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ABSZTRAKT

Az elmult két-harom évtizedben hazankban is jelentés valtozdsokon ment keresztil a hatékony
vezetéssel kapcsolatos szemlélet, mikozben egyre t6bb fiatal felnétt jelenik meg a munkaerGpiacon,
és valik mar a palyaja elején vezet6vé, azaz felelGssé feladatokért és emberekért. Kutatasunk keretei
kozott a célunk a vezet6i identitds alakuldsanak feltdrasa volt, amit a vezetéssel kapcsolatos
gondolkodason keresztil ragadtunk meg a mentalis komplexitds és a személyiségjellemzék
fliggvényében.

A modern vezetéselméletek szerint a vezet6nek ma mar nemcsak a klasszikus vezet6-beosztott
cserekapcsolatban kell gondolkodnia vezet6i tevékenysége soran, hanem meg kell felelni a 21.
szdzadi munkaer@piac kihivdsainak és a jelen kor munkavallaléi elvarasainak, azaz tudnia kell
alkalmazkodni a jelen kor diktalta tempdhoz, a folyamatos valtozasokhoz és a kornyezet
Osszetettségéhez, mikdzben tamogatdst nyujt a dolgozdoknak a fejl6dési célok meghatarozdsa, az
élethosszig tartd tanulas, a felel6sségvallaldas és az 6Gnmegvaldsitads terén (Bryman, 1992; Jacobs,
2002; Petrie, 2011). A modern vezetéselméletekben hangsulyossa valnak az érzelmek, az értékek, az
etika, a hosszi tavu célok, a dolgozék értékelése, motivalasa, elégedettségének biztositasa
(Anderson, 1992; Avolio és Gardner, 2005; Burns, 1978; Ciulla, 1998; House és Jacobsen, 2001; King
és Rothstein, 2010; Russel és Stone, 2002). Az Uj paradigma fontos szerepet tulajdonit a vezets egyén
mentdlis komplexitdsdnak, azaz annak, hogy miként szemléli és értelmezi 6nmagat és a korilotte
lévé vilagot (Kegan, 1980; Kegan, 1982; Kegan, 1994; Kegan és Lahey, 1984; Kegan és Lahey, 2009;
Lahey, Souvaine, Kegan, Goodman és Felix, 1988). Ugyanakkor — gondolatmenetiink szerint — ha a
vezet6vé valas folyamataban, a vezetéssel vald azonosulasban gondolkodunk, nem elhanyagolhatdak
az egyén személyiségjellemzéi, tipikus tulajdonsagai sem (Hogan, Curphy és Hogan, 1994; Judge és
mtsai, 2002).

A vezetGvé fejlédés folyamata egy élethosszig tartd folyamat lehet, id6rdl id6re felbukkand
krizisekkel. Ugyanakkor a fiatal feln6ttkor a maga normativ kriziseivel is intenziv valtozasokat hoz: a
szUl6ktSl vald elszakadds, az ©6ndlld életvitel elkezdése, a munkavallalovd vdlas olyan hatasok,
amelyek a fejl6dés intenzitasanak novekedését eredményezik ebben az életszakaszban (Arnett, 2010;
Erikson, 1968; Marcia, 1993; Robbins és Wilner, 2001). Kiilonosen kritikus idGszakka valhat ez, ha a
fiatal ekkortajt még a vezetdi pozicié kihivasaival is szembesil. A vezet6vé fejlédés koncepcidjara és
Kegan (1982; 1994) konstruktivista fejlédéselméletére alapozva kutatdsunk célja feltarni, miként
alakul a fiatal felnétt korosztalyndl a mentdlis komplexitds fejl6édése, valamint a vezetéssel
kapcsolatos gondolkodds a mentalis komplexitds és a személyiségjellemzbk fliggvényében.

A jelenség feltardsa érdekében el6szor interjus, majd kérdSives adatgyljtést végeztiink fiatal
feln6ttek bevonasaval. Az eredményeink alapjan kerilt sor a Mentdlis Komplexitas KérdGiv
kidolgozasdra és érvényesitésére, aminek kdszonhet6en a mentalis komplexitds mérésére alkalmas
érvényes és megbizhatd mérdeszkozt dolgoztunk ki. Feltartuk a mentadlis komplexitas, a személyiség
és a vezetéssel kapcsolatos gondolkodds Osszefliggéseit is, és regresszidanalizis segitségével
ravilagitottunk arra, hogy az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodast a mentalis komplexitasi és a
személyiségjellemzGk hatarozzdak meg. Eredményeinket alapul véve olyan klasztereket kiilonitettiink
el, amelyek a kilénb6z6 mentalis komplexitasi profilok mentén differencidlva mdas-mas
személyiségjellemzdékkel irhatdk le, és masként gondolkodnak az idedlis vezetéssel kapcsolatban is. A
minta 25,5%-at konzervativ teljesitének, 43,9%-at kezdeményezd individualistanak, 30,6%-at
baratsagos csapatjatékosnak cimkéztiik. Ezen csoportok mas-mas erGsségekkel és fejlesztend6
teriiletekkel irhatdk le, ezért vezetSi szerepbe keriilve feltételezhet6en mas-mas kihivasokkal
szembesilnek és eltérG fejlesztési iranyok megfogalmazasat igénylik. Gyakorlati javaslatainkat ennek
fliggvényében fogalmaztuk meg.

Tekintettel arra, hogy jelen kutatds vizsgdlati személyei fiatal feln6ttek voltak, jovébeli kutatds lehet a
mentdlis komplexitds életkorilag kiterjedtebb mérése, valamint a mentdlis komplexitas vezetésben
betoltott jelentéségének feltarasa a szervezeti kultura fliggvényében.




ABSTRACT

In the past two or three decades the approach of efficient management has undergone significant
changes also in our country, while more and more young adults appear on the labour market and
become leader at the beginning of his/her career, becoming responsible for processes and people.
Within the framework of our research, our goal was to explore the evolution of leadership identity
that we captured through the thinking about leadership specialties depending on mental complexity
and personality characteristics.

Modern leadership theories suggest that leadership is no longer just the classic leader-subordinate
relationship with classical exchanges but the leader must comply with challenges of the 21* century
labour market and the expectations of today's workers. So (s)he has to be able to adapt to the
rhythm of the modern days, the continuous change and the complexity of the environment, while
providing support to employees to determine the developmental goals in the field of lifelong
learning, responsibility and self-actualization (Bryman, 1992, Jacobs, 2002; Petrie, 2011). Modern
management theories highlight the emotions, values, ethics, long-term goals, evaluation, motivation,
ensuring employees’ satisfaction (Anderson, 1992; Avolio and Gardner, 2005; Burns, 1978; Ciulla,
1998; House and Jacobsen, 2001, King and Rothstein, 2010, Russell and Stone, 2002). The new
leadership paradigm emphasizes the role of mental complexity in the way how the individual
approaches and interprets himself and the world around him (Kegan, 1980; Kegan, 1982; Kegan,
1994; Kegan and Lahey, 1984; Kegan and Lahey, 2009; Lahey, Souvaine, Kegan, Goodman and Felix,
1988). According to this theme however, the role of personality and typical characteristics either
cannot be neglected (Hogan, Curphy and Hogan, 1994; Judge et al, 2002).

Becoming a leader is a lifelong developmental process with crises popping up from time to time.
However, the young adulthood with its normative crises brings intensive changes too. Separations
from parents, beginning an independent living, becoming worker have such effects that increase the
intensity of development process (Arnett, 2010; Erikson, 1968; Marcia, 1993; Robbins and Wilner,
2001). This may be an especially critical period, if the young adult also faces with the challenges of a
leadership position in the same time. Based on the concept of becoming leader and Kegan’s (1982;
1994) constructive developmental theory, the aim of our research is to explore how the mental
complexity develops and how the leadership identity emerges related to mental complexity and
personality.

In order to explore the phenomenon first we made data collection with qualitative (interview) then
with quantitative (questionnaire) research that were carried out with the involvement of young
adults. Based on our findings the Mental Complexity Questionnaire was developed and validated, so
we worked out a reliable and valid measurement tool to measure mental complexity. We explored
the relationship among mental complexity, personality and leadership identity. With linear
regression analysis we explore which mental complexity and personality characteristics determine
thinking about ideal leadership. Based on mental complexity profiles we isolated different clusters in
which persons have different personality characteristics and leadership conception. 25.5 % of the
sample was labelled as ‘performing conservative’, 43.9% was labelled as ‘initiating individualist’ and
30.6 % of the sample was labelled as ‘friendly team player’. These groups have different strengths
and weaknesses so getting a leadership position causes them different kind of difficulties and
challenges so they need different kind of developing interventions. Based on these finding we
formulated practical proposals for leadership practice.

Subjects of the present study were young adults, but in a future research mental complexity should
be examined in a wider range of age. The importance of mental complexity in leadership should also
be explored related to organizational culture.




1. BEVEZETES

A 20. szazad utolso évtizedétél kezdve a legfejlettebb orszagokbdl elindulva Uj trendek bontakoznak
ki a szervezetek és a vezetés vildgaban. Ezen trendek elinduldsa leginkdbb az informatika fejlédésével
és a globalizacié folyamatdval hozhatd 0Osszefiiggésbe, mely folyamatok kilonodsen éreztetik
jelent6ségiliket az innovacion alapuld Uzleti-gazdasagi kornyezet folyamataira gyakorolt hatasukon
keresztil. Az Uzleti-gazdasagi kornyezet ugyanis sajatos tempdt diktdlva a versenyhelyzet, a
technoldgiai fejl6dés és a soha nem latott mértékd fejlédés kereszttiizében folyamatos megujuldsra
készteti a szervezeteket. Ezek a hatasok a munkaerdpiac teljes spektrumdn megjelennek kisebb vagy
nagyobb mértékben, de kiléndsen jellemz&ek az innovaciéra épll6é iparagakban. Ezen
kornyezetekben gyors alkalmazkoddas nélkiil lehetetlen boldogulni, mert mire egy adott dolog
megszokottd vdlna, addigra meg is valtozik, és jon helyette valami Uj. Ezen feltételek mellett a
szervezetek csak olyan vezet6kkel lehetnek sikeresek, akik megfelel6 kognitiv és emociondlis
kapacitdssal rendelkeznek akar 6nmaguk, akar a vallalat gyors megujitasahoz.

Mindezek kdvetkeztében a szervezetek struktirdja fokozatos atalakulason megy keresztiil, csékken a
hierarchiaszintek szama, jellemz6bbé vdlnak a lapos szervezetek. A szervezeti kulturak keveredését is
l[atjuk egyuttal, hiszen egy-egy szervezetnek tobb kiilonb6z6 orszdgban is van telephelye,
munkavallaléja, ami a globalizacié révén a vegyes szervezeti kulturdk kialakuldsahoz vezet. A
vezet6knek is ebben a komplex és allanddan valtozo feltételrendszerben kell hatékonyan mkodni
(Burke és Ng, 2006).

Kézben — a generacidvaltassal O6sszhangban — megjelent a munkaer6piacon egy Uj tipusu
munkavallaldi réteg. Az Y generacio tagjai egészen mas attitlddel, elvarasrendszerrel és értékekkel
Iépnek ki a munka vildgdba, és akarnak ott érvényesilni, mint az 6ket megel6z6 (X és Baby Boomer)
generaciok. Alapvet6 elvdrasuk, hogy a munka az 6nmegvaldsitas szintere is legyen, és hogy a
munkafolyamatokban az 6 elgondolasaik is teret kaphassanak. Elvarjak, hogy befektetett energiaik
megtériljenek, és az elvégzett munkdért cserébe visszajelzést, elismerést, dicséretet kapjanak.
Szdmukra sokkal inkdbb kimondott érték és kitlizott cél a munka-magdanélet egyensulyanak
kialakitasa és megtartasa. A munkdban sikeresek akarnak lenni, de emellett magdanéleti szerepeiknek
is teret adva torekszenek az egyensuly kialakitasara, és nem akarjak, hogy életiik csak a munkarol
sz6ljon. Fontos szdmukra a hobbi és a pihenés is, céljuk, hogy egyensulyba hozzdk a munkaba
fektetett energiat és a pihenésre szant id6t (Tari, 2010; Zemke, Raines és Filipczik, 2000).).

A jelen kor hatékony vezetdje az Ulzleti kdrnyezet valtozatossagara, komplexitdsara és nagyfoku
tempdjara reagdlandd fontos, hogy gyors helyzetfelismer6 képességgel rendelkezzen, gyorsan
alkalmazkodjon, és képes legyen tobb alternativanak teret adva keresni a lehetd legjobb megoldast,
és folyamatosan torekedni Uj lehet&ségek kigondolasara. Ez pedig nem lehetséges a vezet6 részérél a
megfelel6 kognitiv és érzelmi kapacitas hidnyaban. Ahhoz, hogy a vezetd |épést tudjon tartani
ezekkel a vdltozasokkal, tul kell Iépnie a vezetS-beosztott kapcsolat puszta cserekapcsolati
értelmezésen, ami a vezetés klasszikus értelmezésére jellemzé, és el kell fogadnia azt, hogy ha
vezet6ként hatdssal akar lenni beosztottaira, ennél tébbet kell nydjtania. Az 4] tipusu vezetéselméleti
paradigma szerint a vezetd feladata, hogy olyan magaslatokba emelje embereit (mind teljesitmény,
mind elégedettség terén), amir6l maguk sem gondoltak volna, hogy azt valaha is képesek elérni.
Ennek szellemében fogalmazddtak meg a modern vezetéselméletek (Bryman, 1992).

A modern vezetéselméleti koncepcid szerint a vezet6 egyfajta példaszemély kell, hogy legyen az
emberei szamara, aki mellett elkotelez6dhetnek, és akit kovetni, utdnozni akarnak. A modern
vezetéselméleti koncepcid elveinek megfelel6 vezet6ket igen mély belsé meggy6z6dés jellemzi,
szilardan hisznek bizonyos elvekben és eszmékben, melyeket a sajat vezetési gyakorlatukban is
alkalmaznak. Ezeket az elveket rendszeresen fellilvizsgaljak, sajat maguk szamara megkérdéjelezik, és
csak akkor tartanak ki ezek mellett, ha az Ujabb és Ujabb megkérddjelezés prébajat ezek az elvek
kialljak. Jellemz6 rdjuk a problémadk komplex mérlegelése, azaz hogy egy esetet, helyzetet tobb
nézépontbdl mérlegelnek és vizsgdlnak meg. Erveket és ellenérveket tudnak felsorakoztatni a




kiilonb6z6 perspektivak alapjan, aminek kdszénhet6en a folyamat végén, megfontolt és érett dontést
hoznak. Az az elvrendszer, amihez ezek a vezet6k jellemzéen alkalmazkodnak, egyértelm(ien pozitiv
felhangu. Ez azt jelenti, hogy ezeket a vezetGket pozitiv érzelmi beallitédds és optimizmus jellemzi,
amihez erkdlcsos elvekben valé hit tarsul. Képesek vizidt mutatni, inspirdlni, amihez kell az, hogy fel
tudjak tarni a beosztottak személyes motivacioit. Jellemzi 6ket tovabba az innovacidra 6sztonzés és a
team-tipusu gondolkodas, azaz, hogy valddi csapatkapitanyként tudatosan keresik azokat az elveket,
modszereket, amelyekkel novelni tudjak embereik hatékonysagat (Bryman, 1992).

Az a vezetl, akit ezek a tulajdonsagok jellemeznek, minden bizonnyal érett mind a gondolkodasi,
mind az érzelmi, mind a szocidlis funkcidkat tekintve. Ezek a jellegzetességek persze a legritkabb
esetben jellemeznek valakit velesziletetten, sokkal inkabb az érési folyamat része az, hogy valaki
egyre magasabb szintre jut e szempontok mentén a fejl6dés sordn. Az érett és hiteles vezet6knél a
jelentésadas, azaz a mentalis komplexitds szintje az, ami kiilonbséget mutat a kevéssé érett és hiteles
vezet6khoz képest. Amig egy vezetd eljut arra a szintre, hogy sajat elveket fogalmazzon meg, és azok
szerint cselekedjen, illetve hogy elvei mentén képessé valjon masokat is mozgdsitani, bizony a
fejl6dési folyamat tobb stdcidjan kell atesnie, mikdzben szamtalan élményt és tapasztalatot szerez. A
mentdlis komplexitas fejlédésének lényege a jelentésadas egyre gazdagabba valdsa, azaz hogy az
egyén egyre tobbet ért meg a koriilotte l1évé vildgbdl, annak egyre tobb elemét fogadja be és teszi a
sajat rendszere részévé, ami ezaltal gondolkoddsdnak meghatdrozé tényezéjévé valik. A fejl6dés
soran egyre nagyobb kontrollra tesz szert, egyre inkdbb képessé valik sajat elveinek
megfogalmazdsdra és az azokhoz vald alkalmazkodasra. A fejl6dési folyamat kibontakozdsahoz
megfelel6 kornyezeti hatasokra is sziikség van, melyek provokaljdk a mar kialakitott kognitiv rendszer
megkérdGjelezését, felllvizsgalatat, és az a mentén torténd valddi elkotelez6dést. Ha ez a folyamatos
megkérdGijelezés a fejlédési folyamatnak nem része, az egyén nem tud magasabbra jutni a mentalis
komplexitas fejlédési szintjein (Kegan, 1982).

Vezet6k esetében a mentdlis komplexitds kilonbozd szintjei egyrészt mas gondolkodasmaddot,
masrészt kiilonb6z6 vezetési gyakorlatot jelentenek. Attél fliggben, hogy a vezet6 hogyan
gondolkodik a vildg dolgairdl, mas vezetési gyakorlatot épit fel, masként viszonyul embereihez, és
masként viszonyul a vezetéshez 6sszességében.

Dolgozatunkban arra keressiik a valaszt, miként alakul az egyén vezetévé érésének folyamata, illetve
célunk annak feltarasa is, hogy a mentdlis komplexitds dimenziéi mentén milyen vezetdi tipusok
kiilonithet6k el. Keressik a valaszt arra is, hogy ezek a tipusok kiilonbdznek-e egymastol
személyiségjellemzGiket, illetve a vezetéssel kapcsolatos gondolkoddsukat tekintve.

I.1. A DOLGOZAT FELEPITESE

» Az els6 bevezetd fejezet utdn a dolgozat masodik f6 fejezetében kerll sor a relevans
szakirodalmi hattér bemutatdsara. Itt részletesen kifejtésre kerll a munkapszicholdgiai
kornyezet szerepe a téma szempontjabdl, a konstruktiv fejlédéselmélet értelmezési kerete, a
vezet6vé valas folyamatanak modern elméletei és a személyiség meghatdrozé szerepe a
vezetés szempontjabdl.

» A harmadik fejezetben kerul sor a kutatasi probléma felvetésére és a kutatds céljanak
meghatdrozasara.

» A negyedik fejezetben bemutatjuk a megfogalmazott hipotéziseket, melyeket négy nagy
csoportra osztottunk: a) a mentalis komplexitassal 0sszefliggd hipotézisek; b) a mentalis
komplexitas és a személyiségjellemz6k Osszefliggésére vonatkozd hipotézisek; c) a mentilis
komplexitds és a vezetéssel kapcsolatos gondolkodds 6sszefliggéseire vonatkozé hipotézisek;
d) a mentdlis komplexitds, a személyiség és a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas
Osszefliggéseire vonatkozo hipotézisek.

> Az otodik fejezetben a kutatds menetét mutatjuk be, kifejtve mind az interjus, mind a két
kérddives vizsgalati fazis legfontosabb jellemzéit. Itt keriil sor az egyes fazisokhoz kapcsolédd
eredmények részletes bemutatasara is.




>

>

A hatodik fejezetben az eredményeket a megfogalmazott hipotézisek fliggvényében
értelmezziik.

A hetedik fejezetben keriil sor a kutatds eredményeinek 6sszegzé megvitatasara, figyelembe
véve a szakirodalmi el6zményekkel mutatott 0Osszefliggéseket. Mindez alapjan a
vezet6fejlesztés szdmara relevans gyakorlati javaslatokat fogalmazunk meg, részletezziik a
kutatds korlatait is és a jov6ben esedékes tovabblépési lehet&ségeket a téma kapcsan.




I1. SZAKIRODALMI OSSZEFOGLALAS

[I.L1. A 21. SZAZAD UZLETI-GAZDASAGI KORNYEZETENEK LEGFOBB
JELLEMZOI MUNKAPSZICHOLOGIAI SZEMPONTBOL

A 21. szazad Uzleti-gazdasagi kornyezetének legf6bb jellemz6je a valtozas. Gyorsan, dinamikusan,
varatlanul és komplex mddon valtozé korilmények vesznek bennilinket koril. A valtozdsok a
hétkoznapok jellemzgjévé valtak, allanddsultak, igy dltalanossdgban igaz az, hogy a véltozdsokra nem
is lehet felkészilni. Mindig készen kell allni arra, hogy jon egy olyan Uj hatds, amihez alkalmazkodni
kell, és mar-mar alapelv napjainkban, hogy valtozas barmikor bekovetkezhet, ezért sziikséges a
folyamatos készenlét és nyitottsdag. A technikai fejlédéssel 6sszhangban rdaddasul ez az elv még
inkdbb alapvet6vé lesz, hiszen az internet térnyerése és a virtudlis vilag egyre komplexebbé valasa
révén barmiféle valtozas hirtelen és kiszdmithatatlanul uralkodhat el kérnyezetlinkdn, életlinkén
(Amudson, 2005).

A rohamosan valtozé Uzleti és gazdasagi kornyezet folyamatos megujulasra készteti azokat a
vallalatokat, amelyek versenyképesek akarnak maradni. Féleg az innovacion alapuld zleti
kornyezetben jellemz6, hogy gyors alkalmazkodas nélkil lehetetlen boldogulni, mert mire egy adott
konstellacié6 megszokotta valna, addigra meg is valtozik, és jon helyette valami Uj. Ezen feltételek
mellett a szervezetek csak olyan dolgozdkkal és vezet6kkel lehetnek sikeresek, akik megfelel6
kognitiv és emocionalis kapacitdssal rendelkeznek akar 6nmaguk, akar a vallalat gyors megujitdsahoz.
A vadltozasok nem csak egy-egy szeletét érintik a minket korilvevé kozegnek, hanem a valtozas
altaldnos atalakuldasokat eredményez, teljesen Uj helyzetet teremtve ezzel az adott kozegben él6k
szamdra. A problémadk sem feltétlenil jol korilhatarolhatdak, nincsenek rajuk egyértelmien helyes
megolddsok. Nincsenek sémak, amiket biztonsaggal be lehet vetni, mert egyre kevesebb a tipikus
helyzet. Ezek a jellemz8k a minket korilvevd vildgra dltalanosan érvényesek, de kiilonos jelentGségre
tesznek szert az innovativ lizleti kornyezet gyakorlatdban. Amellett tovabba, hogy az lzleti kornyezet
altalanossagban felgyorsult, U tipusu jellemzéket tapasztalhatunk a jelen kor munkavallaléinal is,
olyan karakterisztikumokat, amelyek a jelen kori fiatal munkavallaléi generdcié sajatossagainak
tekinthet6k. A tempd hihetetlen mértékben megnétt. Ennek alapjat a napjainkban rendelkezésre allé
technikai hattér biztositja, hiszen a virtualis technikai fejl6édés bazisdn ma mar szélsebesen aramlik az
informacid, és nincsenek hatarok a kapcsolattartdsban sem. Az informaciéaramlds sebessége
rendkivili mértékben megnétt, elég csak arra gondolni, hdny e-mailt kapunk egy nap, vagy hany
kérdést valaszolunk meg akar személyes, akar telefonos, akar valamilyen virtualis fellleten keresztul
lebonyolitott kommunikaciéban. Az informaciéaramlds sebessége tehat adott, ami igazan
megterheld, az az, hogy az informacidkat fel is kell dolgozni. Ez dridsi mérték{ mentalis kapacitast
igényel. Megtanulni sz(irni, szelektdlni és csoportositani az informaciokat egy kilon készség, amit a
jelen kor munkavallaldinak el kell sajatitani. A tovabbiakban a jelen kor munkaerdpiacanak tipikus
jellemzét tekintjik at (Burke és Ng, 2006; Frese, 2000; Heerwagen, Kelly és Kampschroer, 2006).

[1.1.1. TECHNIKAI FEJLODES

A 21. szazad sajatos jellemzGje az az oridsi mértékd technikai fejl6dés, amely az internet és a virtualis
vilag térnyerésével jellemzévé valt (Wallace, 2004). Az Uj technolégiai kornyezet hatdssal van mind a
maganéletiinkre, mind a munka vilagara, és ami kilonosen fontos tény, az az, hogy a fejl6dés nem
allt meg, igy az informacio-megosztds és az informaciok elérése az id6 el6re haladasaval egyre
kdnnyebb, gyorsabb és olcsébb lett. Mindennek kovetkezménye, hogy 4&talakuldban van a
szervezeteken belili kommunikacié is, valtozik az informacié- és tuddsmegosztds modja. A legujabb
fejlesztések eredményei, azaz a mobiltelefonok, a Blackberry-k, a PDA-k, a WiFi és a tablet mostanra
mar a mindennapok részévé valtak (Ware, 2005). A technikai fejlédés eredményeként egyre tobb
munkafolyamat gépesithet6, egyre kevesebb munkaerdre van sziikség, és egyre jobban megndétt a
szervezetek termelékenysége. Globalizacié nem lehetséges technikai fejlédés nélkiil, és az, aki nem
tud lépést tartani a technikai fejlédés diktalta tempdval, bizony kiszorul a munkaerdpiacrél. A
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szervezetek ugyanis a sajat versenyképességiik megtartasa érdekében ra vannak kényszeritve arra,
hogy a modern technikai eszkdztar vivmanyait beépitsék és alkalmazzdk munkafolyamataik soran.
Mindebbdl kifolydlag csak az a munkavallalé maradhat a szervezet része, aki tud banni ezekkel az
eszkozokkel. E tekintetben szinte mindegy, hogy melyik ipardgrdl beszélink, mert a szamitégép, az
informatika, a telekommunikdcié mar szinte mindeniitt jelen van.

Eppugy, ahogy a szervezeteknek, az egyénnek is |épést kell tartani a fokozott tempdval elére haladd
technikai fejl6déssel. Az alkalmazkodds szempontjdbdl meghatdrozd a késSbb részletesen
bemutatasra keriil§ generaciés hovatartozds, de éppoly meghatarozé a szociokulturdlis hattér is, ami
Osszefligg az egyén digitdlis vilaghoz vald hozzaférésének mértékével. A ,digitalis szakadék” (digital
divide; Rouse, 2005) fogalma azt hivatott kifejezni, hogy vannak emberek, akik hozzaférnek a modern
vilag technoldgiai és infokommunikacios fejlesztéseihez, és vannak olyanok, akiknek erre nincs
lehet8sége vagy szandéka. Ebbdl kifolydlag e két tipus kozott jelentds kiilonbség van a hozzaférés
tekintetében, azaz abban, milyen informacidkhoz férnek hozza, mirél hallanak, mirél tudnak. A
»,Szakadék” fakadhat generdacios jegyekbdl és szocializacids tényez6kbdl is, de meghatdrozo példaul a
szociodemogréfiai hattér, és Osszességében az a kozeg és kornyezet, amiben az egyén mozog és
boldogulni kivan.

11.1.2. FELBOMLOBAN A MUNKA IDOI ES TERI EGYSEGE

A munka idGi és térbeli egysége felbomléban van (Frese, 2000); a munka jellemz6en feladathoz,
tevékenységhez vagy projekthez kot6dik, és nem munkaid6h6z vagy munkahelyhez. A modern
infokommunikaciés eszkdztarnak koszonhet6en a munkavégzés helye barhol lehet, a sziikséges
informdacid szinte barhonnan beszerezhetd. Ugyanigy lehetséges a munkatarsak kapcsolattartasa is:
munkavégzési helyt6l és id6tdl fliggetlenil egy munkacsoport tagjai képesek egylitt dolgozni. Nem
ritka az sem, hogy ugyanazon feladaton dolgozé team tagjai az id6eltolddastél fuggetleniil is kivaldan
tudnak egyitt dolgozni az adott projekten sokszor ugy, hogy amikor az egyik id6savban él6 dolgozd
befejezi a munkat, a masik épp akkor kezdi el. Egyre jellemz&bb a projektfeladatok terjedése, egyre
tobb funkciondlisan m(ikod6 szervezetben is meg-megjelennek idGszakosan a projektfeladatok
(Juhasz és Répaczki, 2012). Gyakori, hogy egy adott projekten egyitt dolgozék csak virtudlisan
taldlkoznak, és személyesen nem is ismerik egymast (Chapman és mtsai, 1995). Terjed a home office,
a dolgozdok egyre tobb munkat tudnak otthonrdl is végezni, persze csak akkor, ha ehhez
rendelkezésre all a megfelel6 infokommunikdcidés eszkdzbazis. Ezen valtozasoknak szamtalan
szervezetpszicholégiai kovetkezménye van (Burke és Cooper, 2006; Cooper és Burke, 2002): a)
nehézkesebbé valik a kommunikacio, hiszen szamtalan olyan téma és olyan jelleg(i feladat van, amit
praktikusabb személyes, mint virtualis keretek kozott egyeztetni; b) megvaltoznak a kommunikaciés
mintazatok: a kapcsolatok sokkal egyenrangubba vélnak, a virtualis kommunikacié ugyanis nem ad
akkora teret a hierarchikus kilonbségek definialasanak, mint a személyes kommunikacid; c) felmeriil
a szervezeti elkotelez6dés problematikaja, hiszen azaltal, hogy a dolgozo fizikailag nincs jelen a
munkahelyén, a munkahelyhez kotédése is masképp alakul.

11.1.3. A, KREATIV RETEG” MEGJELENESE

Az informdciés technoldgia révén a munkavallalok egy olyan rétege jelent meg, akiknek a
tevékenysége a kreativitason, a kreativ folyamatokon alapul (Florida, 2002). Ez a fajta kreativ
tevékenység barmi lehet, ami nem szorosan és kifejezetten vett termel6 tevékenység. JellemzGen
tuddsalapi munkafolyamatokat értiink ez alatt, és a fogalom magaban foglalja mindazokat a
munkakat, amelyek soran a dolgozd alkot (zenét, filmet, publikaciot), kutat vagy fejleszt, kreativ
alapon létrejové terméket hoz létre (szoftvert, videojatékot). Azon dolgozdk ndvekvd szama, akik
termelik, alkalmazzdk és terjesztik a tudast, tette sziikségessé azt, hogy nevet adjunk ennek a
rétegnek: igy alakult ki a ,kreativ réteg” elnevezés. Ez a tipusi munkavallaléi réteg nagyfoku
autondémidval és innovacios készséggel jellemezhets, melynek okan preferaljdk, ha teret kap
véleménylk, és 6nalldan hozhatnak dontéseket. Ez a réteg a vezetéslélektan és a jelen kor vezet6i
szamara is kihivast jelent, hiszen ezt a munkavallaloi réteget masképp kell menedzselni, mint az ipari
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tdrsadalom munkavallaléi rétegét, amihez sokkal inkabb illett a vezetés hagyomanyos koncepcidja. A
legtobb kreativ tuddsalapi munka lathatatlan és megfoghatatlan (tekintve, hogy a fejben zajlik),
ebbdl kifolyélag nehezebb mérni, értékelni is az ezen alapuld teljesitményt (Ware, 2005).

11.1.4. GYORSULO INNOVACIO

Fokozddik az innovacid mértéke, szdmtalan Uj impulzus éri a munkavallalékat és a vezetbket is. A
kornyezettSl érkez6 nyomas hatdsara egyre inkdbb elvart, hogy a szervezetek folyamatosan Uj
eredményekkel alljanak el6, a kreativitas és az innovativitds egyre nagyobb értéknek szamit (Kanter,
1984). Ez a nyomas szervezetpszicholdgiai szinten tébb kovetkezménnyel is jar. Mindenekel6tt
szlikségessé valik, hogy legyenek olyan modellszemélyek, akik az innovativ magatartast és
m(ikodésmodot képviselve a dolgozdkat 6sztonzik az Uj szemlélet elsajatitasara, mind a csoport-,
mind az egyéni munkaban. Az innovdacié ugyanis nem csak a jé Otletekrdl és a kreativitasrdl szél,
hanem arrél is, hogy a jo Otletet mikodéképessé kell tenni, és implementalni kell, értelme ugyanis
csak akkor lehet (Oldham, 1988; Oldham és Cummings, 1996). Féként az (zleti-gazdasagi
kornyezetben jellemzd, hogy a folyamatos ujitdsok nem nélkiilézheték, ha a szervezet versenyképes
akar maradni. A tulélés zaloga, hogy folyamatosan ujabb o6tlet, Ujabb megoldds, ujabb termék
szilessen, mégpedig olyan, ami a piacon hidnyt potol, és addig ki nem elégitett szikségletek
kielégitését szolgalja. Az igények rendkiviil gyorsan valtoznak, az igényekkel |épést tartani akard
vallalatok és azok dolgozdi pedig ezaltal éridsi nyomas alatt élik hétkdznapjaikat.

11.1.5. KEPZES ES TUDASTRANSZFER

Az innovacio része a tudas transzferalasa is. A hagyomanyos szervezetpszicholdgiai szemlélet szerint
minden valtozasi folyamat sikerének kulcsa a specialis tréning vagy oktatds, azaz egy olyan folyamat,
amely kiképzi és felkésziti az érintetteket a valtozasra (Rudas, 2007). Napjainkra azonban vildgossa
valt, hogy erre nincs tér és id6, nem lehet mindig mindenre specifikusan felkészilni. Sokkal inkabb
olyan meta-készségekre van sziilkség, amelyek lehetévé teszik a tudas transzferalasat (atvitelét) egyik
helyzetr6l a masikra, ami lényegében arrdl szél, hogy az egyén nem tanul minden Uj helyzet
kezelésére valami Uj készséget, nem sajatit el specidlis technikdkat minden egyes specidlis helyzetre
kiilon-kialon, hanem a meglévé készségeit tanulja meg hasznalni Ujszerlen, az Ujszer( kihivasok
fliggvényében. Az is fontos, hogy az egyén megtanulja hasznositani azokat az eseteket, amikor hiba
torténik. Ehhez arra van sziikség, hogy a hibat ne valamiféle ,b(in”-ként interpretaljak, amiért
blntetés jar, és ami miatt szorongani kell, hanem egy olyan helyzetként, amibél lehet tanulni
(Rybowiak és mtsai, 1999). Mindez azt is jelenti, hogy egy szervezet akkor lehet versenyképes, ha
tdmogatja az Onfejlesztést és a szervezeti tanuldst. A mikddéképesség érdekében a szervezet
minden tagja befogadd, flexibilis és jél alkalmazkodé kell, hogy legyen. A vezetének pedig kiilondsen
arra kell 6sztonozni, és abban kell tdmogatni a dolgozdkat, hogy nyitottak legyenek a folyamatos
onfejlesztésre, és az Uj impulzusok befogadasara. A tanulds és az Uj kompetencidk folyamatos
elsajatitasa nélkiilozhetetlen a hatékonysag érdekében.

