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1. A MUNKA ELOZMENYEL KITUZOTT CELOK

A szervezeti miikodés sikeressége kapcsan korunkban leggyakrabban olyan
kulcsszavak meriilnek fel, mint példdul a piac valtozasaihoz vald gyors
alkalmazkodas, tanulds, megujulas képessége, a munkavallalok elkdtelezettsége,
elégedettsége, vezetOk inspirdcids képessége. A vezetés torténetét gyakran
jellemezték muléd divatirdanyzatok, hangzatos jelszavak, de véleményem szerint
ezen kifejezések esetében korunk gazdasagi és tarsadalmi realitdsait hiien kifejezo,
Iényeges tartalmakkal allunk szemben. Ezen megnevezések 1étjogosultsagat a
kornyezeti bizonytalansag magyarazza. Ezt a sajatossagot, illetve ezen belil a
kornyezeti valtozékonysagot egyesek gyakran a turbulencia analdgiajaval irjak le,
mig masok a jelenséghez kiilonb6z6 metaforakat tarsitanak. (vo.: Prahalad 2009;
Kotler és Caslione 2011; Handy 2008a; 2008b; 2016; Taleb 2012)

Ezen jellemzok mentén leirhatdé kornyezeti feltételrendszert figyelembe
véve, megallapithatjuk, hogy a vezetés még inkabb kritikus szerepet tolt be a
szervezetek mikodtetésében. A kornyezetben lezajlo valtozasok novekvo
bonyolultsaga és Osszetettsége, és maga a rendszer komplexitasa még inkabb
szamit a vezetdkre. (Komor 2009, Kotter és Cohen 2012, House et al. 2004, Ibarra
2015) A gondolat kritikajaként Schermerhorn és munkatarsai (1994) kiemelik,
hogy a szervezetre gyakorolt vezetOi hatas egyes szerzOk (vo. Newark 2018)
alapjan megkérdéjelezheté, ugyanakkor a valtozas ¢és valtoztatds, az
alkalmazkodas, a reagaldas, a proaktiv gondolkodds, az innovacid
sziikségszerlisége elfogadott. A kérdés most mar az, hogy: ,hogyan?” A
megvaltozott ¢és folyamatosan valtozadsban 1év0 politikai-jogi, gazdasagi,
technologiai és szociokulturdlis erdhatdsok komplexitasanak sajatossagaibol
fakaddan a vezetéselméleti kutatasok is paradigma valtast koveteltek. A 80-as
években megjelend, esetiinkben kortdrs személyes vezetési (leadership)
iranyzatokat a szakirék (Yukl 2010, Northouse 2013) ,,new leadership — Uj
vezetetésként” emlitik. Az ) megkdzelités magédba foglalja a karizmatikus, az
atalakito, a jovOképcentrikus tanokat, valamint hozzajuk kapcsoldddan megjelenik
a szolgdlo és érzelmi intelligencia alapt megkozelitések is. (Fehér 2010a) Az
atalakito vezetés alapfeltevése, hogy a bizonytalan €s kiszamithaté kérnyezetben
a vezetoknek nem csak az adott keretek kozt érvényes feladatok ellatasara kell
fokuszalni.  Sziikséges nagy hangsulyt fektetni a jelenlegi helyzet
megvaltoztatasara, az innovaciora, a vallalkozé szellemre. Ezeken feliil a
vezetoknek oda kell figyelniiik a munkatirsakra gyakorolt tudatos atalakito
(fejlesztd) hatasra, valamint sajat maguk fejlédésére. Ezek fliggvényében a
vezetéselméleti vizsgalatok megprobaltak valaszt taldlni arra a kérdésre, hogy
mely tényezOk mentén jon létre a kovetdkben a kivant valtozas, valamint hogyan
lehet egy kozos jovokép mellé sorakoztatni a munkatarsakat. Az eredmények
felértékelték az értékek, vonzo jovOkép, karizma, érzelmek, szimbolumok
fontossagat. (Fehér 2010a; Fehér 2010b)

Annak ellenére, hogy a hazai kiadasu vezetéselméleti szakkonyvek emlitést
tesznek rola, olykor egy-egy fejezetet is szentelnek neki, Magyarorszagon az



ugynevezett j vezetés paradigma empirikus Uton viszonylag keveset kutatott
teriilet, valamint kevésbé képezi szerves részét a ,,mainstream” leadership
vonulatnak. A tobbnyire angolszdsz eredmények alkalmazdsa mindig felveti a
hazai adaptalas egyes kérdéseit és egyben lehetséges korlatait. A leadership
elméletek 1j és tjabb megjelenése igényt sziil azok gyakorlati visszaigazolésara,
hasznositasara, a megvalosulas sajatossagainak vizsgalatara. Fehér 2004-es
doktori értékezésében vizsgalja az atalakitd vezetés hazai alkalmazasanak
lehetdségeit, egyes elvi és gyakorlati kérdéseit. Dolgozataban 1) adalékokkal
szolgal az elmélet kapcsan felmeriild felvetések elemzéséhez és interpretalasahoz.
Felveti, hogy az atalakitd vezetés részletesebb empirikus vizsgalatat, kapcsolatat
egyes objektiv valtozokkal (tulajdoni forma, {izletag, hierarchikus szint, stb.) a
hazai viszonyrendszer keretein beliil tovabbi kutatasoknak kell vizsgalniuk.

1.1. Célkitizések

Doktori értekezésemet Fehér 2004-es munkajanak folytatasanak tekintem.
Dolgozatomban a kortars vezetési elméletek és megkozelitések, azon belill is az
atalakitd iranyzat vizsgalataval foglalkozom. Bemutatom a leadership helyét a
vezetéstudomanyon beliil. Attekintem, azokat a fébb vezetéselméleti
megkozelitéseket, melyek az 0j vezetés paradigma megjelenéséhez vezettek.
Foglalkozom az atalakité vezetés sajatossdgaival, elemzem a transzformativ
vezetés, torténeti leadership tanokkal valo kapcsolatat. Osszehasonlitom az egyes
atalakito iskolak sajatossagait, bemutatom az elmélethez kapcsolddd vezetdi
viselkedés mérési lehetdséget, valamint azokat a kutatasi eredményeket, amelyek
a transzformativ leadership targykorén beliil sziilettek. FErtékezésemhez
kapcsolédoan empirikus modon vizsgalom az atalakitd vezetés sajatossagait a
hazai szervezeti viszonyrendszerben. Operativ célok:

o Ci1: Az atalakitd vezetés vizsgalatira szolgalé Leadership Practices
Inventory adaptélasa

e C2: A magyarorszagi szervezetekben formalis pozicidt betdltd vezetdk
viselkedésének, gyakorlatanak vizsgéalata a beosztottak percepcidin,
valamint vezetdi onértékelésen keresztiil.

o Ca: Egyes fiiggetlen valtozok vizsgalata a vezetdi magatartassal vald
Osszefliggésének szempontjabol

o Cu Vezetdi gyakorlatok, viselkedésmozzanatok kozotti
Osszefliggésrendszer vizsgalata



1.2. Kutatasi kérdések és hipotézisek

o Ki: Elkiilonithetdk-e az atalakité vezetés az egyénekre, valamint a
szervezetre iranyulo cselekvésmodozatai?

o HIl: A transzformativ leadershiphez kapcsolodd vezetdi
gyakorlatok €s magatartdsok egyénre és a rendszerre iranyuld
aktusok vonatkozasaban onalloként is értelmezheté dimenzidkba
csoportosithato.

e Kz Milyen pszichologiai tényezOkre vezethetd vissza az egyes stilus
dimenzidk jellege?

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

e Kis: Az objektiv tényezdk alapvetéen determinédljdk a vezetdi stilus
jellemzdket vagy az egyes jellemzdk talmutatnak a valtozokon?

o H3: Statisztikailag is igazolhat6 kiillonbségek figyelhetok meg a
transzformativ vezetdi gyakorlatok terén a ndi és a férfi vezetok
kozott.

o H4: A magasabb iskolai végzettséggel rendelkezd vezetdk jobban
jellemezhetok transzformativ jegyekkel, mint az alacsonyabb
iskolai végzettségliek.

o HS5: Statisztikailag is igazolhat6 0sszefliggés van a vezet6 €letkora,
valamint a transzformativ mozzanatok kozott.

o Ki: Mely vezetdi szinteken fejti ki leginkabb a hatasat az atalakito vezetés
megkozelités, illetve milyen szerepekhez juthat mas szinteken?

o He6: Eltér6 vezetdi szinteken mas és mas vonasokkal jellemezhetk
a vezetés transzformativ mozzanatai

e Ks-a: Milyen strukturalis keretek kdzott érvényesiil leginkabb az atalakito
vezeteés?
o Ks - b: Felfedezhetok-e strukturalis akadalyok az atalakito vezetés el6tt?

o H7: A szervezet tevékenységi korétdl, tulajdoni forméjatol,
szervezeti funkciotdl fliggetleniil az atalakitd vezetés barmély
szervezeti szegmensben jelen lehet.



