke novekszik. A sikeres
vezetés képességei:

Elorelato, jovoOorientalt szemlélet mind a jovokép , mind a stratégiaalkotds, a
kockazatkezelés tertiletén.

Gordiilékeny konfliktuskezelés, cégen beliili 0Osszefiiggések értése, dolgozok
megismerése, ezaltal hogyan lesz képes helyesen reagalni, megoldast talalni.

Az emberekkel valdé banas képessége : fel kell ismernie a munkatarsaiban rejld
er6forrast, a csapatalkotas és a csapatmunka fontossdgat. Magéanak a vezetdnek pedig
elengedhetetlen a tdmogatoéi és példamutatd szerep, mikdzben Onmaganak is
folyamatosan tanulnia kell.

Az etikus magatartas: tarsadalmi es kornyezeti feleldsség, kockazatviseld szemlélet,
értékteremtés.

A vezetének rugalmasnak , a valtozasokra gyorsan reagélni tudd személynek kell
lennie.

Személyének, személyiségének koszonhetéen magéval ragadja a dolgozoit és a
megfeleleld irdnyba tereli Oket.

Egyetértek Handyvel, aki azt vallja, hogy igazi kdzosséggé kell valniuk, ahol az emberek nem
munkavallalok, hanem felelds polgarok. Ez vezet a tanuldszervezet kialakuldsahoz. ( Csath,

2004)

2.1 A vezetés és a szervezeti kultura kapcsolata Schein alapjan:
A szervezeti kultira harom forrasa:

A szervezet alapitdinak értékei,
A csoport altal feldolgozott események
Uj szervezeti tagok, ill. vezetok értékei ( Karacsonyi, 2006 )

Conger szerint a szervezeti kulturat a szervezet alapitdsakor a vezetd alakitja ki, am az (j
értekeket, az 0j kultarat el is kell terjeszteni. Ezzel én is egyetértek, &m véleményem szerint a
kultarat a vezetének képviselnie kell ¢és el kell fogadtatnia a kozépvezetdkkel,
munkatarsakkal.

Schein a kultara kialakitasahoz hat elsddleges és hat masodlagos mechanizmust ir le.
Elsddleges mechanizmusok:

A vezetd figyelme ( minden, amit figyel, mér es ellendriz ),

A vezetd reagalasa a fontos eseményekre, szervezeti krizisekre,
A vezet6i er6forras elosztas modszerei,

A vezetd, mint tudatos szerepminta,

A vezetd részvétele a dolgozok képzésében, fejlesztésében
Jutalmak, statuszok elosztasa, munkaeré elbocsatasa.

Az elsddleges mechanizmusok azt sugalljdk, hogy a vezetd cselekedeteinek ¢&s
viselkedésének, tehat karizméjanak alapvetd szerepe van.
Maisodlagos mechanizmusok:

A szervezeti felépités és struktara
A szervezeti rendszerek és eljarasok
A szervezeti ritualék
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- A fizikai tér

- Az épiiletek elrendezése

- Fontos eseményekrdl és személyekrdl szolo torténetek. ( Karacsonyi, 2006:69)
A vezetdnek, ahogy a fentiek is mutatjak tehat rendkiviili jelentdsége van a szervezeti kultira
1étrehozasaban, fenntartdséban és fejlesztésében.
Harrison M.Trice es Janice M.Beyer (1992) négyféle vezetot kiilonboztet meg a kultardhoz
val6 viszonya alapjan:

- Kultara teremt6t,

- Kultara valtoztatot

- Kultura megerdsitot

- Kultura integralot
A kultara teremtésnél nagyban befolyasol a vezetd egyénisége, személyisége €s attitiiddje €s
az, hogy mindezt mennyire tudja elfogadtatni a szervezetben.