I1.1.6. FOKOZODO KOMPLEXITAS

A munka komplexitdsanak novekedése mindenekelStt az jelenti, hogy a munka vildga és a
munkafeladatok egyre 0sszetettebbé valnak. Mig régebben bizonyos kompetencidk kilén munkakort
jelentettek, ma mar egyre jellemz6bb, hogy egy-egy munkakérben multifunkciés emberekre van
igény (Burke és Ng, 2006). A sziikséges kompetencidk szamanak fokozodasa és a munkakorok
Osszetettebbé valasa egyre tobb intellektudlis kihivast teremt a munka vildgdban boldogulni akarék
szdmara. Mindennek kdszonhetéen mar lathatd, hogy a munka- és szervezeti szakemberek szdmara
egyre inkabb kihivast jelent az alacsonyabb kognitiv kapacitassal rendelkezéknek helyet taldlni a
munka vildgaban, és ezt a folyamatot nem konnyitik vagy lassitjak a globalizacids hatdsok sem (Ree és
Caretta, 1998). Egyre fontosabb készséggé valik az ligyfél-orientacid és a személyre szabott igények
kielégitésére vald torekvés is, ez ugyanis a versenyképesség zaloga. Igy az a vallalat, amely ezt a
szemléletet nem képes magdéva tenni, szinte esélytelen lesz a piacon. Mindebbdl kifolyélag egyre
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fontosabba valik a tarsas kompetencidk megfelel6 kibontakoztatasara valé készség, a megfeleld
Oonbizalom és onértékelés, mar csak azért is, mert ezek novelik az egyén motivaciéjat arra, hogy
legyen sz6 akdr kognitiv, akar tarsas kihivasokrol, képes lesz azokkal megkiizdeni.

11.1.7. GLOBALIS VERSENGES

A munka vildgdban a versengés egyre inkdbb teret kap, legyen sz6 akdr a szervezeti, akar az egyéni
szintrél. A versenyképesség érdekében a dolgozénak fokozatosan és folyamatosan fejleszteni kell
onmagat, egyre inkdbb elvart az aktivitas és a kezdeményezés. A képzelGerd, a magabiztossag és a
kezdeményez6készség egyre nagyobb jelentGséget kap (Frese, 1997). Erre leginkabb a globalizacids
hatdsok és a gyors valtozdsok miatt van sziikség, ami miatt egyre inkdbb felértékel6dik a rugalmassag
és a gyors reagdlas képessége. A globalizacido miatt egyre tobb nemzetkozi projekt szervezddik, és a
nemzetkozi folyamatok olyan menedzsmentet igényelnek, amely kezeli a kulturalis kilénbségek
miatt el6allo helyzeteket. A kulturalis projektek masik aspektusa, hogy a mobilitasra valé hajlandésag
szerepe is felértékel6dik, a nemzetkozi karrierépités elGtérbe kerlil, és a sikeresen boldogulni akaré
munkavallalonak képesnek kell lennie arra, hogy révidebb-hosszabb id6re elhagyja hazajat.

Felértékel6dik az alkalmazhatdsag koncepcidja is, ami leginkdbb arrdl szél, hogy a dolgozdnak
alkalmazkodni kell az adédé munkdkhoz. Nem az alkalmazotti 1ét az, ami dominal, hanem sokkal
inkabb a feladat vagy a projekt, amit el kell végezni. Nem az alkalmazds vagy a bent t6ltott munkadra
a lényeg, hanem az, hogy a dolgozd egy adott projektben feladatot kap, és a projektcsapatnak
tartozik elszamoldssal és felelGsséggel sajat feladataiért. Amikor egy projekt befejez6dik, a dolgozot
egy Ujabb feladatra szignaljak. A projektjellegli munkdk szaporodasa tovabb fokozza a folyamatos
onfejlesztés jelentGségét, de egyuttal az idGszakos munkanélkiliség ardanyanak fokozddasat is, hiszen
ha az embereket projektekre alkalmazzdk, nem garantdlt a dolgozék folyamatos foglalkoztatasa, azaz
el6allhat id6szakos munkanélkiiliség (Frese, 2000).

Ez a fajta turbulencia és valtozatossag befolydssal van a szervezeti elkdtelez6désre is. Ha ugyanis a
dolgoz6 tudja, hogy csak projekt idejére valik a szervezet részévé, és néhany hdnap/év mulva, mar
nyilvanvaléan teljesen mashol fog dolgozni, akkor a szervezethez eleve masképp viszonyul, mint az,
aki hosszu tavra tervez. A rovid tavu és id6szakos foglalkoztatds elGtérbe keriilése a 21. szazad
hozadéka, a szervezeti elkdtelez6déssel kapcsolatban felmeril6 Gj tipusd problémak pedig ennek
folyomanyai (Heerwagen, Kelly és Kampschroer, 2006).

11.1.8. U] TIPUSU KARRIEREK

A karriermenedzselési készség értelmezésének folyamatos atalakuldsa is jellemz6, a
karriermenedzsment a modern értelmezés szerint ugyanis nem egyenl6 a palyavalasztdssal. A
dinamizmus és a munkaerdpiaci tempd miatt az egyén élete soran tobbszor is karrierddntési
helyzetbe keril, amikor is nagyon sokat szamit, miként dont. Az egyénnek stratégiai szemlélettel kell
mérlegelnie a karrierkérdéseket, nem mindegy ugyanis, hogy egy adott dontési ponton milyen
iranyban indul el. A karriermenedzselési lehet&ségeket az egyénnek akkor is szem el6tt kell tartani,
amikor helyzete a munkaerépiacon éppen stabilnak tlinik, mert soha nem tudhatja, mikor adédik egy
olyan véltozas, amire reagélnia kell. Eppen ezért fontos ilyen tekintetben is a folyamatos készenlét és
a stratégiai gondolkodas (Kiss és Répaczki, 2012).

Mig régen a karrierrel kapcsolatos dontéseket felvallalta a szervezet, ma ez egyre kevéssé jellemzd,
ezért a tudatossag és a személyes kezdeményezés a sikeres karriermenedzsment szempontjabdl is
felértékel6dik (Claes, 2003). A hagyomanyos szemlélet szerint a karreirmenedzsment egy linearis
el6re haladasnak tekinthetd. A jelen kor gyorsan valtozd és instabil szervezeti feltételei mellett az
egyén nem varhatja a szervezett6l az élethosszig tartd foglalkoztatast, s6t sokszort azt sem, hogy
egyik szintrél a masikra szervezeten belll sikertl majd eljutnia. A karrierfejl6édés napjainkban sokszor
poziciévaltassal, munkahelyvaltassal jar egylitt, és maga a menedzselés sokkal inkabb az egyén, mint
a szervezet felel6ssége. Arthur és Rousseau (1996) erre a jelenségre vezetik be a ,hatartalan karrier”
(boundaryless career) fogalmat. Ez a szemlélet azt is hangsulyozza, hogy a ,karrier” nemcsak

13



egyféleképpen bontakozhat ki, hanem szamtalan mdédja lehet. Nincs egy bejaratott mddozat r3,
sokkal inkdbb egy egyénfliggé folyamatnak tekinthet§, mely egyre inkdbb fliggetlen az egyes
szervezetektdl (Eby, Butts és Lockwood, 2003; Goffee és Jones, 2000).

A multinacionalis cégek terjedésével egészen Ujszer( karrier utak nyilnak meg a jelen kor
munkavallaléi el6tt. Ma mar az, hogy a dolgozé egy eurdpai orszagban kezdi karrierjét, egy dél-
amerikaiban folytatja, majd prébdra teszi magat Azsidban is, inkabb természetes, mint meglepé. Ez
azonban Ujszerl készségek megjelenését tette szlikségessé, és felértékelte a mobilitasra valé
hajlanddsagot és készséget (Tung, 1982).

Ma mar a sikeres karrier kritériuma nem kizarélag a magas fizetésben vagy a kilonféle jutalmakon
keresztlil ragadhaté meg. Legaldbb ilyen fontos az is, hogy az egyén miként éli meg 6nmagat
karrierjén keresztiil, elégedett-e azzal, amit elért, és érzi-e azt, hogy munkaja révén legjobb énjét
tudja megvaldsitani (Hall és Mirvis, 1996). Az egyén 6nbizalma és 6nmagdaba vetett hite meghatarozo
a sikeresség szempontjabdl éppugy, mint ahogy az is, képes- e mindazt, ami benne van, és ami az 6
erdssége, megfelel6 formaban kozvetiteni kérnyezete felé. Az ugyanis, hogy 6 mit |at 6nmagaban,
meghatdrozza, hogy masok mit latnak benne, és igy azt is, mennyire piacképes és kivanatos egy
potencialis munkaadd szamara (Bird, 1994).

Bright és Pryor (2005) ,kaosz karrier elmélete” szerint az ember altaldban — igy a karrierje
szempontjabdl is — sokkal bonyolultabb annal, hogy valamiféle sémaba bepréselhetd lenne. A
konstruktivista szemlélet alapjan sokkal inkabb egyfajta rugalmas alkalmazkodas torténik az aktualis
feltételrendszerhez, amihez igazodva az egyén ugyan kialakit specialis mintazatot, de ez az § egyedi
mintdzata arra a helyzetre, és nem tekinthet§ altaldnosnak (Pryor és Bright, 2007). Ebben az
értelemben a karrier folyamatos valtozdsok sorozatdnak tekinthet6, ami hol lassabban, hol
gyorsabban zajlik, de mindig az adott egyénhez és az aktualis feltételekhez igazodva.

11.1.9. MEGJELENIK AZ Y GENERACIO, A JELEN KOR FIATAL FELNOTT GENERACIOJA

Y generaciénak hivjuk a tarsadalom azon tagjait, akik 1980 és 1995" kozott szilettek, 6k a Baby
Boomer*-ek gyermekei. Ez a tarsadalmi réteg a jelen kor fiatal munkavallaléi rétegét alkotja, azaz a
mai 20-as, 30-as korosztalyt (Foot és Stoffman, 1998), mely sajatos elvarasokkal és munkakulturaval
érkezett a munkaerdGpiacra, jelent6s mértékben formalva annak alakuldsat. Az értékeikkel, az
attittidjeikkel és a meggySzGdéseikkel lényegében X* és Baby Boomer sziileikre reagalnak (Loughlin
és Barling, 2001). Sok szempontbdl hasonldak sziileikhez, legyen sz6 akar az ambicidzussagrél, akar a
jobb élet irdnti vagyddasrdl, de az Y generdcid tipikus tagjara jellemz6, hogy a technikai fejlédés
robbandsszer(i folyamataival egylitt nétt fel, a technikai Ujitasok mindennapjaik részét képezik, ezen
eszkozok alkalmazdsa szamukra egyszer( és evidens. E generdcid tagjai gyakorlatiasak, praktikus

Kilonboz6 szerz6k miiveit olvasva az idGsavok meghatarozdsakor taldlunk kisebb eltéréseket a generacids hatarokra
vonatkozdan.

A baby boomer generécidé a ma 50-70 évesek korosztdlya, a vildghdboru utan sziletett népes nemzedék. Kézilik ma még
sokan tekintélyes vezet6 pozicidkat toltenek be, de a kovetkezd évtizedben nagy szamban vonulnak majd nyugdijba az
egész vildgon. Ez a korosztaly egy rendkiviil felkészilt, tettrekész és sokat megélt nemzedék, mégis Kelet-Eurépaban a
rendszervaltassal tomegesen szorultak ki a munka vilagdbdl a palyafutasuk kozepén sorra megsz(iné munkalehet&ségek és
foglalkoztatasi formak, vagy bezart munkahelyek miatt — gyakran a semmibe. Egész életiik jellemz6 volt a viszonylagos
sz(ikosség szerte a vilagban, ezért 6k idejekoran megtanultak takarékoskodni, és tisztelni azt, ami megadatott (Peredi,
2009).

3 Az X generdcidohoz az 1965-1979 kozott sziletettek tartoznak. Fébb ismérveik a viszonylag rovid id6 alatt befutott és
kiemelked&en sikeres karrier, ami jellemzGen stresszes, tulhajszolt életmdddal és az abbdl fakadd kiégéssel fligg dssze. Az X
generacié azon tagjai, akik mara a 40-es éveikben jarnak, jellemzGen profitdltak a rendszervaltasbol, és annak
kovetkezményeibdl. Koziliik sokan akkor voltak nyelvtudassal rendelkezé palyakezd&k, ami abban az id6ben nagy kuridozum
volt, és igy frissdiplomasként élték at a multinacionalis vallalatok Magyarorszagra jovetelét, és keriiltek vezetS pozicidéba a
nagyvallalatoknal. A nagy hajtds, a folyamatos teljesitménykényszer miatt naluk borult fel leginkabb a munka-maganélet
egyensulya, aminek kovetkeztében rengeteg kozottik az egyediilalld, a késén szllS és a radikalis karriervaltd (Coupland,
2007; Tari, 2010).
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intelligencidjuk magas, és mar kisiskolds koruk o&ta kivaléan alkalmazzdk az internetet és a
mobiltelefont, amely tény alapvet6éen meghatdrozé a jelen kor fiatal generdaciéjanak jellemzé
tulajdonsagai, viselkedéses megnyilvanulasai szempontjabdl.

Szamos fejlédéselméleti modell és az azokon alapulé kutatasok igazoljak, hogy a fiatal feln6ttkor egy
kiemelt életkori szakasz a fejl6dési szakaszok soraban (Bernath, 1997; Erikson, 1968; Vikar, 1999).
Kilonosen fontos iddszak ez akkor, ha ezen életkori szakasznak a munka vildgdval kapcsolatos
relevanciajat elemezziik, tekintettel arra, hogy ez az az idészak az egyén életében, amikor a munka,
mint élmény- és tapasztalatszerzési lehet&ség egyre nagyobb szerepet kap (Brannen és Nilsen, 2002;
Elliott, 1996; Roberts és Mofitt, 2003; Super, 1984). Ez az életkori szakasz meghatarozd jelentdséggel
bir az identitas alakuldasa szempontjabdl, legyen sz6 annak altalanos fejlédésérdl (Berk, 2010;
Fadjukoff, 2007; Sokol, 2009) vagy kiemelten a szakmai-vezet6i identitasrol, azaz az identitads azon
szeletérdl, ami a munka vildagahoz, a munkavallaléva valas élményéhez és folyamatdhoz kapcsolddik
(Hargrove, Inman és Crane, 2005; Nevill és Super, 1988; Skorikov és Vondracek, 1998; Waterman,
1982).

11.1.9.1. A FIATAL FELNOTTKOR JELLEMZOINEK BEMUTATASA

A fiatal feln6ttkor egy meghatdarozo, jelentGs fordulatokat hozé életkori szakasz, mely alatt a fiatalok
a rajuk varo normativ krizisek megoldasaval atlépnek egy olyan életkori szakaszba, amely nyugodtabb
a megel6z6 serdil6korndl is, és magandl a fiatal feln6ttkorndl is — de persze korant sem
eseménytelen. Ez az életkori szakasz a k6zépsé felnbttkor lesz, mely soran az egyén a megallapodasra
torekszik, illetve arra, hogy fenntartsa, megerGsitse, és specifikusan tovabbfejlessze mindazt, amit
addig elért (Erikson, 1968; Super, 1984).

Az eriksoni életszakasz-értelmezés szerint minden életfazisnak megvan a maga kihivast jelent6
funkcidja, és mivel az egy normdlis folyamatnak tekinthet6, hogy az egyes életszakasz-valtasokkor az
egyén krizist él at, Erikson normativ krizisnek nevezi ezeket az élményeket, tapasztalatokat, melyeken
mindenki atesik. Minden egyes életszakasznak megvan a maga identitasformadlo szerepe, de az, hogy
ezeken a szakaszokon és a hozzdjuk kapcsoldédo kriziseken az egyén miként jut tul, az egyedi lehet.
Erikson elméletét Marcia bévitette ki, és 6 az, aki munkdjaban ir a kimeneti lehetGségrél.
Gondolatmenetében kulcsfogalmak az exploracié és az elkdtelez6dés. Négy lehetséges kimenetet ir
le, amelyeket az exploracid és a krizis viszonylataban értelmez: érett identitds, moratérium, korai
zaras és identitasdiffuzio (Marcia, 1993).

A krizis mar eriksoni értelemben is magaban rejt egy negativ és egy pozitiv aspektust, a 21. szazadi
valtozasok azonban Uj koncepcidkat hivtak életre és a fiatalkori krizis mas értelmezését tették
szlikségessé. Minden bizonnyal ezért valt sziikségessé a kibontakozd feln6ttkor és a kapunyitasi
panik/krizis fogalmanak megjelenése. A korabbi szohasznalatok (,,adolescence”, ,young adulthood”)
nem bizonyultak elég kifejez6nek a fiatal felnSttkori életszakasz Uj tipusu jelenségeinek
megragaddasara. Az Arnett-féle megfogalmazas (,emerging adulthood” — kibontakozd felnéttkor;
(Arnett, 2000, Arnett, 2005) és gondolatmenet fontos adalékokkal szolgdlt a jelen kori fiatal
feln6ttkor jellemzBinek, sajatossagainak megértése szempontjabdl. Arnett hatarozottan
hangsulyozza, hogy ez az életszakasz a maga sajatos kihivdsai miatt egy kritikus életszakasz,
ugyanakkor szamtalan pozitiv lehetéséget is magaban rejt (Arnett, 2010). A fiatalok mentalis
reprezentdcidja szintjén az oktatasbol a munka vildgaba vezetd olyan életszakaszként képez6dik, ami
a leginkdbb magaban rejti a potencidlis lehetGségeket, és ami leginkabb hivja az exploracios
viselkedést a fiatalndl: azaz hogy minél tobb élethelyzetben és életteriileten prdbalja ki magat
(Marcia, 1993). Eppen ez a vonzerd, valamint a pozitiv-negativ hatdsok kett&ssége és egyiittes
megjelenése okozhatja ezen életszakasz nehézségét.

A kapunyitasi krizis/panik (ahogy Robbins és Wilner hivja ezt az életkori szakaszat) idGszakara
jellemzd8, hogy az egyén szamtalan lehetdséget lat, valdjaban egyiket sem ismeri, és ugy érzi,
valamennyit ki kell prébalnia ahhoz, hogy utana felel6s dontést tudjon hozni (Robbins és Wilner,
2001). Ez az életszakasz talan azt az élményt is hivja, hogy ,,most vagy soha” kell mindent kiprébalni,
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hiszen kés6bb mas dolgok, életfeladatok és életszerepek kerlilnek el6térbe, és ami most kimarad,
annak megélésére taldn soha nem lesz lehetéség. Allandd valtozasok, ismeretlen helyzetek és
dontési/valasztasi kényszerek jellemzik ezt az idGszakot. A fiatal identitdsa, addigra kialakitott
mentalis reprezentacidja (6nmagardl és a vilagrdl) Gjra és Ujra megkérdbjelez6dik (Robbins és Wilner,
2001). Bar a kapuzarasi krizis/panik fogalma mar az 1960-as években megjelent, Robbins és Wilner
szerint kilonésen a mai huszonéves fiatalokat (azaz az uan. Y generdcidt) jellemzi. A j6vé
kiszamithatatlansaga, az elvarasok és a valdsag (itkozése, a tapasztalatok, tervek hianya mind
lényeges eleme a krizis kialakuldsanak, ugyanakkor ebben az idészakban a segitség, a tamogatas
masok részérél kevésbé egyértelm(, mint a korabbi években. A felel6sségvadllalds, a fliggetlenség és
az 6nallé donteni tudas egyarant része a fiatal feln6ttel szemben tamasztott tarsadalmi elvardsoknak,
a teljesitményvagy és a kortarsakkal valé folyamatos 6sszehasonlitas pedig integrans részét képezi a
kapunyitasi krizisnek/paniknak is.

11.1.9.2. A JELEN KOR FIATAL FELNOTT RETEGE (AZ Y GENERACIO) ES A MUNKA
VILAGA

A fiatal feln6ttkor id6szakaban az egyén sajatos nehézségekkel szembesil (Bernath, 1997; Erikson,
1968; Vikar, 1999), és mind a felsGoktatasnak, mind a munkaerépiacnak feladata az, hogy segitse a
fiatalokat ezen problémak menedzselésében és megoldasaban (Kiss, 2009). A 21. szazaddal sajatos
kihivasok jelentek meg a munkaer6piacon, ami minden munkaerdpiaci szereplére vonatkozdan
érezteti hatdsat, azonban a fiatal feln6ttek, akik éppen, hogy csak kikerllnek az oktatas rendszerébdl,
ahol jol definialt szabdlyok, rendszerek, kbvetelmények és folyamatok vannak, és sokkal kevesebb
valasztasi lehetdség, mint a munkaerdpiacon, kilonds sokkhatdssal szembesiilnek a munkavallaléva
valds folyamatdban. A munka vildgdba |épéssel ugyanis a fiatal egyuttal a felnGttkorba is belép, és
komoly dontési helyzetekkel szembesil a karrierrel, az életmdddal, a financidlis kérdésekkel
kapcsolatban, és ezekre nincsenek olyan egyértelmd, j6l definidlhatd és megragadhaté valaszok és
kitaposott 6svények, mint ami az oktatas vilagaban jellemz6 volt. Ha a korabbi generacidkat (X és
Baby Boomer generacid) éré hatasokra gondolunk, akkor is nyilvanvalo, hogy azok tagjai sokkal
egyértelm(ibb helyzetekkel taldlkoztak a munka vilagaba Iépve, és mivel 6sszességében kevesebb volt
a valasztdsi lehet6ség és a dontési pont, 20-30 évvel ezel6tt kdnnyebb volt a munka vildgdhoz
alkalmazkodni. (Megjegyzend6 ugyanakkor, hogy a 21. szazadi munkaer&piac sajatos jellemz&i és
hatdsai az id6sebb generacidkat is érintik, de mivel 6k mar mas életszakaszban élik meg ezeket a
hatasokat, a kimenet is mas lesz, mas formaban nyilvanul meg ndluk.) Az Uj munkaerépiaci
trendeknek megfeleléen a jelen kor munkaer6piaca a verseny értékén alapszik, és ezzel
Osszefliggésben nem meglepd, hogy a fiatalok azt érzik, keményen kell dolgozniuk, ha ki akarnak
tlinni tarsaik kozil, és muszaj valami egyedit produkalniuk, ha a munka vilaganak értékes tagjaként
akarnak funkcionalni (Baxter Magolda, 2006).

Az onértékelés erGsodését nem segiti, hogy a palyakezdés idGszakaban sok fiatal szembesiil a
munkanélkiliség terhével. A gazdasagi valsdg Magyarorszagon is atrendezte a munkaerépiaci
pozicidkat, aminek kovetkeztében a fiatalok korében ismét megnétt a munkanélkiliek aranya. A
gazdasagi aktivitas tekintetében 2008-ban még a fiatalok 44 szadzaléka nyilatkozott tgy, hogy dolgozik
(nem bejelentve, vagy bejelentve alkalmazottként vagy vallalkozéként), a 2012. évi adatfelvétel
idején viszont a 15-29 éves fiataloknak mar csak a 39 szdzaléka dolgozott — olvashatjuk egy 2012-es
tanulmanyban (Domokos, 2012).

Az Y generdcid elvdrasai a munka vildgdval kapcsolatban egészen masok, mint ami az el6z6
generacidk tagjaira jellemzd. E fiatalok szllei mar inkabb biztatjak gyermekeiket az 6nallé gondolatok
megfogalmazdsdra és a szabad véleménynyilvanitasra, igy 6k a munkahelyen is ezen elveknek
megfelel6en élik az életiiket, magabiztosak, 6nalldak, és az Ujszer(i feladatokhoz is batran fognak
hozza. Az Y generdcid tagjai bizony nem sirgetik a feln6tté valast. Tanulnak, amig lehet, és nem
torekszenek arra, hogy elhagyjdk a csalddi fészket. A csalddalapitas, a gyermekvallalds nem
kifejezetten foglalkoztatja Gket, ellenben a felhétlen, felelStlen ifjikort nem akarjék elhagyni. Eppen
hogy csak kikeriilve az egyetem falai kozll a munka vilagaba, tele vannak lendiilettel és energiaval. Az
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érdekl6dés, a nyitottsag az Ujra, az, hogy a fiatalok azt érzik, 6vék a vildg, nagyon nagy érték azon
munkavallaldkkal szemben, akik esetleg mar kezdenek fasulttd valni. Az Y-ok kreativak, sok Ujszeru
otletiik van, amelyek igencsak innovativak lehetnek. A fiatalok kilonosebb eréfeszitést nem téve is
képesek dridsi energiakat felszabaditani magukbdl, ami a munkaltaté szamara igencsak nagy érték
lehet. Frissen végzettként 6k hozzdk a legujabb szakmai ismereteket a munkaerdpiacra, ismerik a
legljabb technikdkat, mddszereket és technoldgiat. A tanulmanyi id6hoz kot6d6 tapasztalataiknak és
kapcsolataiknak koszonhetéen tisztaban vannak a legujabb nemzetkozi trendekkel is (Arnett, 2010;
Sturges, 2008).

Sziileikkel ellentétben mar nem csak dolgozni akarnak a munkahelyen. Szdmukra a munka az
onmegvaldsitas, a személyiség kibontakoztatasanak szintere is. Sokkal inkabb a feladataik és a
szakmajuk irdnt elkotelezettek, mint a munkahely vagy a vezet6 irdnt. Keresik azokat az utakat,
amelyeken keresztlil sajat karrier-elképzeléseiket is valora valthatjak, és maguk is fejl6dhetnek
szakemberi mivoltukban. Onmagukban, sajat személyes értékeikben hisznek, és nem a korildttik
lév6 vildg intézményeire tamaszkodnak. A célokat meg tudjak fogalmazni, és keresik azokat az
eszkozoket és csatornakat, amelyek a kivitelezést segithetik. A valtozastél nem félnek, batran
belevagnak barmi djba, s6t tobbnyire kihivdsnak érzik az Ujszerl ismeretek és tapasztalatok
szerzésének lehetdségét (Zemke, Raines és Filipczik, 2000).

E fiatalok szdmara egyre természetesebb, hogy idegen nyelveket beszélnek. Az idegen nyelv tanulasa,
alkalmazasa egyrészt kaland szdmukra, hiszen kitagitja szamukra a vilagot, és szélesebb kapcsolati
halo kiépitésére ad lehet6séget, ugyanakkor ma mar szinte nélkiilézhetetlen is a munka vilagaban
valo boldogulas szempontjabdl. Az él6 nyelvismeret az, ami munkavallaléként fontos, és ez a mai
fiatalok szamara egyre inkdbb természetes jellemz6. Jellemz6 rajuk a mobilitds, azaz hogy a jobb
munkalehetség és a kihivasok reményében koltozni is hajlanddak orszagon belil és akar kilfoldre is.
Szivesen vallalnak olyan feladatokat is, amely utazassal jar, hiszen az ilyen munkakoérokben sokféle
élményre tehetnek szert és sokféle embert megismerhetnek. Mar kiskoruktdl kezdve tapasztaljak a
globalizacié hatasait, és nem ritka, hogy kiildnbdz8 nemzetiségli tarsaikkal egyiitt nének fel. Eppen
ezért szamukra a ,,nem egyformasdag” teljesen természetes. Ebbd4l kifolydlag a massaggal szemben
sokkal tolerdnsabbak is, és mindennek eredményeként szocidlisabbak, egylittm(ikodSbbek, és értik,
hogy a kiilonboz&ségnek milyen nagy hozadéka lehet egy munka kivitelezése soran (Tari, 2010).

Szamukra sokkal természetesebb a csapatmunka, az Uj generdcié a kdzosségek erejében hisz, és
fontos szamukra, hogy a munkahelyen is olyan emberek kdrében lehessenek, akiket kedvelnek. A
demokratikus, formalitasoktdl mentes munkahelyi kérnyezetet kedvelik. Szivesen Iatnak el tobbféle
feladatot egyszerre, és nem igénylik az iréasztal mogott végezhet6 feladatokat, ugyanis szeretnek
aktivan kommunikalni, szervezni, amihez sokkal idedlisabb eszkdzbazist biztosit a legmodernebb
mobiltelefon vagy a laptop. A csapatmunkat idealisnak tartjak, és a rendelkezésre all6 csatornakon
keresztil folyamatosan kommunikalnak, egylttmdkodnek, egyeztetnek. Nem egyediil akarnak
Otleteket megvaldsitani és célokat elérni, hanem egymdssal Osszefogva. Az Y generdcié tagjai
szivesen Onkénteskednek is, és preferdljak a kornyezetbarat megoldasokat. Takarékoskodnak az
energiaforrasokkal, nyitottak az olyan megmozduldsokra, amelyekkel masok segitségére lehetnek,
mert hisznek abban, hogy ezaltal valami jot tehetnek a vildggal, mikozben ez szamukra az
onmegvaldsitas lehetGsége is. A 1. sz. abra 6sszefoglaldn abrazolja az Y generacid tipikus jellemzéit.
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1. dbra: Az Y generdcid tipikus jellemzéi

Az dltaluk hozott Uj értékek és hozzadllas miatt az Y generdciods fiatal felnétt komoly kihivast jelent
mind a szervezetnek, mind a fiatal kozvetlen vezet6jének. Nem ritka azonban az sem, hogy ezek a
fiatalok — éppen a fentebb emlitett tulajdonsagaikbdl kifolydlag (friss szakmai ismeretek, fiatalos
lendiilet, idegen nyelvek ismerete) — mar egészen rovid id6ével a munkaerdpiacra kerilésiiket
kovet6en maguk is vezetévé valnak.

A mai fiatal feln6ttek képviselik azt a generaciot, akik a 21. szdzad hozta kihivasokkal és a modern
vezetéselméletek fejl6édésével parhuzamosan lettek munkavéllalok és vezet6k. Az ebbél fakadd
kihivasokkal akar vezetSként, akdr vezetettként nap mint nap szembesiilnek. Ok a mai 20-40 éves
generacid, akik kutatdsunk fokuszat jelentik. Ahhoz, hogy 6k munkavallaléként meg tudjanak felelni a
modern kor elvardsainak, vagy vezet6ként a modern kor elvardsaibdl fakadd vezetési kihivasoknak,
megfelel6 érzelmi és kognitiv kapacitasokkal kell rendelkeznitik.

A 20. szdzad dolgozdjaval szemben nem volt mas elvards, mint hogy tegyen er6feszitést a feladatok
sikeres kivitelezése érdekében, legyen lojdlis a szervezethez, lelkiismeretesen kdvesse a féndke
utasitasait, legyen jo csapatjatékos. Mindez elegendé volt ahhoz, hogy valakit kivalé dolgozénak,
kivald munkaerének mindsitsenek, és mindez ténylegesen elég volt a sikeres életpalya-épitéshez is. A
21. szazad azonban Ujat hozott, és mindez mar kevésnek bizonyult ahhoz, hogy a munkavallalé
hatékony legyen, és érvényesiini tudjon. Mit varunk el ma? Ma, amikorra allandésult a
munkaer@piacon is az innovacid, a valtozas, a dinamizmus?

Leginkabb azt, hogy a dolgozd képes legyen mindezen kihivasokat mentdlisan menedzselni, legyen
sz6 akar egy egyszer(ibb, akar egy Osszetettebb pozicidrél, de a maga szintjén feleljen meg ezeknek
az elvarasoknak. Es kiildndsen feleljen meg e szempontoknak akkor, ha vezetéi szinten van. Jelen
korunk munkaer@piacan ugyanis nem csak egy magasabb szint{ tuddsbazisra és mentalis kapacitasra
van szikség, hanem azokra a készségekre is, amelyek lehetévé teszik, hogy az egyén innovativ,
6nalld, 6nbizalommal teli, 6nmegvaldsito legyen, és jellemezze a személyes felelGsségvallalas és a
kezdeményezés (Kegan, 1994).

Jelen korunk munkaerépiaca folyamatosan valtozé és kiszamithatatlan, melyet az aktudlis gazdasagi,
tarsadalmi, technoldgiai jogi és politikai tényezék folyamatosan alakitanak. Ahogy a korilottink l1évé
vilag egyre komplexebbé valik, ugy valik mindinkabb altaldnos elvarassa, hogy a munkavallalé (és a
vezets) is képes legyen napi szinten menedzselni ezt a komplexitdst és az azzal jard
kiszamithatatlansagot, bizonytalansagot. Ez ma mar tulajdonképpen nemcsak egy készség, amit barki
elsajatithat, hanem egyfajta latasmadd, egyfajta életszemlélet. Ugyanakkor tény az is, hogy ezt az
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életszemléletet az ember nem birtokolja velesziiletetten, hanem ez sokkal inkdbb kialakul az id6
folyaman, ahogy az egyén egyre tobb szempontot lat és tapasztal meg, és elkezdi latni a ,szlirkét” is a
»fekete” és a ,fehér” mellett, azaz tudatositja a vilag dolgainak arnyaltsagat (Kegan, 1994). Azt, hogy
az egyén aktualis fejl6dési kapacitdsa milyen szinten van, igencsak nehéz megallapitani, ugyanakkor,
ha a fejl6dés, az elérehaladas és a hatékonysag dilemmaira akarunk valaszt kapni, muszdj foglalkozni
ezzel a kérdéssel. Fenti gondolatmenetiinkre leginkabb a konstruktiv fejlédéselméleti keret, valamint
az abbdl kiinduld vezetéselméleti modellek adhatjak meg a valaszt, ezért a tovabbiakban attekintjiik
azokat a fejl6déselméleti modelleket, amelyek a fejlédést egy konstruktiv folyamatnak tekintik, és
alapot adtak a konstruktiv fejl6déselméletek gondolatmenetét koveté vezetéselméletek
megfogalmazdsahoz is.

[1.2. A FEJLODES ERTELMEZESE KONSTRUKTIV FEJLODESELMELETI
KERETBEN

Korunk fentebb felvetett sajatossagainak értelmezéséhez megfelel6 értelmezési keretet biztosit a
konstruktiv-fejlédési koncepcié, amelynek meghatidrozé alakja Robert Kegan (1980), akinek
gondolatmenetére munkdankat a tovabbiakban alapozni fogjuk. Miel6tt azonban ennek részletes
elemzésébe belekezdenénk, fontos azon elméletalkoték munkajanak attekintése, akik hatdssal voltak
a kegan-i gondolatmenet alakulasara.

A konstruktiv fejl6édéselméleti koncepcié a pszicholégia azon irdnyzata, amely a fejl6dés
kozéppontjaba a jelentésadas folyamatat és a jelentés fejl6édését helyezi, mely egész életiink sordn
tart. Az elmélet ,konstruktiv’, ugyanis az egyén élmények és tapasztalatok 4ltal alkotott
konstruktumait és interpretdcidit elemzi: azt a jelentést, ami megfogalmazddik az egyénben egy
adott élmény hatdsara. Az elméleti keret ,fejl6dési” abban az értelemben, hogy az adott éimény altal
[étrejové konstruktumok és interpretaciok az id6 folyaman fokozatosan egyre komplexebbé vdlnak. A
konstruktiv fejlédéselmélet tdrgya az a ndvekedési és elaboracids folyamat, amin keresztiil az egyén
értelmezi 6nmagat és a korulotte 1évd vildgot. Az elméleti keret feltételezi, hogy a fejl6dés egy
folyamat, mely soran minGségileg mas jelentési rendszerek jonnek létre az id6 folyaman, részben a
természetes kibontakozds révén, részben az aktudlis jelentésadasi folyamatok korlataira adott
valaszul. Minden jelentésadasi rendszer bonyolultabb, mint a megel6z6, és képes a megel6z6
jelentésadasi rendszert 6nmagdba foglalni és tovabbfejleszteni (Kegan, 1980).