2. ANYAG ES MODSZER
2.1. Adatgyiijtési modszerek

Doktori dolgozatomhoz kapcsolodd kutatas két részbol épiil fel. Elszor
ugynevezett ,,obszerver”’, masodszor onértékelési technikaval kivanok képet kapni
arrol, hogy egyes szervezeti szegmensekben, valamint a kutatasba bevont tovabbi
fliggetlen valtozok mentén, milyen sajatossagok figyelheték meg a hazai
gyakorlatban az 4talakit6 vezetdi magatartds esetében. Az adatokat a Leadership
Practices Inventory (Vezetéi Gyakorlatok Leltar tovabbiakan LPI) Observer ¢€s
Self verzigjaval gyiijtottem.

Az alkalmazott kérdéivek (LPI Observer; LPI Self) 3+1 szerkezeti
egységbdl épiiltek fel. Az els6 részben a vezetre vonatkozd szociodemografiai
(nem, életkor, tapasztalat, végzettség, pozicid, szervezeti adatok, mint példaul
tulajdoni forma, szektor, szakteriilet, foglakoztatotti 1étszam) kérdésekre kellett
valaszolni. A kovetkezd szerkezeti egységben a Leadership Practices Inventory
Observer, valamint Self verzidja kapott helyet. Az oOnértékelési és az kiilsé
értékeldknek szant verzid az itemek megfogalmazasdnak személyében ¢és
szdmaban kiilonbozik. (Self=E/1. Observer E/3.) A mérdeszkozok tovabbi
vizsgalata érdekében személyes hatékonysagi skala is kidolgozasra keriilt. A kiils6
értékeloknek szant kérdéivben rakérdeztem az értékelést adok tovabbi
alapadataira (nem, életkor, tapasztalat, stb.)

A Kkérdoiveket offline, valamint online verzioban tettem elérhetévé. Az
adatgylijtés elsd szakaszaban holabda technikaval dolgoztam. A modszer a nem
valoszinliségi mintavételezési eljarasok csoportjaba tartozik. Ebbdl kifolydlag a
holabda technikaval gytijtott adatok nem feltétlentil tekinthetdk reprezentativnak,
azaz nem képezik le pontosan a populaciét. A minta populacion beliili
ismérveloszlasdhoz torténd igazitds érdekében a fiiggetlen valtozok ( pl.: nem,
¢letkor, vezetdi szintek, végzettség, tevékenységi kor) attriblitumainak eloszlasat
idészakosan megvizsgaltam. A populacio jellemzdit tekintve a Kozponti
Statisztikai Hivatal altal kozreadott Mikrocenzus 2016 — ,,A foglalkozasi szerkezet
valtozasa és jellemzdi Magyarorszagon” és ,,A népesség gazdasagi aktivitdsa”
kiadvanyat, valamint a hozzajuk kapcsolodd adattablakat vettem alapul. (KSH
2018) Az idészakos adatelemzés soran egyes ismérveloszlasok feliil, illetve alul
reprezentaciot mutattak. Ennek kikiiszobolése érdekében kvotds mintavételezési
eljarast is alkalmaztam, kozvetlen megkeresés utjan annak érdekében, hogy a
valtozokhoz kapcsolddd meghatarozott kategdridkon beliil az elemszameltérésbol
fakadodan jelentds torzitds ne jelentkezzen. Fontos hozzatennem, hogy az utobbi
mintavételezési technika nem minden esetben volt eredményes. A valaszadoi
hajlandosag ebben az esetben jelentdsen alacsonyabb volt. A tovabbiakban a
mintdt a két adatfelvételi tipus (LPI Observer, LPI Self) miatt részletesen
iIsmertetem.



2.2. Adatelemzési modszerek

Kutatasomhoz kapcsolodoan, a forditason tdl, elvégzem az LPI-vel
Osszefliggd megbizhatdsagi és érvényességi vizsgalatokat. A megbizhatosag
(reliabilitas) kifejezi egy mérési eszkd6z pontossagat. A pszichometridn és
altalaban a tarsadalomtudomanyokon beliil altalanosan elfogadott megbizhatosagi
index a Cronbach-alfa mutato, ami a tesztfelezésen alapul, azzal a kiilonbséggel,
hogy figyelembe veszi az 0Osszes lehetséges felezési varidcid soran nyert
egylitthato atlagat. A mutat6 0 és 1 kozotti értéket vehet fel. Minél kozelebb van
az index értéke az 1-hez annal, inkabb kovetkeztethetiink a skala belso
konzisztenciajara. (Heo et al. 2015)

Az érvényesség (validitas) kifejezi, hogy a mérési eszkdz valoban azt méri,
amire tervezték. Az érvényességi kritériumoknak tobb megkozelitése 1étezik (lasd
bévebben Roézsa et al. 2006). Dolgozatomban elsddlegesen a konstrukcids,
valamint a konvergens validalast végzem el. A konstrukcidés érvényesség
vizsgalatdhoz Goodwin (1999), Atkinson ¢és szerzdtarsai (2011), valamint Lu
(2006) nyoman faktorelemzést hasznalok. Azt vizsgalom, hogy az LPI itemek,
milyen bels6 struktiraba rendez6nek, az adatredukciot kovetéen az Gsszetartozod
¢és egyiitt jard valtozok jol értelmezheté fogalmi rendszert alkotnak-e, valamint a
kialakitott faktorok, milyen mértékben fedik le az eredeti itemszerkezetet. A
faktorelemzés el6tt KMO mutatd, Bartlett teszt, korrelacios matrix, anti-imgae
matrix segitségével vizsgalom az adatok alkalmassagat. A faktorok
meghatarozasdhoz tobb kritériumot (Kaiser, Jolliffe, varianciahanyad) 1is
figyelembe veszek. Az elemzést fokomponens €s image eljarassal is ,,lefuttatom”.
A jol értelmezhetd faktorsrtuktira kialakitisa érdekében varimax forgatast
alkalmazok.

Konvergens validitdas a mért jelenség mas konstruktummal 0sszefiiggd,
azzal bizonyos mértékli egyiitt jarast mutatd érvényesség. Rozsa és szerzdtarsai
(2006) megjegyzik, hogy a konvergens érvényesség esetében tul erds korrelacios
koefficiens nem elfogadhato, hiszen ebben az esetben ugyanazt a konstruktumot
mérjiik. Az érvényesség vizsgalatanak érdekében Osszefoglald elnevezéssel egy
»én-hatékonysag™! skalat allitottam dssze. Sosik és Megerian (1999) Fitzgerald és
Schutte (2010) Sur és Prasad (2011) munkaikban kimutattak, hogy az atalakitd
vezetés, olyan tényezOkkel all Osszefiiggésben, mint pl.: az Ontudatossag,
onszervezés, személyes hatékonysag, hajtoerd, elszantsag. Ennek megfeleléen
egyrészt a belsé motivacid, masrészt onmenedzselés fogalmi rendszere koré 14
allitast hataroztam meg. Ezeket a valaszdoknak egyenként egy 1-tdl 6-ig terjedd
skalan kellett értékelnilik, annak megfeleléen, hogy milyen mértékben értenek
egyet az allitasokban megfogalmazottakkal. A kovergens validitalast a
transzformativ vezetés és a személyes hatékonysag skaldk kozott mért Pearson-
féle korrelacios koefficiensek vizsgalata mentén végzem el.

1 A fogalmat itt és most nem analég mddon haszndlom Albert Bandura ,, self-efficacy”
fogalmaval.



Ertekezésemben vizsgalom, hogy a kialakitott faktorok mentén, milyen
vezetOi tipusokat tudunk megkiilonboztetni. A csoportositashoz tobb modszert,
hierarchikus (ward eljaras) és nem hierarchikus (k-k6zép) klaszterezési eljarasat
alkalmazok. Az elemzéshez kapcsoloddan jellemzem a kialakitott klaszterek
ismérveit az adatgyiijtésbe bevont szociodemografiai €s szervezeti valtozok
mentén. A filiggetlen valtozok hatasadnak vizsgalatara elsddlegesen kereszttabla
elemzéshez kapcsolodd Chi? probat alkalmazok. A faktorizacié soran kialakitott
skalak esetében indexeket szamitok. A fliggetlen valtozok attributumainak
szamatdl fliggden, fiiggetlen mintds t-probéaval, valamin variancia analizissel
vizsgalom a kategoriaatlagok kozotti kiilonbségeket.

A kérdoiveket offline, valamint online verzidban tettem elérhetové. Az
adatgylijtés els6 szakaszaban holabda technikéaval dolgoztam. Egyes fliggetlen
valtozok attribitumainak esetében mutatott eloszlas idészakos vizsgalatanak
kovetkeztében kvotas mintavételezési eljarast is alkalmaztam, kozvetlen
megkeresés utjan annak érdekében, hogy a valtozokhoz kapcsolddd meghatarozott
kategoridkon belill az elemszameltérésbol fakadodan jelentds torzitds ne
jelentkezzen.