1. tablazat: A vezet6 kultirabefolyasol6 mechanizmusai

Valtozok Innovacio Fenntartas
Létrehozas Viltoztatas Megerdsités Integralas
Alapveté Beosztottak A régi kultura Eletképesnek A kiilonb6zo
szervezeti Elkotelezése elemeinek tartani a érdekek
probléma ujakkal valo jelenlegi Osszeegyeztetése
helyettesitése kultarat
Lehetséges Személyes Személyes A megujulas A
megoldasok jellemzdk , jellemzok, ritudléi konfliktusmegoldas
ritualék az ritualék az ritualéi
integracidra elmulésra
Analogidak a Karizmatikus Atalakuld Inspiralod Konszenzuskeres6
leadership- leadership leadership leadership leadership
irodalomban

Forras: Trice & Beyer, [1992]

A kulturdlis vezetés tovabbi forméja, amikor a fenntartds és a megerdsités a cél. A vezetd
mikodteti, képviseli és védi az altala megteremtett értékrendet.

3. A szervezeti kultira és a leadership kapcsolata:

A szakirodalomban gyakran lehet taldlkozni azon megallapitassal, hogy a leadership ¢s a
szervezeti kultira egymadssal Osszefiigg, de kevés olyan szakirodalom van, amely jellemzi
ezen kapcsolat jellegét.

3.1. A leadership hatasa a szervezeti kulturara: a szervezeti kultura kialakitasa, miikodtetése
és megvaltoztatasa

Vannak kutatok, akik a leadership alapvetd hatasat hangsulyozzak, fontos szerepet
tulajdonitanak a vezetdi hiedelmeknek és magatartasnak (pl. Schein, Trice & Beyer ), mig
masok szerint a leadership a kultara targyiasult eleme.

Schein a szervezeti kultira kialakuldsat csoportos tanuldsi folyamatként elemzi. A leadership
¢s a szervezeti kultura kapcsolatat illetdéen Schein a vezetés legfontosabb szerepének a
szervezeti kultura kialakitasat és fenntartasat tartja.
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A vezetd egymaga nem képes valtoztatdsok véghezvitelére, sziikksége van a munkatarsak
segitségére. Mindig kialakul koriilotte egy kisebb csoport, aki majd hozzasegit az 0j célok
terjesztéséhez, elfogadtatasdhoz.

A szervezeti kultarara gyakorolt hatds szempontjabol Trice és Beyer (1991) a vezetés két

kategoriajat hozza létre : a kultura fenntartdé vezet6i viselkedést és a kultira megujito
magatartast.

2. sz.tablazat: A kulturalis leadership elemei

A kultaralis leadership Kovetkezmények a kulturara
elemei Innovacio Fenntartas
1. Személyes jellemzok Onbizalom Bizalom a csoportban
Dominancia Facilitalas
erds vélemények Erds vélemények
Meggy6z0, dramai, kifejezd katalizalo
2. Az észlelt helyzet krizis Nincs krizis, vagy kezelhetd
3. Jovokep, vagy Radikalis ideologia Konzervativ ideoldgia
kiildetés
4. A kovetok attribucioi A vezetdnek rendkiviili A vezeté a multban
tulajdonsagai vannak, sikeresnek bizonyult és a
amelyek krizis kezelésé¢hez jelen értékeit képviseli
sziikségesek
5. A vezeto viselkedése Hatékony szerepminta Hatékony szerepminta
sikeres €s kompetens sikeres €s kompetens
magas elvarasokat kozvetit magas elvarasokat kozvetit
tdmogatja a csoporttagokat tdmogatja a csoporttagokat
motival motival
6. Teljesitmény Multbeli sikeres A sikeres megoldasok
krizismenedzsment folytatasa
7. Adminisztrativ Uj, innovativ struktirak és A mikodo strukturak €s
tevékenységek stratégiak stratégiak fenntartésa,
inkrementalis valtoztatasok
8. A kulturalis Uj ideologiak és A 1étez6 ideologiak
ideologiakhoz valo meggydzddések kozvetitése megerdsitése
viszony
9. A hagyomdnyokhoz Uj hagyoményok Meglévd hagyomanyok
valo viszony megteremtése erositése

Forrés: Trice és Beyer, [1991]

Ezt a modellt teljesen elméleti alapon hoztak a kutatok 1étre, szakirodalmi elméletek alapjan.
Kulturalis innovacié esetében elkiilonitik egymastdl a kultira kialakitasat és megvaltoztatasat,
kultara fenntartas esetében pedig a megerdsitést és kiillonboz6 szubkultarak integralasat.