A konstruktiv fejlédéselméleti keret a fejlédés folyamatat két aspektusbdl vizsgdlja: (a) egyrészt
azokat a rendezGelveket, amelyek szabalyozzak, miként adnak az emberek értelmet 6nmaguk és a
vilag létezésének (a fejlédés rendje; , orders of development”), valamint (b) azt a folyamatot, ahogy
ezek a fejlédési szintek Ujra- és UOjrakonstrudlédnak az id6 folyaman (fejl6dési folyamat;
»developmental movement”). Az elgondolds szerint maga a fejl6dési szint szubjektiv, hiszen az egyén
maga a jelentésaddsi kapacitas szubjektuma, azaz nem tud reagdlni 6nmagara. A fejl6dési folyamat
magaban foglalja az egyén fokozddo tudatossagat aktualis szubjektiv fejlédési szintjére vonatkozdan,
mikdzben az egyén magdara a fejl6dési szintre képes lesz reflektalni. Ezen a ponton valik az addigi
szubjektum objektumma, és jut el a fejl6d6 egyén oda, hogy az aktualis fejlédési szintet elhagyva egy
Ujabbra lép. Az Ujabb fejl6dési szint viszonylataban az egyén ismét szubjektum lesz (egészen addig,
amig arra is képes lesz reflektalni, és ez is objektumma lesz). Mikdzben az egyén ebben az Uj
rendszerben m(ikodik — aminek viszonylatdban a régi rendszer objektumma valik —, az egyén képessé
valik megkiilonboztetni és integralni a korabbindl 6sszetettebb élettapasztalatokat is (McCauley és
mtsai, 2006).

A fejl6dés folyamatat azok a kihivdsok motivaljak, amelyek ravildgitanak arra, hogy az aktuadlis
rendezéelvek mar elvesztették létjogosultsagukat, korlatozdak. Az aktudlis fejlédési szint mindig egy
aktudlisan zajlé interakcid az egyén jelentésadasi kapacitasa és az 6t korilvevs kornyezet kozott. A
kornyezet vagy meger@siti és tdmogatja az aktualis fejlettségi szintet, vagy megkérdGjelezi annak
létjogosultsagat. Eppen ezért magat a fejlédési folyamatot tekinthetjiik egy torekvésnek, melyben az
ember prébal egyensulyt talalni ak6zott, hogy egyrészt igénye van az allanddsagra, a stabilitdsra és a
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rendre, masrészt egy olyan Uj kérnyezetre, Uj kapcsolatokra és szerepekre, amellyel felfedheti sajat
korlatait, azaz szliksége van a valtozdsra.

A konstruktiv fejl6dési koncepcié f6 alapvetései (Cook-Greuter, 2004 nyoman):

» Az emberek aktivan konstrudljdk 6nmaguk és a vildag megértésének, jelentésadasanak
folyamatat; nemcsak targyai, hanem aktiv szerepldi is e folyamatnak.

» A jelentésadasnak beazonosithaté mintazatai vannak, melyeket az emberek megosztanak
egymassal. Ezen mintazatok meghatdrozdéi a tudatossag szintjei, a tudds maddjai, a fejlédés
szintjei, a fejlédés rendje (,,orders of development”) és a fejlédési folyamat (,,developmental
movement”).

» A fejlédés rendje meghatérozott, specifikus mintazat mentén bontakozik ki, mindegyik
sikeresen elért szint magaban foglalja és tovabbfejleszti az el6z6 szintet.

» Nincs visszacsuszas egy korabbi szintre, ha az egyén egy adott fejl6dési szintet elért, az azt
megel6z6 elvesziti rendezd funkcidjat, viszont megmarad egy olyan perspektivaként, amire
reagalni lehet.

» Mivel a kovetkezd fazis mindig magaban foglalja az azt megel6z6ket, a késSbbi fejlGdési
szintek mindig Osszetettebbek, ezaltal atfogobb megértést tesznek lehet6vé, de
Osszességében nem jobbak vagy rosszabbak, mint a megel6z6ek.

> A fejlédés folyamatat az aktualis fazis jelentésadasi kapacitasi korlatai alakitjak. Kapacitasi
korlatok akkor addédhatnak a jelentésadasban, amikor az aktudlis fazis bonyolultabbnak
bizonyul, mint amire az egyén fel van késziilve.

» Az, hogy az egyén aktudlisan a jelentésadas mely szintjén tart, befolydsolja, mit vesz észre,
mit tudatosit, mit tud leirni, mire tud reagdlni és mit képes megvaltoztatni.

A konstruktiv fejl6déselméleti keret kibontakozasat Jean Piaget (1954, 2007) nagy hatasu
munkassadga alapozta meg, és jelentGs befolyassal birt az elmélet alakuldsa szempontjabdl Kohlberg
(1976) munkaja is.

[1.2.1. A KONSTRUKTIV FEJLODESELMELET KONCEPCIO KIBONATKOZASANAK
ELOZMENYEI

11.2.1.1. PIAGET ELMELETE

Elméletét Piaget (1954) genetikai ismeretelméletként (,genetic epistemology”) hatarozta meg, az
elmélet Iényege ugyanis a genezis, azaz az a kibontakozasi folyamat, amely a gondolkodasi kapacitas
fejlédését irja le a ndvekvé gyermeknél. Piaget elmélete el6tt két nézet allt szemben egymadssal: a
bioldgiai nézet, amely kizdrdlag az oOrokléskomponens szerepét hangsulyozta, és a koérnyezeti
megkozelités, amely szerint a nevelés hatarozza meg a fejlédés folyamatat. Ezekkel az elméletekkel
szemben Piaget az egyén természetesen ér6 képességeinek és kornyezetének kapcsolatara
Osszpontositott. Piaget szerint a fejl6dés nem azonos a tudas fokozatos felhalmozéddsaval, hanem
egy olyan folyamat, amely sordn az egyén minGségileg kilonb6z6 fazisokon halad at, mikdzben
tuddsa transzformalddik. Az egyén sajat érési folyamatanak aktiv szerepl6je, sémakat alkot arrdl,
miként mkodik a vildag. Az elmélet részben adaptacidés elmélet, mely szerint az egyén aktiv
kolcsonhatdsban él kérnyezetével, amihez az asszimilacié és az akkomodacié révén idomul.
Asszimilaciénak hivjuk azt a folyamatot, amikor az egyén az Uj tuddst a mar meglévé sémainak
rendszerébe illeszti be, és akkomodacidrdl beszéliink akkor, amikor az egyén a meglévé sémat az Uj
tudds fliggvényében atdolgozza és kiterjeszti. A szervezet és a kornyezet kozti ,fesziiltségek” és
allapotkilonbségek mindkét esetben kiegyenlitédnek (Iétrejon a homeosztazis, ami tdkéletes soha
nem lehet aziltal, hogy a kils6 és a belsé kornyezet is folyamatosan valtozik). Az asszimilacios-
akkomoddacios folyamatokat 6sszefoglalé néven ,,adaptacié”-nak (alkalmazkodas) hivjuk (Atkinson és
mtsai, 1999).

Piaget hangsulyozta az aktiv tuddsszerzés tandt, melynek lényege, hogy a gyermeket belsé erék
hajtjdk a kognitiv jellegl tudds megszerzésére és az aktiv informdcidkeresésre. Szerinte az
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informdacidszerzés elsédleges motivacidjat az adaptacids folyamat egyensulyra térekvése adja, azaz
az, hogy a kognitiv fejl6dés soran késztetés jelentkezik a kornyezettel valé interakcidra annak
érdekében, hogy a kognitiv funkcidk allandé miikédésben legyenek. Az Gj ismeretek asszimilacidja
egyensulytalansdgot sziil, majd a torekvés az egyensulyra Uj strukturat teremt. Az érdekl6dés,
felfedezés és az induktiv tanulds révén a sajat aktivitds sordn zajlik a megértés folyamata. Az aktiv
tudasszerzés folyamataval 0Osszhangban a gyerek egy minden irdnt érdekl6dé ,tudds”, aki
kisérleteket hajt végre a koriildtte 1évé vilagon, hogy megnézze, mi torténik. Ezen miniat(ir kisérletek
eredményei leképezédnek a gyermek elméjében, és ezeket a leképz6déseket hivta Piaget sémaknak.
Uj dolgot észlelve a gyermek megprébalja azt a mar létezé sémékkal megérteni, ez az asszimilacié. Ha
nincs megfelel6 séma, a gyermek atalakitja a vilagrél alkotott képét ugy, hogy mddosit egy mar
meglév6é séman: ez a folyamat az akkomodacié. Az 4 ismeretek asszimildcidja egyensulytalansagot
szil, majd a torekvés az egyensulyra Uj struktdrat hoz létre. A séma els6édleges funkcidja, hogy
reprezentdlja a vildg jelenségeit. Piaget szerint egy targy, egy jel akkor tolt be reprezentacids
funkciot, amikor dltala el tudunk szakadni magatdl az ingertél, vagyis amikor a jel hatasara akkor is fel
tudjuk idézni a jelentést, ha az azt leképezd inger épp nem elérhet6 az érzékelés szamara (Piaget,
2007).

Mint konstruktivista gondolkodd, Piaget meggy6z6déssel hitte, hogy az olyan gondolkodasi
kategdridk, mint a szdm, a hely, az id6 vagy a tdomeg nem eleve adottak, hanem az egyén altal
konstrudltak — valaszul arra a térekvésére a fejl6dés folyamata soran, hogy prébalja megérteni a
vildgot és probal ahhoz alkalmazkodni. Amikor az egyén aktudlis vilaglatasaban ellentmondasok
merilnek fol, elkezdddik egy Ujrakonstrudlasi folyamat az ellentmonddasok feloldasa érdekében az
asszimilacids vagy az akkomodacios folyamatok bevetésével.

A konstruktiv fejlédéselméletet neopiagetianus elméletnek tekintjiik, ugyanis szdmos ponton
reflektal Piaget gondolataira, és tobb szempontbdl tovabbgondolja azokat:

a) A konstruktiv fejlédéselmélet szerint a Piaget altal tanulmanyozott fejlédési novekedés
hatdsa tdgabb: nemcsak azt befolydsolja, miként konstrudlja meg a gyermek a korulotte 1évé
fizikai vildgot, hanem annak médjat is, ahogyan a felnGtt egyén konstrudlja és magyarazza
megélt éiményeit.

b) A konstruktiv fejlédéselméleti keret tulmutat azon a szigoru kognitiv fokuszon, amit Piaget
képviselt és magaban foglalja az érzelmeket is.

c) A konstruktiv fejlédéselmélet a fejl6dés mindségileg kiilonbozb szintjeit kiiloniti el, mikdzben
fokuszdl a transzformacié folyamatara is: azaz azokra a kihivasokra, a teljesitményre és a
koltségekre, ami adddik, amikor az egyén lépni akar az egyik jelentésaddsi szintrél a masikra.

d) Mig Piaget kizardlag a fejl6dési folyamat kiilsé megnyilvanulasaira 6sszpontositott, a
konstruktiv fejlédéselmélet magdban foglalja a fejl6dési folyamat, mint bels6é élmény
taglalasat is.

e) A konstruktiv fejl6déselmélet szamba veszi tovdbba az egyéni tényez6kon tdlmutatd
kornyezeti hatdsokat is, melyek befolyassal vannak a fejl6dés folyamatara (Kegan, 1980).

11.2.1.2. KOHLBERG FO GONDOLATAI

Az erkolcsi fejlédés kérdéseivel mar Piaget is foglalkozott (1932), de Kohlberg gondolatmenete volt az
els6 olyan munka, amely a fejl6dés fdokuszdaba az erkolcsi fejlédés mechanizmusat allitotta.
Kohlbergre (1963) kifejezetten inspirdléan hatott Piaget munkassaga, de az elméletet 6sszességében
merevnek, és a fejl6dés késGbbi (nem gyermekkori) szakaszaira vonatkozéan sziiknek tartotta.
Kohlberg atvette Piaget klinikai interjutechnikajat, melyre alapozva egy, az erkodlcsi fejl6dési szint
meghatdrozdsara alkalmas sztenderdizalt technikat kivant kidolgozni. A technika lényege, hogy az
interjualany erkdlcsi dilemmahelyzeteket értékel, mely sordn feladata, hogy dontson, illetve, hogy
dontését indokolja meg. Az interjualany altal adott valasz ezt kdvetéen értékelésre és kddoldsra
keril, mely kéd alapjan a valaszadd besorolhatéva valik valamely erkdlcsi fejlettségi szintre.
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Kohlberg szamos 10-16 év kozotti amerikai fiatalt interjuvolt meg és értékelt, ami alapjan kialakitotta
az erkolcsi fejl6dés harom tag szintjét: a) prekonvencionalis erkodlcs (amikor a gyermek szerint az
erkolcsot azok hatdrozzak meg, akiknek elég hatalma van); b) konvenciondlis erkdlcs (amikor a
gyermek szerint a szabdlyok és az autoritds célja a tdrsadalmi rend fenntartdsa); c)
posztkonvencionalis erkdlcs (amikor a fiatal az erkolcsot az igazsdgossag és az absztrakt értékek
elveiben latja megtestesiilni). Minden egyes szint két-két szakaszt tartalmaz, melyeket az egyén
sorban érheti el a fejlédési folyamat soran. A sorrend adott, de hogy ki meddig jut el, egyénenként
valtozd. F6ként a magasabb szintek esetében igaz, hogy azokat nem éri el mindenki. Kohlberg
tapasztalatai szerint a hatodik szakasz elérés olyannyira ritka, hogy kés6bb ki is vette modelljébdl.
Minden egyes szint az azt megel6z6re épil, mintegy annak transzformacidja. Azaz az adott szint
minden esetben magaban foglalja az azt megel6z6 szintet.

Kohlberg (1976) szintjei ugyan részben atfednek Piaget szintjeivel, de sokkal részletesebben elemzik a
serdilSkor és a fiatal feln6ttkor id6szakat. Mig Piaget szerint az erkdlcsi fejl6dés |ényege az, hogy az
egyén a heterondm erkolcsi szintrél eljut oda, hogy képes masok néz6pontjait is figyelembe venni
(autondm erkoélcsi szint), addig Kohlberg esetében ez még csupan csak a fejlédés 3. szakasza. Szerinte
ezt koveti a tarsadalmi rendszer igényeinek megértése (Kohlberg 4. szakasza), amit (bizonyos
személyeknél) tovabbi szintek kovethetnek, melyek |ényege annak megértése, hogy a szabalyok
egyetemesek és fliggetlenek (Durkin, 1995; Kohlberg, 1986ab).

A kohlberg-i elmélet fontos hozadéka a konstruktiv fejlédéselméleti gondolatmenet szempontjabdl,
hogy az emberi fejl6édést tovabbgondolja a serdiil6kornal, hangsulyozva, hogy a kés6bbi
életszakaszok is meghatarozéak, és tovabbi fejlédési kihivasokat rejtenek magukban. A kognitiv
folyamatok és valtozdsok hangsulyozasa szintén nagy hatdssal birt a kés6bbi elméletalkotdk
munkajara (Kegan, 1982).

[1.2.2. A KONSTRUKTIV FEJLODESELMELETI KONCEPCIO MODERN ELMELETE: A
MENTALIS KOMPLEXITAS ELMELET

Robert Kegan (1982, 1994) fejlédéselméleti modellje szerint a fejlédés nem ér véget a serdiilGkorral,
hanem egy élethosszig tarté folyamatként ragadhaté meg, amely az ugynevezett mentdlis
komplexitds fokozatos novekedésével jar egylitt. Kegan szerint a fejl6dés egy folyamat, ami nem
oszlik szakaszokra, ugyanakkor érdemes a jobb megértés érdekében szakaszokra bontani, és ugy
értelmezni. Valdjaban egy spirdlis folyamatrél van szé, aminek lényege a transzformdcié: az adott
fazis tartalma nem vész el a kévetkezd fazisba Iépve, de gazdagabba, teljesebbé és komplexebbé
valik.

Ha az egyén elér egy fejlettségi szintet, onnan mar nem csuszik vissza, de hogy tovabblép-e, az
kérdéses lehet. Kegan szerint a fejl6dés |ényege az a jelentésadasi folyamat, amelyen keresztil az
egyén megérti a korilotte [évé vilagot és sajat magat is. Ertelmet barmi csak azutan nyerhet, hogy az
egyén annak jelentést ad. A jelentésadasi folyamat soran fontos szerepe van a megélt élményeknek
és azoknak az érzelmeknek, amelyek azokhoz kapcsolédnak. A jelentésadds a kornyezet
kontextusaban nyer értelemet, azaz Kegan elméletében hangsulyos a kdrnyezet hatdsdnak kiemelése
is. ,Bedgyazottsagrol” beszél, ami azt jelenti, hogy az individuum szoros kapcsolatban all a
kornyezetével, és a kornyezet elemei (emberek, kultura, tarsadalmi hatasok, stb.) befolyasoljak az
individuum fejl6dését. Kegan megadllapitdsa szerint a kdrnyezetbe vald bedgyazottsag haromféle
modon hathat:

- megtartds (Kegan erre a jelenségre haszndlja a ,meger6sités”, ,konfirmacié”
kifejezést is), amikor a kornyezet hatdsdra az egyén megtartja azokat a felismeréseit,
amelyekre az adott fazisban tett szert;

- ellentmondas (mely jelenségre Kegan haszndlja az ,elengedés”, a ,menni hagyas”
kifejezéseket is), mely soran az egyén az alkalmas idében tovabblép, elengedni a kordbbi
fazist és annak jellemzéit;
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- stabilizdlds (Kegan fogalmaval élve még nevezhetjik ,folyamatossagnak”, , ott-
tartézkodas”-nak is, ami egyfajta megallapodast jelent az egyén szadmara, melynek
Iényege, hogy megjelenik az elkdtelez6dés igénye az adott fazis bizonyos dolgai, és a
fejl6dés menete irant.

Kegan elmélete konstruktiv fejl6déselmélet, mely taglalja a konstrukcié folyamatat, azaz azt, hogy
miként érti meg és tudatositja az egyén a koriilotte 1évé vilagot. Egyuttal a modell fejl6dési is, hiszen
a konstrukcié mindig egyre magasabb szinten zajlik a fejl6dés el6re haladasa soran. Kegan 6sszesen
hat (0-5.) fejlédési szintet (és egyuttal elmekomplexitdsi szintet) ir le. EIméletében kulcsfogalom a
ytranszformdcié”, ami a jelentésadas mind@ségileg kilonbozd szintjeit jelenti. Kegan szerint a
transzformacié mas, mint egy 0j informacié vagy egy Uj készség megtanulasa. Az informacié azon
dolgok sordt bdviti, amelyeket az egyén madr tud, ismer, gondol; a transzformdcié azt a mddot
valtoztatja meg, ahogyan az egyén gondolkodik a dolgokrdl. A transzformacié Iényegében a
jelentésadas maodjat valtoztatja meg, fokozatosan egyre komplexebbé téve azt, mely altal egyre tobb
kihivast és bizonytalansagot képessé valik kézben tartani és kezelni. Transzformaciordl akkor
beszélhetiink, amikor az egyén mar képes kissé ,hdatra Iépni”, kilépni abbdl a gondolatkorbdl, és
mintegy felllrél szemlélve azt reagdlni tud ra, és dontéseket tud meghozni vele kapcsolatban. Kegan
(1994) elgondoldsa szerint transzformdciés tanuldsrél akkor beszélhetlink, amikor az egyén
megvaltozik: nemcsak az egyén viselkedéskedésmaddja, érzései, hanem az a mdd is, ahogyan ezeket
tudatositja: tehat nem csak a tudas tartalmi elemei, nemcsak az, amit tud, hanem az is, ahogy tudja.

11.2.2.1. A SZUBJEKTUM ES AZ OBJEKTUM

A transzformdacié lényegét Kegan (1982) a szubjektum és az objektum taglaldsan keresztil ragadja
meg. Az objektum és a szubjektum belsé struktirak. A szubjektum egy olyan struktdra, amin
keresztil az egyén szervezi és értelmezi megélt élményeit, az a ,szemuiveg”, amin keresztil szemléli a
vilagot, az a ,,szabaly”, amin keresztll meghatarozza azt. A szubjektum az emberi m(ikédés alapja, oly
annyira az alapja, hogy az egyén nincs is tudatdban, nincs arra ralatasa (Kuhnert és Lewis, 1987). Az
objektum viszont a megélt élmény tartalmi aspektusa, a szubjektumon keresztiil értheté meg és valik
szervezhetGvé. Ahogy az egyén egyik fejlédési szintr6l a masikra halad, az, ami az el6z6 szinten
szubjektum volt, az adott szinten objektumma valik (1. sz. tablazat). Ez azt jelenti, hogy az adott
szinten az egyén ralatast nyer arra, ami kordbban nem tudatos szervez§ strukturaként funkciondlt
szamara.

Kegan (1982) elgondolasa szerint a jelentésadas azon részei, amelyek szubjektumnak tekintenddk, az
énlnk lathatatlan, egyszer( részei, teljes mértékben belsé konstruktumok. Az egyén ezeket
megnevezni, tudatositani nem tudja, nem tud ezekre reagalni, csak akkor tudna, ha képes lenne
tavolabbrdl szemléini ezeket a konstruktumokat. Eppen ezért Kegan szerint az egyén felelds sem tud
lenni ezekért a szubjektumokért. Azok a hiedelmek, hitek, amelyeket az ember nem kérdéjelez meg a
vilaggal kapcsolatban, a szubjektum részei, melyekrél az egyén azt gondolja, magatdl értet6d6en és
megkérdGjelezhetetlenil vannak jelen vilagunkban.
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1. tabldzat: A szubjektum és az objektum dsszefiiggései a konstruktiv fejlédéselmélet szerint
FEJLODESI SZINT (KEGAN, 1982) SZUBJEKTUM OBJEKTUM

Nulladik szint: Reflexek

Inkorporativ komplexitdsi szint

Elsé szint: Azonnali sziikségletek és érzések Reflexek

Impulziv komplexitdsi szint

Madsodik szint: Személyes célok, tennivaldk Azonnali szlikségletek és érzések

Erdekvezérelt (uralkodd)
komplexitdsi szint

Harmadik szint: Személykozi kapcsolatok Személyes célok, tennivaldk
Tarsas komplexitdsi szint

Negyedik szint: Személyes sztenderdek és értékek  Személykozi kapcsolatok

Individudlis (6nirdnyitd)
komplexitdsi szint

Otodik szint: Nyitottsag és paradoxonok Személyes sztenderdek és értékek

Individudlis félétti komplexitdsi
szint

Az objektum ilyen értelemben a szubjektum ellentettje. Kegan (1994) leirdsa szerint ,Vannak
objektumaink, és magunk vagyunk a szubjektumok” (32. oldal). Azok a dolgok, amiket objektumnak
tekinthetiink, ,,a tudasunk és szervez6rendszeriink azon elemei, amelyekre tudunk reagdlni, amiket
tudunk kezelni, amelyekre ra tudunk nézni, amikért tudunk felelni, amelyek egymassal is kapcsolatba
kerllhetnek, amelyek kontrolldlhatdk, internalizalhatdk, asszimildlhatdk, vagy szamtalan mas mdédon
kezelhet6k” (32. oldal). Mindebbdl kifolydlag kijelenthetjiik, hogy ,tudasunk objektumai nem éniink
egészének részei, hanem attdl elég tavol dlinak ahhoz, hogy kezelheték legyenek, és operdlni tudunk
azokkal” (32. oldal). Az ember sajat vilaganak szamtalan olyan eleme van, ami a szubjektum része, és
Kegan szerint a fejl6dés lényege éppen abban all, hogy a tuddsnak minél tébb eleme valjon
szubjektumbdl objektumma. Ahogy az egyén egyre tobb elemet képes objektumként kezelni, ugy
valik a vilaglatasa egyre komplexebbé azaltal, hogy egyre tobb dologra Iat ra, és egyre tobb dolgot
tud tudatosan kezelni. Az, hogy egy tartalom szubjektumbdl objektumma lesz, azt jelenti, hogy
valami, ami eddig az egyén szdmdra nem volt tudatos, a megszerzett tapasztalatok révén azza valik,
ezdltal megfigyelheté és lereagdlhatd lesz. Ezek a szubjektum-objektum valtasok adjak Kegan
fejl6dési modelljének alapjat, melyben az egyén az elme egyre komplexebbé valasa révén fejl6dik.
Kegan fejl6dési szintjei a vildg megkonstrualasanak minGségileg kilénb6z6 maddjait irjak le, ebben
kiilonboznek leginkabb a fejlettségi szintek. Mindegyik szint egy mindségi ugrast jelent a
jelentésadasban és a mentdlis komplexitdsban. Kegan magyarazata szerint az egyetlen, amit tenni
tudunk annak érdekében, hogy ne veszitsik el az el6z6 fejlédési fazis tartalmait azaltal, hogy egy
magasabb fejl6dési szintre lépiink, az az, hogy az el6z6 szint szubjektumait (amik az egyént
kontrollaljak) objektumma tesszilik (azaz elérjik, hogy a tartalmak a kontrollunk alad kertljenek). Ez a
transzformacié lényege: a vildg megértésének aktualis mddja megvaltozik. A fejlédés el6re
haladdsdval az adott szubjektum mindig objektumma, a megismerés objektumava valik. Szubjektum
akkor, ha a megismerés alanya, objektum akkor, ha a megismerés targya, egy mar megismert dolog.
Ez az, ami a fejl6désrél képet ad: mi az a konstruktum, ami az egyénnél a megismerés szubjektuma,
és mi az objektuma. Minél tobb az objektum, annal magasabb fejlettségi (mentalis komplexitasi)
szinten van az egyén.
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A fejl6dés folyamat soran maga a transzformacié az, ami fokozza az egyén megértési kapacitasat és
kontrollérzését a vilag dolgaira vonatkozéan. Kegan vizsgdlatanak fékuszaban az all, ami az embert
nagyon emberivé teszi, azaz az én komplexitasa (Kegan, 1982; Berger, 2006). Az én-komplexitds nem
korreldl az intelligencidval, az erkolcsOsséggel, a pszicholdgiai jolléttel; e tekintetben nincs
jelent6sége a tarsadalmi osztalynak vagy a kulturdlis hattérnek sem. Ez egyfajta szemiiveg, amin
keresztlil az emberi jelentésadasi folyamat egy olyan aspektusa tdrhatd fel, ami rendszerint rejtve
marad a kilvilag eldl. Viszont ha az én-komplexitdson keresztiil erre az adott dologra tudunk
kizardlag fokuszalni, akkor az is feltarhatova valik, és felismerésre keril, mi van az adott komplexitasi
szint hatterében. Mdsrészrdl viszont, mivel Kegan modellje egy nyilvdnvaléan hierarchikus modell, a
dolog nem lehet ennyire egyszer(. A fejlédés kiilénb6z6 szintjeit Kegan szdmokkal jel6lte, és ezek a
szamok valdjaban egyfajta ,utazast” irnak le, keresztil a gondolkodasi komplexitas kilonb6zé
szintjein (Berger, 2006). A szintek kozotti kiilonbség lényege leginkabb az 6sszetettség, a komplexitas
fokozdddasdban ismerhet§ fel. Es bar vannak emberek, akik az egyes szinteket gyorsabban
abszolvaljak, azért azt muszaj tudatositani, hogy a fejlédés az egy folyamat ugyan, de nem verseny. Es
ara van a maradasnak is, a tovabblépésnek is. Az egyén aktudlis helyzete az ,utazads” folyamatdban
tikrozi azt, milyen lehet6ségei adddtak a fejlédési folyamat soran, és milyen koltségeket volt
hajlandd vallalni. A fejl6dés el6re haladdsa sordn a gondolkodasi komplexitds fokozatosan nd,
ugyanakkor egyik szintre sem mondhatjuk azt, hogy jobb lenne a masiknal. Adott ember adott
szinten egyarant lehet kedves és nem kedves, igazsagos és igazsagtalan, erkolcsos és erkolcstelen;
tehat az egyén értékességét nem hatarozza meg a gondolkoddsanak Osszetettsége, azaz mentalis
komplexitdsa. Eppen ezért a fejl6dés lényegének megértése szempontjabdl valéjadban nem a
komplexitast kell vizsgalni, hanem azokat az élményeket, amelyek az egyén aktudlis jelentésadasi
madja és tovabbi fejlédése szempontjabdl tamogatd jellegliek. Ugyanigy vizsgalhatd az illeszkedés is
az egyén mentdlis komplexitasi adottsdgai és az 6t korulvevd vildg kovetelményei kozott. Ha nincs
Osszeillés, az egyén boldogtalannak, értéktelennek vagy elégedetlennek érzi magat, valamint azt éli
meg, hogy a kihivasok tulmutatnak rajta (,in over their heads” — Kegan, 1994), és nem tud azokkal
megkuzdeni.

11.2.2.2. A MENTALIS (GONDOLKODASI) KOMPLEXITAS FEJLODESI SZINTJEI

Amikor a mentdlis komplexitas fejlédésérél beszéliink, mind a szintek jellemzgit, mind a szintek
kozotti atmenet jelentGségét ki kell emelniink. A komplexitasi szintek részben 6sszefliggnek az id6
el6re haladdsaval abban az értelemben, hogy az els§ szintek a gyermekkorban jelentkeznek,
melyeken aztdn az egyén tullép, de az, hogy végil a harmadik, negyedik vagy 6todik szintig jut-e el,
teljesen valtozd lehet. Kegan értelmezésében a nulladik szint egy kifejezetten gyermeki
mikodésmadd, az 6todik mar-mar teoretikus, melyre a szerz6 szerint a feln6ttek csupan minimalis
szazaléka juthat el, leghamarabb a kdzépsé feln6ttkor idején. A tapasztalatok szerint a felnSttek nagy
része valahol a harmadik-6todik komplexitdsi szint kozott helyezkedik el, ezek kozil is a harmadik és
a negyedik szint gyakoribb, az 6todik szintre kevesebben jutnak el. Az aldbbiakban részletesen
bemutatjuk a kegan-i mentalis komplexitasi szintek jellemzé sajatossagait (Kegan, 1982).

11.2.2.2.1. NULLADIK SZINT: INKORPORATIV KOMPLEXITASI SZINT

Kegan modelljében ez a legalapvet6bb, elsGdleges fejlédési szint (inkorporativ komplexitas;
»incorporative mind”): Ezen a szinten a csecsemd ki van szolgaltatva a kilvilagnak, lehetGségei egy
masik személytdl figgnek. Az Ujsziilott én Iényegében azonos sajat reflexeivel. Ebben a szakaszban
kegan-i értelemben csak a szubjektum létezését tudjuk detektalni, a reflex a szubjektum. Objektum
ebben a fazisban nincsen, hiszen az Ujsziilott nem képes kiemelkedni sajat reflexeibél, nem tud
azoktdl eltdvolodni, ezaltal irdnyitani, kontroll alatt sem tudja azokat tartani, ami az objektumma
valas feltétele lenne (Kegan, 1982).

11.2.2.2.2. ELSO SZINT: IMPULZIV KOMPLEXITASI SZINT

A kegan-i els6 szinten (impulziv komplexitds; ,impulsive mind”) a gyermekek még nem értik a
megmaradas elvét, azaz hogy a vilag dolgai nem valtoznak id6rél idére (Piaget, 1954; Piaget, 2007).
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Példaul amikor utazds kozben egy tévoli fat latnak, azt gondoljak, hogy az a fa, amit éppen latnak,
apré. Konnyedén beleélik magukat a jatékok varazslatos vilagaba, és nem is értik, amikor a felngtt
erre nem képes. Ebben a fazisban szamukra a jaték az elsédleges. A megmaradas elve nem mukodik
szamukra egyaltalan, tobbek kozott a tekintetben sem, hogy ha példdul a vizet attoltik egy mas alakud
edénybe, amiben a viz mennyisége eltérének [atszik, ténylegesen azt hiszik, hogy a viz mennyisége az
attoltés révén megvaéltozott. Eppen ezért idSrél idére emlékeztetni kell a szabalyokra, az elvekre,
mert azokat nemhogy hosszu tavon, de sokszor még egyik naprdl a masikra sem képes felidézni:
amely szabdly érvényes volt tegnap, az nem érvényes ma (Kegan, 1982).

11.2.2.2.3. MASODIK SZINT: ERDEKVEZERELT (URALKODO) KOMPLEXITASI SZINT

Ezt a szintet alapvet6en még mindig a gyermeki mikodést jellemzi, ugyanakkor ma mar tudjuk, hogy
bizony vannak feln6ttek is, akik nem lépik tul ez a mentdlis komplexitasi szintet (Berger, 2006).
Amikor az egyén rdébred arra, hogy bizonyos dolgok az 6 viselkedésétdl fliggetlenil allanddak
maradnak, a vildg magikus volta csdkkenni, komplexitasa pedig emelkedni latszik. Arra is raébred az
egyén, hogy vannak meggy6z6dései, érzései, amelyek az id6 folyaman szintén nem vdltoznak, és
rajon, hogy a tébbi ember is allandd bizonyos dolgok tekintetében: vélemény, felfogds, érzések.

Ekkorra tehat az egyén mar tudatdban van annak, hogy masoknak is vannak érzései, vagyai,
ugyanakkor ellentmondds esetén az egyén a masodik komplexitasi szinten (érdekvezérelt
komplexitas; , instrumental mind”) nem tudja egyszerre figyelembe venni sajat nézGpontjat és valaki
masét. Jellemz8en masok szempontjai fontosak az egyén szamara, kivéve, ha azok az 6vének ellent
mondanak. A szabdlyok és erkolcsi elvek betartdsanak alapja a megtorlastdl valé félelem. Ezen a
szinten az egyén erdsen szabalyfliggs, és meghatdrozott filozofidkat kovetve prébdlja biztositani a
jutalom megszerzését és a blintetés elkerilését. Mindekdzben meglehetGsen énkdzpontu
gondolkodas jellemzi, masokra pedig ugy tekint, mint 6t segit6, illetve akadalyozé agensekre a sajat
vagyai felé vezets uton (Kegan, 1982).

11.2.2.2.4. HARMADIK SZINT: TARSAS KOMPLEXITASI SZINT

Az emberek jellemzéen feln6ttkorban |épnek erre a komplexitdsi szintre, és igen nagy szdzalékuk
ezen a szinten is marad élete végéig (a kutatdsok szerint a 19-55 évesek 43-46 %-a marad ezen a
komplexitasi szinten vagy esetleg |ép tovabb a harmadik-negyedik szint k6zotti atmenetet jellemz6
komplexitasi szintre) (Kegan, 1994). Ezen a szinten az egyén a tobbieket mar elsGsorban nem a sajat
vagyai elérését segit6 eszkozként latja. Sokkal inkdbb jellemz6 a valahova tartozads fontossaganak
megjelenése, és bizonyos tarsas rendszerek (csalddi, politikai, nemzeti ideoldgiai, szakmai vagy
szervezeti) elveinek, értékeinek belsévé tétele, valamint az azokkal valé azonosulas (tarsas
komplexitas; ,Socialized Mind”).

Mindennek eredményeként az egyén képes hattérben szoritani sajat vagyait, és az altala elfogadott
tarsas rendszerek normait és sztenderdjeit kovetni. Az impulzusok és vagyak, melyek a masodik
mentdlis komplexitdsi szinten még szubjektumok voltak, ekkorra objektumma valnak, igy az egyén
képessé valik a meghatarozé tarsas rendszerek idedit és érzelmeit bels6vé téve elkotelez6dni, és
kovetni az dltala elfogadott rendszerek miikodésmaddjat. Ezen a szinten az egyén képes az absztrakt
gondolkodasra, képes reagalni 6nmaga és mdasok cselekedeteire, és el6térbe tud helyezni dolgokat,
melyek az 6 6nos szikségleteinél fontosabbak lehetnek. E mentalis komplexitdsi szint legnagyobb
korlatja, hogy amikor az ideoldgidak, az intézmények vagy a fontos személyek ellentmonddsba
kerllnek egymassal, az egyén vivédni kezd, nem tud donteni, és nem tudja, milyen iranyban
kotelez6djon el. Az én akarata egyaltalan nem tud teret kapni, és mar-mar fel6rlédik az elvardsoknak
és a szerepeknek valé megfelelési torekvésben. Ezen a szinten az egyén nehezen tud allast foglalni,
sajat véleményt megfogalmazni, és a legkisebb ellentmondas hatdasa mar elég ahhoz, hogy
elbizonytalanodjon. llyen elbizonytalanodds esetén masokhoz fordul, és t6lik var segitséget ahhoz,
hogy meg tudja fogalmazni sajat allaspontjat. Ha egy-egy ilyen beszélgetés soran nem kristalyosodik
ki egy meghatdrozott vélemény, amit képviselhet, egyre zavartabba valik, f6leg ha érzi, hogy a
tobbiek téle varnak valamiféle elkotelez6dést — tekintve, hogy nincs egyetlen egy igaz és helyes
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megoldas. Ez a m(ikodésmdd nagyszerlinek mondhatd, ha egy tinédzserrél beszélliink, és még akar
azt is batran kijelenthetjiik, hogy ez a mentalis komplexitasi szint az 6 esetiikben felel6sségteljes
magatartdssal jar. Problémasabb az az eset, amikor az egyén feln6ttként marad ezen a szinten, ami
I[ényegében a vilagban valé felel6tlen miikodéssel, a felelGsség felvallaldsanak haritdsaval jar.