3. EREDMENYEK

3.1. Az atalakit6 vezetést leir6 magatartasjegyek osszefiiggésrendszerének
feltarasa

Ertekezésemben faktorelemzés segitségével azt vizsgaltam, hogy az altalam
gyljtott minta esetében, miként alakul az LPI Observer belsd valtozo struktirdja.
A végsO faktorstruktira kialakitasa soran, elvégeztem az elemzést az ,,image
eljarassal” is. A forgatasi eljarasok koziil variamx rotaciot alkalmaztam. Az els
faktorhoz keriilt a ,,szivek batoritasahoz”, valamint a ,,masok hozzasegitése a
cselekvéshez” gyakorlatokhoz tartoz6 Osszes item, valamint a kdvetendd ut
felmutatasahoz tartozo négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitds. A masodik faktorhoz a
,,k0z0s elképzelések elémozditasa”, valamint a ,jelenlegi megoldasok
megkérddjelezéséhez” tartozo itemek keriiltek. Ebbe a faktorba sorolddott be a
,kovetendd ut felmutatasahoz” tartozo kettd item (6.; 26.) Ha megvizsgaljuk 17.
tablazatban szerepld egyes allitdsokhoz tartozo faktorstlyokat, tovabbra is
talalunk, olyan itemeket, melyek kapcsolatban allhatnak mindkét faktorral, de a
tételek tartalmat figyelembe véve, egy jobban értelmezhetd faktormodellt sikeriilt
kialakitani. A faktorok interpretalasat tekintve az els faktort fejlesztés-0sztonzés
faktorként, a madsodikat pedig jovOképalkotas-transzformaci6 dimenzidként
értelmezhetjiik.

A Kutatas soran egy, a személyes (én-) hatékonysagra vonatkozo tételsor is
Osszedllitasra kertlt. Az egyes itemekkel az volt a célom, hogy
kontrollvaltozokként hasznaljam fel arra, hogy vizsgalni tudjam az atalakito
vezetdi magatartast leird LPI itemek altal alkotott skalak érvényességét.

Az eredmények interpretalasat tekintve elmondhato, hogy az elsd faktorba azok a
tételek kertiltek, melyek a személyes Onmenedzseléshez, a vezetdi munka
eredményességéhez, valamint hatékonysagahoz, munkéjaval kapcsolatos
elégedettséghez kapcsolddonak. A masodik faktorba sorolt itemek a vezetés,
emociondlisabb oldalat, a belsd motivaltsdgi allapotot ragadjdk meg.
Osszefoglalva megallapithatd, hogy a ,kétfaktoros” modell jobban értelmezhetd
megoldast nyujt. A tovabbiakban ezzel dolgoztam tovabb.

Az. 1. tablazatban a kialakitott faktorok k6zotti korrelacios egyiitthatok matrixat
lathatjuk. A koefficiensek mindegyik esetben 1%-os hibahatar melletti értéket
vettek fel. A fejlesztés-0sztonzés és az onmenedzselés skalak kozotti korrelacios
egyiitthato értéke 0,561, ami parhuzamos irdnyultsagra és kozepes szorossagra
utal. A fejlesztés-0sztonzés €s motivacid skaldk kozotti kapcesolat, szintén
egyiranyd, ugyanakkor a korrelacios egyiitthatd értéke (0,252) kozepesnél
gyengébb kapcsolatra utal. Osszefoglalva megallapithatjuk, hogy azok a vezeték,
akiket ugy értékeltek a beosztottak, hogy munkdjukat gyakran jellemezi masok
elismerése, meghallgatdsa, munkatarsak munkdjadnak tamogatisa, a beosztottak
hatalommal torténd felruhazésa, azok hatékonyabban ¢és eredményesebben tiiznek
ki személyes célokat, feladataikat tekintve jobban kezelik a prioritasok.
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A jovOkép-transzformacio skala az Gnmenedzselés és a motivacid faktorral
is kozepes, azonos iranyu kapcsolatban all. A kapcsolat szorossaga a motivacio
faktor esetében eréssebb. Azok a vezetdk akiknek a munkajat jobban jellemezi a
kinalkozo lehetdségek felkutatasa, a status-quo megvaltoztatasa, a kisérletezés,
kockazatvallalés, jellemzden elszantabbak, tettre készebbek, feladataikban 6romet
lelnek, ugyanakkor beosztottjaik jobban egyetértettek azokkal az allitasokkal is,
melyen az Snmenedzselés deszkriptorai. Amennyiben a két transzformacios skalat
Osszevetjik a személyes hatékonysdg skala 1 faktoros modelljével
megallapithatjuk, hogy a személyes hatékonysag kozepes erdsségii kapcsolatban
all a fejlesztés - Osztonzéssel, valamint a kozepesnél erdsebb kapcsolatot mutat a
jOvOkép és transzformacid dimenzidval.

A kozepes korrelacios koefficiensekbdl fakaddoan kovetkeztethetiink a
kialakitott transzformativ vezetés skaldk érvényességére, ugyanakkor annak
megallapitasara, hogy a két skala valoban azt méri, amit mérni kivdnunk, tovabbi
vizsgélatok sziikségesek.

1. tdblazat: A transzformativ €s a személyes hatékonysag skalak kozotti
Osszefliggés

Személyes Személyes Személyes
hatékonysag 2 hatékonysag 2 | hatékonysag 1
faktor faktor faktor
onmenedzselés motivacid
oot P Korr. 0,561 0,252 0,576
ejlesztés- -
osztonzés (REG) Szig. 0,000 0,000 0,000
N 1638 1638 1638
jovokép- P. Korr 0,434 0,586 0,706
transzformacio Szig. 0,000 0,000 0,000
(REG) N 1638 1638 1638

Forras: sajat elemzés alapjan

3.2. Egyes fiiggetlen valtozok és a transzformativ vezetés skalak kozotti
osszefiiggések vizsgalata

Osszefoglalva megallapithato (2. tablazat), hogy a férfi vezetdk esetében
magasabb azoknak az ardnya, akiket beosztottjaik transzformativ jegyekkel
értékeltek, mig a ndk esetében azt latjuk, hogy 6%-kal tobben vannak azok, kik a
,hon-leadership” klaszterbe kerliltek besorolasra. A kereszttabla elemzéshez
kapcsolodd Chi2 proba szignifikans eltérést mutat az eloszlasok kozott.
(Chi2=6,986; df=1; p<0,01)
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2. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a nem
fliggvényében

Nem

Férfi NG Total

Transzformativ Elemszam 633 434 1067
vezetés % 67,80% 61,60% 65,10%

Non-leadership Elemszam 300 271 571

% 32,20% 38,40% 34,90%

Total Elemszam 933 705 1638
% 100,00% 100,00% 100,00%

Forrés: sajat elemzés alapjan

Az 1. abran a faktor score-0K atlagait tiintettem fel az LPI Self adatgytijtés
soran kialakitott skaldk esetében a férfi és a ndi vezetdk mentén. A diagramrol
leolvashato, hogy, hogy férfi menedzserek, mindegyik skala esetében jobban
egyetértettek az atalakitd vezetéshez kapcsolodo allitdsokkal, mint a n6i vezetdk
A t-préba proba eredménye arra enged kovetkeztetni, hogy ugyan megfigyelhetd
anok és a férfiak kiilonbsége az dnértékelést illetden, ugyanakkor a nemek kozotti
szignfikans eltérést nem tudjuk igazolni. Az 6sztonzés fejlesztés (t=1,254; df=339;
p=0,211), a jovoképalkotas (t=0,351; df=339; p=0,726) és az atalakitas (t=1,226;
df=339; p=0,221) skdla esetében sem volt kimutathaté statisztikailag a
kategoriadtlagok kozotti eltérés.

. ¢« -0,081
atalakitas I 0,054
e . -0,023
jovekép alkotas I 0,015
e . £.-0,083
Osztonzés - fejlesztés I 0,055

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

N& W Férfi

1. abra: Az egyes transzformativ skaldk faktorkoordinatainak atlagértékei a nem
fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

A fentieket Osszefoglalva megallapithatd, hogy a kereszttdbla elemzés
eredménye a hipotézis elfogadasat erdsiti, ugyanakkor a t-proba eredménye arra
enged kovetkeztetni, hogy a vezetéi gyakorlat jellemz6i nem fiiggnek a nemi
hovatartozasa is.
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A fels6foku végzettséggel rendelkezd vezetdk 66,6%-a ,transzformativ”
klaszterbe keriilt besorolésra. 33,4%-uk a ,,non-leadership” csoportba sorolddott.
Azok a vezetok, akik kozépfoku végzettséggel rendelkeznek, 56,3%-uk a
Htranszformativ”, 43,7%-uk a ,non-leadership” klaszterbe keriilt. Alapfoku
végzettséggel rendelkezd vezetdk alacsony aranyba keriiltek be a mintdba. Ebbdl
kifolyolag trendszeriiséget fenntartasokkal fogalmazhatunk meg. Klaszterekbe
torténd besorolasi aranyukat tekintve, 25%-uk a ,.transzformativ vezetés”, 75%-
uk a ,,non-leadership” csoportba keriilt (3. tablazat). A kereszttalba elemzéshez
kapcsolodd Chi2 proba elvégzése soran, az alacsony elemszdmbol kifolydlag
kizartam a vizsgalatbol az alapfoku végzettséggel rendelkezd vezetoket. Az
eredmények alapjan Osszefoglalhaté, hogy a magasabb szintli végzettséggel
rendelkezd vezetdket beosztottjaik nagyobb aranyban jellemezték transzformativ
jegyekkel, mint azokat, akik kozép vagy alapfoka végzettséggel rendelkeznek.
(Chi2=8,484; df=1; p<0,01)

3. tdblazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a végzettség
fliggvényeben

Vezetdje végzettsége Total
alapfok | kozépfok | fels6fok

Transzformativ Elemszam 2 116 949 1067

vezetés % 25,0% 56,3% 66,6% 65,1%
Non-leadership Elemsziam 6 90 475 571

% 75,0% 43,7% 33,4% 34,9%

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

Forras: sajat elemzés alapjan

Az onértékelési adatok alapjan (2. 4bra) fiiggetlen mintas t-probaval
vizsgéltam a kiilonbozd végzettségli vezetok kozotti kiilonbségeket. A leird
statisztikék alapjan megallapithatd, hogy azok a vezetdk, akik ugy nyilatkoztak,
hogy fels6foktl végzettséggel rendelkeznek, jobban egyetértettek az atalakito
vezetO1 magatartasra vonatkozo allitasokkal, mint akiknek kozépfoku végzettsége
van. A statisztikai probdk eredménye alapjan az atalakitas skala esetében (d=-
2,121 2; df=33,12; p=0,042) tudtam kimutatni szignifikans kiilonbséget. A
jovOkeépalkotas (t=-1,845; df=339; p=0,066) és az Osztonzés-fejlesztés (t=-1,622;
df=339; p=0,106) skala esetében a t-proba alapjan nem tudtam igazolni a
kategoriaatlagok kozotti kiillonbségeket. Az eredmények altalanositasanak
korlatjaként megemlitendd, hogy nagyon magas aranyban fels6foku végzettséggel
rendelkezd vezetdk keriiltek be a mintdban, ami az eredményeket torzithatja.

2 A skdla esetében a szérdshomogenitds nem teljesiilt, ezért Welch-féle d prébét alkalmaztam.

13



) » 0,028
atalakitas -0,272 N

Osztonzés - fejlesztés g 547 EE———— 0,057

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

Fels6fok m Kozépfok

2. abra: Az egyes transzformativ skaldk faktorkoordinatainak atlagértékei a
végzettség fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

Az egyes csoportok atlag életkorat tekintve nagyon alacsony kiilonbséget
latunk (4. tablazat). A Wilk’s lambda mutat6 értéke 0,997, ami jelentéktelen hatast
mutat a diszkriminancia fiiggvényre vonatkozoan. Ez alapjan kovetkeztetni
tudunk, hogy a vezetd feltételezett ¢letkora nem determindlja a transzformativ
skalan valé megitélését.

4. tdblazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetdk atlagos €letkora és szordsa

Atlag Szoras

Transzformativ vezetés | Vezetdje életkora: 44,660 9,2018
Non-leadership Vezetdje életkora: 45,651 9,6656
Total Vezetdje életkora: 45,005 9,3751

Forras: sajat elemzés alapjan

Az oOnértékelési adatok esetében Pearson-féle korrelacios egylitthatokkal
vizsgaltam az 0Osztonzés-fejlesztés, a jovOképalkotds, az atalakitds skalak,
valamint az ¢€letkor, a munka és vezetési tapasztalat kozotti Osszefliggéseket. A
véltozoérendszerben a fliggd-fiiggetlen viszony nem értelmezhetd. A korrelacios
egylitthatobol csupan az egylitt jarasra tudunk kovetkeztetni A 46. tablazat alapjan
megallapithatd, hogy, hogy egyediil az ¢életkor és az 0sztonzés-fejlesztés kozott
mutathato ki statisztikailag is, p<0,05 szignifikancia szint mellett kapcsolat. A
koefficiens alapjan (-0,127) ellentétes iranyu, nagyon gyenge kapcsolatra
kovetkeztethetiink.

A munkahelyi (als6 szintl) vezetok esetében megfigyelhetd, hogy 60,6%-
uk ,transzformativ”’, 39,4%-uk ,non-leadership” klaszterbe keriilt. A
kozépvezetoknél ez az arany 69.3-30,7%. A felsOvezetdk 65,5%-a a
»transzformativ”, mig 34,5%-a a ,,non-leadership” csoportba keriilt besorolasra.
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Osszefoglalhato, hogy a kdzépvezetdk esetében magasabb azoknak az aranya,
akiket transzformativ jegyekkel jellemeztek. (Chi2=8,468; df=2; p<0,05)

5. tablazat: Az egyes klaszterekbe kertilt vezetok megoszlasa a feladatkor
fliggvényéban

Vezetoje feladatkore
Munkahsz lyi Kozépvezetd | Felsdvezetd Total
vezeto

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

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

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

Forras: sajat elemzés alapjan

A vezetéi szintekhez kapcsolddd eredményeket tovabb drnyalva a
»fejlesztés-0sztonzEés”, valamint a ,,jovokép-transzformacid” dimenzidk mentén
indexeket® szamoltam. Variancia analizissel vizsgaltam, hogy az a vezetdi szintek
esetében mért indexatlagok statisztikailag is kiilonbdznek egymastol. Az
eredményeket a 3. abran lathatjuk. Az eltérések csupan egy-két szazalékpontig
tejednek, de lathato, hogy a kozépvezetdk a fejlesztés-6sztonzés (F=1,696; df=2;
p>0,05), mig a fels6vezetdk a jovOképalkotds skalan értek el magasabb
pontszamot. (F=5,086; df=2; p<0,01) El6bbi esetében a kategoriaatlagok kozott
nem mutathatd ki szignifikdns kiilonbség, ugyanakkor utdbbi esetében
statisztikailag is igazolhat6 az eltérés.

66 65
64
64 63 63
62 61 60
58
fejlesztés-Osztonzés jov6kép-transzformacié
B Munkahelyi vezetd Kozépvezet6 M Fels6vezetd

3. abra: TL skalak atlagértékei a feladatkor fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

Az Onértékelés mentén, a feladatkdr fliggvényében (4. d&bra)
megallapithatd, hogy az 4talakitds skéaldhoz tartoz6 itemekkel leginkdbb a

3 ((4tlag-minimum)/terjedelem)*100
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kozépvezetdi pozicidt betdlté munkavallalok értettek egyet. A jovokép alkotas
esetében jol érzékelhetd, hogy a munkahelyi (also szintll) vezetok a likert skala
alacsonyabb értékeit jelolték. Az onrétékelések alapjan a felsdvezetok értettek
egyet leginkdbb a vizidhoz kapcsolodd itemekkel. Az 0Osztonzés-fejlesztés
skéaldhoz kapcsoldddan megemlithetd, hogy leginkabb a kdzépvezetdket jellemzik
a munkatarsak fejlesztésére, Osztonzésére iranyuld magatartdsmozzanatok. Az
eredmények arnyaldsa érdekében megjegyzendd és némileg eldre lathato, hogy az
atalakito vezetéssel 0sszefiiggd jovOkeép alkotas inkabb a felsdvezetokre jellemzo.
Ennél a skalandl statisztikailag 1is igazolhato kiilonbséget mértem a
kategoriadtlagok kozott (F=10,795; df=2; p<0,01), ami azzal is magyarazhato,
hogy a munkahelyi (als6 szintill) vezetdk joval kevésbé értettek egyet a skalahoz
tartozo itemek tartalmaval. Ezt megerdsiti a Tukey-féle Post Hoc elemzés is. A
proba p<0,01 szint mellett szignifikdns a munkahelyi vezetd — kozépvezetd,
valamint a munkahelyi vezetd — felsévezetd relacidkban.