Ezen elmélet segit Osszekapcsolni a vezet6i viselkedést, a szervezeti kultirara gyakorolt
hatasat, feltaratlan marad azonban a vezetd kultarabefolydsoldsi mechanizmusai.

A leadership kultira valtoztatdsra gyakorolt szerepét Schein elemzi legrészletesebben.
Szerinte a vezetok ugyanazokat az eszkozoket és mechanizmusokat hasznaljak a kultiura
megvaltoztatasdhoz, mint amelyeket a kultara kialakitasahoz és erdsitéséhez. Lewin elmélete
alapjan harom fazist javasol Schein (2004): a kiolvasztds, a kognitiv ujrakezdést és a
megszilarditas szakaszait.
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A vezetdnek kiemelkedd szerepet tulajdonitanak a szervezeti kultura ki- és atalakitdsaban és
fenntartasaban. Am a vezetonek oda kell figyelnie az eszkdzeire, hiszen minél jobban probalja
a csoportot befolydsolni, annal manipuldlébbnak fogja a csoport 6t latni.

3.2. A szervezeti kultura hatasa a leadershipre:

Az elemzd publikaciok altalaban a kultara sziird és szelektald szerepét emelik ki, vagyis a
kultara tartalmazza azokat a szabalyokat, hogy melyek az elfogadott és elutasitott vezetdi
magatartasok.
Kim Kyoungsou ¢€s szerzétarsai (2004) szerint a vezetd elfogadottsdga az alapja annak, hogy
hatni tudjon a beosztottjaira. A kultara sziir§ €s korlatozo szerepét mutatja: amennyiben a
beosztottak elfogadjak a vezetdt, a leadership stilus illeszkedik a kulturahoz, akkor a vezetd
befolyéasolhatja az adott kulttrat.
A tobbszintli leadership elmélet a vezetd és a kovetdk kozti kapcsolat alapjan harom
leadership stilust kiilonboztet meg:

1. Az éltalanos vezet6i stilust (ALS-Average Ledership Style)

2. A vertikalis diadot ( VDL- Vertical Dyad Linkage)

3. Az individualizalt leadershipet (IL- Individualized Leadership ) Kyoungsou et.al.,

(2004)

Négy szervezeti kulturat irnak le, amelyek az individualzimus- kollektivizmus ¢és a
horizontalitas — vertikalitds dimenzi6ibol jonnek 1étre.

3.sz. tablazat: A tobbszintii vezetéselmélet és a szervezeti kultara illeszkedése

Szervezeti kultira Elfogadott leadership stilus

Horizontalis-kollektiv kultiura (az emberek ALS
az egyenliséget és a csoporttagsagot
értékelik)

Vertikalis-kollektiv kultura (az emberek a VDL
statuszkiilonbséget és a csoporttagsdgot
értékelik)

Horizontdlis-individudlis kultira ( az IL
emberek az egyenlioséget és a fiiggetlenséget
értékelik)

Vertikalis-individudlis kultiira (az emberek IL
a statuszkiilonbséget és a fiiggetlen
egyéneket értékelik)

Forras: Kyoungsou, [2004]

Ezen forras alapjan tehat az individualizmusnak kiemelkedd szerepe van. A tablazat jol
bemutatja a leadership elfogadottsaganak kultirafiiggdségét.
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3.3. A leadership és a kultura kapcsolata a GLOBE publikaciok alapjan:

Csupan néhany kutatds foglalkozik ezen kapcsolattal. Néhany érdekességet emelnék ki:
Koopman, Den Hartog, Konrad és szerzétarsaik (1999) 21 europai orszag kulturavaltozoit
hasonlitottdk 6ssze. Eredményeik szerint az egyes orszdgok tdrsadalmi kultira atlagainak
legnagyobb része szignifikansan kiillonbozik egymastol. Tehat nem értelmezhetd sem egy
egységes europai nemzeti kultura, sem pedig egy tipikus eurdpai leadership stilus fogalma.