Ezen mentalis komplexitasi szint |ényege éppen az, hogy az egyén nem rendelkezik egy fliggetlen
énnel, ezért mindig mastdl var visszajelzést, megerdsitést. Példaul egy teljesitményhelyzetet
kovet6en az ezen a szinten |év6 egyén nem tudja, hogy jol teljesitett-e, jol sikerllt-e a vizsga vagy a
targyalds. Erre vonatkozéan masoktdl var visszajelzést és meger@sitést, mert § maga 6nalléan nem
tudja felmérni és mindsiteni a helyzet potencialis kifutasat. Ezek az emberek kivalé kovetSk egy nagy
szervezetben, ahol erés a szervezeti kultira, amit nemcsak hogy kovetnek, hanem tovabb is
er@sitenek. Kaméleonok, akik képesek ideaikon és filozéfiajukon mddositani, ha a feletteseknek valé
megfelelés azt kivanja. Bizonyos ideoldgidkhoz, intézményekhez, emberekhez lojalisak maradnak,
mellyel azonosulni tudnak. Ezen a mentalis komplexitdsi szinten az egyén nem képes
tovabbfejleszteni sajat filozéfiait, vagy kombinalni azokat mar létez6 filozéfidk bizonyos elemeivel.
Nehezére esik, hogy parhozamosan két (vagy tobb) szerep sajatossagainak feleljen meg. Példaul
amikor a tarsas mentdlis komplexitasi szinten |évé tanar egyuttal vezetd is lesz, nehezére esik
egyszerre megfelelni mindkét szerep elvarasainak, azaz példaul tanitani és a kollégak feletteseként is
funkcionalni (Kegan, 1982).

Jelen korunk egyre tobb olyan kihivast allit a mindennapokon boldogulni akarék elé, melyek
szlikségessé teszik, hogy az egyén megfelel6en egyensilyozzon a kilénféle ideolégidk, intézmények,
fontos személyek kozott, és ez a harmadik mentadlis komplexitasi szinten |év6k szamdra igazi kihivast
jelent. Itt taldan nem 4rt ismét hangsulyozni, hogy a harmadik szintet meghaladé kovetelményeknek
nem valamiféle készségrendszer elsajatitdsdval tud az egyén megfelelni, amit barki barmikor
megtanulhat. A hangsuly sokkal inkdbb a gondolkoddasmdd, a szemléletmdd valtozasan van. Eppigy
hangsulyozandd, hogy a ,harmadik szinten lenni” nem valamiféle személyiségprobléma, hanem a
fejl6dési folyamat egy nélkllozhetetlen allomasa.

11.2.2.2.5. NEGYEDIK SZINT: INDIVIDUALIS (ONIRANYITO) KOMPLEXITASI SZINT

A negyedik komplexitdsi szinten (individualis komplexitas; ,Self-authorizing Mind”) 1év6k magukénak
tudjak mindazt, ami a harmadik komplexitasi szintet jellemzi, és egyuttal tul is Iépnek azon,
tekintettel arra, hogy elkotelez6dnek, és kialakitjak sajat alldspontjukat az ideoldgiakkal, az
intézményekkel, a relevans személyekkel kapcsolatban. Kegan (1994) kutatdsai szerint a feln6tt (19-
55 év kozotti) személyek 18-34 %-a éri el ezt a mentalis komplexitasi szintet.

Ezen a szinten az egyén mindazt, ami a harmadik komplexitasi szinten a szubjektum része volt
(néz6pontok, lehet6ségek, vagyak), objektumként birtokolja. Képes arra, hogy a kilonféle
szabalyrendszerek, vélemények és elvardsok kozott egyensulyozzon, hiszen egy belsé
szabalyrendszert haszndl. Ezeknek az embereknek megvan a sajat elképzelésik 6nmagukrdl és az
Gket kortlvevd vilagrol, oniranyitdk, onmotivaldk, onértékeldk, onfejleszt6k. Az egyén ezen a szinten
sem veti el a fontos mdsok reprezentacidit, de mar képes arra, hogy sajat véleményt alkosson, és
masok véleményét csak annak alarendeltjeként, kiegészitéseként veszi figyelembe.

A negyedik szinten lév6k nem elhagyjdk a harmadik szint jellemz6 sajatossagait, hanem
transzformaljak azokat, és mintegy gazdagitva a harmadik szint tartalmat tovabblépnek a negyedik
szintre. Egyik szint elhagydsa egy masikért megkérddjelez6désekkel jar, hiszen ha ez nem dllna elé,
akkor az adott szint mentalis struktiraja kielégité lenne az egyén szamdra. Amikor azonban az egyén
elhagyni készil példaul a harmadik szintet, megéli azt, hogy szamtalan kérdése meril fel azzal
kapcsolatban, amiben addig szildrdan hitt. Ezek a megkérddjelezések nagyon fontosak, ezdltal az
egyén felllvizsgdlja mindazt, ami addig szdmara evidens és magatél értet6dé volt. A megfelel6
valaszokat megtaldlva |ép aztan tovdbb egy kovetkezé mentdlis komplexitdsi szintre, mely a
tovabbiakban kielégit6 lehet szamara. A negyedik mentdlis komplexitdsi szinten [évé (ellentétben egy
harmadik szinten lévével) nem érzi magat konfliktushelyzetben a kilénféle perspektivak Gtkdzése
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esetén, mert megvan a belsé elv- és szabalyrendszere, ami alapjan déntéseket hoz. A kiils6 tényez6k
tehat 6ket nem bizonytalanitjdk el, ellentétben az olyan bels6é tényez6kkel, amelyeket egyszerre
jellemzik 6ket, egymasnak ellentmondanak, de egyarant fontosak egy magasabb rend( cél elérése
szempontjabdl. Amikor az egyén egy Uj mentalis komplexitasi szintre |ép, szamos dolgot nyer az elére
Iépéssel, ugyanakkor Ujabb korlatokkal szembesiil. Példaul a negyedik komplexitasi szint hozadéka az
Onirdnyitd rendszer létrejotte, azaz, hogy az egyén onalléan képes célokat, elveket, javaslatokat
megfogalmazni, melyek bedgyazédnak egy meghatdrozott kulturdlis rendszerbe. Ugyanakkor ez a
bedgyazottsag egyfajta korlat is (Kegan, 1982), ami keretet ad a gondolkodasnak. A negyedik
komplexitasi szinten Iév6k szilardan tudnak ragaszkodni egy-egy allasponthoz és néz6ponthoz, ami
mellett elkotelezettnek érzik magukat. Ugyanakkor toébb kiilonb6z6 ember elgondoldsanak,
néz6pontjanak egylttes figyelembe vétele szdmukra nehézséget okoz, éppen ezért, ha ilyen
helyzettel szembesiilnek, inkdbb hattérbe szoritjdk mdsok véleményét, és a sajat elkotelez6déseik
alapjan hoznak dontést. Masok elgondolasanak hattérbe szoritdsa szamukra nem okoz gondot,
ugyanakkor, ha maguk vivédnak sajat, ellenmondasban [évé elkotelez6déseikkel, nehezen tudnak
valasztani. Szamukra a fejl6dés lehetGségét nyithatja meg az, ha elkdtelez6déseiket megprobaljak
Ujra és Ujra megkérdGjelezni, prébara tenni, illetve tudatosan torekszenek arra, hogy masok
véleményét is a sajatjukéval egyenranguan kezeljék, megprébalva megtalalni a ,foélérendelt jot”,
amely magaban foglalhatja tobb kiilonb6z6 allaspont lIényegét.

11.2.2.2.6. OTODIK SZINT: INDIVIDUALIS FOLOTTI KOMPLEXITASI SZINT

A fentieken tul Kegan (1994) bevezet egy o6todik fejl6dési szintet is, hangsulyozva, hogy ezen
Individualitas folotti (vagy mas néven Inter-individualis; ,Self-transforming Mind”) komplexitasi szint
elérése a kozépsd felnbttkor elérése el6tt ,lehetetlen”. Kutatdsai szerint a negyedik-6todik mentalis
komplexitasi szint kozotti atmeneti szintre a 19-55 éves korosztaly 3-6 %-a jut el, és sajat mintdjaban
nem volt egyetlen egy olyan személy sem, aki az 6tddik mentalis komplexitdsi szintet elérte volna.
Kegan hangsulyozza, hogy a kutatdsdban viszonylag fiatal populdcidéval dolgozott, és elképzelhetd,
hogy még érettebb, id6sebb személyek bevondsdval taldlt volna példat az 6todik komplexitdsi szintre
is. Kegan modelljének legf6bb korlatjat ezen a ponton érezziik, és kutatdsunk egyik f6 hipotézise lesz
majd az a feltevés, hogy a fiatal feln6tt korosztalyban (20-40 év) is talalunk példat az 6todik mentalis
komplexitasi szintre vonatkozdan.

Az otodik mentdlis komplexitasi szinten lév6k elérték mindazt, amit egy negyedik komplexitasi
szinten lévé egyén mutat, de mindazon tul felismerték sajat belsé rendszeriik korlatait is, és azt, hogy
nincs olyan belsé rendszer, amelynek ne lennének korlatai. Az individualitas folotti mentalis
komplexitasi szinten gondolkoddk az embereket nem egymastdl elkiiloniilé rendszerekként latjak,
hanem meglatjak a hasonlésagot azon rendszerek (emberek) k6zott, amely hasonldsagokat egy olyan
személy, aki a negyedik mentdlis komplexitdsi szinten mikodik, nem ismer fel. Az 6tédik szinten az
egyén nem dichotémidkban vagy szélsGségekben gondolkodik, hanem megérti és képes kezelni a
paradoxonokat, kezeli az ellentétekben rejl6 fesziiltségeket. Ezek a személyek azt valljak, hogy az oly
gyakran hangsulyozott ,fekete” és ,fehér” valdjdban a ,szlirke” kilénb6z6 &arnyalatai, és a
kiilonbségek a koriilmények fliggvényében valnak hangsulyossa. Megértik a kilonféle vélemények és
elvrendszerek el6nyeit, és rdjonnek arra is, hogy sajat belsé rendszeriik valdjdban egy korlat, mely
ellehetetleniti, hogy a lehetd legtobb opcidt [dssak egyszerre, egy id6ben.

11.2.2.3. ATMENET A SZINTEK KOZOTT

Tekintettel arra, hogy a fejlédési szintek szama limitalt, illetve, hogy az egyén életidejének nagyobb
részét a fejlédési szintek kozotti atmenetben tolti, fontos kiemelni ezen dtmenetek jelentéségét. A
szintek kozotti el6rehaladds egy meghatdrozott mintdzat mentén zajlik, ugyanakkor fontos, hogy
mindegyik szint egyedi jellemz6kkel bir. Egyik szintr6l a masikra |épés nem hirtelen torténik, az
atmeneti id6szak is igencsak eseménydus. A két szint kozott egyfajta folyamatos mozgas torténik,
amely sordn az egyén a régebbi szakasz jellemzGit6l folyamatosan eltdvolodik, az Uj szakasz jellemzdit
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pedig folyamatosan megkozeliti. Maga az atlépés egyik szintrél a masikra tehat ténylegesen egy
fordulat, amit azonban hosszas el6készités el6z meg (Kegan, 1982).

Amikor az egyén egy adott mentadlis komplexitdsi szinten van, az adott szint jellemzé6i tokéletesen
illenek ra, mintegy bedgyazédnak az adott szintbe, annak részévé vélnak, és nem képes azt, mint
objektumot szemlélni. Amikor példaul az egyén elindul a kizarélagos harmadik komplexitdsi szintrél a
negyedik felé, el6sz6r mindossze azt érzi, hogy valami nincs teljesen rendben, valami hidnyzik, vagy
nem kielégit6 ugy, ahogy van. Aztan megéli azt, hogy valami elkezd&dik vagy véget ér, mikdzben
izgalmakat, idegességet, ijedtséget élhet at. Ezt koveti az az dtmeneti allapot, amikor az egyén a két
szint kdzott mozogva mindkét szint jellemz8 sajatossagait magan hordozza. Ez a harmadik-negyedik
komplexitasi szint viszonylataban azt jelenti, hogy az egyént egyszerre jellemzik a Tarsas és az
Individualis komplexitdsi szint sajatossagai. Ezek a kilonbozdségek egy ideig kivaldan funkcionalnak
parhuzamosan, leginkabb Ugy, hogy mindig a helyzet szempontjabdl relevans jelentésadasi szint kerdil
el6térbe. Aztdn az id6 el6re haladasaval a szintek parhuzamos mikddtetése egyre tobb problémat
okoz az egyénnek, és azt érzi, hogy a felmeriilé problémdakat nem tudja kielégitéen megoldani. Az
egyén azt éli meg, hogy verg6dik a régi és az Uj jelentésadasi szintek kozott, és szétszakad, ha
mindkettének meg akar felelni.

Mindezt kdvet6en aztdn az egyén elhagyja a kordbbi mentdlis komplexitasi szintet, és a kovetkezG6re
lépt. Ez sokszor azzal jar, hogy ellenalldsai, averzidi alakulnak ki a kordbbi jelentésadasi szint
jellemzdivel kapcsolatban, s6t mi tébb, sokszor attdl fél, vissza fog csuszni az el6z6 szintre. Ez a
félelem azt jelzi, még nem szilardult meg magasabb szintl mentalis komplexitasa; attdl fél ugyanis,
hogy példaul ha — az el6z6 példabdl kiindulva — masokkal beszélget egy adott témdrdl, és
meghallgatja az 6 véleményiiket is, akkor azok oly mértékben hatdst gyakorolnak ra, hogy egyszer(ien
visszakényszeritik a korabbi mentalis komplexitasi szintre. Amikor az egyén mar szilardan funkcional
egy adott mentalis komplexitdsi szinten, nem fél és nem tart attdél, hogy a kiilsé koriilmények
hatdsara esetleg visszacsuszik egy korabbi szintre.

Kegan elmélete 6sszességében egy dinamikus tedria, mely a fejl6édés el6re haladdsaval a mentdlis
kapacitds fokozdddasat helyezi fékuszba. Hiba lenne azt allitani, hogy egyik mentalis kapacitdsi szint
jobb lenne, mint a masik, ugyanakkor tény azt, hogy bizonyos kornyezeti tényez6k fliggvényében
egyik szerencsésebb és hatékonyabb lehet, mint a masik (2. sz. tablazat).
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Legfébb
Jjellemzék

Alapelvek

Meghatdrozo
kérdések

Feladatok
tovdabblépés
érdekében

Tanuldsi
feladatok

2. tdbldzat: Kegan szakaszainak dsszefoglaldsa (Kegan, 1982; Drago-Severson, 2009)

Elsé szint: Impulziv
komplexitasi szint

Az egyén szdmara
az létezik, amit
éppen lat és
megtapasztal.

*A jaték, mint f6
tevékenység.

*A megmaradas
elvének meg nem
értése.

,Mivan most?”

*A szabdlyok és
elvek folyamatos
szinten tartasa,
ismétlése.

*Annak
tudatositdsa, hogy
vannak dllandé
dolgok, melyek az
id6 folyaman nem
véltoznak.

*LehetGséget
biztositani a jatéra,
a fantazia
kiélésére.

*Beszélgetések,
melyek révén az
egyén megeérti,
hogy vannak
dolgok, amelyek
konstansak az id6
folyaman.

Masodik szint:
Erdekvezérelt
(uralkodd)
komplexitasi szint

Az egyén f6 célja
érdekeinek,
érdeklédésének,
vagyainak
kielégitése.

*Szabalyok.

*A jo és arossz
egyértelm(
meghatarozasa.

*Onés érdekek
azonnali kielégitése.

*A tobbiek segit6k
vagy akadalyozdk,
mas opcid nincs.

*Az absztrakt
gondolkoddasnak
nincs
létjogosultsaga.

* Kapok-e
bilintetést?”

*,Mik ebben az én
érdekeim?”

*Légy nyitott
Ujszer( helyes
utakra.

*Adj teret az
absztrakt
gondolkodasnak.

*Teret adni olyan
parbeszédeknek,
melyek szinesitik az
egyén latdsmaodjat,
és lehet&séget
biztositanak tullépni
a ,jé" és ,rossz”
kategdriain.

Harmadik szint:
Tarsas
komplexitasi szint

(Dependens
miikodésmad)

Az egyén meg akar
felelni az
elvardsoknak és
meg akarja szerezni
masok
jovahagyasat.

*Az autoritast
képvisel6
személyek
hatdrozzdk meg a
célokat.

*Az énkép masok
visszajelzései révén
alakul.

*FelelGsséget érez
masok érzéseiért,
és ugy gondolja,
masok is felelsek
az 6 érzéseiért.

*A kritika és
konfliktus ijesztd.

* Ertékesnek
tartasz?”

*”Mit gondolsz, j6
ember vagyok?”

*Sajat értékrend
meghatarozasa.

*Elfogadni, hogy
konfliktusok
vannak, és hogy ez
nem jelent
feltétlentl veszélyt
a kapcsolatra.

*Teret adni olyan
parbeszédeknek,
amelyek segitenek
az egyénnek
meghatarozni sajat
értékeit.

*A sajat allaspont
megosztasa kisebb
csoportban, miel6tt
az egyén nagyobb
tarsasag el6tt
prezentalja azt.

Negyedik szint:
Individualis
(6niranyitd)
komplexitasi szint

(Independens
miik6désmad)

Az egyén szamara a
legfontosabb, hogy hi
tudjon maradni sajat
értékeihez, melyeket
meghatarozott a maga
szdmara.

*Célok meghatarozésa
a sajat értékekre és
sztenderdekre
alapozva.

*Az énkép
alakuldsanak alapja a
sajat kompetencidk
értékelése.

*Az ellentmondé
érzésekre és
konfliktusokra az
egyén ugy tekint, mint
ami alapot ad a
fejl6déshez.

* H{ tudok-e maradni
sajat értékeimhez,
sztenderdjeimhez?”

*Teret adni a
kulonbozs,
ellentmondo
néz6pontoknak.

*Elfogadni a
problémamegoldas
kulonféle madjait, és
tanulni bel6le.

Erésiteni az azon
parbeszédekre teret
ado helyzeteket, ahol a
nézépontok
egymasnak
homlokegyenest ellent
mondanak.

Otodik szint:

Individualis folotti
komplexitasi szint

(Inter-independens
miikodésmad)

Az egyén szamara
alapelv, hogy reagalni
tudjon sajat
identitasara,
meghallgassa,
figyelembe vegye
masok nézépontjat,
véleményét, és
folyamatosan nyitott
maradjon a
valtozasra.

*Célok
meghatarozésa
madsokkal
egylttmukodve.

*Er6k megosztasa.

*A koz0s alapok
megtalaldsa még
akkor is, ha latszélag
ellentmondasok
vannak.

*Nyitottnak maradni a
magyarazatra, a
konfliktusra, az
Osszetettségre és
masok szempontjaira.

* Hogyan tud masok
gondolkodasmadja
engem segiteni abba,

hogy
tovabbfejlddjek?”

*El kell fogadni, hogy
bizonyos
kilonbozGségek nem
oldhatok fol.

*Kerlni kell az
egysiku, hierarchidban
gondolkodni nem
tudo
megkozelitéseket.

*Csatlakozni autoriter
vagy személytelen
rendszerekhez.

*Elkotelezédni vilagos
cél nélkuli projektek
irdnt.

*Ertékelni a
rendelkezésre allé
id6t, amikor az ember
azt latja, hogy a
tobbiek nem
hajlandéak kozeliteni
allaspontjaikat.
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11.2.2.4. A KONSTRUKTIV FEJLODESELMELETI KONCEPCIO FO UZENETE

Attekintve a legrelevéansabb konstruktiv fejlédéselméleti koncepcidkat, megallapithatd, hogy fejl6dés
Iényege a jelentésadas. A jelentés egy adott élmény hatdsdra fogalmazddik meg az egyénben, és
minél el6rébb tart a fejlédés folyamatdban, annal Osszetettebb jelentést tud adni az adott
jelenségnek. A fejl6dési folyamat soran igy adott élmény 4&ltal létrejové konstruktumok és
interpretacidk fokozatosan egyre komplexebbé valnak. A fejl6dés folyamata soran minGségileg mas
jelentési rendszerek jonnek létre; minden jelentésadasi rendszer bonyolultabb, mint a megel6z6, és
képes a megel6z6 jelentésaddsi rendszert 6nmagaba foglalni és tovabbfejleszteni.

A konstruktiv fejl6édéselméleti gondolatmenet alapjan a feln6tt fejlédés szintjei lényegében harom
atfogd fogalommal jol leirhatdk (McCauley és mtsai, 2006). Az elsé felnéStt szinten funkciondld
egyének legf6bb jellemzbje a kapcsolatok fontossdga. Ezek az egyének sajat szlikségleteikre masok
szikségletein keresztll reagalnak, mintegy akar hattérbe is szoritva sajat valds igényeiket. Esetiikben
a bels6 megerdsités és orientacié alapjat mdsok és a tdrsas elvardsok jelentik. Mdsoktdl valé
fuggbségik okan ezek az emberek nagy kint élnek at akkor, amikor eltéré véleményeket, értékeket
kell parhuzamosan figyelembe vennilik és (tkoztetniik. Ez a fliggési tényez6 lényegében az, ami
szamukra a realitast konstrualja, ezért ezt a fejl6dési szintet Dependens (Dependent; fliggs) szintnek
nevezzik, melyen legjellemzébben serdilékorban esik at az egyén.

A masodik feln6tt szinten funkcionaldé egyének szdmara a Dependens szint elemei objektumként
funkcionalnak. Valtozik a ,mdasok” szerepe, és az én mar nem masok révén épil, hanem az identitas
fliggetlen részeként funkcional. Ezért hivjuk ezt a szintet a fejl6dés Independens (Independent;
fliggetlen) szintjének. Ezen a szinten az egyén elsGsorban a sajat maga altal generalt értékeket és
sztenderdeket tekinti alapvetének, mely 6ndllé nézGpont lehetévé teszi az egyén szamara masok
szempontjainak, véleményének és ideoldgidinak megfontolasat. Erdekes, hogy mig a Dependens
szinten az egyén kifejezetten tart a konfliktusoktdl, addig ezen a szinten preferalja azokat, mert a
potencialis fejl6dés lehet6ségét latja egy termékeny konfliktusban, ami szamdra is elényos, és a
tovabblépés lehetlségét rejti magdban. Az Independens fejlettségi szintet jellemz6en a kozépsé
felnSttkorban éri el az egyén.

A feln6ttkor harmadik szintjén az egyén birtokolja az Independens szint valamennyi jellemzgjét, ami
azt jelenti, hogy az egyén szamadra sajat identitasa objektumma valik, azaz ralatdssal bir sajat magara.
Ezen a szinten az egyén tehat tobb szinten képes értelmezni sajat énjét, legyen sz6 akar az
onmagdhoz, akar masokhoz vald viszonyuldsardl. Sajat énjét az egyén nem egy el6re meghatdrozott,
determinalt entitdsnak tekinti, hanem egy olyan konstruktumnak, ami az id6 folyaman (a hozza
hasonldan fliggetlen identitasokkal vald interakcidn keresztiil) valtozhat. Ezért kapta ez a fejlettségi
szint az Inter-independens (Inter-independent; fliggetlenek kozotti) elnevezést. Ezen a szinten az én
egyrészt figgetlen, mert az egyén altal kredlt konstruktum, ugyanakkor fliggé is, mert a lehetGségek,
amelyekkel az egyén taldlkozik, meghatarozdak az én alakuldsa szempontjabdl. Az én szamara adott a
lehet6ség a folyamatos fejl6désre, és a koncepcid értelmezése szerint a konfliktus valéjaban egy
elkeriilhetetlen lehetGség, ami a masokkal vald kélcsénos transzformaciodra biztosit lehetGséget. Ezen
a szinten az egyén mar nem végletekben és dichotémidkban gondolkodik, hanem a dinamika, a
kolcsonOsség és a transzformacio fogalmaiban. Erre a fejlettségi szintre csak igen kevés ember jut el.
A fogalom megértése szempontjabdl fontos hangsulyozni, hogy itt nem ,interdependenciarél”, azaz
kolcsonds fliggdségrél van szd, hanem arrdl, hogy az egyén fliggetlen, de képes tullépni sajat énjének
hatarait, és masokkal ugy t6rédni, hogy kozben nem fiigg t6lik. A konstruktiv fejlédéselmélet azokra
az elvekre fdékuszal, amelyeket az egyének sajat énjuk értelmezése és megértése érdekében
konstrudlnak. Maga az elmélet tehat nem az én tartalmi elemeit helyezi k6zéppontba, hanem azokat
a mélyebb strukturdkat, amelyek szabalyozzdk az én jelentésadasi folyamatait. Ez a kiilonbségtétel
kiilonosen fontos akkor, ha a vezet6 viselkedését prébdljuk értelmezni, és azt a folyamatot, amin
keresztiil a vezetd a beosztottaira hathat (Lord és mtsai, 1999; Van Knippenberg és mtsai, 2004).
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[1.3. A VEZETOVE VALAS FOLYAMATANAK ERTELMEZESE AZ U] TIPUSU
VEZETESELMELETI KONCEPCIO TUKREBEN

11.3.1. A VEZETES JELENTOSEGE

A vezetés a szervezetek napi életének meghatdrozé folyamata, kulcsfontossagu a szervezet
hatékonysaga szempontjabdl. Egy rendkivil 6sszetett folyamat, a maga nemében nehéz is azt
meghatdarozni, 6sszességében mit jelent. Stogdill (1950) meghatarozasa szerint a vezetés egy olyan
folyamat, amely soran a vezet§ a csoportra gyakorolt hatdsokon keresztil biztositja a célok
megfogalmazasat és elérését. Ebben a megfogalmazasban harom olyan kulcsfogalom is felfedezhetd,
amely tobb vezetési elméletben megjelenik: a hatds, a csoport és a cél. A vezetés ugyanis
mindenekel6tt egy olyan folyamat, amely sordn a vezetd képes hatast gyakorolni mdasokra, és elérni
azt, hogy azok egy meghatarozott mdédon viselkedjenek. Masodsorban fontos, hogy a vezetési
folyamat jellemz&en csoportos helyzetben kap teret, a csoport tagjai a vezeté beosztottai, kbvetGi.
Harmadsorban lényeges, hogy a vezet6 célja a csoporttagokat a célok irdnyaba terelni, legyen sz6
akar a célok meghatdrozasardl, akar azok elérésérél. Ezen kivil nem hanyagolhaté el a két pélus (a
vezet6 és a vezetettek) kozotti interakcid jelentésége sem, hiszen a vezetés csak ezen interakcids
helyzet révén kaphat teret. Legyen szé akar a vezetd, akar a vezetettek hidnyardl, a vezetés elmarad
(Burns, 1978; Hollander, 1992; Jago, 1982). Mindennek értelmében a vezetGi hatékonysag nagyon
hosszu ideig kizardlag a célok elérését jelentette, mignem az 1980-as években fordulat kévetkezett
mind a vezetési gyakorlat, mind az elmélet terén. Az 1980-as éveket kovet6en a vezet6
szerepdefinicio kibGvilni latszik (Pfeffer, 1981; Smircich és Morgan, 1982; Weick, 1995), és egyre
inkabb teret kap az a szemlélet, ami szerint a vezet6 feladata nem csupdn a célok elérése, hanem
annal valami tobbrdél van szé. Innentdél kezdve keriilt egyre inkdbb el6térbe a vezetési folyamat tarsas
és lélektani aspektusainak elemzése. Nyilvanvaldva valt, hogy a vezet6 feladata a célok elérésén
tulmutat, és az 6 felelGssége, hogy vildgossa tegye beosztottai szamara, mi az, ami igazadn fontos, és
definidlja szdmukra a szervezeti realitast. Ezdltal a vezet6 lényegében a folyamatok f6 iranyat
hatdrozza meg, mintegy rendet teremtve a kdoszban, meghatdrozza beosztottai szdmara a
kovetendd célokat, a fontos elvarasokat és a meghatarozo kereteket (Grint, 2011).

Az Uzleti szféraban gondolkodva kiilondsen nehéz azt meghatarozni, mit jelent a , hatékony vezetés”.
Sokkal egyértelm(ibb ez a kérdés, ha a politika vagy a katonasag vildgaban gondolkodunk (Krause,
1997). Az lzleti szektorban vezetés lényegében egy olyan sajatos jelenség, melyben keveredik az
intellektualitds, a spiritualitas, az érzelem és a viselkedés. Egyrészt a teljesités mlivészete, masrészt a
tudomany egy meghatdrozott mddon térténd alkalmazasa (Snow, 1959).

Egy 1920-as években megfogalmazott definicid szerint a vezetés |ényege a sajat akarat raerGltetése
masokra, mikdzben a vezetd engedelmességre, tiszteletre, lojalitasra és egylttmikodésre sarkallja
beosztottait (Moore, 1927). Mai szemléletiink szerint ez egy meglehetdsen autokratikus szemlélet a
vezetésre vonatkozdan, mely id6kozben elavultta valt. Burns (1978) definicidja mar messze tulmutat
ezen, szerinte a vezetés egy mobilizacidos folyamat, melynek célja, hogy a kiilonb6z6 motivacidkkal,
értékekkel, erdsségekkel és gyengeségekkel jellemezhetsd beosztottakat teljesitményre sarkallja.
Gardner (1995) szerint vezet6 az, aki szavakkal és személyes példamutatdssal befolydsolni tudja
masok viselkedését, gondolkoddsat, érzéseit. A hatékony vezetés lényege az elégedettség, mely
értéket teremt a vezet6 szdmara, a szervezet szamara, vagy a szélesebb tarsadalom szamdra; ez adja
a vezetés spiritudlis tobbletét. A vezetés extrinzik és intrinzik hatter( is lehet. Az extrinzik vezetés
valaki mastdl ered, az intrinzik viszont az egyén sajat vezetése (akdr 6nvezetésnek is hivhatjuk). Ez
azokra az emberekre jellemzd, akik rendelkeznek vizidval, tudjak, mit tegyenek, ontudatosak és
motivaltak. A vezetés — legyen akar extrinzik, akar intrinzik — meghatarozza a f6 irdnyokat, és ezt
mindenki érzi, aki jelen van az adott szituaciéban (Gill, 2006).

Attol fliggben, hogy a vezetési koncepciok kiilénb6z6 csoportjai mire helyezik a hangsulyt a vezetés
folyamataban, tobb meghatarozé irdnyzat kilénithetd el (Parry és Bryman, 2006).
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11.3.2. AZ ELOZMENY: A KLASSZIKUS VEZETESELMELETEK KONCEPCIOJA

A klasszikus vezetéselméletek szerint a vezet6-beosztott kapcsolat egy cserekapcsolat, amelynek 6
célja a feladatok teljesitése és a szervezeti célok elérése. Ebben a kapcsolatban a vezet§ a feladatok
végrehajtasara fokuszal, és mind a vezet6, mind a beosztott akkor m(ikodik jol, ha megtaldljak 6nos
érdekiket az egylttm(ikodésben. A vezet6 f6 célja az kell legyen, hogy egy hatékony
cserekapcsolaton keresztiil elérje azt, hogy a beosztottak aktivizadljdk magukat és teljesitsenek. A
klasszikus vezetéselméleti gondolatmenet szerint a vezet6 a beosztottakkal valé cserekapcsolatra
alapoz, , lzletet két” (Klein, 2002), a beosztott pedig a feladat teljesitéséért megkapja a megfelel6
kompenzaciot és jutalmat, a feladat nem teljesitése esetén a biintetést vagy a jutalom-megvonast.

A vondselméleti megkédzelités (Stogdill, 1974; House, 1976) kilonbozik a vezetés Osszes tobbi
koncepcidjatél abban, hogy sokkal nagyobb szerepet szan a vezet6nek és a vezet§ személyes
tulajdonsagainak, mint barmelyik mdsik elméletcsoport, amelyek sokkal jobban kiemelik a vezetettek
vagy a szitudcid szerepét a hatékony vezetés szempontjabdl. Ennek megfelel6en ez a megkdzelités
nem foglalkozik azzal sem, hogy adott szituaciétél fliggden a hatékony vezetés mast jelenthet. Sokkal
inkabb az egyéni jellemz6kre helyezi a hangsulyt, és azt elemzi, melyek azok a tulajdonsdgok,
amelyek (a szituaciétdl kisebb vagy nagyobb mértékben fliggetlenlil) a hatékony vezetés zalogat
biztositjdk. Ezen elméleti megkozelités éridsi elénye, hogy a laikus élménnyel arra vonatkozéan, hogy
milyen egy hatékony vezet6, kivaléan egybecseng. Olyan tulajdonsagokat emel ugyanis ki, amelyeket
az emberek valdban nap mint nap vezeti tulajdonsagként élnek meg, és amelyek altal meger&sitést
kap az a laikus elgondolas is, hogy a vezet6k ,kiilonleges |ények”. Sajatossaga ennek az elméleti
keretnek az is, hogy a vezetés folyamataban a vezetének, a vezetd tulajdonsagainak kiemelt szerepet
és jelentGséget szan, mintegy eliminalva a vezetés tobbi 6sszetevéjét (azaz a vezetetteket, a vezetési
szituaciot vagy magat a folyamatot) (Kotter, 1999; Klein, 2002). A vonaselméleti megkozelités legfébb
Uzenete az, hogy bizonyos tulajdonsagok meglététél fiigg az, mitSl valhat valaki hatékony vezet6vé. A
koncepcid szerint ezekkel a tulajdonsagokkal az ember vagy rendelkezik velesziletetten, vagy nem.
Amivel a készségelméleti megkézelités (Katz, 1955) tovabblép, az az, hogy a vezetés szempontjabdl
fontos tulajdonsagokat fejleszthet6nek tekinti, azaz azt vallja, még ha velesziiletetten nem is
rendelkezik valaki a szikséges vezetési tulajdonsagokkal, van esélye ezeket megszerezni, ha
megfelel6 mddon fejleszti magat. A készségelméleti megkdzelités is a vezetdt tekinti a vezetési
folyamat fokuszanak (Northouse, 2007), de tulajdonsagait valtoztathatonak, fejleszthetének latja.
Marpedig ha a vezetés tanulhatd, sokkal tobb egyén kap arra esélyt, hogy vezetévé, hatékony
vezet6évé valhasson. A készségelméleti megkdzelités legnagyobb hozadéka a vondselméleti
megkdzelitéssel szemben leginkabb e tekintetben érhet§ tetten.