, o -0,016 N
atalakitas 0,035
-0,019 W

Pl 0,156
jovokép alkotas 8430 0,136
-0, |

L . i -0,102 N
Osztonzés - fejlesztés 0,088
N 0,054

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

M FelsGvezetd K6zépvezet6 M Munkahelyi vezetd

4. dbra: Az egyes transzformativ skaldk faktorkoordinatainak atlagértékei a
feladatkor fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

Az éllami tulajdonti szervezeteknél dolgozd vezeték 60,7%-a a
ntranszformativ”, mig 39,3%-a a ,,non-leadership” klaszterbe keriilt. Legnagyobb
aranyban, 74,5%-ban a multinacionalis vallalatokndl dolgoz6 vezetdk keriiltek a
,transzformativ”’ csoportba. 25,5%-uk a non-leadership klaszterbe sorolddott. A
magyar magantulajdont szervezetek vezetdi, szintén nagyobb aranyban, 62,%-
ban a ,,transzformativ” klaszterbe, mig 37,7%-uk az ugynevezett ,,non-leadership”
csoportba keriiltek. Az eredményeket Osszefoglalva megallapithatd, hogy
leginkdbb a multinacionalis tulajdont szervezetek vezetdit jellemezték
transzformativ jegyekkel. (Chi2=24,930; df=2; p<0,01)

A szervezeti szegmensek vizsgalata soran az eredeti attributumokat
Osszevontam 11 kategoridba az elemszamok kiegyenlitése végett. A 6. tablazatban
lathatjuk, hogy mindegyik szegmens esetében az értékelt vezetok nagyobb
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aranyban a ,transzformativ”’ klaszterbe keriiltek, ugyanakkor megoszlasok
mértékét tekintve egyes szegmensekben nagyobb eltéréseket is megallapithatunk.
Megtigyelhetd, hogy legnagyobb ardnyban az oktatds, egészségligy, valamint a
mezogazdasag terliletén poziciot betdltd vezetdk keriiltek a ,,non-leadership”
klaszterbe. Transzformativ jegyekkel leginkdbb az IT/telekommunikacid,
valamint a pénziigyi szektor vezetdit jellemezték a beosztottak. (Chi2=33,171;
df=10; p<0,01)

6. tablazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a szektor
fliggvényében

Klaszter

Transzformativ Non- Total

vezetés leadership
o , N 08 59 157
Allamigazgatas % 62,4% 37.6% | 100,0%
] N 64 50 114
Oktatas % 56,1% 43.9% | 100,0%
Gyrtbipar N 119 68 187
% 63,6% 36,4% | 100,0%
Szolgaltatas N 252 115 367
% 68,7% 31,3% | 100,0%
Eodsyséo N 55 41 96
geszsegugy % 57,3% 427% | 100,0%
IT/telekommunikacio (l;i 82?%% 172’(9)% 10]6],'5%
Kereskedelem N 98 63 161
% 60,9% 39,1% | 100,0%
. N 103 44 147
Pénziigyi szektor % 70,1% 20,9% | 100,0%
. o N 80 44 124
Ko6zszolgaltatas % 64.5% 35.5% 100.0%
Mezdgazdasag N 80 60 140
% 57.1% 42.9% | 100,0%
Eavéb N 26 7 33
gye % 78,8% 212% | 100,0%
Total N 1067 571 1638
% 65% 35% 100%

Forras: sajat elemzés alapjan

A Kklasztereket szervezeti egység fliggvényében (8. tablazat) vizsgalva az
iparagi eredményekkel részben egybevagd megallapitasokat tehetiink. A
transzformativ vezetés klaszterbe keriil6 vezetdk aranya az IT, mint funkcionalis
egységnél a legmagasabb. Szintén magasabb a transzformativ csoportba kertild
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vezetok szazalékos aranya, a kutatds és fejlesztés, valamint az egyéb teriileten
poziciot betoltok esetében. Megjegyezném, hogy ezen funkcionalis teriileten
dolgozd vezetdk, alacsonyabb szdmban keriiltek be a mintaba. Esetiikben nagyobb
az érzékenység a kiugro adatokra. (Chi2=21,246; df=9; p<0,05)

A szervezeti méret fiiggvényében (7. tablazat) levonhato kovetkeztetés,
hogy nagyobb ardnyban inkabb a magasabb foglalkoztatotti 1étszammal miik6dd
szervezetek vezetdit jellemezték atalakitd jegyekkel. Esetiikben a transzformativ
vezetés klaszterbe keriildk megkozelitik a 70%-ot az egyes kategorian beliil.
Megfigyelhetd, hogy azok a szervezetek, ahol a foglalkoztatottak létszama
kevesebb, a tobbi kategoridhoz képest magasabb a non-leadership klaszterbe
keriildk aranya. Ezt a trendszerliséget ,,megtori” 20-49 f6t kozott foglalkoztato
szervezeteknél olvashatdo adatok. Esetiikben szintén kozel 70% azoknak a
vezetOknek az aranya, akik a beosztottak véleménye alapjan a transzformativ
vezetés klaszterbe keriiltek. (Chi2=20,591; df=6; p<0,05)

7. tdblazat: Az egyes klaszterekbe keriilt vezetok megoszlasa a foglalkoztatottak
létszamanak fiiggvényében

Klaszter Total
Transzformativ vezetés Non-leadership

0 N 142 08 240
% 59.20% 40.80% 100.00%

roae N 152 63 220
% 69.10% 30,90% 100.00%

co09 LN 118 99 217
% 54.40% 45.60% 100,00%

N 207 o1 208

100-199 — 69.50% 30,50% 100,00%
N 148 71 219

200-499 |, 67.60% 32.40% 100,00%
N 112 52 164

500-999 |, 68.30% 31.70% 100.00%
N 183 92 280

1000< 67.10% 32.90% 100 00%

Forras: sajat elemzés alapjan

Az LPI Self adatokat elemezve, a szervezeti méret mentén (5. abra)
megallapithatd, hogy az 4talakitds dimenzidban az 50-99, 100-199, 200-499,
valamint az 400-999 {6t foglalkoztato szervezetek vezet6i értek el relativ nagyobb
pontszamot. Az alacsonyabb (20 alatt és 20 és 49 {6 kozott) munkavallaloi
el negativ irdnyba a kozépértéktdl. Esetiikben a vezetdk az atalakitashoz
kapcsolddo allitdsokkal alacsonyabb mértékben értettek egyet. (F=2,442; df=6;
p=0,025). A jovokép alkotds skdla esetében szintén megfigyelhetd, hogy a
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kevesebb munkavallalot alkalmaz6 szervezetek vezetdi kevésbé, mig a magasabb
méretkategdridba keriilok intézmények vezetdi jobban egyetértettek a vizidhoz,
jovOkeépalkotashoz kapcsolodo itemekkel. Ebben az esetben nem mutathato ki
szignifikans kiilonbség a kategoriaatlagok kozott (F=1,538; df=6; p=0,165). A
munkatarsak Osztonzésén és fejlesztésén keresztiil megragadott transzformativ
mozzanat leginkdbb a legnagyobb foglakoztatotti Iétszammal mikodo
szervezeteket jellemezi, mig a kisebb intézmények vezetdi kevésbé értettek egyet
a skalahoz kapcsolddo allitasokkal. A kiilonbség statisztikailag nem igazolhato
(F=1,470; df=6; p=0,188).

-0,204 I———

0,122
ralakic o0
atalakitas o o2
720,119
-0,032 W
0,102 0,292
e . 2 0017”
jov6kép alkotas 0115 me—" i

-0,410 I
I 0,201

0,256
0,034

Osztonzés - fejlesztés 0,131 mm—

-0,508 *

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

W 1000< 500-999 200-499 m100-199 m50-99 20-49 m<20

5. dbra: Az egyes transzformativ skéalék faktorkoordinatainak atlagértékei a
foglalkoztatottak 1étszamanak fliggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

Az oOnértékelést tekintve, a tulajdoni forma (6. abra) fiiggvényében
megallapithatd, hogy mindegyik transzformativ dimenzi6 esetében a
multinaciondlis szervezetek vezetdi jeloltek altagosan az itemekhez tartozo
skalaintervallumok magasabb értékeit. Az 0Osztonzés-fejlesztés dimenzidoban
szignifikans kiilonbség mutatkozott a kategoridk kozott. (F=5,316; df=2; p<0,01)

crcr

tulajdontl és a multinacionalis vallalatok vezetdi kozott mutatkozo kiilonbségbdl
fakad.
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6. abra: Az egyes transzformativ skalak faktorkoordinatainak atlagértékei a
tulajdoni forma fiiggvényében
Forras: sajat elemzés alapjan

3.3. Uj és nijszerii tudomanyos eredmények

E1: A leadership, a leaderi magatartas tudomanyos igényti vizsgalata megkoveteli
a fogalom mérhetdvé tételét. Disszertdciomban pszichometriai, tesztelméleti
modszerekkel vizsgadltam a Leadership Practices Inventory adaptéalési
lehetoségeit. Elemeztem a kérdéssor bels0 megbizhatosdgat, valamint
érvényességét. Az LPI observer kérdéssor esetében a belsé konzisztencia mutato
(alfa) értéke 0,983, mig az LPI self esetében 0,975. Az érvényességi vizsgalatok
sordn, korrelacios egyiitthatokat elemezve, az obszerver minta esetében
kimutattam, hogy a vezetd munkatars fejlesztésre, Osztonzésre iranyulo
magatartasa (r=0,561) és a jovoképalkotas (0,434) kdzepesen szoros kapcsolatban
all az onmenedzseléssel. Mindezeket 6sszefoglalva olyan kérdéssort alakitottam
ki, mely szemantikailag megorizte az eredeti tartalmat, az itemeinek belso
konzisztenciaja erds, skalaja az érvényességét tekintve osszefiigg mar igazolt
konstruktumokkal, azaz megfelel a mérési eszkozokkel szemben tamasztott
kritériumoknak.