Dorfman, Hanges és Brodbeck (2004) a teljes nemzetkdzi GLOBE minta szintjén elemezték
az implicit leadership elméleteket és a szervezeti nemzeti/tarsadalmi kultira kozotti
Osszefliggéseket. Eredményeik szerint a kultira kivanatos, értékszintli valtozéi jobban
elérejelzik az implicit leadership elméleteket, mint a szervezeti gyakorlatot mérd valtozok.

Az alabbi tablazat Osszefoglalja a leadership tipusokat és a szervezeti / tarsadalmi kultira
kapcsolatat.
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4.sz. tablazat: Az implicit leadership elméletek kultiralis elérejelzéi:

Elérejelzd szervezeti és
nemzeti/tarsadalmi kultura értékek

Prediktivitas iranya

Implicit Leadership
elmélet

Teljesitményorientdcio (Sz)
Csoporton beliili kollektivizmus (Sz,
7)

Nemi szerepek egyenlosége (T)

+

>

Karizmatikus /

Jovéorientdcio (Sz) Ertékkozponti
Humanorientdcio (Sz)
/Negativ egyiittjarast nem talalt a :
vizsgalat/
Bizonytalansagkeriilés (T, Sz) +
Csoporton beliili kollektivizmus (Sz,
7) ___::>_ ______ Csoportorientalt
Nemi szerepek egyenlosége (T)
Jovéorientdcio (Sz) -
Humanorientdcio (Sz) ::>
/Negativ egyiittjarast nem talalt a
vizsgalat
Teljesitményorientdcio (Sz)
Nemi szerepek egyenldsége (Sz, T) |1+—:> Részvételi
Bizonytalansdagkeriilés (Sz, T) |
Asszertivitas (Sz) -
Humdnorientdcio (Sz) +
Bizonytalansagkeriilés (Sz, T)
Teljesitményorientdcio (Sz) ::>
Jovéorientdcio (Sz)
Humanorientalt

/Negativ egyiittjarast nem talalt a _
vizsgalat/ ,l:
Teljesitményorientdcio (Sz) +

[ >

g Autoném
Intézményi kollektivizmus (Sz, T ) |:->
Hatalmi tavolsag (Sz, T) +
Bizonytalansdgkeriilés (Sz, T) Q
Enkoézpontu

Csoporton beliili kollektivizmus (T)
Teljesitményorientdcio (Sz)

Forras: Dorfman, Hanges, Brodbeck, [2004]

A vastaggal kiemelt valtozok erdsebb elorejelzok
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T= Téarsadalmi kultGra valtozdok
Sz= Szervezeti kultura valtozok

3.4. Szervezeti kultura, a leadership és a szervezeti teljesitmény kapcsolata:

Mind a szervezeti kulturaval, mind pedig a leadershippel a szervezetre és a vallalatra
gyakorolt teljesitmény novelése érdekében foglalkozunk. Viszonylag kevés tanulmany
foglalkozik ezek kapcsolataval. Véleményem szerint a szervezeti kulturdval vald kapcsolata
egyértelmii, hiszen barmely szervezet, ill. kultirafejlesztés elsddleges célja a vallalatok
teljesitményének novelése, hosszii tava sikerének biztositdsa. Nem megfeleld kultira
lehetetlenné teszi a vallalati miikddést és fejlodést.

A leadershipnek azonban bizonyos kutatasok szerint csupan kozvetett hatdsa van a
teljesitményre. Példaul Ogbonna és Harris kutatdsa azt allapitotta meg, hogy a leadership a
szervezeti kultira kozvetitésével hat a teljesitményre.

A kiilonboz6 eredményektdl fiiggetleniil tagadhatatlan az 6sszefiiggés és az egymasra hatas.