A vezetési stilust és magatartdst kézéppontba helyezd elméleti megkézelitések (Hersey és Blanchard,
1969; Blake és Mouton, 1978) ¢riasi hozadéka, hogy a cél immaron nem az egyetlen tokéletes
vezet6t jellemz6 tulajdonsdgok meghatdrozdsa, hanem annak tudatositdsa, hogy abszolut ,,jo
vezetés” nem létezik. A beosztottak és a szituacié jellemzGinek tudatos figyelembe vétele és kezelése
a hatékony vezetés zaloga. A kiilonféle viselkedésmddok jellemzGinek leirdsa a cél, melyeket a vezet6
a szituaciénak megfelel6en alkalmaz. A valds vezetGi viselkedésformakat jél lefedik e koncepcid
alapfogalmai a ,feladatorientacid” és a ,kapcsolatorientacié”, mely két csoportban lényegében az
Osszes vezetSi megnyilvanulds besorolhatd. A vezetd tudatossaga és helyzetfelismer6 képessége kell
ahhoz, hogy a viselkedéses megnyilvanulasok e két csoportjdval megfeleléen banjon (Northouse,
2007).

A kontingencia-alapu elméletcsoport (Fiedler, 1978; House és Mitchell, 1974; Graen és Uhl-Bien,
1991) a helyzeti jellemz6k alapul vételével torekszik a hatékony vezetés kritériumainak
meghatdrozasara. Az elméletek egységesen amellett érvelnek, hogy a ,hatékony vezetés” nem a
légiires térben definidlodik, hanem az aktualis helyzeti jellemz6k viszonylatdban nyer értelmet, ezért
ez az elméletcsoport igen életszerld. Bonyolultsdaguk miatt azonban viszonylag kevés kutatast
inspirdltak ezek a tipusu elméletek, ugyanakkor er6sen meggyokereztek a vallalati gyakorlatban, ahol
az érintettek ténylegesen a befolyasold tényez6k széles palettdjaval szembeslilnek nap mint nap.
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Ezek az elméletek meglehetdsen szertedgazdak és Gsszetettek, aminek kovetkeztében a jelenségek
értelmezését sok esetben megnehezitik (Yukl, 1989).

11.3.4. AZ U] TIPUSU VEZETESELMELETI KONCEPCIO

Az Uj tipusu vezetéselméleti koncepcid kibontakozasat leginkabb az tette sziikségessé, hogy az a
kornyezet, amiben egy vezet6nek funkcionalni kell, napjainkban igen nagymértékben megvaltozott,
és az Y generacid megjelenésével valtozdban van az a munkavallaldi réteg is, akiket vezet6ként
irdnyitani kell. Eppen ezért szilkségessé valt az is, hogy a vezetd valtozzon, és ezzel egyiitt valtozik a
hatékony vezetéssel kapcsolatos gondolkodds is. A munkaerépiac Osszességében is felgyorsulni
latszik, de kilondsen igaz ez napjaink Uzleti-gazdasagi kornyezetére. Ez a kornyezet alapvetSen
komplex, valtozékony, nehezen bejdsolhatd, igy valtoznak azok a készségek is, amelyeket elvarhatunk
a vezetSktsl. A modern vezetéselméleti gondolkodas f6 jellemzGi (Jacobs, 2002 és Petrie, 2011
nyoman):

o Onfejlesztés élethosszig. Mig korabban a vezet§ fejl6dése szempontjabdl a tréninget és az azt
vezetd trénert tartottadk felel6snek, ma mar sokkal hangsulyosabb az onfejlesztésre vald
nyitottsag és készség. A fejl6dés szempontjabdl nincs tovabba egy elérhet6 végsé allapot,
hanem az 6nfejlesztés folyamatos feladata minden vezet6nek, amit nem keriilhet el.

e Inkdbb kollektivista, mint individualista vezetés. A hagyomanyos gondolatmenet szerint a
vezetés hatékonysaga a vezet6 egyéntdl fligg. Az U] tipusu gondolatmenet mar csapatban és
haldzatokban gondolkodik. A vezetének nem kell mindent individualis szinten menedzselnie,
sokkal fontosabb annak a készségnek az elsajatitdsa, amely lehet6vé teszi a megfeleld
emberek megtaldlasat a kilonféle feladatokra, tovabba a bevonast és a felhatalmazast.

e A vdltozdsok menedzselése. Az Uj tipusu vezetési koncepcidé szerint a vezetd egyik
legfontosabb feladata a valtozasok menedzselése, az innovacio 6sztonzése. Tekintve, hogy a
kornyezet, amiben a vezet6nek funkcionalni kell, folyamatos valtozds alatt all,
kulcsfontossaguva valik, hogy a vezetd is képes legyen felvenni ezt a tempdt, és folyamatos
innovaciéval alkalmazkodjon a kornyezeti elvardsokhoz. Ehhez a technolégia, az
infokommunikaciés eszkdztar folyamatos tamogatdst biztosit, ugyanakkor a szemlélet, azaz a
valtozasok lidvozlése a vezetd felelGssége.

Az Uj tipusu és folyamatosan megujulé munkaerdpiac a vezetéspszicholdgiai elmélet és gyakorlat
terén is szamtalan kovetkezménnyel jart. Az Uj vezetéselméleti paradigma (New Leadership
Paradigm; Bryman, 1992) az angolszdasz terileteken mar csaknem 30 éves multra tekint vissza, és
ezen iranyelvek a magyar munkaerdpiacon is tetten érhet6k az 1990-es évek 6ta. Ezen paradigma
szerint a vezetésnek tul kell lépni a vezet6-beosztott kapcsolat cserekapcsolatként torténd
értelmezésén, ami a hagyomanyos vezetési elméleteket jellemzi, mert az mar kevésnek bizonyul. Az
Uj vezetéselméleti gondolkodasnak is része az, hogy a vezet6-beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok
megfelel§ mindségi szinten valé megoldasa, kivitelezése (azaz a csere, a tranzakcid), ugyanakkor a
jelen kor munkavdllaloi mast (tobbet) is elvarnak vezet6jlktdl.

A fenti valtozasokra, melyek a munkaerépiac vildgat napjainkban jellemzik, bizony szervezeti szinten
is reagdlni kell, és mivel a szervezetet, a szervezeti kultlrat a dolgozd iranyaban elsésorban a vezeté
képviseli, varhaté volt, hogy a vezetési iranyelvek is valtoznak. Az Uj tipusi vezetéselméleti
paradigma szerint a vezet6 feladata, hogy olyan magaslatokba emelje embereit (mind teljesitmény,
mind elégedettség terén), amir6l maguk sem gondoltak volna, hogy valaha is képesek azt elérni. Az (j
tipusu vezetd6 egyfajta példaszemély kell, hogy legyen az emberei szamdra, aki mellett
elkotelez6dnek, és akit kovetni akarnak, akivel azonosulni tudnak. Viziét kell, hogy mutasson,
inspiradlnia kell az embereit, de nemcsak Ugy altaldban, hanem fel kell tarnia emberei személyes
motivacioit. Fontos tovabba az innovacidra 6szténzés, a team-tipusu gondolkodas, azaz, hogy valddi
csapatkapitanyként tudatosan keresse azokat az elveket, mddszereket, amelyekkel ndvelni tudja
emberei hatékonysagat (Bryman, 1992).
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Az aldbbiakban attekintjik azokat az Uj tipusu vezetéselméleteket, amelyek az Uj vezetéselméleti
koncepcid elveinek megfelel6en elemzik a vezetés kérdését. A hangsuly kissé eltéré tényez6kon lehet
a kilonboz6 elméletek esetében, de valamennyi elméletre igaz, hogy a vezetés folyamatat helyezik
fokuszba (nem kizardlag a vezetSt vagy a vezetetteket), illetve hogy tullépnek a vezetés puszta
cserekapcsolati értelmezésén, és azt a tobbletet keresik a vezetés folyamatdban, amitél az igazan
hatékony lehet. Az elméletek egy része inkdbb statikusnak tekinthets, és a vezetés egy-egy
dimenzidéjat emelik ki, és tekintik meghatarozdénak, el6szor ezeket az elméleteket tekintjiik at. Ezen
elméletek vezetnek aztan 4t benniinket a fejl6dési alapu (dinamikus) vezetési modellek felé, mely
modellek alkalmazzak ugyan a statikusabb elméletek alapfogalmait, de a vezet6vé vdlas folyamatat
egy érési, fejl6dési folyamatként fogjak fol.

11.3.4.1. AZ U] TIPUSU VEZETESI KONCEPCIO STATIKUS ELMELETEI

A vezetés statikus elméletei a vezetés egy-egy dimenzidjara fokuszalnak, annak egy-egy aspektusat
emelik ki, és tekintik fontosnak. A statikus elméletek a vezetés érzelmi és bels6 motivacios
dimenzidira fokuszalnak, és ezeket egyfajta tobbletként definidljdk, ami a hatékony vezetéket
jellemzi a nem hatékony (azaz a vezetés hagyomdnyos elveinek megfelel6éen vezetd) vezet6kkel
szemben, akik a beosztottakkal valé kapcsolatot egy feladatjellegl cserekapcsolatként definialjak, és
ugy gondoljak, a vezet6 feladata elérni, hogy a dolgozo teljesitse a ra bizott feladatot. Az 4] tipusu
statikus elméletek azonban mar kiemelik azt is, hogy a vezet6nek a dolgozd belsé motivacidit
megtaldlva egy valddi elkotelez6dést kell a dolgozdkban kialakitani, mert a vezetd igy tud egy olyan
tobbletet vinni a vezetési folyamatba, amellyel a hatékonysag (azaz a jo teljesitmény és az
elégedettség egylttesen) biztosithatd. Ez azért fontos, mert ezzel a szemlélettel egyszerre
elégithet6k ki a szervezet (a vezetd) és a dolgozé céljai, igy mindkét fél valéban elkotelezetté valik a
kapcsolat irdant. A koncepcid szerint kulcsfontossagu a dolgozdk belsé motivacidja és fejlesztése,
valamint azon kornyezeti jellemz&k figyelembe vétele, amelyek kozo6tt napjainkban dolgozni kell.
Ezen elméletek legfébb kulcsszavai: az érzelmek, az értékek, az etika, a hosszu tavu célok, a dolgozok
értékelése, motivaldsa, elégedettségének biztositasa, a dolgozdk emberi lényként kezelése. A vezet6t
érdeklik a beosztottak személyes sziikségletei: a beosztottnak a vezet6 ugy ad feladatot, hogy kdzben
az 6nmegvaldsitds lehetdségét is biztositja szamara, és ez a fajta egylittmUkddés lehetdvé teszi, hogy
mindkét félben né a motivacid és az erkolcs. A modern statikus vezetéselméletek altal hangsulyozott
elvek megjelenésére azért volt sziikség, mert a 21. szazad jellemzé (izleti, gazdasagi és munkaerdpiaci
folyamatai olyan valtozasokat hoztak, amelyek sziikségessé tették a vezetés jelenségének
Ujraértelmezését. A gyorsuld tempd, az egyre komplexebbé valé kdzeg Uj tipusi hozzadllast tesz
szlikségessé a vezet6 részérél, és ebbdl kifolydlag vdltoznak azok az elvarasok is, amelyeket a
hatékony vezetés érdekében fogalmazunk meg.

AlapvetGen jellemzi ezeket az elméleteket az érzelmi fokusz térnyerése, de a dinamikus elméletekkel
szemben, ezek az elméletek a vezetés egy pillanatnyi statuszardl szélnak inkabb, kevéssé
hangsulyozzak a fejl6dés jelentfségét és a vezetGvé valas érési folyamatat, aminek hangsulyozasa
viszont a kés6bb bemutatasra ker(ilé dinamikus modern vezetéselméletek f6 jellemzéje.

11.3.4.1.1. A KARIZMATIKUS VEZETES ELMELETE

A karizmatikus vezetés fogalmat els6ként Weber (1947) irta le, és bar 6 e vezetési tipus tarsadalmi
aspektusat fejtette ki, elgondoldsa fontos adalékul szolgdlt a modern vezetési elméletek
kibontakozasahoz. Ez az elmélet egyfajta visszakanyarodds a tulajdonsdgalapu vezetéselméleti
modellek vildgaba, ami egylttal hangsulyozza szdmunkra azt is, hogy a vezet6 velesziiletett jellemzéit
és alapvet6 tulajdonsagait nem hanyagolhatjuk el, amikor a vezetdi hatékonysdg feltarasa a cél. A
karizmatikus vezet6 legfébb jellemzGje az a kivételes er6 és hatds, amit mas emberekre gyakorolni
képes, és aminek koszonhet6en masok példasnak, egyedinek, kévetenddnek latjak az ilyen tipusu
embereket. Fontos ugyanakkor, hogy a karizmatikus vezetés elmélete a vezet6i karizmat a vezetd —
vezetett — vezetési folyamat harmasdban értelmezi, és nem 6nmagadban, mint ami a klasszikus
tulajdonsagelméleti koncepcidra jellemzé volt.
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A karizmatikus vezetés elméletét a kés6bbiekben House (1976) fejtette ki, és fejlesztette
folyamatosan tovabb (House és Jacobsen, 2001). Szerinte a karizmatikus vezetés magdban foglal
bizonyos személyes jellemzGket (dominancia, a masokra hatni vdgyds, magabiztossag, erds
értékrend), bizonyos viselkedéses megnyilvanulasokat (erds szerepmodell allitdsa, kompetencia,
célok meghatarozdsa, magas elvardsok kommunikaldsa, magabiztossag kifejezése, bels6é motivacid
felkeltése), és bizonyos reakcidkat a vezetettek részérdl (a vezetGi ideoldgiaiba vetett hit, a vezetd és
a vezetettek kozotti hasonldsagba vetett hit, megkérddjelezhetetlen elfogadas, a vezets irdnt érzett
pozitiv érzelmek, engedelmesség, azonosulds a vezetbvel, érzelmi bevonddas, emelkedett célok,
fokozott bizalom). House és Jacobsen (2001) a karizmatikus vezetés egy tobb fazison keresztil zajlé
folyamatnak tekinthet6, aminek fazisai a kovetkez6k:

1.

Azonosulds. E fazis |ényege, hogy a vezetd érettnek érzi a helyzetet a valtoztatasra, és ugy
érzi, mindaz, ami addig volt, a tovdbbiakban mar nem elfogadhatd. A vezeté megfogalmazza
a célt, és kivalé kommunikacids készségének kdszonhetben ezt a célt ugy tudja atadni a
vezetetteknek, hogy azok kénnyedén elfogadjak azt, azonosulni tudnak vele. A k6zos értékek,
és a valtoztatasra 6sztonz6 helyzet kapcsan kdzosen atélt stressz megerdsiti a vezet6 és a
vezetettek kapcsolatat, ami jo alapot teremt a tovabbi egylttmiikddéshez.

A beosztottak aktivitdsra serkentése. Az elsé fazis célja volt annak elérése, hogy a vezetettek
azonosuljanak a problémaval, és sajat céljukként fogadjak el a vezet6 altal megfogalmazott
célt. Ebben a fazisban mar nem a passziv azonosulast varjuk, hanem azt, hogy a vezetett lassa
meg sajat feladatdt, azaz azt, mit tudna tenni 6 a megfogalmazott cél elérése érdekében. Ez
egy lasslbb fazis, mint az els6, és a vezetettek aktivizdldodasa és aktivitdsanak folyamatos
fenntartasa szempontjabdl fontosak a vezetd pozitiv visszajelzései, folyamatos 06sztonzé
megnyilvanulasai.

Elkételezédés kialakitdsa. Ebben a fazisban a vezet6 még egyértelm(ibben és vildgosabban
kifejezésre juttatja a cél melletti elkotelez6dését, és azt, hogy a cél elérése szdmara érték. Ez
a bizonyitasi folyamat a vezet6 részérdl kockazatvallaldssal és tobblet energia-befektetéssel
jar, melynek legel6nytsebb kimenete az lehet, hogy a vezeté kornyezetében kialakul egy
kisebb csoport, akik hasonld mély elkotelez6déssel viszonyulnak a cél irant, és akik
kozrem(ikodésével ténylegesen varhatd az, hogy a cél elérésre keril. A folyamat tovabbi
alakuldsa szempontjabdél nagyon fontos a vezet6 hatalmi orientacidja és motivacidja, amivel
ha jol banik, egy olyan kollektiv identitas kialakitasara nyilik lehet6sége, amiben minden
érintett megtaldlja a sajat helyét és szerepét. Fontos kérdés, hogy a kialakuld Gj helyzettel
valtozik-e a meglévd hatalmi struktira. Ha az aktudlis helyzethez képest sok valtoztatasra van
szlikség, sok lesz az ellenalld, ellenkez6 esetben kevesebbre lehet szamitani.

Csalddds. A csalddas, a csaldédottsag élményére azoktdl lehet szamitani, akik a valtoztatas
folyamataban nagy lendiilettel vetik bele magukat. Ok ugyanis abban az esetben, ha a
megfogalmazott Uj jov6kép nem kilonbozik markdnsan az aktualis helyzettdl, sajat
szereplket jelentéktelenebbnek érzik, és lehangoltsag-érzésiik révén csalddotta valnak.
Elszemélytelenedés. A karizmatikus vezet6 szamara az els6dleges érték, hogy a vezetettek
belsé motivacidira tudjon épiteni, ezt tekinti igazan hatékony vezet6i eljarasnak. Ugyanakkor
hosszabb id6n at egyiitt dolgozva beosztottaival be kell 1atnia, hogy megfelel6 tranzakcidk és
cserekapcsolat nélkiil egy beosztott sem marad hosszi tavon elkdtelezett. Eppen emiatt
fokozatosan egyre tébb tranzakciot kell a vezetének a vezetés folyamatdban alkalmazni,
aminek kovetkeztében a vezet6-beosztott kapcsolatdnak személyessége aldbbhagy,
eltargyiasul.

Elidegenedés. A valtozasi folyamat lefutdasaval egyre tobb lesz a visszatérd rutin. A vezetettek
nagy része allandd vagy ismétl6dé rutintevékenységeket kell, hogy elldsson, sajat szerepik
kiemelt funkcidja egyre inkdabb megszlinik. Az eredetileg megfogalmazott jovékép irdnt
lelkesedd kovetbk ugy érzik, eltdvolodtak attél, amire eredetileg szerzédtek, és ez a negativ
érzelmi hulldm fokozatosan vezet ez elkotelez6dés csokkenéséhez, és a szervezettdl, a
vezet6tél vald elidegenedéshez.
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A karizmatikus vezet6 legf6bb jellemzéje és erénye, hogy a vezetd a személyes tulajdonsagaival éri el
azt, hogy a vezetettek kovetni akarjak 6t. Képes rajuk hatdst gyakorolni, és mintegy ,vinni” &ket
magaval, mert személyes tulajdonsagainak kbszonhetGen akkora hidzderdvel bir, hogy ezt kiilondsebb
er6feszités nélkil meg tudja tenni. Mar a karizmatikus vezetés koncepcidjaban is megjelenik az,
mennyire fontos, hogy a vezet6 megtaldlja a dolgozdk belsé motivacidit, amire aztan a vezetés
folyamatat alapozza, de ez a szempont kilonos jelent6ségre tesz szert a transzformald vezetés
elméletében.

11.3.4.1.2. A TRANSZFORMALO VEZETES ELMELETE

A transzformald (atalakitd) vezetés koncepcidja az Uj tipusu vezetéselméletek sordban szintén az
els6k kozott fejlédott ki. A vezetés folyamatardl szél, és azt hangsulyozza, hogy a vezetés folyamata a
vezet6-beosztott kapcsolat révén bontakozik ki. 1978-as munkdjaban Burns hasznalta el6szor a
ytranszformalé vezetés” fogalmat, és Burns értelmezése szerint a transzformalé vezetés lényege a
beosztottak motivacidnak feltdrdsa és kiaknazasa a kozos célok elérése érdekében. Elgondoldsa
szerint tehat a vezetés lényege nem a hatalom, hanem maga a vezet6-beosztott kapcsolat és annak
lefolydsa (Burns, 1978). Burns (1978) megkilonbozteti a transzformald és a tranzakcionalis vezet6
fogalmat. A tranzakcionadlis vezetd a beosztottakkal vald cserekapcsolatra alapoz, célja, hogy ,lzletet
kosson” (Klein, 2002) a beosztottal a feladatok teljesitése és a célok elérése érdekében. Ezzel
szemben a transzformald vezet6 célja egy olyan kapcsolat kialakitasa beosztottaival, amely kapcsolat
noéveli a motivaciot és a moralitast mind a beosztottakban, mind a vezet6ben. Ez a tipusu vezetd
érzékeny a beosztottak visszajelzéseire, és annak érdekében akarja &6ket segiteni, hogy azok a
maximumot tudjak kihozni magukbdl.

Az atalakitd vezetési koncepcid létjogosultsagat az adja, hogy a vezetdnek tul kell 1épnie azon az
elven, hogy a dolgozok teljesitményét pusztan jutalmazdassal és biintetéssel reagalja le, kevés tovabba
az is, ha a vezet6 az anyagi jellegl jutalmazdsra alapoz. A jelen kor munkavallaléi sokkal
ontudatosabbak és ambiciézusabbak anndl, hogy beérnék ennyivel. Az atalakitd vezetés jovékép,
tervezés, kommunikdacio és alkotd cselekvés, amely alkalmas az emberek egységbe kovacsolasara,
valamint arra, hogy a szervezet dolgozdit egyértelmlien tisztdzott értékek és meggy6z6dések
rendszerei alapjan, egy mérhet6 és pontos célrendszer elérése érdekében egységbe szervezze
(Anderson, 1992). Az 4atalakité vezetd a racionadlis valtozas elkotelezettje. Képes felmérni és
mérlegelni azt, hogy mikor van szilikség véltozasra, és képes tenni is annak érdekében. Ha a
korilmények azt igénylik, nem ragaszkodik a status quo fenntartdsdhoz sem. Ez a vezetd
folyamatosan fejleszti és alakitia 6nmagat annak érdekében, hogy a korilétte végbemend
valtozdsoknak megfeleljen & is, és a beosztottai is. A sajat magan végbemend valtozasok révén képes
az embereit is aktivizalni és mozgdsitani az el6re mutatd valtozdsok érdekében (Anderson, 1992). Egy
olyan vezet6rdl van itt sz6, aki képes rendszerben gondolkodni, és térekszik arra, hogy a dolgokat a
maguk realitdsdban szemlélje. Nem csupan a jelennel foglalkozik, hanem tullép azon, és hosszabb
tdvon gondolkodva szervezi meg sajat vezet6i aktivitdsat (Bono és Judge, 2004). Ahogy a neve is
mutatja, a transzformald vezetés egy olyan folyamat, amely révén az emberek transzformalédnak,
azaz folyamatosan atalakulnak. Maga a folyamat szorosan 6sszefligg az érzelmekkel, az értékekkel, az
etikdval, a hosszi tdvu célokkal, és meghatdaroz6 a beosztottak bels6 motivacidinak, valds
sziikségleteinek feltardsa a vezet6 részérdl. Ezdltal a transzformald vezet6 olyan hatast tud gyakorolni
embereire, amellyel magasabb szintl célok elérésére 0Osztonzi Sket, mint amirél 6k valaha is
gondoltak volna, hogy képesek rd (Northouse, 2007). Mindez az atalakulds persze nem oOncéldan
torténik, hanem alkalmazkodva a kérnyezet diktalta tempdhoz. Az atalakité vezetési koncepcid kulcsa
ugyanis az, hogy a korilottink lévé vildg, ami folyamatosan valtozik, feltételezi azt, hogy az
embereknek is valtozni kell, és az atalakitod tipusu vezet az, aki maga képes valtozni, és el tudja érni
kovetdinél is a folyamatos atalakulast és alkalmazkodast az aktualis kérilményekhez és feltételekhez
(Fehér, 2010ab).

Az atalakitd vezetd részben mas, részben pedig tobb a vezetés hagyomanyos szemléletét képviseld
tranzakcionalis vezet6nél. A tranzakcionalis vezet6tdl abban kilonboézik leginkabb a transzformald
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vezetd, hogy mig az el6bbi a rovid tavl nyereségre 6sszpontositva akar a hosszabb tava nyereséget
és az alkalmazottakkal, az tgyfelekkel vald jé viszonyt is feldldozza, addig a transzformalé vezet6
elkotelezett a hosszabb tavon megtériilé energia-befektetés és a nagyobb nyereségek irant, aminek
érdekében kivarni is van tlrelme. A tranzakciondlis vezet6 leginkabb az aktudlis feladatok
végrehajtasara tud és akar fékuszalni, nem tullépve a feladat szlk perspektivajan. A transzformald
vezetl ezzel szemben széles és jovGorientdlt perspektivaban gondolkodik, és a tavlati relevans célok
megvaldsitasat helyezi elGtérbe a gyors és feliiletes feladatmegoldassal szemben (Avolio, Bass és
Jung, 1999; Bass, 1990a). A transzformald vezetés az egyéni érdeklGdést veszi alapul. A partnerség, az
autonémia és a kihivast jelent6 munka olyan sajatossagok, amelyek a biztonsdgot és a
kiszamithatésagot garantdlni nem tudd munkaerGpiacon is stabil alapot jelenthetnek a dolgozdi
teljesitményhez és elégedettséghez. Es mivel ma mar a munka korabban stabilnak tekintett
sajatossagai — ugy, mint maga a munkahely, a munkaidé vagy a fizetés — jellemz6en nem
kiszamithatdk, nyilvanvaléva valt, hogy a klasszikusnak is nevezhetd tranzakcionalis vezetés
onmagdaban nem felel meg a jelen kor munkaerdpiaci sajatossagainak (Wolfram és Mohr, 2009).

A tranzakciondlis vezet6 hajlamos arra, hogy a hatalmat 6nkényesen gyakorolja, mig a transzformald
vezetés célja, hogy a vezetd a személyes hatasa révén olyan eredményeket érjen el, ami a szervezet
és az egyének szempontjabdl egyardnt kedvezd. A transzformalod vezet6t az aktivitds és a lehetGségek
kutatdsa jellemzi, valamint az innovativ szemlélet és a valtozas szlikségességére vald érzékenység. A
tranzakciondlis vezetSnek megvan a ,sziik kére”, akiknek a véleményére hajland6 odafigyelni. Ok
altaldban bizalmas kapcsolatban vannak vele, és tudjak 6t befolydsolni is. Ezzel szemben a
transzformald vezetd igyekszik id6t és energiat szanni a hozza tartozé valamennyi beosztottra, és
véleménylket egyiittesen figyelembe véve koordindlni a folyamatokat. A tranzakcionalis vezetd
esetében az 6nds szempontok allnak el6térben, amikor mérlegel egy-egy kérdést, abban elsésorban
a sajat hasznat keresi. A transzformald vezetGre az egyensuly keresése, valamint az olyan megoldasok
megtalalasa jellemz6, amivel segiteni tudja a dolgozdk fejl6dését és ezzel a szervezeti teljesitmény
novekedését. A tranzakcionalis vezet6 nem szelektdl a feladatok kozott, dgy gondolja, amit neki
delegaltak, azt el kell végeznie vagy végeztetnie. A transzformald vezetbére jellemzd a kritikai
szemlélet, képes minGsiteni a feladatokat, és azokat végrehajtani, amelyek valéban az emberek és a
szervezet fejl6dését szolgaljdk. A hagyomdnyos vezetési stilust képvisel6 tranzakciondlis vezet6
formalis uton érintkezik beosztottaival, mig a transzformald vezet6 torekszik a személyes, tébbszintl
kommunikdcidéra, valamint arra, hogy irdnyokat és értékeket jeloljon meg a dolgozdk szdmdra,
amihez 6k igazodni tudnak. A tranzakcionalis vezet6 nehezebben kezeli a kapcsolatok informalis
aspektusat, 6 inkdbb hideg, szdmonkér6 és bizalmatlan, aki a kodzvetlen kollégdival is inkabb
hivatalos, mint kozvetlen. A transzformald vezet6nek viszont célja, hogy tisztdban legyen a
beosztottak motivacidival, személyes értékeivel, céljaival és érdeklGdésével, valamint hogy ugy
alakitsa a szervezeti folyamatokat, hogy azokkal 6sszhangba keriilhessenek a dolgozdk személyes
motivacioi. A transzformald vezeté mindig keresi a beosztottakban az értéket és a pozitivat, és azt
jelzi vissza, mig a tranzakcionalis vezet6 hajlamos a hibdkra és az elmaradasokra 6sszpontositani. A
tranzakcionalis vezet6 hajlamos tovdbba arra, hogy megragadjon a jelennél, mig a transzformald
vezet6t egy markans jovorientalt szemlélet jellemzi, 6 képes a kdvetkezs l1épések maghatarozasara.
Az aldbbi tablazatban (3. sz. tdbldzat) roviden oOsszefoglaltuk a két vezetési stilus kozotti
kiilonbségeket (Bass, 1990a).
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3. tabldzat: A tranzakciondlis és a transzformadld vezetési stilus 6sszehasonlitdsa (Bass, 1990a nyomdn)

TRANZAKCIONALIS (HAGYOMANYOS) VEZETESI STILUS

Rovid tavu nyereségre térekszik.

A hatalmat 6nkényesen gyakorolja.

Hajlamos ,beleragadni” aktualis helyzetébe.

Megvan a ,szlik kére”, akiknek a véleményére
hajlandé odafigyelni.

Onos szempontjai alinak el6térben, amikor mérlegel
egy-egy kérdést.

Nem szelektal a feladatok kozott, amit neki
delegaltak, azt elvégzi vagy végezteti.

Formalis Gton érintkezik beosztottaival.

Hajlamos a hibakra és az elmaradasokra
osszpontositani.

Hajlamos arra, hogy megragadjon a jelennél.

TRANSZFORMALG (ATALAKITO) VEZETESI STILUS

Elkotelezett a hosszabb tavon megtérilé nagyobb
nyereségek irant.

Személyes hatdsa révén olyan eredményeket akar
elérni, ami a szervezet és az egyének szempontjabdl
egyarant kedvez6.

Az aktivitas és a lehet6ségek kutatasa jellemzi.

Igyekszik id6t és energiat szanni a hozza tartozé
valamennyi beosztottra, véleményiiket egyiittesen
figyelembe venni.

Az egyenslly keresése, valamint az olyan megoldasok
megtalalasa jellemzi, amikkel segiteni tudja a
dolgozok fejlédését és ezzel a szervezeti teljesitmény
novekedését.

Képes mindsiteni és szelektalni a feladatokat.

Torekszik a személyes, tobbszintli kommunikacidra,
valamint arra, hogy iranyokat és értékeket jel6ljon
meg a dolgozdk szamara.

Keresi a beosztottakban az értéket és a pozitivat, és
azt jelzi vissza.

Markans jov6orientalt szemlélet jellemzi.

A transzformald és a tranzakcionalis vezetés két 6sszefligg6 fogalom, ugyanis a transzformalé vezetés
fogalma magaban foglalja a tranzakcionalis vezetés [ényegét, mintegy kibdvitve azt a vezetés modern
jegyeivel. A tranzakcionalis vezetési stilus magaban foglalja a vezetés klasszikus jellemzgit (amikor a
beosztott kézzel foghatd jutalmat kap munkajaért, hiliségéért), a vezet6-beosztott kapcsolatot
cserekapcsolatként értelmezve. A transzformalé vezetd viszont mar az egyéni belsé motivacidkra is
odafigyel, mikézben egyedi, innovativ megoldasok és termékek kivitelezésére 0sztonzi beosztottait.
Mindkét stilus jellemz6 valamelyest minden vezet6re, de egyénenként kiilonboz6 lehet, hogy az
adott vezetdre inkdbb a transzformadlé vagy inkabb a tranzakcionalis vezetési stilus jegyei jellemzék-e.
A transzformald vezetési stilus nem helyettesitheti a tranzakcionalist, de kiegészitheti és

hatékonyabba teheti azt (Northouse, 2007).

A tranzakciondlis vezetést jellemz6 vezetSi megnyilvanuldsok sajatossaga, hogy a vezet6 és a
beosztott 6nds érdekeinek Gsszhangba hozasa a cél. llyenkor ugyanis az elvardsok tisztazasat
kovetéen a beosztott a vezetS instrukcidinak megfelel6en feladatokat hajt végre, melyek
végrehajtasat a vezetd kontrolldlni tudja. A tranzakciondlis vezet6 el6re megszabott, aranyos
jutalmakat ad (Contingent Reward), és iranyithat ugy, hogy a problémak megel6zése érdekében
el6zetes instrukcidkat ad a beosztottnak (Active Managing-by-Exception). A tranzakcionalis vezet6
irdnyithat Ggy is, hogy el6zetes instrukcidkat nem ad, de a problémdk jelentkezésekor megoldasi
javaslatot mond (Passive Managing-by-Exception). Ha a vezet6 egyaltalan semmilyen beavatkozast
nem tesz, az elmélet szerint akkor beszélhetiink laissez-faire vezetési stilusrdl (Avolio és mtsai, 1996;
Bass, 1985).

Tekintve, hogy a transzformald vezetd tullép a vezet6-beosztott kapcsolat puszta cserekapcsolati
értelmezésén, tagabb az eszkoztdra is. A transzformadld vezet6 célja ugyanis a dolgozd tényleges
bels6 érdekl6désének feltarasa olyan eszkozokkel, mint a karizma (Charisma), az inspiralé motivalas

39



(Inspirational Motivation), az intellektualis serkentés (Intellectual Stimulation) vagy az egyéni
figyelem (Individualized Consideration).

e Karizmardl (Charisma) akkor beszéliink, amikor a vezeté képes sajat lelkesedését,
elkotelezettségét ugy kozvetiteni a beosztottak felé, hogy kozben a dolgozékat a magas
teljesitménycélok mellett is elkotelezi. Az ilyen vezet6 elhatarozast és bizalmat mutat. A
beosztottak az ilyen vezetével azonosulni akarnak és tudnak.

e Az inspirdld motivalas (Inspirational Motivation) Iényege, hogy a vezet6 magas elvarasokat
kommunikdlva a dolgozdk felé magasabb teljesitményre 6sztonzi 6ket, mint amire valaha is
képesnek hitték magukat.

e Intellektudlis serkentésrél (Intellectual Stimulation) akkor beszéliink, amikor a vezet6 segiti a
dolgozdkat abban, hogy innovativabba és kreativabba valjanak.

o Az egyéni figyelem (Individualized Consideration) megjelenésérél pedig akkor beszéllink,
amikor a vezetd figyelembe veszi a beosztottak egyéni fejl6dési igényeit, és segiti 6ket azok
elérésében. A vezet6 olyan feladatokat delegal, amelyek magukban rejtik a fejl6dés
lehet&ségét (Bass, 1985).

Ez a vezetési szemlélet tehat figyelembe veszi a dolgozd egyéni érettségét és elképzeléseit is,
amellett, hogy fontosnak tartja a célok elérését, az aktivitdst és mdsok (a szervezet) jollétét is. A
transzformald vezet6 jelentGsebb aktiv allampolgdri megnyilvanuldsokat mutat, dgy, mint altruizmus,
lelkiismeretesség, sport, udvariassdg és egyéb polgari erények. Es amellett, hogy rajuk jellemzSk ezek
a megnyilvanulasok, a beosztottaikat is 6sztonzik ezek gyakorlasara.