E2: Az el6z6 eredményhez kapcsolodoan Pearson-féle korrelacios egylitthatok
elemzésével kimutattam, hogy a vezetok 0sztonzé — fejleszté és a
jovoképalkoté — transzformald magatartasa egyiitt jar a személyes
hatékonysaggal, azaz azok a vezetdk, akiknek munkajat jobban jellemzi
beosztottaik elismerése, tAmogatasa, sajat figyelmének megosztasa, a khiivasok
keresése, a hibakbol valo tanulés, elszantabbak, tettre készebbek, hatékonyabban
menedzselik onmagukat.
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Es: A kérdbives kutatas eredménye részben ravilagitott arra, hogy az atalakito
vezetés operativan, a vezetdi cselekedetek szintjén két egymastol elkiilonithetd
dimenzié mentén is megragadhatd. Kovetkezésképpen Kouzes és Posner (2010)
elméletébdl kiindulva sajat transzformativ leadership modellemet épitettem
fel. A faktoranalizis és a klaszterelemzés eredményét felhasznalva 4 vezetoi
tipust azonositottam.:

e transzformativ vezetok

o fejlesztés-kozpontu vezetok

o jovokép-fokusza vezetok

e non-leaderek

E4: Empirikus modszerekkel vizsgaltam a Magyarorszagon miikodo szervezetek
vezetdit a transzformativ gyakorlatok mentén. Elvégeztem a sajat mintam
Osszevetését a nemzetkozi eredményekkel. A megkérdezett valaszadok minden
vezetdi gyakorlat esetében kevésbé értettek egyet az  allitdsokban
megfogalmazottakkal, a nemzetk6zi adatokhoz képest. Megallapitottam, hogy a
beosztotti percepciok alapjan kimutathaté kiilonbség van a vizsgalatba
bevont magyar és kiilfoldi vezetok kozott a transzformativ jegyek mentén.

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

Ee: A személyes vezetés személyekre, valamint szervezetre irdnyolu hatasai
kapcsan felmeriilt kutatasi kérdések mentén igazoltam az atalakitéo vezetdi
magatartasok, gyakorlatok elkiiloniil6 jellegét. A faktoranalizishez kapcsolodo
image eljaréssal, az ,,observer” minta esetében két vezetdi dimenzio (19. tdblazat),
mig a ,,self” minta esetében 3 faktor (40. tablazat) mentén tudtam visszanyerni a
30 vezet6éi magatartasleiras informéciotartalmat. Az eredmények alapjan
kovetkeztethetiink arra, hogy az atalakitd vezetés esetében ugyanugy jelen lehet a
személyes befolyasoldsi mechanizmus, mint ahogy a szervezetben vagy annak
egyes alrendszereiben jelentést nyerd aktivitasok. Masként megfogalmazva a
kutatas soran megerésitettem azt a feltételezést (Fehér 2010a), hogy a
leadership fogalma nem sziikithet6 le csupan személyes befolyasolasi
folyamatra, hanem leaderi magatartas a szervezet kulturalis és strukturalis
rendszereit célzo hatasmechanizmus is egyben.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK
4.1. Kovetkeztetések és a hipotézisek igazolasa

Elkiilonithetok-e az dtalakito vezetés az egyénekre, valamint a szervezetre
iranyulo cselekvésmodozatai?

H1: A transzformativ leadershiphez kapcsolédé vezetéi gyakorlatok és
magatartasok egyénre és a rendszerre iranyulo aktusok vonatkozasaban
kiilonalloként is értelmezheté dimenziokba csoportosithato.

Feltételezem, hogy a kérddiv allitdsai parhuzamba allithatok a vezetd
személyfejlesztd, 0sztonzd, valamint rendszerformald cselekedeteivel. Az LPI
eredeti dimenzidinak logikdjaval parhuzamot vonva, az elsd faktorhoz keriilt a
,»szivek batoritdsdhoz”, valamint a ,,masok hozzéasegitése a cselekvéshez”
gyakorlatokhoz tartoz6 0Osszes item, valamint a kdvetendd ut felmutatdsdhoz
tartozo négy (1.; 11.; 16.; 21.) allitds. A masodik faktorhoz a ,,k6z0s elképzelések
elémozditidsa”, valamint a ,,jelenlegi megoldasok megkérddjelezéséhez” tartozo
itemek keriiltek. Ebbe a faktorba sorolodott be a ,,k6vetend6 0t felmutatasdhoz”
tartozo kettd item (6.; 26.) A faktorok értelmezését tekintve az elsé faktort
fejlesztés-0sztonzés faktornak, a méasodikat pedig jovoképalkotas-transzformacio
dimenzidénak nevezhetjiik el. Ha tovabb vissziik ezt a gondolatmenetet, akkor
elmondhat6, hogy az 1. faktor tételei a vezetés egyénekre, beosztottakra, mig a 2.
faktor itemei a szervezetre, annak rendszerjellegére gyakorolt mozzanatait irjak le.
Ez alapjan megerdsithetjiik a feltevést, hogy az atalakitd vezetés beosztottakra
gyakorolt transzformativ hatdson tal, strukturalis viszonyrendszerben is
értelmezhetd. Tovabba feltételezhetd, hogy a rendszerre iranyuld atalakito
cselekvéseknek ugyantigy lehet személyfejlesztd hatasa. A hipotézist igazoltnak
tekintem.

Milyen pszichologiai tényezdkre vezetheto vissza az egyes stilus dimenziok
jellege?

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

Az elemzés soran regresszios eljarassal elmentettem a faktorkoordinatakat.
A ,,score-0k” a megfigyelési egységek (értékelt vezetok) relativ helyzetét fejezik
ki a két faktor esetében.
A korrelacios koefficiensek mindegyik esetben 1%-o0s hibahatar melletti értéket
vettek fel. A fejlesztés-6sztonzés €s az Snmenedzselés skalak kozotti korrelacios
egylitthato értéke 0,561, ami parhuzamos iranyultsagra és kdzepes szorossagra
utal. A fejlesztés-0sztonzés és motivacid skalak kozotti kapcsolat, szintén
egyiranyu, ugyanakkor a korrelacios egyiitthato értéke (0,252) gyenge kapcsolatra
utal. Osszefoglalva megéllapithatjuk, hogy azok a vezetdk, akiket ugy értékeltek
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a beosztottak, hogy munkdjukat gyakran jellemezi maésok elismerése,
meghallgatasa, munkatarsak munkajanak tdmogatasa, a beosztottak hatalommal
torténd felruhazasa, azok hatékonyabban ¢és eredményesebben tliznek ki
személyes célokat, feladataikat tekintve jobban kezelik a prioritasok.

A jovokép-transzformacid skala az dnmenedzselés és a motivacid faktorral is
kozepes, azonos irdnyu kapcsolatban all. A kapcsolat szorossdga a motivacio
faktor esetében erdssebb. Azok a vezetdk akiknek a munkajat jobban jellemezi a
kinalkozo lehetdségek felkutatasa, a status-quo megvaltoztatasa, a kisérletezés,
kockazatvallalés, jellemzden elszantabbak, tettre készebbek, feladataikban 6romet
lelnek, ugyanakkor beosztottjaik jobban egyetértettek azokkal az allitasokkal is,
melyek az 6nmenedzselés deszkriptorai.

A kérddiv onértékeld verzidja esetében a személyes hatékonysagot leird
tételek egy, illetve kétfaktoros struktirajat is 0sszevetettem az atalakitd vezetés
skalaival. Az 6sztonzés dimenzid azonos iranyu, kdzepesen erds kapcsolatban all
az egyfaktoros személyes hatékonysag valtozoval, valamint a kétfaktoros
személyes hatékonysag, Onmenedzselés skaldjaval. Az 0sztonzés faktor
motivacioval vald kapcsolata nagyon alacsony. A jovoképalkotds dimenzid,
mindegyik, a személyes hatékonysagra vonatkozo valtozoval kozepesen erds,
parhuzamos iranyt kapcsolatban all. Szintén kimutathatdé az Osszefiiggés az
atalakitas faktor, valamint a személyes hatékonysag valtozok kozott, ugyanakkor
ebben az esetben a kapcsolat szorossaga a kdzepesnél gyengébb. A korrelacios
egylitthatok alapjan levonhatjuk azt a kdvetkeztetést, hogy azok a vezetdk, akik
ugy veélekedtek, hogy vezet6i munkdjuk jobban jellemezhetd azzal, hogy
hangsulyt fektetnek beosztottjaik fejlodésére, 6k hatékonyabban szervezik sajat
maguk munkdjat, az elvégzendd feladatokhoz elegendd tudassal €s tapasztalattal
rendelkeznek, azzal, foglalkoznak, amihez igazdn értenek, teljesitik az
elvarasokat. Azok a felettesek, akiknek vezetdé munkdjat hangsulyosabban
jellemzi a jovOképalkotds, 6k az Onmenedzselésen tul Ugy vélekedtek, hogy
elszantak, tettre készek, motivaltak, feladataikban 6romet lelnek, érdekelddnek a
megoldandoé problémak irant. Azok a vezetdk, akik az atalakitas skalan magasabb
értekkel jellemezhetdk, szintén jobban egyetértettek a személyes hatékonysaggal
Osszefiiggd allitasokkal, ugyanakkor a skaldk kozotti kapcsolat erdssége joval
gyengebb, p<0,01 szignfikancia szint mellett. A hipotézist elfogadom.

Az objektiv tényezok alapvetoen determindljak a vezetoi stilus jellemzoket vagy
az egyes jellemzok tulmutatnak a viltozokon?