4. Az érzelmi intelligencia helye és szerepe a leadership folyamatokban:

A leadership definicigja: ,, A szervezeti eréforrasok koziil kitlintetten az emberi eréforrassal
foglalkozik és annak képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezetd s szervezet tagjait a
szervezeti célok megvaldsitasara befolyasolni, mozgdsitani”. (Bakacsi, 1996 pp.150)

Az érzelmi intelligencidnak alapvetd szerepe van a leadership folyamatokban. A szervezeti
célok megértéséhez, megvaldsitasahoz, a napi problémak megoldasdhoz tudni kell banni a
munkatarsakkal. Mivel a vezetés mar 6nmagaban is Osszetett tevékenység, hiszen a vezetd
tervez, koordinal, informéciot szerez, dont, értékel, motival, ellenériz €s még szdmos mas
feladatot ellat, sziiksége van tdmogatasra tobb iranybdl is.

4.1. Mi is az a vezetd érzelmi intelligencia? :
Személyes elemek:

- Az én-tudatossag, ami azt jelenti, hogy ismeri és vallalja 6nmagat, tettei az Ot
tikkrozik, hiteles.

- A megbizhatosag azt jelenti, hogy barmikor az elvart teljesitményt nyjtjuk, megfeleld
magatartast tanusitunk. Ez tulajdonképpen egy "mindségi mutatd", melyet masok is
érzékelnek és értékelnek.

- Az alkalmazkodas a folyton valtoz6 koriilményekhez vald folyamatos igazodas
képessége. Az alkalmazkodés az egyén adott kornyezetbe valo beilleszkedését jelenti.
Szélesebb értelemben az alkalmazkodds biztositja a személyiség valtozasat, a
fejlodését, mivel az Gjnak valdo megfelelés €s a kihivas révén fejlddik az egyén. Ezen
intelligencia elemek birtokldsa, redlis szintje kell a vezetének ahhoz, hogy a
munkatarsainak fejlesztéséhez segitséget tudjanak nyujtani, ezek optimalis
"miikddéséhez" hozza tudjanak jarulni.

A szocidlis és tarsas elemek:
- Az empatia (bele€lés)
- Az érzelmi tényezok (fesziiltségek) érzékelése, értelmezése alapvetd és a vezetdnek
erre azonnal reagalnia kell, még id6ben el kell simitania az esetleges nézeteltéréseket.
- Szintén lényeges a masok sziikségleteinek felismerésérdl.
- Az eltérd személyiségek elfogadasarol, hiszen ez egy szélesebb latokori, szinesebb
csapathoz is hozzasegitheti a vezetot.

A motivacios elemek:
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Motivalni csak az tud, aki 6nmaga is motivalt. A motivacio belsd és kiils6 inditék dsszessége,
amely a viselkedést, a cselekvést befolyasolja. Itt 1ényeges a kezdeményezésre vald
alkalmassag, az optimizmus, az elkotelezettség és a teljesitmény 6sztonzést. Képes dnmaga
folyamatos megujitasara.

A koz0sségi elemek:

- A befolyasolas tulajdonképpen a munkatars ,,manipulaldsa“. A dolgozo6 viselkedését
olyan irdnyba modositjdk, ahogyan azt a cég és a vezetdi érdek kivanja. Ez lehet
0sztonzés vagy akadalyozas.

- A fkonfliktuskezelés mindenki szamdra fontos, kivalt a vezetOnek. Ez torténhet
személykozi és csoportok kozotti viszonyokban, amikor az érintettek céljai, szandékai
nem egyeztethetd Ossze. A konfliktusok lehet a fejlédés mozgatérugodja, hiszen a
probléma megbeszélése kdzben tobb 1) megoldas, szemlélet €s Gt mertiilhet fel. Fontos,
hogy a megoldas soran mindenki igényét figyelembe vegylik, ne csak a vezetdi érdek
érvényesiiljon. Azonban tudni kell meggy6zni, nem legydzni, kompromisszumot
kotni.