A fentiekkel nem célunk azt mondani, hogy a transzformdld vezetdé mindig, minden esetben jobb,
mint a tranzakciondlis, hiszen ez a minGsités nagyban fligg a kortilményektdl, a szervezet jellemzgitél.
Ami azonban bizonyitott, hogy a transzformdlé vezeté mellett nagyobb a pozitiv érzelmek és az
elégedettség valdszinlisége, ami maga utan vonja a teljesitmény novekedését is, hiszen az érzelmileg
kiegyensulyozott dolgozd jobban tud teljesiteni, munkajara 6sszpontositani. A kutatasok szerint
(Howell és Avolio, 1993; Howell és Hall-Merenda, 1999; MacKenzie, Podsakoff és Rich, 2001) az
atalakité vezetdi stilus a hagyomdnyos vezetési stilusnal eredményesebb napjaink allanddan valtozo
Uzleti kornyezetében, raadasul a kdvetbk, a munkatarsak jelentds része is ezt a vezetdi stilust varja el.
Az atalakité vezet6 szdmara fontos a dolgozdk bels6 motivacidja és fejlesztése ugy, hogy a vezet6
figyelembe veszi az id6ényomast, ami alatt napjainkban dolgozni kell. Mindezzel a vezet6 célja az,
hogy hasson a dolgozékra és a munkaer6piac elvarasainak megfeleléen valtoztassa meg (azaz
transzformalja at) Gket. Kouzes és Posner (1987) szerint a transzformald vezet6 legf6bb eszkozei:

e Példamutatds (Model the Way): A vezet tisztdban van sajat céljaival és értékeivel,
példat mutat a beosztottaknak, és képes hatni rajuk.

e Személyes Osztonzés (Encourage the Heart): A vezet6 elismeri és jutalmazza az
egyéni teljesitményt, mindig valami olyasmivel, amirdl tudja, hogy az illeté annak
orllne. Ezzel a vezet§ a k6zOsségi érzést is képes erGsiteni.

o Koz06s célok 6sztonzése (Inspire a Shared Vision): A vezet6 olyan motivald célokat tar
a beosztottak elé, amelyekkel a beosztottak képesek azonosulni. Azaltal, hogy a
vezet6 képes a célokat vizualizdlni és kommunikalni, és masok elgondolasait is
meghallgatja, erdsiti a beosztottakban a célok kdzos elérésének lehetdségét.

e Felhatalmazas (Enable Others to Act): A bizalom, az egylttm(ikddés, a team munka
nagy értékek a vezet6 szemében. A vezet6 olyan szervezetet akar teremteni, ahol a
beosztottak jol érzik magukat.

e Kihivas, kockazatvallalds (Challenge the Process): Nem a status quo, hanem az
innovacio, a folyamatos novekedés lehet6sége az, ami vonzd. A vezetd Ujat akar
alkotni és/vagy felfedezni

40



A transzformdlé vezet6 a belsé motivaciét aktivizdlja a beosztottakndl, és arra torekszik, hogy a
dolgozd megtalalja sajat érdekeit a szervezeti célok kozott. Ez a tipusu vezet6 erés modell, a
beosztottak azonosulni akarnak vele, és mivel a vezet6 meghallgatja beosztottait, igy erds szovetség
jon létre vezetG és a beosztottak kdzott. A transzformalé vezetd egységes érték- és normarendszert
teremt, amivel maga is azonosul, igy a beosztottak is értik, mi az 6 szereplik a szervezeten beliil. llyen
feltételek mellett a vezetd és a beosztottak jol tudnak egylitt dolgozni (Bass és Avolio, 1990).

A személyes motivalason tul az Uj tipusu vezetési elméletekben egyre nagyobb teret kapnak tovabbi,
a pozitiv érzelmek térnyeréséhez kothet6 vezet6i megnyilvanuldsok. A vezetésben egyre nagyobb
teret kap a partnerség, valamint annak hangsilyozasa, hogy a vezetSi pozicid betoltésének
lehet6sége nem egy végsé és megmadsitatlan allapot, hanem egy id6szak az egyén életében, ami
miatt kilondsen fontos, hogy a vezet6 kell§ tisztelettel viszonyuljon beosztottai irant. A pozitiv
érzelmek, az erkolcs és az etika kap teret mind az autentikus vezetés, mind az etikus vezetés
elméletében. Az alabbiakban ezen elméletek bemutatasa kovetkezik.

11.3.4.1.3. AZ AUTENTIKUS VEZETES ELMELETE

Az autentikus vezetéselméleti gondolatmenet abbdl indul ki, hogy az ,,uj kor” (lasd pl. Bryman, 1992)
Uj tipusu kihivasokat hozott, és ezen kihivasok kezeléséhez olyan vezetGkre van szlikség, akik céllal,
értékkel és integritassal vezetnek. A kihivasokkal egyutt jar az allandé valtozas és a versengés, ami
miatt sziikséges, hogy a vezets hittel, 6nbizalommal és optimizmussal rendelkezzen, tudjon hosszu
tdvon gondolkodni, és segitsen a dolgozdk személyes motivacioit megtaldlni a szervezeti célok
soraban (Avolio és Gardner, 2005). Az autentikussag bels6 egységre utal a gondolatok, az érzelmek,
az akarat és a hit kontextusaban, mely megalapozza, hogy az egyén valés énjének megfelel6en
nyilvdnuljon meg, és ezaltal hiteles legyen. Az autentikus vezet6 tudataban van annak, miként
gondolkodik, miként viselkedik, és ezt a tudatossagot madsok is latjak rajta. Tisztaban van kornyezete
jellemz8 sajatossagaival, magabiztos, reményteli, optimista és erkolcsés (Avolio, Luthans és
Walumbwa, 2004; Walumbwa és mtsai, 2008). Luthans és Avolio (2003) szerint az autentikus vezetés
elemei:

» Pozitiv pszicholdgiai téke. Ez jelenti azokat a személyes eréforrasokat, mint a magabiztossag,
az optimizmus, a remény, az alloképesség és az dnfejlesztésre vald nyitottsag és képesség,
aminek készonhetben a vezet6 képes masok és a szervezet fejlesztésére egyarant.

» Pozitiv erkélcsi szemlélet. Az autentikus vezetSt egyfajta moralis és etikai tobblet jellemzi.

» Vezetdi éntudatossdg. Az egyén dnmegértésérdl szol, és arrél, hogy az egyén tisztaban van
sajat értékeivel, preferenciaival, er6sségeivel és gyengeségeivel.

» Vezetdi 6nszabdlyozds. Az egyén képes belsé sztenderdeket feldllitani, és képes értékelni a
kiilonbséget a sztenderdként megfogalmazott, az aktualis és a vagyott énallapotok kozott.
Nemcsak a kiilonbségeket tudja értékelni, hanem azt is meg tudja hatarozni, mi kell ahhoz,
hogy a kilonbségeket kompenzalni tudja.

» Vezetdi viselkedés- és folyamatmenedzsment. Az autentikus vezetét példamutatd viselkedés
jellemzi dltaldban és a vezetési helyzetekben is. Képes tamogatni a munkatarsak
onmeghatarozasat, befolydsolni érzelmi Adllapotukat, aminek koszonhetéen egyfajta
reciprocitds jon létre kozte és a beosztottai kozott.

» A beosztottak éntudatossdga és dnszabdlyozdsa. A beosztottak a vezet6 megfeleld
kozremUkodése révén valnak tudatosabba és onszabdlyozébbakkd, mely folyamat révén
kdzvetetten a beosztottak azonosuldsa is fokozottabb lesz a vezetével.

» A beosztottak fejlédése. Az autentikus vezet6 egyfajta modell a beosztottak szamara, és
minél autentikusabbd valik a beosztottak kapcsolata a vezetével, ugy tud egyre inkdbb
fejlédni mindkét fél, a beosztottak is, és a vezetd is.

» Szervezeti kontextus. A kornyezet, a vezetés kontextusa (f6ként annak tdmogatd volta)
meghatdrozza, miként tud kibontakozni a vezetés autentikussaga.

» Vdrakozdson feliili tartds teljesitmény. Az autentikus vezetés fontos hozadéka, hogy pozitivan
befolyasolja a szervezeti teljesitményt, mind mennyiségi, mind minGségi szempontbdl. Ez
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pénziigyi, szocidlis és pszicholdgiai szempontbdl is hasznos a szervezet és az érintettek
szamara.

A pozitiv pszicholdgia eredményeire (Avolio és Gardner, 2005; George, 2000; Kernis, 2003; Luthans és
Avolio, 2003) alapozva llies, Morgeson és Nahrgang, 2005) az autentikus vezetés négydimenzids
modelljét fejlesztette ki, mely modell elemei: az ,,éntudatossag”, az ,elfogulatlansdg”, az ,autentikus
cselekvés” és a ,kapcsolati atlathatdsag”.

Az éntudatossag. Luthans és Avolio (2003) szerint ez az autentikus vezetés talan legfontosabb eleme.
Az autentikus vezet6 a reakcidin, a megnyilvanuldsain keresztil jelzi az Gnmagdval valé azonosulds
mértékét, azaz azt, hogy értékei, identitasa, céljai, motivaciéi mennyire kongruensek. Erds
éntudatanak koszonhetben az autentikus egyént vilagos elvek vezérlik, amikor dontést hoz vagy
cselekszik. Az éntudat részét képezik az egyén szamara alapvet6 értékek, az identitds, az érzelmek, a
motivaciok/célok:

>

Az értékek jelentésége. Egy autentikus vezet§ szdmdra alapelv, hogy a tarsas kozeg
elvardsaira, vagy az aktualis szituacié kovetelményeire kizardlag sajat értékeinek figyelembe
vételével tudjon reagdlni. Az egyén szamdra az értékek olyan alapelvként funkcionalnak,
amelyek szitudciordl szituaciora érvényesiilnek, és befolyasoljak, miként viselkedik, milyen
reakciot ad. Az értékeket az egyén a szocializacid soran internalizdlja, és az értékek
sajatossdga, hogy ha egyszer internalizdlédnak, utdna alapvet6 tényezéként hatnak, és nem
hagyhatoék figyelmen kivil. Az ilyen internalizalédott értékek esetében az autentikus vezet6k
nem tudnak kompromisszumot koétni, és csak azon szituacidk kdvetelményeinek tudnak
megfelelni, amelyek nem allnak ellentmondasban értékeikkel (Luthans, Norman és Hughes,
2006).

Az identitds szerepe. Az identitas lényegében egy olyan séma, ami leirja, 0sszefoglalja, és
értelmes keretbe helyezi az egyén f6 jellemzdéit, személyiségének sajatossagait és élményeit.
Az autentikus vezetés kontextusaban az identitds két tipusat kiilonboztetjik meg: egyéni
identitds, tarsas identitas (Gardner és mtsai, 2005). Az egyéni identitast az egyén személyes
jellemzdi (személyisége, vonasai) irjak le, mig a tarsas identitds meghatarozasanak kulcsa a
csoporttagsag, illetve hogy ez a csoporttagsag az egyén szamadara milyen értékekhez és
érzelmekhez kapcsolddik. Az identitas mindkét aspektusa alakul és formalddik az évek sordn
az élmények és a tapasztalatok hatdsara. Az autentikus vezet§ jellemz8 tulajdonsaga
azonban, hogy folyamatosan érti és tudatositja identitdsa aktudlis statuszat.

Az érzelmek. Az autentikussag fontos jellemzGje az is, hogy az egyén tisztdban van sajat
érzéseivel és aktudlis érzelmi allapotaval. Azok az emberek, akik tisztdban vannak sajat
érzelmeikkel, sokkal inkdbb értik az 6sszefliggést az érzelmek és a kognitiv folyamatok, illetve
az érzelmek és a dontési folyamatok kozott. Mindebbdl kifolydlag az érzelmek meghatarozo
tényez6k a hatékony vezetés szempontjabdl (George, 2000; Avolio, 2004).

A motivdciok, célok. Az autentikus vezetGket jovBorientacid jellemzi, és folyamatosan
fejlesztik Gnmagukat és embereiket (Avolio és Luthans, 2006; Luthans és Avolio, 2003). Az
onfejlesztés soran legf6bb motivacidjuk, hogy ténylegesen fejlédni tudjanak, és egyre
értékesebbé vdljanak. Varjak masok &szinte visszajelzését, mert tudjdk, abbdl sokat
tanulhatnak. A hiteles visszajelzések érdekében fontosnak tartjak, hogy minden helyzetben
valdodi énjliket prezentdljdk, vallalva annak erGsségeit és gyengeségeit is. Az autentikus
vezet6k éntudatossaguknak koszonhetéen képesek valddi célokat felallitani ugy, hogy
onmaguk motivaldasa mellett ezzel embereiket is 6sztonozni tudjak a kivald teljesitmény
elérésére, lényegében vizidként definidlva a célokat. A célok meghatdrozdsa soran is fontos,
hogy énjik és valddi értékeik érvényesilni tudjanak.

Entudatossdg és énszabdlyozds. Az autentikus vezetSk tovabbi jellemz8je az dnszabalyozasra
vald képesség (Avolio és Luthans, 2006; Luthans és Avolio, 2003). Ez a tudatossag és kontroll
azt eredményezi, hogy az autentikus vezetSk altaldban is, és sajat oOnfejlesztésiikre
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vonatkozdan is redlis és j6 célokat fogalmaznak meg, igy az aktudlis és az idealis énjik kozott
eltérések redlis er6feszitéssel athidalhatéva valnak.

Elfogulatlansag. Kernis (2003) szerint az elfogulatlansag is az autentikussag része. Ertelmezésében az
elfogulatlansag azt jelenti, hogy az egyénre nem jellemzG6 a tagadads, a torzitasok, a tulzasok, a belsé
élmények, a sajat tudds vagy madsok visszajelzéseinek ignordldsa. Az autentikussdg ebben az
értelemben azt jelenti, hogy az egyén objektivan értékeli és elfogadja sajat pozitiv és negativ
tulajdonsagait egyardnt, ami 6sszességében tdmogatja egy autentikus vezet6 éntudatossagat is. Az
autentikus vezetd realitdssal és objektivitassal fogadja mind a pozitiv, mind a negativ értékel6
visszajelzéseket, nem értékeli tul a pozitiv visszajelzések jelentGségét, ugyanakkor nem éli meg
sértésként vagy bantasként a negativ visszajelzéseket sem (Luthans, Norman és Hughes, 2006).

Autentikus cselekvés. Kernis (2003) szerint autentikusan cselekedni azt jelenti, hogy viselkedéses
megnyilvdnuldsai sordn az egyén sajat értékeinek, preferencidinak, sziikségleteinek megfelelGen
cselekszik, anélkil, hogy viselkedésével manipulalni akarna, vagy indokolatlanul jutalmakat szeretne
szerezni, vagy bintetéseket akarna elkerllni. Az autentikussdgban nincsen manipulacid, az
autentikus egyén ,csupan” valddi érzéseit és motivacidit akarja kifejezésre juttatni. Sokszor azonban
el6fordul, hogy a kornyezeti tényez6k ezt a folyamatot nem tamogatjak, nem idealis a valédi én
prezentalasa az aktudlis helyzetben. Ez egy autentikus egyén szamdra igazi kihivast jelentd szitudcio,
ami hatdrozott belsé konfliktusok kialakulasat eredményezi. A valédi autentikus egyén azonban egy
ilyen helyzetben a kiils6 nyomdst szoritja hattérbe, és sajat belsG értékeinek és preferencidinak
megfelel6en nyilvdnul meg.

Kapcsolati atlathatosag. Gardner (2005) szerint a vezetd akkor valik autentikussa, ha beosztottai felé
kozvetiti valddi aktudlis érzelmeit és érzéseit, mikozben az oda nem ill6 érzelmekkel nem terheli
embereit, hanem korddban tudja azokat tartani. A kapcsolati atlathatésag legfébb célja a nyitott és
bizalmi alapu kapcsolatrendszer kialakitdsa. Az autentikus vezet6 a kapcsolataiban is vallalja
Onmagat, és valddi énjét prezentalja beosztottai felé, anélkiil, hogy jobbnak vagy rosszabbnak akarna
[attatni magdt, mint amilyen.

Shamir és Eilam (2005) szerint az autentikus vezet6k szamdra maga a vezetés az onkifejezés egyik
formdja, nincs benne szereplés, 6nmegjatszas vagy hazugsdg. Az autentikus vezet6k szdmara a
vezetés valodi, igaz énjlk része, és a vezetéssel nem a statuszszerzés a céljuk. Vezetéként is mély
meggybz6déseiknek megfelel6en funkcionalnak, és egyedi mddon vezetnek, hiszen nem akarnak
masoknak megfelelni. Az autentikus vezet6 azt mondja, amit érez és gondol: integritds jellemazi.
Mindennek eredménye, hogy a) a vezetés énje szerves részévé valik; b) tisztdban van énmagaval,
belsé értékeiknek megfelelGen viselkedik és jeldl meg célokat; c) stabilitdas és dnismeret jellemzé r3;
d) viselkedése onkifejezd; e) eredeti. Harter (2002) szerint az autentikussag Iényege a sajat élmények
(gondolatok, érzelmek, preferenciak, meggy6z6dések) tudatos megélése, valamint az, hogy ezzel
egyltt az egyén sajat hitének és meggy6z6désének megfelel6en cselekszik. Az autentikussag egy
dimenzid, mértéke egyénenként vdltozik, de a cél példdul egy fejlesztési folyamat soran
megkérdGjelezhetetlenil az, hogy az egyén minél inkdbb autentikussa valjon (Erickson, 1995).

Az autentikus vezetés koncepcidja azt hangsulyozza, mennyire fontos a hatékony és hiteles vezetés
szempontjabdl az, hogy a vezet6 elfogadja és felvallalja 6nmagdt. Ha a vezet6 bizonytalan
onmagdban, és nem hisz sajat képességeiben, a beosztottai sem tudnak ra szamitani. Az autentikus
vezetés koncepcidja is a pozitiv érzelmek jelentéségét hangsulyozza, csakigy, mint a modern statikus
vezetéselméletek tobbsége. Az elmélet azt feltételezi, hogy ha a vezets ismeri és elfogadja 6nmagat,
ez a magabiztossag a kapcsolataiban is teret kap és kiegyensulyozottsagot eredményezve oda vezet,
hogy a vezet6 méltanyosan banik a beosztottakkal is. Hasonlé gondolatmenetre épiilnek az etikus
vezetés elmélete is, mely a kovetkez6kben keril bemutatasra.

11.3.4.1.4. AZ ETIKUS VEZETES ELMELETEI

Amikor etikus vezetésrdl beszéliink, nem egy elméletre hivatkozunk, hanem sokkal inkdbb egy
koncepcidra és gondolatmenetre, ami egyre nagyobb sullyal esik latba a vezetés gyakorlataban és
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irodalmaban, de empirikus kutatas még kevés sziiletett ebben a témaban. Az etikus vezetés fogalma
1996-ban jelent meg elG6szor (Ciulla, 1998), és a fogalom magdban foglalja azokat az értékeket és
erkolcsoket, amelyeket egy egyén vagy egy tarsadalom kivanatosnak és kdvetenddének tart. Az etikai
alapu elméletek egyfajta rendszert hoznak létre, amely az egyén szdmdra egy értelmezési keretet
biztosit, és ezaltal egyértelmiivé tesznek bizonyos helyzeteket és dontési szituacidkat (Northouse,
2007). A vezet6 magatartdsdban az etika minden szinten megnyilvanul vagy explicit, vagy implicit
formaban.

Az etikus vezetés tekintetében a kilonboz6 elméletek a vezetS6 tulajdonsdgait és a vezetési
magatartds sajatossagait veszik figyelembe, melyek egyitt hatarozzak meg a vezetés etikussagat. A
kiilonb6z6 elméletek eltér6ek abban a tekintetben, mennyire hangsulyozzdk a vezeté
tulajdonsagainak, illetve a vezetdi magatartas jellemzGinek jelentGségét (Northouse, 2007). A vezetdGi
magatartds értékelése soran meghatdrozd az, hogy maga a viselkedéses megnyilvanulads etikus-e
(deontoldgiai elméletek), és az is, hogy etikus kdvetkezményekkel jar-e (teleoldgiai elméletek). A
teleoldgiai elméletek szerint a vezetés folyamatdban a vezet6 egyéni érdekei és a csoport vagy masok
kozos érdekei is teret kellene, hogy kapjanak, de az elméletek eltéréek abban a tekintetben, mekkora
szerepet szannak a vezetd vs. a csoport érdekeinek érvényesitésére. Az etikai egoizmus elmélete
szerint a vezetés soran a vezetGnek elsésorban sajat érdekeit kell figyelembe venni, és karrierjét sajat
motivacidonak megfeleléen kell épiteni. A haszonelviiség elmélete azt hangsulyozza, hogy a vezetés
soran a maximalis haszonra kell torekedni, azaz arra, hogy a vezetd is, és a tobbi érintett is a lehet6
legnagyobb haszonra tegyen szert a vezetés folyamata soran. A harmadik etikus vezetési koncepcio
az altruizmus, amely szerint a vezet6nek arra kell torekedni, hogy mdsok hasznat szolgalja.

Az etikai elméletek masik nagy csoportjat — amelyek a vezet6 tulajdonsagaira alapoznak — erény-
elméleteknek hivjuk (Northouse, 2007). Ezen elméletek szerint a meghatdrozé szempont az, hogy a
vezet6 milyen ember, és az erényesség nem egy velesziletett jellemz6, hanem egy kinevelhet6
tulajdonsag, amely a szocializdcié soran alakul. E gondolatmenet szerint az egyénnek térekednie kell
az erkolcsossé fejlédésre, és a vezetSfejlesztési programoknak ez a szemlélet kell, hogy alapot adjon.
E gondolatmenet szerint az egyént egy fejleszt6 folyamat soran nem arra kell megtanitani, hogy mit
csinaljon, hanem arra, hogy mivé érdemes valnia. Velasquez (1992) szerint az etikus vezetd legfébb
jellemz6i a kitartds, a kozOsségi szellem, az integritds, a bizalom, a szabadsadg, a joakarat és a
humanus szemlélet.

Tekintettel arra, hogy a vezetd kiemelt szerepben van egy szervezetben, sokkal inkdbb hatni tud a
szervezet tagjaira, mint egy beosztott. Ez azonban nemcsak hatalom, hanem felel6sség is: a vezetd
kiemelt felel6sséggel tartozik emberei irdnt, mely felel6sség sokkal nagyobb, mint egy atlagemberé.
Mindezen feliil tovabba a vezet6 a helyzetébdl kifolydlag a szervezeti folyamatokat is sokkal inkabb
tudja befolydsolni, mint ami egy atlagos dolgozd esetében jellemz6. Az intelligens vezetésnek része
az, hogy ezzel a vezet§ tisztdban van, és eszkdzként él ezen lehetGségeivel, de nem él azokkal vissza.

Heifetz (1994) etikus vezetés elmélete leginkdbb azért tartozik az etikai elméletek soraba, mert az
értékek szerepét veszi alapul. Az elmélet szerint a vezet6 legfontosabb feladata, hogy segitsen a
dolgozdknak megkiizdeni a konfliktusos szituacidkkal, leginkabb tgy, hogy a konfliktusos szituacid az
egyén hasznara valjon, tanuljon és fejlédjon altala. Ennek érdekében a vezet6nek a szerepébdl
fakadé autoritassal is élnie kell, f{6ként akkor, ha a dolgozdk nem képesek szembenézni a nehézséget
jelent6 szituaciokkal. Ezekben a szituacidkban a vezet6 egy olyan biztonsagos kozeget teremt,
amelyben a bizalomnak, a tdmogatasnak és az empdtidnak koszénhetéen a dolgozdk még a
kifejezetten nehéz problémadkkal is megtanulnak szembenézni. Mindezzel egyiitt a vezet6 megtanitja
embereit arra, hogy a nehézségekkel megkiizdjenek, és azokon keresztiil fejlédjenek.

A szolgdld vezetés etikai elmélete (Greenleaf, 1970) az etikus vezetés elméleteinek sordban az
altruisztikus elméletek kdzé sorolandd, ugyanis f6 gondolata az, hogy a vezet6nek szolgalnia kell
embereit, tisztdban kell lennie emberei jellemz8ivel, kérilményeivel, empatikusan és tdmogatdan
kell viszonyulnia beosztottaihoz. Az elmélet szerint a vezetés egy szolgdlat, és Greenleaf (1970)
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legf6bb érve az, hogy vezetdi szerepbe eleve olyan emberek keriilnek, akik szolgalni akarnak: miel6tt
valaki vezet6vé valik, azel6tt szolgalova lesz. A szolgdld vezet6 odafigyel emberei szikségleteire és
segiti 6ket abban, hogy minél tobbet tudjanak, minél szabadabbakka és 6nallébbakka valjanak, és
minél inkdbb 6nmaguk szolgdldi legyenek. A szolgdld vezets a jelenlétével erésiti embereit. A szolgald
vezetGnek komoly tarsas felel6ssége van, és ez a vezetl tesz azért, hogy a kdzosségben ne legyenek
egyenl6tlenségek és igazsagtalansagok. A szolgdld vezet6 nem az intézményi hatalmon keresztiil akar
boldogulni, és jellemzen kis kontrollt gyakorol embereire. Ertékeli a dolgozék bevonddasat a
kozOsségbe, mert gy véli, a kozosség mindenki szamara egy eréforras, melynek alapja a tisztelet, a

bizalom és az egyéni er6.

A szamos elméleti megkozelités (lasd példaul Covey, 1996; Greenleaf, 1977; Kouzes és Posner, 1993;
Spears, 1998) kozil jelenleg Russel és Stone (2002) elmélete a legletisztultabb a szolgald vezetés
OsszetevGire vonatkozéan. Elgondolasuk szerint a szolgdld vezetés dsszetevdi:

a) Vizio. A vezet6 képes célokat és jovGképet megfogalmazni, olyat, ami szdmara is, és az
emberei szdmara is vonzo és 6sztonz6.

b) Kommunikdcio. A vezet6 akkor tud hatékony lenni, ha a vizidt at is tudja adni embereinek,
aminek kulcsa a kommunikacio.

c) Oszinteség és integritds. A vezets személyes tulajdonsagai altaldnossagban is meghatarozéak
a vezetés folyamata és a beosztottakkal valé kapcsolat szempontjabdl, de e tekintetben
kiemelten fontos az Gszinteség és az integritas. A két fogalom lényegében szinonima, de az
Gszinteség inkabb az igazmondashoz kapcsolddik, mig az integritds inkdbb az &ltalanos
erkolcsosséghez.

d) Hitelesség. Az Gszinteség és az integritas egyitt serkentéen hat a hitelesség megjelenésére és
fenntartasara. A hitelesség a vezetd azon tulajdonsaga, amely biztositja a képességet és az
erGt a bels6 hit és meggy6z6dés képviseletére.

e) Bizalom. A bizalom a kivalo vezetés alapja, mely lényegében az egyén masikba vetett hite, és
a meggy6z6dés, hogy a masik fél nem fogja 6t (meg)bantani. A bizalom a két fél (vezet6 és
beosztott) k6zott csak valds élményeken keresztll tud kialakulni és fejlédni, amely révén az
egyének tényleges tapasztalatot szereznek egymdssal kapcsolatban. A vezet6 szerepe e
tekintetben is kiemelt és példaértékd, ahogy 6 kezeli a bizalmi viszonyt, az meghatarozé lesz
a masik fél reakcidi szempontjabdl.

f) Kompetencia. A kompetencia leginkdbb a bizalom szempontjabdl fontos, hiszen a
beosztottaknak latniuk kell azt, hogy a vezetd érti és tudja menedzselni a korilotte zajld
eseményeket, azaz kompetens. A kompetencia egyfajta hozzaértést is takar, mely valamely
specialis tudashoz, tudasteriilethez kapcsolddo hozzaértés.

g) Szolgdlat. E koncepcidé keretei kozott a szolgadlat a vezetés kulcsa. A vezetés alapvetd
motivacidja kell, hogy legyen a masok szolgalata iranti vagy, és a szolgalatra vald lehetGség
Iényegében a vezet privilégiuma, ami nem jar akarkinek. A szolgdlat lényege, hogy a vezetd
biztositja a célok megvaldsitdsdhoz sziikséges erGforrasokat, sajat szolgdlé magatartasaval
példat mutat, és mindezzel a szolgald vezetés iranti elkotelez6désén tuli célja is van, hiszen
az er6forrasok biztositdsdval és a példamutatassal beosztottait is szolgalatra, és a szervezeti
célok elérésére vald torekvésre 6sztonzi.

h) Tisztségviselet. A vezets is, a beosztott is a szervezet tisztségvisel6i, akik meghatarozott
tisztségeket toltenek be és szolgalatot teljesitenek. A tisztség betdltéséhez sziikséges masok
bizalma és felhatalmazdasa a feladatok elldtdsara.

i) Példamutatds. A szolgalo vezet6 allandé feladata, hogy viselkedésével, megnyilvanulasaival
példat mutasson masoknak. Ezzel a vezets elkdtelezetté teszi embereit, és a példamutatas is
egy maddja a vizidé ataddsanak.

j) Ldthatdsdg. A példamutatas kulcsa a lathatdsag, ha a vezet6 nem nyilt, és nem vallalja
onmagat, nem tud példat mutatni. Jelenti ez a kdzéletben vald jelenlétet, a beosztottakkal
valo kapcsolattartast.

45



k) Uttéré6 magatartds. Az Gttdré vezetd kockazatot vallal, Uj megoldasokat keres a problémak
megoldasara, er6s értékekkel és meggy6z6déssel bir, melyek vezérlik viselkedését. Az uttord
magatartds gyakran konfliktusokat general, melyeket a szolgalé vezet6nek meg kell tanulni
kezelni.

I) Hatdsgyakorlds. Viselkedésével, megnyilvanuldsaival a szolgdlé vezet§ képes mdsokat
befolyasolni. A hatdsgyakorlds a hatds-visszahatas kontextusaban nyilvanul meg, és amellett,
hogy a vezet6 hat beosztottaira, a beosztottak megnyilvanulasai is hatnak ra.

m) Meggydzés. A meggy6z6 kommunikacié egy olyan eszkoz a vezet6 kezében, amellyel komoly
célokat érhet el. A szolgdld vezet6 nem akar kozvetlenll kontrolldlni, sokkal inkabb a
tudasmegosztas és az informacidnyujtas eszkdzével él, a megértésre és a kompromisszum
megtalalasara torekszik.

n) Méltdanylds. A vezetl felelGsséget vallal embereiért, sorsukat intézi, és élvezi, ha emberei
sikereket érnek el az 6§ kozremikodésének kdszonhet6en. A tamogatas részikrél az, hogy
pozitiv érzelmekkel jelzik egyltittmikodésiiket és erdsitik embereiket.

o) Meghallgatds. A meghallgatds a vezetd egy olyan megnyilvdnuldsa, amellyel szemléltetni
tudja, hogy valdban figyelemmel van a masik fél irdant. A meghallgatdas nem egy passziv
vezet6i megnyilvanulas, ugyanis a I[ényege éppen az, hogy a vezet6 meghallja mindazt, amit a
masik fél mond neki, és a hallottakat figyelembe veszi.

p) Bdtoritds. A szolgald vezet6 elkotelezetten hisz emberei fejlédésében és elére haladasaban,
éppen ezért folyamatosan batoritja és biztatja Gket. Ennek része a felhatalmazd vezet6i
magatartds, valamint az is, hogy meghatarozo és fontos feladatokat ad embereinek, amitdl
6k is fontosnak érzik magukat.

q) Felhatalmazds. A szolgald vezetd leginkabb azzal erdsiti sajat pozicidjat, hogy embereit is
Osztonzi a vezetésre, és felhatalmazza 6ket a vezetés lehetfségével. Ezaltal a vezet6 a sajat
koreiben (in-group) |évé embereket erGsiti, és eléri azt, hogy a szervezet tdbb pontjan
lesznek olyan személyek, akik 6t erdsitik.

r) Tanitds. Ha a vezetd célja a felhatalmazas, muszaj embereit tanitania is, hiszen ezaltal tudja a
beosztottak motivacidit és céljait a megfelel6 mdédon alakitani. A vezet6 feladata el6szor az,
hogy tanuljon, utdna azonban tudasat at kell adnia embereinek, és 6szténdzni 6ket arra,
hogy a tudas birtokdban 6niranyitéva valjanak.

s) Delegdlds. A szolgalo vezetés része az, hogy a vezetS bizonyos feladatokat delegal, és a
résztvevé vezetést szorgalmazza. A delegaldas sordan a vezetd lehetGségeket kindl fel
embereinek, mikdzben feladatok és felelsség vallaldsara 6sztonzi ket — lemondva ezzel a
hatalom egy részérél.

A fenti elemek egy része (Vizio; Oszinteség és integritds; Bizalom; Szolgalat; Példamutatas; Uttord
magatartds; Meéltanylas; Felhatalmazds) a modell szerint funkciondlis G6sszetevd, a tobbi
(Kommunikacié; Hitelesség; Kompetencia; Tisztségviselet; Lathatdsag; Hatdsgyakorlds; Meggy6zés;
Meghallgatds; Batoritds; Tanitds; Delegalas) kiegészité Osszetevd. A szolgdld vezetés modellje a
vezetés kognitiv 6sszetevGibdl indul ki, és a vezet6 alapvet6 értékeit, meggy6z6déseit és elveit tekinti
a vezetési folyamat kiinduldasanak, egyuttal a szolgald vezetés fliggetlen valtozéjanak. A moderator
valtozok (kiegészité osszetevik) kbzrem(likodésével jelenik meg és nyilvanul meg a szolgdld vezetés,
ami egyuttal fligg6 és fuggetlen valtozo is, és mint fliggetlen valtozd, a modell tovabbi elemeire hat,
és befolyasolja a szervezeti folyamatokat, melyek aztan vissza-visszahatnak (lasd 2. sz. abra).

Az etikus vezetés elméletcsoport a pozitiv érzelmek jelent6ségén tul a vezet6 személyének
etikussagat tartja fontosnak. A kilonb6zé tipusi elméletek eltéréen értelmezik az etikussag
fogalmat, azonban kdzos ezen elméletek gondolatmenetében az, hogy a vezet6 a vezetéssel egyfajta
szolgdltatot teljesit — 6nmaga, masok, vagy e két fél egylittes érdekeinek el6térbe helyezésével. A
vezeté kiegyensulyozottsagdn tul mindennek okdn nagyon fontos, hogy képes legyen masokat
tisztelni, és ugy viselkedni, ahogyan azt mdsoktdl elvarja, és ugy, ahogy szeretné, ha masok vele
viselkednének.
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2. dbra: A szolgdlé vezetés modellje (Russel és Stone, 2002)
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11.3.4.1.5. A REZILIENS VEZETES ELMELETE

A vezetGi statuszhoz kapcsoléddan szamos olyan helyzet adddik, ami megkérdGjelezi az egyén
értékességét, alkalmassagat, megfelel6ségét, ezért vezetbi szerepben kilénos jelentGséget kap a lelki
ellenalld képesség, azaz a reziliencia. A reziliens egyén az élet kiilonb6z6 csapasai ellenére is képes
kiegyensulyozott maradni (Rutter, 1990).

Maga a vezet8i stdtusz szdmtalan nehéz szitudcidt rejt magaban, amikor a vezetének donteni,
kockaztatnia kell, és ebben bizony benne van a bukas lehet&sége. A reziliencia egy dinamikus
folyamat (Luthar, Cicchetti és Becker, 2000), m{ikodésének alapja a human adaptaciés rendszer, ami
magaban foglalja az 6nszabalyozasra vald képességet, a masokhoz vald kotddést, és a kornyezeti
tényezSkkel torténé megkiizdésre valé vagyat és motivaciét (Masten, 2001). Azok a tényezdk,
amelyek a rezilienciat megalapozzdk, lényegében a személyiség védbéfaktorai. A reziliencia magdaban
foglalja a stresszes helyzetekhez vald sikeres alkalmazkodas képességét (Rutter, 1985). Richardson
(2002) szerint a reziliencia egy olyan alapvet6 eré és motivacid, ami abban segiti az egyént, hogy a
nehéz és zavaros helyzetekbdl is tudjon tanulni, fejlédni. Richardson szerint létezik egy Ugynevezett
bio-pszicho-spiritualis homeosztazis, ami olyan dontések meghozataldhoz és olyan valasztasokhoz
segiti hozza az egyént, amelyek révén fejl6dni tud, tobb tudasra tud szert tenni, mikdzben fejleszti
Onismeretét és a rezilienciara vald készségét. Ez lényegében a reziliencia kognitiv aspektusa. A
reziliencia érzelmi alapu elmélete Frederikson (2001) nevéhez fliz6dik. Elgondoldsa szerint a pozitiv
érzelmek szorosan kapcsolédnak a reziliencidhoz, hiszen gazdagitjdk az egyén eszkoztarat és
személyes kapacitasat. Maga a reziliencia King és Rothstein (2010) szerint egy multidimenzionalis
strukturaként értelmezhetd, melynek személyes, interperszondlis és kornyezeti elemei egyarant
vannak. Szerintik egy reziliens vezetének meghatarozott érzelmi, kognitiv és viselkedéses jellemzéi
vannak. A reziliencidt tekinthetjik az egyén egyik jellemz6jének, de ugyanigy tekinthetjlk
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neurobioldgiai és pszichoszocialis folyamatok 0sszességének, amelyek révén az egyén képessé valik
arra, hogy csokkentse az 6t éré potencidlisan negativ tényez6k hatdsat (King és Rothstein, 2010).