H3: Statisztikailag is igazolhaté Kkiilonbségek figyelheték meg a
transzformativ vezetdi gyakorlatok terén a ndi és a férfi vezetok kozott.

A kereszttabla elemzés alapjan statisztikailag is igazolhato, hogy a férfi
vezetOket jobban jellemezték transzformativ jegyekkel, mint a néket. Nemtdl
fiiggetleniil megallapithato, hogy a minta egyedei 65,1%-ban a ,transzformativ
vezetés” klaszterbe kertiltek. A férfiak esetében ez az ardny 67,8%, mig a ndk
esetében 61,6%. A non-leadership klaszterbe a minta 34,9%-a keriilt be. A férfi

23



vezetok 32,2%-a, a nok 38,4%-a sorolodott ebbe a csoportba. Az eloszlasok
p<0,01 szignfikancia szint mellett nem egyeznek meg. (Chi2=6,986; df=1;
p<0,01). Az eredményhez kapcsoloddan megjegyzem, hogy vizsgaltam azt is,
hogy a kitoltd neme befolyasolja-¢ az érékelés eredményét. Az adatok alapjan
levonhat6 kovetkeztetés, hogy a néi valaszadok, a néi vezetdket a 10 fokozata
skala alacsonyabb értékeivel jellemezték, mig a férfi vezetok esetében magasabb
skalaértékeket jeloltek. A férfi valaszadok esetében megfigyelhetd, hogy Ok is a
sajat nemiikkel azonos vezetokkel voltak kritikusabbak, mig a néi feletteseket
kedvezdbben itélték meg. Az eredmény részben parhuzamba éllithaté Kent és
munkatarsai (2010) altal tett megallapitassal. Kutatasukban 6k sem tudtak
kimutatni egyértelmiien a vezetd nemének hatdsat a transzformativ leader-i
magatartasra, ugyanakkor eredményeikbdl kideriil, hogy mint4jukba bekeriilé nék
¢s férfiak kritikusabban itélték meg az egyes értékelési szempontokat a sajat
nemiikhoz tartozd vezetdk esetében. Az értékelt és az értékeld személyek eltérd
hattérismérvébol fakadod kettdsség miatt a hipotézist nem tekintem igazoltnak.
A feltételezés elutasitasat tamasztja ala, az is, hogy az LPI Self adatbazison végzett
elemzés esetében nem lehetett statisztikailag igazolni, hogy a ndk és a férfiak
atalakitod vezetdi gyakorlata szignifikdnsan eltérne egymastol.

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

A vezet6 feltételezett végzettségét figyelembe véve megallapithatd, hogy
a felsofokti végzettséggel rendelkezd vezeték 66,6%-a ,transzformativ”
klaszterbe keriilt. 33,4%-uk a ,,non-leadership” csoportba sorolddott. Azok a
vezetOk, akik kozépfoka végzettséggel rendelkeznek, 56,3%-uk a
Htranszformativ”, 43,7%-uk a ,non-leadership” klaszterbe keriilt. Alapfoku
végzettséggel rendelkezd vezetdk alacsony ardnyba keriiltek be a mintdba. Ebbol
kifolyolag trendszerliséget fenntartasokkal fogalmazhatunk meg. Klaszterekbe
torténd besorolasi aranyukat tekintve, 25%-uk a ,,transzformativ vezetés”, 75%-
uk a ,,non-leadership” csoportba keriilt. Az adatok alapjan 6sszefoglalhato, hogy
a magasabb szintll végzettséggel rendelkezé vezetdket beosztottjaik jobban
jellemezték transzformativ jegyekkel, mint azokat, akik kozép vagy alapfoku
végzettséggel rendelkeznek. Az eloszlasok p<0,01 szignifikancia szint mellett
nem egyeznek meg. (Chi2=8,484; df=2; p<0,01). Az eredményeket részben
alatdmasztja a vezetdi onértékelési adatokon végzett vizsgalat is. A statisztikai
probak alapjan az atalakitds skala esetében szignifikans kiilonbséget tudtam
kimutatni a kozépfoku és a felséfoku végzettséggel rendelkezd vezetdk kozott. A
hipotézist részben igazoltnak tekintem.

HS: Statisztikailag is igazolhato6 6sszefiiggés van a vezeto életkora, valamint a
transzformativ mozzanatok kozott.
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A vezetd feltételezett életkoranak és tapasztalatdnak hatdsat nem tudtam
kimutatni a transzformativ vezetésre. Diszkriminancia elemzés ramutatott arra,
hogy az életkor valtozonak nincs hatasa a diszkriminancia fliggvényre. Ezt azt
jelenti, hogy életkortdl fiiggetleniil a transzformativ vezetdi mozzanatok barkinél
megfigyelhetok, tehat vezetd vélt életkora nem determindlja a transzformativ
skalan vald megitélését. Ezeket az eredményeket erdsiti meg az LPI Self
adatbazison végzett vizsgalat. A vezetdi Onértékelések alapjan, a korrelacios
egyiitthatok értéke mentén nem sikerlilt kimutatni egyértelmii Osszefliggést a
vezetd életkora, valamint a tapasztalata kozott. A felallitott hipotézist nem
fogadom el.

Mely vezetoi szinteken fejti ki leginkabb a hatdsdat az dtalakito vezetés
megkozelités, illetve milyen szerepekhez juthat mas szinteken?

Hé6: Eltéré vezetoi szinteken mas és mas vonasokkal jellemezheték a vezetés
transzformativ mozzanatai

A munkahelyi (als6 szintll) vezetok esetében megfigyelhetd, hogy a
beosztottak értékelése alapjan 60,6%-uk ,.transzformativ”’, valamint 39,4%-uk
,hon-leadership” klaszterbe kertilt. A kozépvezetoknél ez az arany 69.3-30,7%. A
fels6vezetdk 65,5%-a a ,transzformativ’, mig 34,5%- a ,non-leadership”
csoportba keriilt besorolasra. Osszefoglalhato, hogy a kdzépvezetdk esetében
magasabb azoknak az ardnya, akiket transzformativ jegyekkel jellemeztek
beosztottjaik. Az eloszlasok p<0,05 szignifikancia szint mellett nem egyeznek
meg. (Chi2=8,468; df=2; p<0,05) Ha kizarolag a klaszterekbe sorolas alapjan
vizsgdljuk az atalakitd vezetést, akkor kijelenthetd, hogy leginkabb a
kozépvezetdket jellemezték transzformativ jegyekkel. A vezetdi szintekhez
kapcsolodo eredményeket tovabb arnyalva a ,,fejlesztés-0sztonzés”, valamint a
,JOvOkép-transzformacid” dimenzidok mentén szamolt indexek alapjan
megallapithat6, hogy az kategériadtlagok kozotti eltérés csupan egy-két pontig
terjed. A kozépvezetdk a fejlesztés-6sztonzés (F=1,696; df=2; p>0,05), mig a
felsdvezetdk a jovOkeépalkotas skéalan értek el magasabb pontszamot. (F=5,086;
df=2; p<0,01) El6bbi esetében a kategoriaatlagok kozott nem mutathatd ki
szignifikans kiilonbség, ugyanakkor utobbi esetében statisztikailag is igazolhato
az eltérés. Az LPI Self adatok alapjan a feladatkor fliggvényében megallapithato,
hogy az atalakitas skaldhoz tartozo itemekkel leginkabb a kozépvezetdi poziciot
betdltd munkavallalok értettek egyet. A jovokép alkotas esetében a munkahelyi
(als6 szintll) vezetOk a likert skala alacsonyabb értékeit jeloltek. Az onrétékelések
alapjan a fels6vezetdk értettek egyet leginkabb a vizidhoz kapcsolodo itemekkel.
Az 0sztonzés-fejlesztés skaldhoz kapcsolodoan megemlithetd, hogy leginkabb a
kozépvezetoket jellemzik a munkatéarsak fejlesztésére, 6sztonzésére, batoritasara
iranyul6 vezetdi gyakorlatok. A vezetdi szintek hatasat szintén a jovoképalkotas
esetében tudtam igazolni. Itt megjegyezném, hogy a Post Hoc elemzés arra
vilagitott ra, hogy a kategoriaatlagok kozotti szignifikans kiilonbség a munkahelyi
vezetd — kozépvezetd, valamint a munkahelyi vezetd — fels6vezetd reldciokban
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értelmezhetd. Tehat a statisztikai proba inkabb arra vilagit ra, hogy a szervezeti
hierarchia alsobb szintjén elhelyezkedd vezetok mindennapi gyakorlatat kevésbé
jellemezi a célkijelolés, a jovokép felvazolédsa, a jovObeni hatasok magyarazata és
nem azt igazolja, hogy a vizidohoz kapcsolddo leader-i tevékenység felsdvezetoi
privilégium lenne. A hipotézist részben tekintem igazoltnak.