- A kapcsolatépites, egyiittmiikodes kolcsondsségen kell, hogy alapuljon, mikddo
értékrendszert kell, hogy (mint pl.: a cég imdazsa, célkitlizése, stratégidja stb.)
képezzen.

Az érzelmi intelligencia segit abban, hogy megértsiik, a kiilonbozé helyzetekben mi torténik
vellink, hogyan reagal rdjuk a szervezetiink; de az EQ-t6l fligg, hogy a torténteket hogyan
¢ljik at. A kutatdsok szerint nem magara a helyzetre reagalunk, hanem arra, amit az
szdmunkra jelent. Az alacsony EQ —val rendelkezd személy nehezen ismeri fel érzelmeit.
Altaldban félénk, makacs, féltékeny, beteges és stresszhelyzetben konnyen 6sszeomlik. Ez
agresszivitassal és az Onkontroll hianyaval tarsulhat. A magas EQ-ji ember ezzel szemben
pozitivan banik a stresszhelyzetekkel. Szembeszegiil a kihivasokkal akkor is, ha nyomas alatt
van. Minél magasabb szintre fejleszti valaki érzelmi intelligenciajat, annal "szélesebb
repertoarbol"” és  sikeresebben valaszthat viselkedésmintat nyomads alatt, illetve
stresszhelyzetekben. Elkeriilheté még tovabba a vezetdi kiégés is.

Az érzelmi intelligencidnak tehat nagyon fontos helye és szerepe van a leadership
folyamatokban, a wvallalati kulturdban, teljesitményndvelésben ¢és sikerben. A vezetd
személyének, személyiségének koszOonhetéen magaval ragadja a dolgozodit és a megfeleld
iranyba tereli Oket. Itt visszatérnék Handyhez, aki azt vallja, hogy igazi kozosséggé kell
valniuk, ahol az emberek nem munkavallalok, hanem felelds polgérok. Ennek létrehozasahoz
sziikség van a vezetd érzelmi intelligencidjara.

5. A vezetést és a szervezeti kulturat segit6- és gatlo tényezok:

A tanulas folyamata alapvetd egy szervezet életében, maguknak a vezetOknek is egy életen at
kell képeznilik magukat, hogy egyrészt jo vezetok maradhassanak, masrészt pedig hogy meg
tudjanak felelni a folyton valtozo kornyezeti ingereknek.

Mi is az a szervezeti tanulds?

A szervezet viselkedésében végbemend valtozést jelenti. A mult tapasztalatait beépitik a
mindennapi mitkddésbe, valtoztatva ezzel a szervezet addigi viselkedését. A tanulassal n6 a
szervezet stratégiai célmegvalositd képessége, alkalmazkodoképessége ¢€s az emberi
er6forrasra, mint stratégiai tényezore épitve biztositja a tartds stratégiai versenyeldnyt.

A szervezeti tanulds soran feltarjak, elemzik és korrigaljak a hibakat. ( Bakacsi, 2004: 299) A
szervezeti kultura fejléddése szempontjabol fontos a tanuld szervezetté valas, ami szorosan
beépiil a szervezeti kultirdba, hiszen ez biztositja a szervezet folyamatos megujulsat,
rugalmassagat, hosszu tavu sikerét. A tanuld szervezet olyan kozosség tehat, mely arra
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torekszik, hogy képességeit, gondolkodasat folyamatosan fejlessze és a kozosség tagjait
motivalja. Mivel folyamatosan alakul ki és at az id6 soran, ezért folyamatként értelmezziik.
Bakacsi szerint (1999):

» A tanuld szervezet egyfeldl szemléletet jelent, lényege, hogy a vallalatnak egyszerre kell
lizletileg sikeresnek lennie és olyan feltételeket teremtenie, amelyben a munkavéallald
énmegvalositasi és személyes fejlédése kielégithetd. Masfelelol a tanuld szervezet
gyakorlatokat jelent, amelyek fejlesztik a szervezeti tanulds, valtozasi képességét. (Bakacsi,
1996, pp.150)

A szervezeti tanulast giatlo és tdmogatd egyéni ( vezetdi ) €s szervezeti jellemzdi jol
bemutatjak azon tényezoket, amelyek segitik és gatoljak a vezetést €s a szervezeti kulturat.
Hiszen az egyéni jellemzdk megfelelnek a vezetdi jellemzoknek, a tanuldst gatld és tAmogatd
szervezeti kultira jellemz6i pedig meghatdrozzak a szervezeti kultarat.