A reziliencia szempontjabdl az egyént prébara tevé eseményeknek van leginkabb jelent&sége, mely
eseményeket hivhatjuk krizisnek, fordulépontnak, életeseménynek, stresszhelyzetnek. A koz0s
ezekben az élményekben az, hogy az egyén alkalmassagat, megfelel6ségét megkérdbjelezik. Rutter
(1990) szerint az ilyen életesemények az egyén készségeinek fejl6dését, a negativ élettorténések
lancolatdnak megszakadasat, az énhatékonysdg fejlédését és az Uj lehetSségekre vald nyitottsagot
eredményezik. E folyamatok kovetkezményeként az egyén tényleges cselekvéseket hajt végre, a
személyisége transzformativ fejl6désen esik at, és meger6sodik az identitdsa és az 6nmagdba vetett
hite. Mindennek eredményeként az egyén tisztaba kerll sajat értékeivel, céljaival is. Fontos
jellemzéje tovabba ezeknek az életeseményeknek, hogy ezeken tuljutva az egyén a torténéseknek
jelentést tulajdonit, értelmezi mindazt, amin atesett, és prdbalja megtalalni az életesemények
kialakulasanak okat, valamint az 6sszefliggéseket. Az értelem és a jelentés keresése a torténések, a
mult, a jelen és a jov6 kozott még inkdbb fokozza az egyén Onismeretének és onfejlesztésének
lehet&ségeit (Coutu, 2002).

A reziliencia 6nszabalyozasi modellje (King és Rothstein, 2010) szerint a reziliencia affektiv, kognitiv
és viselkedéses elemekbdl épll fel. A szerz6k lényegi empirikus kutatds hidnyaban a szakirodalomra
(King, Brown és Smith, 2003; Masten, 2001) alapozva megallapitottak, hogy a reziliencia 6sszetevéi —
azaz az érzelmek szabalyozasa, az énhatékonysag, a tarsas tdmasz, a pozitiv énkép, az értelmes és
jelentésteli élet tudata — lIényegében harom csoportba sorolhaték: affektiv, kognitiv és viselkedéses
faktorok, melyre alapozva egy integrativ modellt dolgoztak ki. A modell leirja a reziliencia
kulcsfontossagu elemeit, rdvildgit a véddéfaktorok hdrom tipusara és bemutatja a reziliencia f6
folyamatait. A modell szerint a védéfaktoroknak harom tipusa van: affektiv (6nszabalyozasi) faktorok,
kognitiv (a koherencidért felelds) faktorok, viselkedéses (a miikodésért felelGs) faktorok (3. sz. dbra).

3. dbra: A reziliencia énszabdlyozdsi modellje (King és Rothstein, 2010)
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VEDELMI FOLYAMAT

A modell szerint az érzések, a gondolatok és a cselekvések egyarant részei a reziliencidnak. Mind az
érzelmi, mind a kognitiv, mind a cselekvéses faktornak van egy egyéni és egy kérnyezeti aspektusa,
aminek megfelel6en az érzelmi faktor magaban foglalja azt az 6nszabalyozasi képességet, ami az
érzelmi well-being szempontjabdl is szilkséges és meghatdrozd, valamint a tarsas hovatartozas és
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elfogadottsag tényez6jét. A kognitiv faktor egyéni aspektusat olyan elemek adjak, amelyek a
koherencia létrehozdsdhoz sziikségesek: a meggy6z6dések, a latdsmad, az elvarasok; a kornyezeti
tényez6k pedig az dnmegértést és az egyén helyét a vildgban irjdk le. A viselkedéses elemek a
m(ikodés szempontjabdl kulcsfontossaguak, és olyan elemeket tartalmaznak, mint az énhatékonysag,
problémamegoldas, célmegfogalmazas és célelérés (egyéni elemek) vagy a jelentésteli cselekvés
(kornyezeti elem). Ezen harom faktor mindegyikével 6sszefligg az egyén dnszabalyozasi képessége,
ami lényegében meghatdrozza a reziliencia mértékét. A reziliencia része tébb kilonb6z6, az
adaptdciot segit6 mechanizmus, mely folyamatok segitik az egyént az alkalmazkodasban — még
kihivast jelent6 szituaciok esetén is. A figyelem, az érzelmek és a viselkedés szabalyozasanak
képessége a sikeres emberek jellemzGje, tovabba az dnszabalyozdsi folyamatok segitik az egyént a
negativ érzelmek és gondolatok kontrollaldasaban, a célokhoz vald rugalmas alkalmazkodasban, a
kiilonb6z6 élethelyzetek menedzselésében, azaz annak megallapitasaban, melyek azok a szituaciok,
amelyekben az egyénnek érdemes harcolnia, és melyek azok, amelyekben jobb, ha enged.

Sonnenfeld és Ward (2008) szerint a kivalo vezet6k harom teriileten teljesitenek nagyon jol: képesek
kritikusan értékelni sajat erésségeiket és gyengeségeiket; megfelel6en azonositanak be helyzeteket;
képesek ujraértelmezni a kudarcokat és a veszteségeket. Ezek a jellemz&k pontosan rimelnek a
reziliencia ©nszabalyozasi modelljének elemeire, mind az érzelmi, mind a kognitiv, mind a
viselkedéses tényez6k vonatkozasaban. Es bar a szerzék kifejezetten vezetSkrdl irnak, tény az, hogy a
reziliencia mindenkinél hasonlé mdédon megnyilvanulhat, és a reziliencia jelenléte nem feltétlendl a
vezetGi léttel figg Ossze.

A reziliencia a vezet6k esetében inkabb egy kritikus és kulcsfontossagu tulajdonsaggd valik azaltal,
hogy vezetGi szerepben az egyén fokozottan ki van téve a kilonféle stresszhatasoknak. A stressz
klasszikus modellje Selye Janos (1976; 1978) nevéhez fliz6dik. A stresszhelyzetekre altaldnossagban
jellemzd, hogy a szervezet nem specifikus reakcidjat valtjak ki azaltal, hogy kibillentik az egyént az
eredeti egyensulyi allapotabdl, és valamilyen mdédon alkalmazkodasra kényszeritik. Selye (1976)
szerint a stressz nem feltétlenil artalmas, ugyanis fejlesztd és 6sztonz6 jelleggel is bir az egyénre. A
stressz teljes hidnya enervaltsagot, lelassuldst, unalmat okozna, tultengése irracionalis reakcidkat, és
végsd esetben betegséget eredményez. Bizonyos mérték(i stresszre tehat lényegében sziikségiink
van, azonban az, hogy ez a stressz milyen mérték( lehet, 6sszefligg az egyén ellenalld képességével,
reziliencidjaval.

A statikus modern vezetéselméletek lzenete Gsszességében, hogy a vezet6 szerepe nemcsak a
vezetd és a beosztottak kozotti haszonelv( tranzakcidrdl szél, hanem a vezetés folyamata Iényegében
egy transzformdcid, aminek kulcsa, hogy a vezetd feltarva a beosztottak belsé motivacioéit, eléri, hogy
azok valddi belsé elkotelez6déssel dolgoznak. Az Uj tipusu statikus elméletek egy része szerint a
vezetés egy szolgdlat, és az Uj tipusu vezetd egyfajta példaszemély kell, hogy legyen az emberei
szdmara, aki mellett elkotelez6dnek, és akit kovetni, utanozni akarnak. Fontos, hogy tudjon viziét
mutatni, amely mellett a dolgozdék valddi elkotelez6dése megy végbe azaltal, hogy megtaldljak a
vizibban sajat személyes motivacidikat. A vezetS csak akkor tud hatassal lenni beosztottaira, ha
vezet6i mivoltaval ténylegesen azonosulva, autentikusan funkciondl, és megnyilvanuldsai soran az
etikus vezetés alapvetéseinek megfeleléen jar el. Mindezek folott a kihivasok okan rendkiviil fontos a
vezet§ lelki ellendlld képessége, azaz a reziliencia, amely nem nélkiilozhet6 a modern kor
elvdrasainak menedzseléséhez.

A modern statikus vezetéselméletek a pozitiv érzelmek és a belsé motivacid, valamint a személyesség
szerepét és jelentdségét hangsllyozzak a vezetésben, nem hattérbe szoritva ezzel a vezetés
feladatjellegli (hard) Osszetev@it. A vezetés feladatorientdlt Osszetevéit inkdbb kiegészitve, a
hagyomanyos vezetési koncepciot integralva, de azon tullépve probaljak ezen elméletek megragadni
a hatékony vezetés kulcsat. Az elnevezéssel 0sszefliggésben a kiilonb6z6 modern statikus elméletek
mast tekintenek a vezetés fdkuszdnak, de l|ényegében ezen elméletek mindegyike hasonlét
hangsulyoz: a vezet6 személyének fontossdgdat, a belsé motivacid megtaldldsanak fontossagat a
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munkaban és az alkalmazkodni tudast a modern kor kihivasaihoz. A modern statikus elméleteket
osszefoglaléan mutatja be a 4. sz. tablazat.

Karizmatikus vezetési
elmélet

Transzformalo
vezetési elmélet

Autentikus vezetési
elmélet

Etikus vezetés
elméletei

Reziliens vezetési
elmélete

4. tabldzat: Az uj tipusu vezetési koncepcio statikus elméletei

Fé szerz6k
House, 1976;

House és Jacobsen,
2001

Anderson, 1992;
Bono és Judge, 2004;
Burns, 1978;

Kouzes és Posner,
1987

Avolio és Gardner,
2005;

Luthans és Avolio,
2003;

Walumbwa és mtsai,
2008

Ciulla, 1998;

Russel és Stone, 2002

King és Rothstein,
2010;

Luthar, Cicchetti és
Becker, 2000;

Rutter; 1990

Az elmélet f6 iizenete

A karizmatikus egyén
legf6bb jellemz6je az a
kivételes erd és hatas, amit
mas emberekre gyakorolni
képes, és aminek
koszénhetéen masok
példasnak, egyedinek,
kovetenddnek latjak.

A vezetésnek tul kell 1épni a
vezet6-beosztott kapcsolat
puszta cserekapcsolati
értelmezésén.

Az autentikussag belsé
egységre utal a gondolatok,
az érzelmek, az akarat és a
hit kontextusaban, mely
megalapozza, hogy az egyén
valos énjének megfelelGen
nyilvanuljon meg, és ezaltal
hiteles legyen

Az etikus vezetés fogalma
azokon az értékeken és
erkoélcsokon alapul,
amelyeket egy egyén vagy
egy tarsadalom
kivanatosnak és
kovetendbnek tart. Az
etikussag egyrészt
tulajdonsag, masrészt
viselkedéses
megnyilvanulas.

A reziliens (magas lelki
ellenalld képességgel bird)
egyén az élet kiillénboz6
csapasai ellenére is képes
kiegyensulyozott maradni. A
reziliencia szempontjabdl az
egyént probdra tevé
eseményeknek van
leginkdbb jelentGsége.
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Az elmélet dltal leirt vezetdi kép

A karizmatikus vezetd legfébb erénye,
hogy személyes tulajdonsagaival éri el
azt, hogy a vezetettek kovetni akarjak 6t.
Képes rajuk hatdst gyakorolni, ,vinni”
6ket magaval, mert személyes
tulajdonsagainak készonhetéen akkora
hazderdvel bir, hogy ezt kiilonosebb
eréfeszités nélkil meg tudja tenni.

A hatékony vezet6 f6 jellemzdje, hogy a
cserekapcsolat fenntartdsan tul jellemzi
6t a karizma, a dolgozok valodi
inspiraldsara vald hajlandésag és
képesség, az intellektualis serkentés és
az egyéni figyelem.

A kiegyensulyozott, Gnmagat ismerd és
felvallalé vezetd az, aki hatékony tud
lenni a modern kor diktélta valtozasok és
a bizonytalansag kereszttiizében.

Az etikus vezetd a j6 vezetd. A vezet6
viselkedéses megnyilvanulasanak és a
viselkedéses megnyilvanulas
kovetkezményének etikussagatol fiigg,
mennyire etikus a vezetd.

A hatékony vezet6 lelki ellenalld
képessége (reziliencidja) magas; tudja
kezelni a kockazatos helyzeteket,
amelyekben magas a bizonytalansag, és
benne van az esetleges bukas lehet&sége
is.

Ezen kulcsfontossagl elméleteken tullépve a tovabbiakban azokat az elméleteket helyezziik
fokuszba, amelyek a vezetévé valas folyamatdt egy élethosszig tartd folyamatos érésnek tekintik,
mely érés soran végbemend fejlédési folyamatra akkor is sziikség van, ha az egyén nem lesz vezeté.
Ezek az ugynevezett dinamikus elméletek jellemz&en hivatkoznak a statikus elméletek fogalmaira,
mintegy alapul veszik azokat. A dinamikus elméletek szerint az ember élete soran folyamatosan
fejlédik, és e fokozatos és folyamatos érés révén valhat az id6 el6re haladdsaval egyre érettebbé,
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mentdlis komplexitasat tekintve egyre Osszetettebbé. Ezek az elméletek a vezetSi szerepet egy
rovidebb vagy hosszabb ideig tartd, de muld dllapotként fogjak fol, és azt valljdk, hogy az altaluk
fokuszba helyezett érési folyamatra akkor is szikség van, ha az egyén ,csupdn” értelmes és
termékeny életre vagyik, de nem lesz vezet6. Ha azonban jelen korunk e dolgozat els6 fejezetében
bemutatott kornyezeti jellemzéit figyelembe vessziik, nyilvdnvald, hogy vezet6i pozicidba keriilve az
érettség szerepe és jelentGsége még inkdabb megnd. Az Uj tipusd dinamikus vezetési modellek a
vezetGvé vdlast egy folyamatként fogjak fel, melynek alapja a fejl6dés. Azért hivjuk ezeket az
elméleteket dinamikusnak, mert a folyamatos fejl6édés okan folyamatos valtozast feltételeznek.

11.3.4.2. AZ U] TIPUSU VEZETESI KONCEPCIO DINAMIKUS ELMELETEI: AHOL A
VEZETESI ES A FEJLODESI MODELLEK TALALKOZNAK

Az Uj tipusu vezetési koncepcid dinamikus elméletei olyan konstruktiv fejlédéselméleti alapu
modellek, amelyek a vezet6vé érést egy fejlédési folyamatként fogjdk fel, ami I[ényegében a feln6tt
fejl6dés részének tekinthetd. A fejlédéselméleti értelmezési keret igen sokdig abbdl indult ki, hogy az
ember fejlédése a serdilSkor elhagydsaval megdll, és ezt az idGszakot egy meglehetésen hosszu
stagnalas, majd azt kovetben leépiilés koveti. Minddssze kb. 30 éve, hogy a ,felnGttkori fejlédés”
fogalma megjelent a szakirodalomban, Uj tereket nyitva tovabbi kutatasokhoz és mindenekel6tt a
vezet6vé fejl6dés folyamatdnak megértéséhez. A felnGttkori fejlédés elméletei a vezetdvé fejlédés
folyamatanak értelmezésében is termékenynek bizonyultak, leginkdbb azért, mert dgy tlnik,
mindazon tulajdonsagok, amelyeknek fejlesztését a vezetés szakértbi javasoljdk a hatékony vezet6vé
valni akardk szamdra, nagyban atfednek azokkal a tulajdonsagokkal, amelyek a
fejl6déspszicholégusok szerint a termékeny és produktiv élet kivitelezéséhez sziikségesek (Allen és
Wergin, 2009). Ezen elméletek szerint a vezetés tehat nem egy szerep, hanem a természetes emberi
fejl6édés egy dallomdasa, amely bizonyos ideig tart, majd akar meg is szlinhet. Az ember életének
bizonyos szakaszaiban vezetd lehet, de ez nem egy végleges vagy meg nem valtoztathatd dllapot,
hiszen lehet, hogy élete egy kovetkez8 szakaszaban nem lesz vezetd. Viszont arra az érettségi szintre,
ami a hatékony vezetés zaloga lehet, akkor is szliksége van, ha ,csupan” az élet értelmes megélését
tlzi ki célul. A konstruktiv fejlédéselméleti gondolatmenet hozadéka a vezetési elméletek szamara
igen jelentds, tekintve, hogy egy olyan egységes gondolatmenethez igazodnak ezek az elméletek,
amelyek szerint a vezetévé fejl6dés folyamata egy konstrukcid. Bar sok olyan szerzé (pl. Kuhnert és
Lewis, 1987; Zaleznik, 1992; Avolio, 2005) van, aki a feln6tt fejl6dés egy-egy aspektusat kapcsolta a
vezet6vé fejl6dés folyamatdhoz, szamunkra mégis inkabb azok az elméletek a meghatarozok,
amelyek a feln6tt fejl6dés és a vezetGvé fejl6dés folyamata kozotti tobbszorés kapcsolddasrol
szamolnak be. Az aldbbiakban ezen elméletek bemutatdsa kévetkezik, kiilonds hangsulyt helyezve a
konstruktiv fejl6dési alapu elméletekre, melyekbdl aztan a vezetévé érés azon elméletei is kiforrtak,
amelyek a mentalis komplexitas fejlédését tekintik a vezetévé érési folyamat meghatarozojanak.

11.3.4.2.1. A VEZETOVE VALAS MINT ALTALANOS ERESI FOLYAMAT

Erikson (1968; 1980) elméletének meghatarozd sajatossaga az a gondolat, hogy a fejl6dés nemcsak
hogy nem 3ll meg a serdiil6kor befejez6désével, hanem egy egész életen at tartd folyamatként
foghat6 fel. O maga kdzvetleniil nem vont le megallapitasokat a vezetdk fejlédésére vonatkozdan,
gondolatmenete mégis fontos szamunkra, mert olyan alapelveket tartalmaz, amelyek a vezetévé
fejlédés folyamatanak megértését is segitik.

Szerinte maga a teljes felnSttkor egy fejl6dési folyamat, mely sordn az én egyre 6sszetettebbé vélhat,
és egyre magasabb életmindségre tehet szert. A feln6ttkor lényegében harom alszakaszbdl all, és mi
sem bizonyitja ezt jobban, mint az, hogy a megfelel6 életmindség az egyénnek harom krizishelyzettel
kell megkizdenie. A felnéttkor elsé fazisa a korai felnGttkor (18-40 év), amit a kdzépsd felnGttkor
kovet 41-65 éves kor kozott, majd a késé felnGttkor 66 éves kor utan. A korai felnGttkor napjainkban
igencsak kitolédhat, hiszen nem ritka, hogy 18 éves kora koriil az egyén még a serdilSkor
problémaival kiizd (identitds vs. szerepkonfuzid). A fiatal felnGttkor kezdetével az egyén az intimitds
vs. izoldcio dilemmaival szembesil, amit ha sikeresen megold, |éphet tovabb a fejlédés kovetkezé
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fazisdba, a kozépsé felnSttkorba, melyet az alkotoképesség vs. stagndlds krizise jellemez. Ezt
sikeresen megoldva léphet az egyén az utolsé életszakaszba az énintegritds vs. kétségbeesés
krizisével jellemezhet6 kés6é felnGttkorba. A fiatal felnSttkor soran Erikson szerint a legfGbb
életfeladat, hogy az egyén kiegyensulyozott és benséséges kapcsolatokra tegyen szert mind a
maganéletében, mind a tagabb kornyezetét tekintve. A kozépsé felnSttkor legfébb hozadéka az
alkotoképesség lehet, ami produktivitadst jelent mind a magdnéletben, mind a munkdban, melyet az
egyén gyermekek nevelésére, értelmes munka végzésére kapacitalhatd energidkkal tehet teljessé. A
késé feln6ttkor (idGskor) legnagyobb eredménye az énintegritas elérése lehet, amit akkor él meg az
egyén, ha azt érzi, a megel6z6 életszakaszokban ki tudott teljesedni. Ellenkezd esetben a
kétségbeesés aldozatava valik (Erikson, 1980).

Levinson (1986) elmélete tdbb ponton hasonlit Erikson (1980) elgondoldsdhoz, mindenekelstt
példdul abban, hogy az élet el6re haladasat és az ember fejl6dését egymadsra éplil6 szakaszok
kontextusaban értelmezi. Elgondoldsa szerint valamennyi szakasz sajatos bio-pszicho-szocialis
jellemzékkel irhatd le, és mindegyik szakasznak megvannak a maga sajatos jellemzGi. A
szakaszvaltasok az egyén életében kisebb vagy nagyobb fordulatot hoznak, és a szakaszok részben
atfedésben vannak. Az els6 szakasz a ,FelnGttkor el6tti idészak”, ami lényegében az élet elsé kb. 22
évét jelenti, melyek sordn az egyén a csecsemé és gyermekkoron at eljut a serdil6korig, majd
atvészelve azt, elkezd egy minden addiginal figgetlenebb és felelGsebb életszakaszt, a felnGttkort. A
17-22. életév kozott az egyén egy atmeneti id6szakba kerl, ami a , Fiatal felnétt dtmenet” elnevezést
kapta. Ezekben az években zarul le a , Felnéttkor elétti iddszak”, és kezd6dik el a , Fiatal felnSttkor”.
Mivel ez egy koztes id6szak, sem a kordbbi, sem a késGbbi szakasz jegyeit nem hordozza
kizarélagosan, hanem azok valamiféle atmenete jellemzi ezt az idGszakot. A legtébb, amit ebben a
fazisban a bimbdzo6 fiatal feln6tt tehet sajat ondlldsodasa érdekében, az a kapcsolatok épitése, ami
lényegében a csaladi kapcsolatok hatdasanak mérséklését jelenti szemben a csaladon kivdili
kapcsolatokkal, melyek egyre nagyobb hangsulyt kell, hogy kapjanak az egyén életében. Ennek az
atmeneti fazisnak az elérése leginkabb azt jelzi, hogy az egyén elérte azt a fejlettségi szintet, amit
gyermekként elérhet. Innen |ép at egy teljesen Uj életfazisba, ahol mar egészen mas kihivasokkal
szembesul, és az érésnek egészen mas kritériumai lesznek. Ez az id6szak a ,Fiatal felnéttkor”
elnevezést kapta, és 17-45 éves kor kozott zajlik le. Ez az az életszakasz, amit a legtobb energia és a
legtobb lehet6ség jellemez. Fizikailag a legtobb életerével 20 és 30 éves kor kozott rendelkezik az
egyén. Tarsas és pszicholdgiai értelemben is Ujat hoz ez az id6szak tekintettel arra, hogy az egyén
ekkor tudja kiteljesiteni fiatalkori ambicioit és megteremteni sajat lehetGségeit a felndtt életben,
valamint a gyermeknemzés és -nevelés id6szaka is ez. Lényegében ekkor tesz szert az egyén egyfajta
szenior poziciéra a felnGtt vildgban. Ebben az id6szakban van leginkdbb esély a szerelemmel, a
szexualitassal, a csaladi élettel vald elégedettségre, de persze szamtalan konfliktusra is esélyt teremt
ez az idGszak. llyen példaul a munka és a maganélet kozotti egyensuly megtalalasanak nehézsége, az
életfeltételek alapvetd jellemz6inek (hazassdg, csalad, munka, életmdéd) meghozatalaval kapcsolatos
nyomas. A ,Fiatal felnGttkor” idGszakara jellemz6 leginkdbb az, hogy az egyén belsé vagyai és
ambicioi éppoly markdns nyomadst gyakorolnak ra, mint a csaldd, a kisebb-nagyobb kdz6sségek vagy a
tarsadalom altal kozvetitett elvarasok. Az ,Eletk6zépi dtmenet” 40-45 éves kor kozott zajlik le. Az
,Eletkézépi dtmenet” koti dssze a fiatal felnSttkori id6szakot a kdzépsé felndttkori fazissal. Ebben a
fazisban valtozasok folyamata indul el, ami az 6nallésodas Uj dimenzidinak nyit teret. Minél nagyobb
mértékben van erre lehetdség, az egyén annal kiegyensulyozottabb, reflektivebb és értelmesebb lesz,
valamint annal kevésbé lesz ra jellemzd, hogy a belsé kényszerek vagy a kiils6 nyomads okozta
frusztracid hatasara zsarnokoskodjon madsokkal. Ez az id6szak meghatdrozé abbdél a szempontbdl is,
mennyire lesz az egyén kiegyensulyozott 6nmagaval és mdasokkal. Ha ez az életszakasz sikertelendl
alakul, a kozépszerliség és a stagnalds fog eluralkodni az egyén életén. A ,K6zépsé felnéttkor”
id6szaka 40-65 éves korra esik, melynek fontos jellemzdje a bioldgiai kapacitas romlasa, mikézben
Osszességében az egyén élete kiegyensulyozott, energetizald és szocialis téren is kielégit6. Ez az az
id6szak (leginkabb 40-50 éves kor kozoétt) tovabba, amikor az egyén sajat foglalkozasi terlletének
szakért6jévé valik. Felel6s mar sok esetben nemcsak a sajat, hanem masok munkajaért is, valamint a
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nala fiatalabb generdcidk fejlesztéséért. Az ezt kovets id6szakok mar az idéskort, a késé feln6ttkort
jelentik, ide tartozik a ,,Késd felnGttkori dtmenet” és a ,,Késé felnSttkor”, melyeket jelen irdsban nem
részleteziink.

Erikson és Levinson gondolatmenete az emberi fejlédés szempontjabdl igen hasonld, kivéve azt, hogy
mig Erikson szerint az egyes szakaszok egymasra épllnek, és az el6z6 szakasz krizisének sikeres
feloldasatdl fligg az, hogy az egyén a kovetkezd fazisba Iéphet-e, addig Levinson szerint a sorrend
nem annyira lényeges, mint inkabb az, hogy mindegyik életfazist a maga sajatossagaival lehet
jellemezni, és ilyen értelemben minden életfazis kilonleges.

Erikson és Levinson koncepcidja a vezet6vé fejlédés folyamatdnak értelmezése kapcsan tobb
szempontbdl is fontos. Egyrészt azért, mert az, hogy az egyén éppen melyik fejlédési fazisban tart,
meghatdrozza, hogy a vezet6vé fejlédés aktualis kihivasaira miként reagal. Masként értelmez ugyanis
egy problémat egy olyan vezetd, aki a ,Belépés a felnétt vilagba” életszakaszban tart, mint az, aki
ezen mar régen tuljutott, és aktualisan a , Korai feln6ttkor csucspontja” életszakasz sajatos kihivasait
probdlja menedzselni. Az sem elhanyagolhatd tovabba, hogy az egyén esetlegesen megakadt-e
valamelyik életszakaszban, és ha igen, akkor melyikben. Az életszakasz jellemzgit6l figg ugyanis,
hogy egy megakadds esetén hogyan lehet az egyént az aktualis nehézségeken atlenditeni. Fejl6dési
fazistol fuggben tehat mas az egyén vilaglatasa és -értelmezése, az, hogy kordbban milyen
élményeket és tapasztalatokat szerzett, meghatdrozza, miként tud megklzdeni az aktualis életfazis
kinalta feladatokkal.

11.3.4.2.2. A VEZETOVE VALAS MINT KOGNITiV ERESI FOLYAMAT

Baltes (1987) elgondoldsa szerint az emberi kiteljesedés kulcsa a kognitiv fejl6désben rejlik.
Elgondoladsa szerint az emberi fejlédés Iényegét jelentd kognitiv kibontakozas egy élethosszig tartd
folyamat, mely folyamatot minden életfazisbhan mas-mas sajatossagok jellemeznek. Az elmélet
fokuszkérdése, hogy az egyén miként tud alkalmazkodni a kiilonb6z6 életszakaszok jellegzetes
kihivasaihoz, és ezaltal miként tud fejlédni. Ez az elgondolds mindenekelStt azért hordoz értékes
lehetGségeket a vezetés folyamatanak megértése szempontjabdl is, mert mindazon hatasok, amelyek
altaldnossagban befolydsoljak az ember fejl6désének folyamatat, meghatdrozdak a vezetdvé fejlédés
szempontjabdl is.

Baltes, Staudinger és Lindenberg (1999) szerint a fejl6dés Iényege abban all, hogy az egyén miként
tud megkizdeni az aktualis életszakaszt jellemz6 kihivasokkal. A fejlédés az 6 értelmezésiikben
egyfajta alkalmazkodasi kapacitds, ami azt mutatja, hogy a kihivasokra adott valaszul az egyén
mennyit tud valtozni. Az, hogy a kiilonféle krizisek miként hatnak az egyénre, leginkabb attél flgg, az
egyén mely életszakaszban tart éppen. A fiatal feln6ttkorig ugyanis a kihivasokkal valé megkiizdés
képessége leginkabb evolucids alapu, kés6bb azonban egyre nagyobb jelentéségre tesznek szert a
kulturdlis eredetl tényez6k, agy, mint a kognitiv kapacitds, a motivacid, a szocializaciés stratégidk,
vagy a kornyezeti er6forrasok (példaul gazdasagi rendszerek, orvosi ellatas) elérhet6sége. Baltes,
Staudinger és Lindenberg (1999) szerint az tény, hogy az emberek nem egyforman férnek hozza
ezekhez a forrdsokhoz, és a hatékony feln6tt fejl6dés leginkdabb attdl fligg, hogy ezen forrasok
elérését az egyén miként tudja 6nmaga szamdra optimalizalni, és miként tudja ezeket hasznalni sajat
helyzetének alakitasara. Baltes (1987) koncepcidjat leginkdbb a transzformald vezetéselmélet
képviselGi hasznaltak fel a vezet6k fejlédési folyamatanak értelmezéséhez. Avolio és Gibbons (1989)
példaul azonositottak azokat a tényezdket, amelyek mint el6zmény meghatarozdak a transzformalé
vezets fejlédése szempontjabdl (Allen és Wergin, 2009 nyoman):

e AvezetGk jellemzGen olyan csaladokbdl szarmaznak, ahol magasak az elvarasok a gyermekkel
szemben. Az ilyen csaladok gyermekeiket mar koran felelGsséggel ruhdzzak fel és elvarjak
t6lik, hogy az élet kiilonboz6 teriletein jeleskedjenek.

e A magas elvarasok mellett ezek a csalddok biztositjak a gyermeknek azokat az eréforrasokat,
amelyekre sziikségiik van a kivald teljesitmény elérése érdekében.
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e A vezet§ sikeressége szempontjabdl fontos, hogy megfelelGen kezelje érzelmeit, érzéseit,
féként, amikor olyan helyzetbe keriil, ami a konfliktus vagy a csalddas lehet6ségét rejti
magdaban. Ezt a vezetének meg kell tanulni, ha lehet mar fiatal korban, de ha erre nincs
lehet&sége, akkor idével mindenképp.

e A vezet6ben mindig ott az onfejlesztés vagya, azért probal ki tobbféle pozicidt, tobbféle
munkahelyet.

o AvezetS szamdra a személyiségfejlesztés az elsédleges életfeladatok egyike.

e A vezet6k minden tapasztalatot tanuldsi tapasztalatként fognak fel, éppen ezért erds
Osztonzést éreznek arra, hogy tudatosan reflektaljanak megélt élményeikre.

A vezet6vé fejl6dés folyamatdnak értelmezése szempontjdbdl fontos, hogy ez az elméleti
megkozelités a fejl6dés természetes folyamatdnak erejét hangsulyozza, mely még hatékonyabba
tehet6, ha az egyén tudatosan éli meg élményeit mintegy analizdlva 6nmagat, ezzel ugyanis noveli
sajat onismeretét és 6nmegértését. Fontos tovdbba, hogy ez a megkdzelités abban hisz, vezetévé
fejlédni nem lehet egyetlen pillanat vagy egyetlen életesemény (példaul egy sikeresen teljesitett
projekt vagy egy kinevezés) révén. VezetGvé fejl6dni egy életen at tartd folyamaton keresztiil lehet,
mely folyamat szakaszokra bonthatd, és mindegyik szakasz mas-mds jellemzékkel irhaté le. ,Ha ezen
a szemuvegen keresztil értelmezziik, akkor az élet maga egy vezet6vé fejlédési lehet6ség. Az életlink
Iényegében egy tanterem, ahol, ha segitlink mdasokat abban, hogy ezt észrevegyék, az mar maga egy
fejl6dési lehetdség. ,,Es ami még nagyon fontos, az a tanulds szeretete. A kivancsi elme szeret tanulni,
és nyitott az Uj élmények szerzésére, a tudds és a gondolkodas Ujszer(i Utjaira. A tanulas szeretete
taldn a vezetdvé fejlédés legfontosabb attributuma.” (Allen és Wergin, 2009, 7. oldal).

11.3.4.2.3. A VEZETOVE VALAS MINT TARSAS-KOGNITI{V ERESI FOLYAMAT

A tarsas-kognitiv elmélet értelmezésének lényege, hogy a jelenségeket és a folyamatokat hdrom
tényez6 interakcidjara vezeti vissza, és a kozottik lévé kapcsolat dinamikdjanak fontossagat
hangsulyozza. A hdrom elem a) az egyén tarsas kognicidi; b) az egyén viselkedése; c) a tarsas
kornyezet, mely elemek egyenrangl tényezbkként funkcionalnak. Mindegyik hat mindegyikre,
barmelyik lehet ok és okozat egyarant.

Ha a vezetést ezen elméleti koncepcion keresztil kivanjuk értelmezni, nyilvanvaléan meg kell
érteniink a harom tényez6 jelentGségét, melyek ez esetben: a) a vezet§ viselkedéses
megnyilvanulasai; b) az aktudlis vezetési szituacid jellemzbi; c) a vezetd tarsas kognicidi. Az emberek
az Onszabalyozasi folyamatokon keresztil képesek iranyitani gondolataikat, érzelmeiket,
motivacidikat, megnyilvanulasaikat. Ezaltal az egyén kontrollt gyakorol 6nmaga folott, és
céliranyosan cselekszik sajat érdekeit is szem el6tt tartva, mikézben nem hanyagolja el a kérnyezeti
tényez6ket sem.

A ,tarsas kognicié” fogalma lefedi mindazon kognitiv folyamatokat és strukturdkat, amelyeken
keresztiil az egyén személyes jelentéssel ruhdzza fel az eseményeket, terveket dolgoz ki, szabalyozza
motivacioit, érzelmeit és interperszondlis megnyilvanuldsait (Cervone,1991). A tarsas kognicié
magdban foglalja (1) azokat az észlelési folyamatokat, amelyek irdnyitjak a figyelmet és az attribuciot;
(2) a feladat sémajat (mely 6sszefligg a tudassal, a készségekkel és a képességekkel); (3) a személyes
célokat; (4) a feladat-végrehajtasi stratégidkat és terveket; (5) az énhatékonysagot, amit az egyén
észlelt kapacitasa hatdroz meg a motivacid, a kognitiv folyamatok és az életesemények folotti
kontroll gyakorlasadra vonatkozéan (Bandura, 1977). Az Gsszes tényez6 kozll az énhatékonysag a
legjelentGsebb, ez ugyanis az 0sszes tobbi tényezdre is hat.