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

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

Az LPI Observer adatok esetében, hogy az allami tulajdonu szervezeteknél
dolgozo6 vezetdk 60,7%-a a ,transzformativ”’, mig 39,3%-a a ,,non-leadership”
klaszterbe keriilt. Legnagyobb aranyban, 74,5%-ban a multinacionalis
vallalatoknal dolgozo6 vezetok keriiltek a ,transzformativ’’ csoportba. 25,5%-uk a
non-leadership klaszterbe soroldédott. A magyar magantulajdoni szervezetek
vezetdi, szintén nagyobb aranyban, 62,%-ban a , transzformativ” klaszterbe, mig
37,7%-uk az ugynevezett ,,non-leadership” csoportba keriiltek. Az eredményeket
Osszefoglalva megallapithatd, hogy leginkabb a multinaciondlis tulajdonu
szervezetek vezetdit jellemezték transzformativ jegyekkel. (Chi2=24,930; df=2;
p<0,01)

Az obszerver adatok esetében a szervezeti szegmens hatasdnak vizsgélata
alapjan, mindegyik iparagi kategoridban az értékelt vezetdk nagyobb aranyban a
»transzformativ” klaszterbe keriiltek, ugyanakkor megoszlasok mértékét tekintve
egyes szegmensekben nagyobb eltéréseket is megallapithatunk. Megfigyelhetd,
hogy legnagyobb aranyban az oktatas, egészségiigy, valamint a mezGgazdasag
terliletén poziciot betdltd vezetdk keriiltek a ,,non-leadership” klaszterbe.
Transzformativ jegyekkel leginkdbb az IT/telekommunikacid, valamint a
pénziigyi szektor vezet6it jellemezték a beosztottak. (Chi2=33,171; df=10;
p<0,01) Az egyes eltérések arra engednek kovetkeztetni, hogy bizonyos
szegmensekben a transzformativ jelleg hangstlyosabban megfigyelhetd. A
faktorkoordinatak kétdimenzids térben torténd vizsgélatdnal az eredmények
kozelitdleg egybevagnak a szektorok klaszterekbe keriilési aranyaval, ugyanakkor
jobban tudjuk arnyalni képet. Az IT/telekommunikacio, szolgaltatas, valamint a
pénziigyi szektorban dolgozd vezeték itt is a transzformativ mezdében
helyezkednek el. A mezdgazdasagban, egészségiigyben dolgozok a
faktorkoordinatdk alapjan a non-leader kategéridba keriiltek. Lathatjuk, hogy
szamos iparag (kozszolgaltatds, 4llamigazgatds, kereskedelem, oktatas,
gyartoipar, egyéb) esetében a faktor-score-ok tovabb bontjak a csoportositési
lehetéségeket. Pl.: az egyéb tevékenységet folytatd szervezetek vezetdi kozel
80%-ban a transzformativ vezetdi klaszterbe keriilet, ugyanakkor a jovokép-
transzformécio skalan alacsonyabb pontértékkel értékelték dket, mig a fejlesztés
Osztonzés esetében magasabb eredményt értek el. Az oktatas teriiletén dolgozo
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vezetOknél az ellenkezdjét latjuk. A fejlesztés-0sztonzés skalan alacsonyabb
értékeket mértem, mig a jovokép-transzformacio esetében magasabbat.

A klasztereket szervezeti egység fiiggvényében vizsgdlva az iparagi
eredményekkel részben egybevagd megallapitasokat tehetiink. A transzformativ
vezetés klaszterbe keriilé vezetdk ardnya az IT, mint funkciondlis egységnél a
legmagasabb. Szintén magasabb a transzformativ csoportba keriild vezetok
szazalékos ardnya, a kutatds és fejlesztés, valamint az egyéb teriileten poziciot
betoltok esetében. Megjegyezném, hogy ezen funkcionalis teriileten dolgozo
vezetOk, alacsonyabb szamban keriiltek be a mintaba. Esetiikben nagyobb az
érzékenység a kiugro adatokra. (Chi2=21,246; df=9; p<0,05)

A szervezeti méret fliiggvényében levonhato kovetkeztetés, hogy nagyobb
aranyban inkdbb a magasabb foglalkoztatotti 1étszdmmal mikodd szervezetek
vezetdit jellemezték atalakitdo jegyekkel. Esetiikben a transzformativ vezetés
klaszterbe keriilok megkdzelitik a 70%-ot az egyes kategérian beliil.
Megfigyelhetd, hogy azok a szervezetek, ahol a foglalkoztatottak létszama
kevesebb, a tobbi kategoriahoz képest magasabb a non-leadership klaszterbe
keriilok aranya. Ezt a trendszer(iséget ,,megtori” 20-49 fot kozott foglalkoztatd
szervezeteknél megallapitott eredmények. Esetiikben szintén kdzel 70% azoknak
a vezetdknek az ardnya, akik a beosztottak véleménye alapjan a transzformativ
vezetés klaszterbe keriiltek. (Chi2=20,591; df=6; p<0,05)

Noha a statisztikai probak arra engednek kovetkeztetni, hogy egyes
szervezeti attributumok mentén az eloszlasok kiilonboznek, azaz a tevékenységi
kor, méret, tulajdoni forma befolyasolja az atalakitd vezetés jelenlétét, azt is
lathattuk, hogy a transzformativ leadership barmely kategorian beliil tetten érhetd.
Az eredmények alapjan a hipotézist elfogadom.

4.2. Javaslatok

Az eredmények alapjan lathattuk, hogy a transzformativ leadership a hazai
vezetési gyakorlatban is tetten érhetd jelenség. Ez részben felold az adaptélasi
kérdéseknél (dolgozat 2.3.3. fejezet) emlitett néhany szempontot. A kutatas nem
terjedt ki arra, hogy az atalakito tanok alkalmazasa mennyire tudatos vagy inkabb
Osztonds  cselekvés,  ugyanakkor  megallapithato, hogy  kulturélis
transzferproblémak kevésbé szabnak gatat az elmélet alkalmazasanak.
Mindezeket figyelembe véve javaslatként fogalmazhaté meg, hogy a
vezetofejlesztési, vezetOképzési programok, €s a felsoktatdsban a vezetési,
menedzsment, kurzusok kialakitasakor érdemes az atalakitd vezetéshez
kapcsolodod gyakorlatok atadasat atgondolni, elemeit beépiteni az egyes
tanegységekbe, fejlesztési iranyokba.

A tovabbi kutatasi iranyvonalak kijelolése kapcsan emlithetd, hogy az
obszerver és Onértékelési adatok alapjan sem egyértelmil teljesen a vizsgélatba
bevont valtozok fliggd és fliggetlen jellege. Az atalakitdo vezetdi mozzanat
Osszekapcsolasa a személyes hatékonysaggal, valamint az értkelt személyt
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jellemzd szociodemografiai és szervezeti valtozokkal, az egyes konstruktumokkal
valdo kapcsolatok vizsgalatdinak csupan egy szlikebb szelete. Tovabbi
kutatdsaimban vizsgalni kivdnom a transzformativ vezetés és a vezetdt leird
tovabbi tényezOk, mint példaul kompetenciak, személyiség jegyek,
kommunikécios stilusok, konfliktus megoldo stratégidk, kozotti 6sszefliggést is.

Az alkalmazési kérdésekkel parhuzamosan kiemelendd az elmélet
gyakorlatba torténd atiiltetésének hatékonysagi és eredményességi szempontjai. A
fentiekhez kapcsolddoan javasolhatod, hogy a tovabbi transzformativ leadership
kutatasok forditsanak figyelmet, olyan Osszefiiggések vizsgéalatdra, mint az
atalakito vezetés €s munkavallaloi elégedettség, elkotelezettség, szervezeti 1égkor,
gazdasagi eredmények, atalakitasi, valtozas és valsagmenedzselési projektek.

A kiilonb6z6 nemi valaszadok eltérd értékelési sajatossagai, valamint az
atalakitdé vezetés ¢és a személyes hatékonysag Osszefiiggése tovabbi
kutatdsmodszertani, valamint gyakorlati szempontokra hivja fel a figyelmet.
Feltételezhetd, hogy a nemi hovatartozassal Osszefiiggd szocio- és pszicho-
dinamikai folyamatok, valamint a ,halo-effektus” torzitd hatdtényezdként
befolyasolhatjdk az eredményeket. A személyes és vezetésfejlesztéshez, a
szervezeti diagnosztikai folyamatokhoz gyakran hasznalt kérddives, 360 fokos
értékelési rendszerek alkalmazéasa sordn akéar hasonld sajatossagok figyelhetdk
meg. Ebbdl fakadodan felmertiil a kérdés, hogy a huméan intervencids technikakat
megeldzé diagnosztikdk mennyiben tekinthetok érvényesnek? Ha a vezetdi
magatartasrél akarunk képet alkotni, mennyiben tiikrozik az eredmények a
tényleges, mindennapi vezetési gyakorlatokat és mennyiben vezethetdk vissza az
eredmények az értékeld pszicho-dinamikai, 1élektani, személyiség és attitlidbéli
vondsaira. Javaslatként megfogalmazhatd, hogy késébbi kutatdsok, valamint
vezetés €s szervezetdiagnosztikai vizsgélatok soran a kutatok és gyakorlati
szakemberek obszerver ¢és 360 fokos értékeléskor az értékelést veégzo

crer
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