S5.sz. tablazat: A szervezeti tanulast gatlo és tamogato egyéni (személyes) jellemzok:

Gatlo Tamogato
Kockazatkeriilés Nyitottsag az uj irdnt
A kezdeményezoképesség hidanya Problémamegoldo szemlélet
(passzivitds)
Felelosségatharitas Felelosségvallalas ( pl. az elkovetett
hibakért )
Tisztazatlan személyes jovokeép Vilagos személyes jovokeép és célok
A sajat tévedhetetlenség mitosza, Magas névekedési és fejlodeési igény.

gyengeségek és hibak tagaddsa
Képesség és hajlandosag a személyes

gyengeségekkel valo szembenézésre.

Masok és a helyzet ellendrzésének tulzott A kontroll atadasanak képessége
igénye
Statusz / presztizs orientdltsdg Bizalom, torekvés a nyertes- nyertes
megoldasokra
Gyanakvas, nyertes — vesztes jatszmak Erzékenység (sajdt és mdsok érzéseinek
valo odafigyelés )

Erzelmek elfojtasa, tilzott racionalitds

Forras: Polyak, [2011]
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6.sz.tablazat: A tanulast gatlé és taimogato szervezeti kultira jellemzéi:

Gatlo

Tamogato

A mult sikerein valo onelégiiltség

Kisérletezes

Versengd kultura, az egyiittmiikodést
kizdro nyertes — vesztes konfliktusok

A hibak / problémak tanuldsi
lehetoségként valo felfogdsa

Felelosség datharitas

Felelosségvallalasra alapozott miikodés,

A hibak azonnali szankciondldasa

egymds tamogatdsa

A problémak szonyeg ala soprése (siker —
kommunikdcio, latszatmenedzsment,
tabuk)

Kontsruktiv, nyilt, nyertes- nyertes
konfliktusmegoldas,

Atpolitizdlt kultira, belsé hatalmi -
politikai jatszmak

Az ,,adott”-nak tartott dolgok
megkérddjelezhetdsége

Bizalmatlansag

Bizalom

Nyitottsag hianya A ,,status quo”
fenntartdsa

A valtozas természetes jelenségként valo
kezelése

Rovid tavu szemlélet

Hosszu taviu szemlélet

Biinteto kultura ( motivdcio a hibak
elkeriilésére )

Jutalmazo kultura ( motivacio a sikerre)

Az emberek eszkozkent valo kezelése

Az emberbe vetett hit

Forrés: Polyak, [2011]

7.sz.tablazat: A tanulast gatlo és tamogato szervezeti tényezok:

Gatlo

Tamogato

A megfeleld vezetoi attitiid és
elkotelezettség hianya ( nincs ido, energia,
erdforrds a tanuldsra )

A felsd vezetés elkotelezettsége és
megfelelo hozzaallasa ( tanuldsra szdant
ido, energidk)

A tanuldshoz sziikséges vezetdi ( egyéni és
team) kompetenciak hianya

Vezetoi kompetencidak, tanuldsra képes
vezetodi csapat

Bizonytalan vagy konszenzust nélkiilozo
Jjovokeép és stratégia

Vonzo, mozgosito (kozos ) jovokep és
stratégia

Rovid tavu teljesitménykényszer

A tanulast segitd egyéni és teamkézségek
(kompetenciaik)

Merevy, tagolt hierarchia, centralizalt
dontéshozatal, Pénziigyi valsaghelyzet

Tanuldasra szdant ido, szintér, erdforrdsok

Szamitogépes tuddst tamogato rendszerek
hianya

Atldthaté és dtjarhaté, rugalmas szervezeti
struktura
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Forras: Polyak, [2011]
6. Osszegzés — A kutatas kérdéseinek megvalaszolasa:

A kutatas alapja egy tobbvaltozos statisztikan alapul, melyet altalanos statisztikdk, T-probak,
varianciaanalizis és nemparaméteres probakkal végeztek el.

1. Van-e jol meghatiarozhaté kapcsolat az implicit leadership elméletek és a
szervezeti kultira valtozo értékei kozott?

A szervezeti kultira és az implicit leadership elméletek kapcsolatat igazoltdk ugyan a
diszkriminanciaanalizis eredményei, &m ez a kapcsolat nem annyira erds, hogy egyértelmii
kovetkeztetéseket lehessen levonni az egyik valtozo értékeibdl a masik valtozd értékeire.
Egyéb mas empirikus bizonyitékot nem talaltam.

2. Az elfogadott ill. elutasitott leadership jellemzokbol lehetséges-e szervezeti kultira
jellemzokre kovetkeztetni?

Az elfogadottsagra, vagy elutasitottsagra az implicit elméletek értékei utalnak. Az eredeti
valtozok skalai azt fejezik ki, hogy az adott tulajdonsdg mennyire segiti, vagy gatolja a sikeres
vezetést.

A kutatashoz diszkriminanciaanalizist végeztek, ugy, hogy az implicit leadership elméletek
értekeibdl és eloszlasaibol eldallitottak a szervezeti kultara klasztereket. Az implicit
leadership valtozokat egyenként illesztették be az elemzésbe, vizsgilva, hogy mely
valtozoknal javul, ill. nem valtozik a modell illeszkedése. Az elsé fiiggvény a vizionarus-
mozgatoval ¢és titkolozoval, a masodik a megbizhatdval és a hiteles- fejlesztével korrelalt
leginkabb. Az implicit elméletek alapjan 48%-o0s pontossaggal sorolhatéak be a valaszolok a
szervezeti kultara klaszterbe. Ez nem utal erds kapcsolatra, de tobb a véletlenszerli
besorolasnal.

Tehat az elfogadott ill. elutasitott leadership jellemzokbél nem lehet egyértelmiien a
szervezeti kultara jellemzdkre kovetkeztetni. Am ahogy azt a ,,4. sz. tabldzat Az implicit
leadership elméletek kultaralis eldrejelzdi” is mutatja erds kapcsolat van kozottiik.

3. A magyar szervezeteket meghatarozo leadership stilus jellemzék: Melyek az
univerzalisan, a teljes magyar mintaban elfogadott és/ vagy elutasitott implicit
leadership elméletek jellemz6i?

A vizsgélat eredményeként magyar implicit leadership elméleteket: vizionarius — mozgato,
diktator, hiteles-fejlesztd, megbizhato, titkolozo, kiviilallo, kézivezérld. Ezek kozott talaltak
egy univerzalisan elfogadott implicit leadership elméletet, ez volt a hiteleles — fejlesztd. Ezt a
vezetOi prototipust alapvetOnek taldltak a valaszolok a vezetés eldsegitéséhez. A hiteles —
fejlesztd tulajdonsagai: vilagosan fogalmaz, felkésziilt, szavahihetd, rendszeres, batorito,
fejlédésorientalt, motivaciot felkeltd, elére tervezd, dinamikus €s nem arrogéns.

A kutatds egy tiibbvaltozos statisztikédn alapul, melyet altaldnos statisztikakkal, T-probéakkal,
Varianciaanalizissel és nem paraméteres probakkal végezték el. Mindegyik analizis kimutatta
az erdsebb —gyengébb kapcsolatot, ami tobb egy véletlenszerii besoroldsnal, nem elegendd
azonban a leadership és a szervezeti kultara kozotti egyértelmii kapcsolat kimutatasara. Az én
véleményem azonban tovabbra is az, hogy a mindennapi gyakorlat mutatja a koztiik levo
kapcsolatot.
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