Az énhatékonysag az egyén egyfajta hite abban, hogy képes lesz megfelelni bizonyos helyzetek
kovetelményeinek, és a hit az énhatékonysagban az egyén fejlédési lehetGségei szempontjabdl is
meghatarozé. Az énhatékonysag alakuldsa tekintetében meghatdrozé a korabbi teljesitmény, az
érzelmi kihivasok, a kozvetitett elvarasok és a potencidlis megoldasi modok. A vezet szerepe azért is
kiilonleges, mert kozvetetten a beosztottak énhatékonysaganak fejlédéséhez is hozza tud jarulni
ezen tényez6k megfelel6 menedzselésén keresztiil. A fenti tényez6k a vezetévé fejlGdés
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folyamatanak szempontjabdl is meghatarozok, és a fejl6dési folyamat hatékonysaga tovabb
novelhetd ezen tényez6k tudatos alakitasaval (Bandura, 1997).

11.3.4.2.4. AVEZETOVE VALAS MINT KONSTRUKTIV FEJLODESI FOLYAMAT
[1.3.4.2.4.1. A KIINDULAS: KOHLBERG ELMELETENEK ERTELMEZESE A VEZETESRE

Kohlberg elmélete konstruktiv fejlédéselméleti szempontbdl egyszeriibb, mint a késébb bemutatasra
kerll6 elméletek, éppen ezért tekintjik ebbél a szempontbdl alapelméletnek. Mert mig az utébbiak
az egyén fejl6édésére helyezik a hangsulyt, addig Kohlberg inkdbb csak a kognitiv fejlédésre
Osszpontosit, amit az erkdlcsi fejlédésen keresztll vilagit meg. Gondolatai mindezzel egyiitt
meghatdrozdak, és jelent6s alapot nyujtottak a kés6bb bemutatasra keril6é elméletalkotok
munkadihoz. Kohlberg (1969) az erkélcsi fejlédés hat szintjét kilonitette el. Az elsé két szint a fejlédés
korai szakaszaihoz, a gyermekkorhoz kapcsolddik. A kévetkezd két szint (Kélcsénds interperszonalis
erkolcsi szint és Tdrsadalmi rendszeren alapuld erkélcs) a kegan-i Dependens szintnek feleltetheté
meg. Az 6todik erkolcsi szint (Tarsadalmi szerz6dés, hasznossag és emberi jogok erkélcse) a kegan-i
Independens szintnek feleltethet6é meg, mig a hatodik (Egyetemes etikai elvek) szint részben az
Independens szintnek felel meg, de mar ativel a kegan-i Inter-independens szintre. Az erkdlcsi
fejl6dés szintjét kordbbi kutatdasokban a vezetés kapcsan leginkabb az etikus dontések
meghozataldval hoztak 6sszefliggésbe. Yukl (2002) eredményei szerint a magasabb erkolcsi fejlédési
szinten lév6 egyénnek nagyobb igénye van az etikus dontések meghozatalara, és ha az ilyen egyén
vezetl pozicidba keriil, akkor 6 a beosztottait is erre biztatja.

Trevino (1986) modellje az erkdlcsi fejlédési szint és az etikus/nem etikus dontések kozotti
Osszefliggések feltarasat célozza meg. Trevino kibGvitette Kohlberg modelljét (amely minddssze azt
vette figyelembe, hogy az egyén miként gondolkodik az erkdlcsi dilemmakkal kapcsolatban), ugyanis
célul tlzte ki annak bejdsldsat is, mit tenne az egyén a felvazolt helyzetekben. A viselkedés
bejéslasdhoz sziikségesnek tartotta figyelembe venni az énerd, a kontrollhely, a fliggés, a
munkajellemz6k és a szervezeti kultira szerepét is. Az eredmények alapjan Trevino azt dllapitotta
meg, hogy az erkolcsi fejlédési szint valdszinlleg nem jo bejésldja a szervezeti erkdlcsi alapu
viselkedéseknek, ugyanis sok mas faktor van még egy szervezeti miikédésben, ami szerepet jatszhat
abban, milyen dontést hoz az egyén, beleértve példaul a munka jellegét, a tréningeket és a képzést,
vagy a csoportdinamika hatdsat.

11.3.4.2.4.2. A MENTALIS KOMPLEXITAS FEJLODESI ELMELETENEK ERTELMEZESE A
VEZETOVE VALAS FOLYAMATARA

Kegan (1982; 1994) a felnétt fejlédés szintjeiként sajat modelljében a harmadik, negyedik és 6tddik
szintet jeldli meg, melyek lIényegében a Dependens (Dependent), az Independens (Independent) és
az Inter-independens (Inter-independent) szinteket jelentik (ezeket mas munkdiban Tarsas,
Individudlis és Individualis folotti/Inter-individualis cimkékkel jel6l). Az egyik szintrél a masikra
fejl6dés lényegét a szubjektum-objektum viszonya irja le. Szubjektum minden, ami az egyén kognitiv
strukturajaba bedgyazddott és annak része. Ez az egyén szamdra természetes, meg nem
kérddjelezhetd. A szubjektumra az egyénnek nincs ralatdsa, ellentétben az objektummal, amit képes
kivilrél szemlélni, targyiasitani, dnmagatdl flggetlenné tenni, és ezaltal megkérddjelezni is. A
Dependens szinten az egyén tisztaban van azzal, hogy a sziikségletek és a vondsok énjének részei
(objektum), ugyanakkor megkérdéjelezhetetleniil hisz abban, hogy énjének természetét elsGsorban a
fontos masok formaljak (szubjektum). Az Independens szinten az egyén egy U] ralatassal bir tarsas
kapcsolataira, objektumként kezeli azokat, és a szubjektum szerepét atveszi az a hit, hogy az én teljes
mértékben autondém, altala Iétrehozott. Az Inter-independens szinten az egyén mar tudatos kontroll
és reflexié révén objektumma valik. Az Uj szubjektivitds az abban valé hit, hogy a fliggetlen ént az
egyéni identitasokkal valé kapcsolat hozza létre.

A vezetés irodalmdaban Kegan modellje (1982) szdmos szerz6t inspiralt. McCauley és mtsai (2006)
Kegan elméletét kifejezetten a vezetSi hatékonysag értelmezéséhez alkalmaztak, és kutatasukban
harom kérdést vizsgdltak meg: a) befolyasolja-e az egyén mentalis komplexitasi szintje a vezetdi
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hatékonysagot; b) befolyasolja-e a beosztottak mentalis komplexitasi szintje a vezet6 értékelését; c)
miként lehet olyan vezet6fejlesztési kornyezetet létrehozni, amely lehetévé teszi a vezeté mentalis
komplexitasanak fejlesztését. Kuhnert és Lewis (1987) a mentalis komplexitas szintjének jelentGségét
keresték a vezetés szempontjabdl, és ehhez — Bass (1985) tedridjat alapul véve — arra keresték a
valaszt, van-e osszefliggés a tranzakciondlis és a transzformadld vezet6i mikodés, illetve a mentadlis
komplexitas szintje kozott. Azt feltételezték, hogy e két jellegzetes vezetSi mikodés kozotti
kiilonbség oka a mentalis komplexitasi szintben megmutatkozd sajatossagokban keresendd, azaz
abban, hogy egy tranzakciondlis vezet6 jelentésaddsi folyamata egészen masképp zajlik, mint egy
transzformald vezet6é. A tranzakcionalis vezetd jelentésadasi folyamataban a hangsuly a kolcsonos
tdmogatason, az elvarasokon, a kotelezettségeken és a beosztottak jutalmazdsan van. Ez a vezetGi
mikddés inkabb a Dependens (Tarsas) mentalis komplexitasi szint jellemz&ivel fligg 6ssze, amikor az
egyén a masokkal valé interakcidkon és kapcsolatokon keresztil definidlja O6nmagat. Egy
transzformald vezet6 sokkal inkdbb sajat értékrendszerére alapozza vezetSi mikodését, és arra
Osztonzi a beosztottakat, hogy ezt az értékrendszert tegyék magukéva. Ez a vezetSi m(ikodés az
Independens (Individudlis) mentalis komplexitasi szint jellemzdivel fligg 6ssze inkdbb, az egyént az
0nallo, szabad identitdstudat jellemzi. A tranzakciondlis és transzformalé vezet6 kozott a delegdlas
mikéntjében is jelentés kiilonbségek vannak: a Dependens szintet elérd tranzakcionalis vezetd
jellemzéen csoportcélokrél, megosztott tuddsrél és lojalitasrdl beszél, amikor delegdl. Ez a
megkozelités persze bizonyos esetekben termékeny lehet, de az esetek nagyobb részében a
beosztottak véleményének jogtalan befolydsoldsat célozza meg. Ezzel szemben a transzformalé
vezet6 nagyobb ivl szervezeti célokrdl beszél, és abban segiti a beosztottakat, hogy a szervezeti célok
soraban mindenki taldlja meg a maga szamara értelmes célt, és 6nalldsagra torekedve aktivan segitse
a szervezeti célok elérését (Kuhnert, 1994).

Egy részletes és mély kutatds keretei kozott, melybe 6t néi vezetét vont be, Spillet (1995)
megallapitotta, hogy a Dependens vezet6 nehezen delegal, igyekszik elkeriilni masok felel6sségre
vondsat, egybehangzd véleményeket és tokéletes egyet értést var a csoporttagoktdl, masok
panaszait személyes sértésként fogja fel, nehézsége van egyet nem értése kifejezésével, sajat
feletteseit birdaknak, szakért6knek latja. Ezzel ellentétben az Independens vezet6 megvitatja a
csoporttagokkal a teljesitményre vonatkozé elvardsokat, ezt kdvet6en pedig felelésséggel ruhazza fel
Gket, értékeli a csoporttagok panaszait, kifejezi sajat egyet nem értését, és feletteseit forrdsokként
észleli. Van Velsor és Drath (2004) érdekes eredménye, hogy a mentalis komplexitasi szinttdl fliggben
a vezetd a vezetSi szerep mas-mas aspektusat éli meg kihivasként. A Dependens szint(i vezet6
szdmara igazi kihivast jelent egy rosszul meghatarozott szerep, vagy az, ha a csoport tagjai hozza
képest szeniorok. Kihivas szamara az is, ha kisebbségi helyzetbe keril a csoporton belll, vagy egy
folérendelt személlyel egyiitt kell vezetnie. Eppilyen problémdas szamdra az is, hogy stresszes
helyzetben hitelesen prezentalja magat, vagy hogy megtaldlja az egyensulyt a munkahelyi és a
maganéleti elvardsok kereszttiizében. Az Independens szinten |évé vezet6 szamara az egyik
legnagyobb kihivds a Dependens szinten Iév6 kollégdk megértése, valamint az, hogy a sajat
Oniranyitott szempontjait 6sszhangba hozza a tobbiek szempontjaival. Harris (2005) a mentalis
komplexitasi szint és a vezetGi teljesitmény Gsszefliggéseit vizsgdlta 41 vezetd bevondsaval egy 360
fokos visszajelz6 eszkdz segitségével. A mentalis komplexitds szintje a nyolc dimenzié koziul hét
esetében j6l bejdsolta, milyen visszajelzést fog kapni a vezet6 a beosztottaktdl, a kollégaktdl vagy a
felettesektél.

A legtdbb vezetési kutatas, ami Kegan modelljébdl indult ki, a Dependens és az Independens szint
kozotti kilonbségek feltarasat célozta meg. Ennek oka minden bizonnyal az a kordabban bemutatott
statisztikai eredmény, hogy az emberek nagyobb szazaléka jut el a harmadik, a negyedik, vagy a kett6
kozotti atmeneti szintre, mint az 6todik kegan-i szintre (Inter-independens komplexitasi szint). Kegan
és Lahey (1984) szerint az Independens vezet6nek azért okozhat nehézséget az autoriter magatartas,
mert szdmdra sajat aktudlis identitdsa a prioritds, amit nem is hajlandé megkérddjelezni. E
gondolatmenetnek megfelel6en az Inter-independens mentdlis komplexitasi szinten 1év6 vezet6 az
autoritast konnyebben gyakorolja azaltal, hogy mdsok fejlesztéséért felel6snek érzi magat. Azok a
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vezet6i modellek tehat, amelyek a kozds vizio6 megfogalmazasanak fontossagat hangsulyozzak,
valdjaban az Inter-independens mentalis komplexitdsi szinten 1évé vezet6t tekintik idedlisnak. Fontos
ugyanakkor az is, hogy egy ilyen vezetd frusztrald lehet az alacsonyabb komplexitdsi szinten lévé
egyének szdmdra, mert azok az emberek beosztottként azt varjak a vezetstél, hogy fogalmazza meg a
viziét, az elvardsait, a célokat (Kegan, 1994). Kegan érvelése a folyamatos fejl6dés fontossagara
helyezi a hangsulyt, tekintettel arra, hogy a nagy és egyre novekvs tarsadalmi és kulturalis
komplexitassal az egyén csak akkor tudja tartani a tempdt, és csak akkor tud megfelelni az
elvarasoknak, ha folyamatosan fejlédik. A folyamatos fejl6dés dnmagunk allandd fejlesztésével és
megujitasaval fligg 0ssze, ami csak akkor lehetséges, ha az egyén tudatosan szembesiti magat a
kihivasokkal. Ez egyutt jar az aktualis jelentésadasi rendszer folyamatos megkérddjelezésével, amivel
kapcsolatban, ha dilemmak meriilnek fel, valtoztatni kell. Ugyanakkor az egyénben szorongast kelt az
aktualis — madr ismert és biztonsagot jelent6 — jelentésadasi rendszer megkérdbjelezése,
megvaltoztatasa, ebbdl ered a ,valtozasi immunitas” (,Immunity to change”, lasd: Kegan és Lahey,
2009). Ha azonban az egyén nem képes valtozni és tovabbfejlédni az aktualis jelentésadasi szintrdl,
azt fogja megélni, hogy nem tudja értelmezni és kezelni a koriilotte Iév6 és szélsebes tempdban
valtozé vildg hatdsait. Azok az emberek, akik megragadnak a Kegan szerint legdltaldanosabbnak
tekintett harmadik, Dependens komplexitasi szinten (a valtozast kerils, kovetd, masokra szamito
gondolkodas), szamtalan olyan élethelyzettel szembesilnek, amivel nem tudnak megkizdeni (Kegan,
1994). Az Independens komplexitdsi szinten az egyént az Oniranyitdé gondolkodas jellemzi, és az
egyén igazi kovetkezetes vezetS, problémamegoldd és 0ndll6. Az 06todik, Inter-individudlis
komplexitasi szinten az egyén meta-vezets, aki atkeretezéssel és az ellentmondasok folyamatos
kezelésével igazi problémamegolddva valik; kolcsonos fliggbségre torekszik.

Ha a jelen kor, a 21. szazad kihivasait vesszik figyelembe, kijelenthetd, hogy a minél magasabb
komplexitasi szint tekinthet6 idedlisnak, ugyanis minél magasabb az egyén mentalis komplexitdsi
szintje, annal inkdbb tud alkalmazkodni jelen korunk sajatos kihivasaihoz (Branden, 1995). Tény
azonban az is, hogy az aktuadlis feladatok, az aktuadlis pozicié, vagy egy aktuadlis élethelyzet
fliggvényében valtozhat az idedlisnak tekintheté mentalis komplexitasi szint (Berger és Fitzgerald,
2002).

A dinamikus szervezeti valtozdsok révén az sem ritka, hogy megvaltozik a mentalis komplexitas
idealis szintje az adott egyénre nézve, és ami a korabbi feltételek mellett el6nydsnek bizonyult, az
egy Uj feltételrendszer mellett tdl magas vagy tul alacsony mentalis komplexitdsi szintnek mindgsiil, és
akaddlyozza a sikeres alkalmazkodast. Példaul egy munkahelyvaltds, egy Uj felettes, egy atszervezés,
egy Uj stratégia bevezetése révén elGallhat az a helyzet, hogy ami az addigi korilmények kozott
idealis mentalis komplexitasi szintnek bizonyult, az az Uj elvardsok okan nehezité tényezévé lesz. Az
egyén szamdra az is nehézséget okoz, ha az elvarasok miatt magasabb, de az is, ha alacsonyabb
komplexitasi szintre van sziikség, mint ami 6t jellemzi. Az az egyén, akinek mentdlis komplexitdsa a
harmadik (Tarsas) szinten van, de a negyedik (Individualis) szint elvarasaival szembesil,
tulterheltséget, fesziiltséget és bizonytalansagot él at. A negyedik szint ugyanis nemcsak kivald
készségeket és az elvarasoknak valé megfelelést teszi sziikségessé, hanem azt is, hogy az egyén képes
legyen valasztani a rendelkezésre allé opcidk kozott. Marpedig ez egy harmadik szinten |évé
egyénnek — aki inkdbb madsokra szeret tdmaszkodni, és nem preferdlja a valtozdsokat — igazi
frusztrald kihivas lehet. Egy negyedik (Individudlis) szinten Iév6 egyén szamdra is frusztrald lehet, ha a
helyzet 6todik (Individualitas folotti/Inter-individudlis) szint(i komplexitast var el, és az Individudlis
szinten |év6 egyéntdl elvart, hogy tobb kiilonb6z6 szempontot mérlegeljen és rugalmas legyen. Az
Individualis szinten lévé egyén mindig meg tudja magyarazni, milyen logika nyoman jutott az adott
dontésre, elhatdrozdsra, és frusztraltta valik, ha valaki ezt megkérddijelezi vagy elégtelennek tartja.
Ilyen helyzetben hajlamos arra, hogy Ujabb alapokat keressen, amelyek alapot adhatnak Uj dontése
meghozataldhoz, de azt mdar nem képes tudatositani, hogy a megfelel6 dontés meghozatala
érdekében nem egy adott rendszerhez kellene ragaszkodni, hanem szadmba venni minél tobb
rendszer szempontjait, és azok egylttes figyelembe vételével donteni. Az ilyen tipusd emberek
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nehezen vesznek figyelembe egyszerre tobb szempontot, egy kiilsé szemlél6 szamdra merevnek, sz(ik
l[atokorlinek tiinhetnek (Berger és Fitzgerald, 2002).

Az a helyzet sem egyszer(ibb, amikor a pozicié alacsonyabb komplexitasi szintet var el, mint ami az
egyént jellemzi. ha példaul az egyén a negyedik komplexitasi szinten van, de a pozicié a harmadikat
varja el, az egyén korldtozva, kontrollalva, csalédottnak érzi magat. Az egyén azt éli meg, hogy
foloslegesen ellendrzik, valamint hogy nem kap lehet6séget arra, hogy maga hozzon dontéseket,
melyekért felelGsséget vallal és viseli a kovetkezményeket. llyen helyzetben az Individudlis szinten
lévé egyén pszicholdgiailag kiszall a szituacidébodl, és az élet mds terlletein kezdi el keresni az
érvényeslilés lehetfségét. Az egyén uUgy érzi, megrekedt, vagy akar vissza is csuszott az addig elért
eredményekhez képest. Ha az Individualis szintl egyénnek Tarsas szintl vezet6je van, a vezetl az
egyént engedetlennek, ldzaddénak, fegyelmezetlennek érzi, akinek nem tud eleget tenni, és nem tud
megfelelni, mint vezetd. Egy 6todik (Inter-individualis) szinten lév6 egyén helyzete éppily nehéz
akkor, ha a pozicié a negyedik mentalis komplexitdsi szintet varja el. Egy 6t6dik szinten lévé egyén
kivaldan érzi magat azokban a helyzetekben, ahol tobb kiilonb6z8 szempontot kell figyelembe venni,
egymasnak ellentmondd elvardsoknak kell megfelelni. Ezek az egyének kedvelik a bizonytalan,
kihivasokkal jaré szituaciokat. Mindennek eredménye, hogy a negyedik mentdlis komplexitasi szint
jellemzdit elvard kornyezetet az 6todik szinten 1évs egyén korlatozdként, szlkként él meg, és azt érzi,
képességei, energia-befektetése nincs értékelve vagy honoralva. Az 6tédik szinten lév6 egyén a
negyedik szintl kornyezet elvarasaihoz képest tul dsszetetten, esetenként bonyolultan gondolkodik
és jar el.

A tovabbiakban két olyan elméleti megkdzelités bemutatdsa kovetkezik, amelyek Kegan elméletére
és gondolatmenetére is alapoztak, és a mentalis komplexitas fejl6dését tekintik a vezetévé valds
kulcsanak.

11.3.4.2.4.3. AZ ,AKCIO LOGIKA” ES A VEZETOVE ERES

Torbert munkdja Loevinger (1976) konstruktiv fejlédéselméleti modelljébél indult ki. Loevinger
szerint az én egy egyedi holisztikus konstruktum, mely az intraperszondlis és az interperszonalis
tapasztalatokon alapulva meghatdrozza a jelentésadds folyamatat. Torbert modellje egy hét szintbdl
allé fejl6dési modell, mely az egyén szakmai-vezet6i identitasfejl6désén keresztiil, az Uugynevezett
»akcio logikak” mentén mutatja be a vezetévé valas folyamatdt. Az akcid logika lényegében egy, az
egyént jellemzd stratégia, amin keresztil a ra jellemz6 gondolkodds és viselkedés kivaldan leirhatd
(Torbert, 2004). Az akcid logika ad képet arrdl, miként értelmezi az egyén a vilagot, és miként reagal
egy kihivast jelentd szituacidban, valamint arrdl is informal, hogy vezetés szempontjabdl milyen
szinten van az egyén. Ahogy a vezetGi készségei fejl6dnek, ugy halad egyre feljebb az akcid logika
fejl6dési stacidin (Rooke és Torbert, 2005).

Az els6 szint az Alkudozd (Opportunist), ami a tovabbi hat szintt6l kiilonalld, és azok el6zményeként
foghato fel. A tovabbi hat szint kettesével parokba rendezve lényegében Kegan Dependens,
Independens és Inter-independens fejl6dési szintjeinek feleltetheté meg. A parok esetében minden
masodik szint egyfajta atmenetnek tekinthet6. Az egyének a kilonb6z6 szinteken mas-mas médon —
eltérd logika szerint — értelmezik élményeiket, és minél magasabb fejlettségi szintre jut az egyén,
annal Osszetettebbé valik az értelmezésnek alapot add logika. A logika minden szinten az egyén
figyelmi fékuszat hatdrozza meg, és minden egyes sikeresen megélt szinttel bévil az egyén fékusza.
Torbert modellje (Torbert, 2004) négy alapveté megallapitassal élt: a) az egyén fejlettségi szintje
befolydsolja, miként viszonyul a vezetéshez; b) a magasabb fejl6dési szinten 1év6 egyén vezet&ként
hatékonyabban menedzseli a transzformativ valtozast; c) az aktualis akcié logika megkérddjelezése
segiti a fejl6dést; a szervezeti fejlédés is jol értelmezhetd a konstruktiv fejl6déselmélet segitségével.

Az Alkudozé (Opportunist) akcié logika legfébb jellemzéi a bizalmatlansag, az egocentrizmus és a
manipulacié. Ezen vezetSk f6 célja a személyes nyereség biztositdsa a maguk szdmara, és ennek
érdekében masokat is kihasznalnak. A céljuk a kimenet és az eredmény irdnyitdsa és befolydsolasa,
minden helyzetet ennek fliggvényében értékelnek és mindsitenek. Mdsokat eszkozként vagy
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versenytarsként kezelnek. Ugy gondoljak, sajat rossz viselkedésiik is helyénvald lehet, tekintettel
arra, hogy egy ,szemet szemért vildgban” élink. Elutasitjak a visszajelzést, nincs szégyenérzetiik, és
az esetleges negativ visszajelzést megtoroljak. Az ilyen vezet6re a tlzoltasszerl vezetSi m(ikodés és
masok kihaszndlasa jellemzd, valamint a szabalyok rendszeres megszegése, felrigasa. Az ilyen vezetd
konnyen vdllal kockdzatot, nem megfontolt, éppen ezért krizishelyzetben, vagy gyors dontés
szlikségessége esetén j6 lehet ez a fajta vezetSi miikodés, de Gsszességében egy ilyen vezetbvel
igencsak nehéz egylittm(ikodni.

A Diplomata (Diplomat) sokkal emberségesebben értelmezi a vildgot, mint az Alkudozé,
viselkedésének hatasa mégis lehet meglehetdsen negativ. Nagyon lojalis szervezeti tagként a
Diplomata a felettesek kiszolgaldsara torekszik, mikézben célja a konfliktusok elkeriilése. Az egyén
ezen a szinten leginkdbb a sajat viselkedése f6l6tt probal kontrollt szerezni, de arra nem képes, hogy
masok folott, vagy kiilsé események f6l6tt befolyast szerezzen. Ezen a szinten a vezetd azaltal nyeri el
a csoport egylittmikodését és elfogadasat, hogy veliik egylitt teszi a dolgat és teljesiti a hétkéznapok
feladatait. A Diplomata szdmara nagyon fontos a tarsas megfelelés és masok igényeinek figyelembe
vétele. Minden bizonnyal ez az oka annak, hogy a Diplomata mddon m(kod6k a vezetés egy
meghatdrozott szintjén nem tudnak tuljutni, és tobbségiik a vezetdi szint junior dllomdasain nem lép
tul. A Diplomatak egy fels6vezet6i szerep betbltésére nem is lennének alkalmasak, tekintettel arra,
hogy konfliktuskeriil6k, tulzottan udvariasak, baratsdgosak és képtelenek negativ vagy fejlesztd
jellegl visszajelzést adni masoknak.

A Szakérté (Expert) szakmai identitasa meglehet6sen erGs. Nem masokat akar kontrollalni (mint az
Alkudozd), vagy magat (mint a Diplomata), hanem legfébb célja, hogy hasznositsa szakértelmét mind
a szakmai, mind a személyes életében. Sok kényvel6, mérnok és szaktanacsadé mkodik a Szakérté
akcié logika szintjén. Szamukra a legfontosabbak az adatok, a tények, és az, miként dontenek az
emberek az & érvelésik hatasdra. Kivalé szakérték, és attitlidjik paratlan azon szervezetek
szempontjabol, ahol a fokusz a folyamatos innovdcion és a szakmai eredmények folyamatos
produkaldsdn van. De mint vezetd, ez a tipus meglehetésen problémas, ugyanis mindig tokéletesen
biztos abban, hogy jol teszi a dolgadt, mindenhatdnak gondolja magat. Foloslegesnek tartja az
emberekkel torténd érintkezést, a megbeszéléseket, nehezen hallgatja meg masok véleményét, és
kilondsen nehezen fogadja el azokat. Az érzelmi intelligenciat nem értik és nem értékelik.

Mikozben a Teljesité (Achiever) vezet6 pozitiv munkakdrnyezetet teremt, és tamogatja a kivald
teljesitményt, a gondolkodasa a feladatokon tuli témdakban meglehetdsen szlik 1atékord lehet. A
Teljesité sokkal Osszetettebben értelmezi a vilag dolgait, mint a kordbbi harom tipus barmelyike:
nyitott a visszajelzésre, érzékeli az ellentmondasokat, képes értelmezni a mindennapok konfliktusait
és reagalni azokra. Tisztaban van azzal, hogy az 6sszelitk6zések és az egyet nem értések kezelése a
kapcsolatokra vald érzékenységet és a masokra pozitivan hatni tudas készségét igényli. A Teljesiték
hatékonyabb vezet6k, mint a SzakértGk, legyen szé akar a szdmszer(sithet6 eredményekrél, akar a
kapcsolatok menedzselésérdl, tekintettel arra, hogy esetiikben a kizarélagos szakmai identitas (ami a
megel6z6 szinteket jellemzi) mellett mar fokozatosan teret kap a vezetdi identitas is.

Az Individualista (Individualist) akcio logika felismeri, hogy az akcié logika nem egy természetes
konstruktum, hanem az egyén és a vilag altal |étrehozott értelmezési keret. Az Individualista sokkal
tudatosabb, mint a Teljesit8, és sokkal nagyobb rdlatassal bir példaul arra, hogy az elvei és a tettei
esetenként konfliktusba kertilhetnek egymadssal, vagy arra, hogy a szervezet értékei nem feltétlendl
vannak 6sszhangban az 6 értékeivel, ami egy Ujabb konfliktusforras lehet. Viszont éppen a konfliktus
lehet&sége az, ami az Individualistara inspirdldan hat, és kreativitasra, valamint folyamatos fejl6désre
Osztonzi. Az Individualista szivesen ignordlja a szdmara irrelevans szabalyokat, amivel jellemz&en
irritalja a kollégait és a feletteseit. Vezet6ként igazdn ambicidzus, 6ndlldan Gtleteld és megvaldsitd ez
a tipus.

A Stratéga (Strategist) szamara a fokusz a szervezeti tényez6kon és korlatokon van, melyeket
abszolut megvitathaténak és megvaltoztathatdnak tekint. El tudja fogadni és kezelni tudja azt, hogy a
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kiilonféle emberek kiillonb6z6 akcid logikdval rendelkeznek, és hisz abban, hogy erre alapozva lehet
kidolgozni olyan k6zos viziét, amit az érintettek mindegyike el tud fogadni. Esetében a vezetGi
identitds igen erds, gondolkodasaban egyre inkdbb teret kap a sajat individuuman tuli
konstruktumokért (egyénekért, folyamatokért) torténé felelGsségvallalds. A Stratéga akcié logika
szerint a szervezeti és a tarsas valtozas ismétl6dé fejlédési folyamatokra vezethetd vissza, melyek
kezelése a vezetl részérél nagyfoku tudatossagot igényel. Ehhez tudni kell kezelni a konfliktusokat és
a valtozassal szembeni ellenallast is. Erre a Stratéga képes, ennek kdszonhetéen igen hatékony, ha
valtozasmenedzser szerepbe kerlil. A Stratéga az (izleti folyamatokban is nagy jelentGséget tulajdonit
a tdrsas folyamatoknak, és amit lehet, egylttmi{kodés utjan prébal kivitelezni. Célja, hogy az idealista
vizio eléréséhez pragmatikus elemekkel hozzaldtva a lehet6 legminGségibb célokat érjék el.

Az Alkimista (Alchemist) legf6bb erénye, hogy parhuzamosan tobb folyamatot tud kézben tartani.
Oriasi erénye, hogy ugyanolyan hatékonyan kommunikdl a felette allékkal is, mint az &
szempontjabdl egyszerld emberekkel, a ra jellemz8 akcidlogika Osszetettségének kdszonhetben
ugyanis kivdldan megérteti magdt a legkilonb6z6bb emberekkel is. Egyszerre tudja kezelni az
aktudlisan felmeril6 problémakat gy, hogy kézben nem vesziti el a fékuszt a hosszu tavu célrél sem.
Az Alkimista vezet6k nagyon karizmatikusak, tudatosak és magas erkélcsi sztenderdek szerint élnek.
Fontosnak tartjdk a bizalmat, és fel tudjak idézni a szervezet életének aprd, de fontos torténéseit,
melyekhez a megfelelé szimbdlumot és metaforat tarsitva az embereket az esziikon és a sziviikon
keresztil is meg tudjak szdlitani, és képesek sugallni a szervezeti mikddés folyamatossaganak
élményét.

Az Ujabb irdsokban a szerz6k beszamolnak egy nyolcadik fejl6dési szintrél, az Ironikus (Ironist,
Unitive) akcid logikardl (Cook-Greuter, 2007; Székely, 2013). Az ilyen akcid logikdval jellemezhet6
vezet6k képesek a dolgokat egy nagy egész részeként felfogni, valamint Ugy elfogadni, ahogyan azok
vannak. Ez valdjaban az emberi tudatossag legmagasabb szintje, és a vilag egyfajta transzperszonalis
megélése, melyet az események torvényszerli bekovetkeztének elfogadasa, a harmdnia és a
bolcsesség jellemez. A vezetGi szerep igen Osszetett, és szamos feladatot hordoz magaban (példaul
problémamegoldas, koordinalas, delegélas, befolyasolas). A kiilonb6z6 elméleti megkozelitések mas-
mds maédon irjak le, hogy ezt a kiilonb6z6 vezetbk miként kivitelezik. A konstruktiv fejl6édéselméleti
értelmezés szerint a kiilonboz&ség alapja az, hogy az eltéré fejlédési szinteken lévé vezetSk
jelentésadasi folyamata és a kimenet eltér6, tobbek kozott a veliik, mint vezet6vel szemben
megfogalmazott elvarasok értelmezésével kapcsolatban is. Smith (1980) megallapitotta példaul, hogy
ha a vezet6 alacsonyabb érettségi szinten van, sokkal inkdbb befolyassal akar lenni beosztottai
dontésére, mig egy magasabb érettségi szinten |év6 vezetS inkabb képes a beosztottaira hagyni
bizonyos dontések felel6sségét. Az érettség alacsonyabb szintjén a vezet6 a kényszerité hatalom
eszkozével él, kétértelm( helyzetekben a szabalyokra és a folyamatleirasokra alapoz, mig egy
érettebb vezet6 a beosztottakkal kapcsolatban kialakult sajat véleményét veszi alapul, és jutalmakon,
valamint szakértelmen keresztiil befolyasolja Gket.

Merron, Fisher és Torbert (1987) a problémamegoldashoz vald viszonyulds szempontjabdl vizsgalta a
vezet6ket, és azt taldltdk, hogy egy korabbi fejl6dési szinten |évS vezet§ leginkabb izolalt
problémadkat lat, elfogadja a probléma adott definiciéjat, és nem is akar azon tullatni. A késGbbi
fejl6dési szinteken a vezetS jellemzGen Ujrafogalmazza a problémat, és a probléma mdogott rejlé
tényezb6ket kutatja, és azokat igyekszik feltarni: azaz ugy kezeli a konkrét problémat, mint egy
mélyebb és Osszetettebb jelenség egy tlnetét. Fisher és Torbert (1991) vezetSkkel készitett
mélyinterjuk alapjan megallapitotta, hogy a Teljesitd (kegan-i Independens) és a Stratéga (kegan-i
Inter-independens) szinten |évé vezetSk egészen masképp vezetik beosztottaikat, viszonyulnak sajat
feletteseikhez, és masféle problémamegoldasi stratégiakat kdvetnek. A Teljesit6/Independens vezets
arra torekszik, hogy sajat jelentésadasi modja felé terelje beosztottait is, a Stratéga/Inter-
independens szinten |év6 vezet6 viszont a kilonféle jelentésadasi mddok szintetizdlasara torekszik.
Mind a Teljesit6/Independens, mind a Stratéga/Inter-independens szinten |év6 vezet§ vele
egyenrangl csapattagként tekint embereire, de a Teljesit6/Independens vezetd jellemzben azt tlzi ki
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célul, hogy az 6 megoldasait masok is fogadjak el helyesnek, mig a Stratéga/Inter-independens
szinten |évd vezet6 szerint a f6 cél az, hogy olyan megoldds j6jjon létre, ami egyenként minden
érintett megoldasatdl kilonbozik ugyan, de annak Iényegét magaban foglalja, és ezaltal az érintettek
szdmara elfogadhatdé. Mind a Teljesité/Independens, mind a Stratéga/Inter-independens
komplexitasi szinten |év6 vezetbre igaz az, hogy masok véleményét fontosnak és értékesnek tartja.
Azonban mig a Teljesit6/Independens vezetSk szerint ez a tudatossag azért fontos, hogy novelni
tudjak sajat céljaik elfogadottsagat a tobbi érintett kérében, addig a Stratéga/Inter-independens
vezetd szerint azért fontos a tudatossag, hogy a célokat id6rél id6re megvitassak és feliilvizsgaljak. Az
egyén érettségi szintje vitathatatlanul befolydsolja, miként viszonyul a vezetéi feladatokhoz.

A Dependens szinten |1év6 egyén sokkal tobb kiils§ irdnymutatdst var a vezetdi feladatok kivitelezése
soran, mig az Independens szint(i egyén sokkal inkdbb sajat véleménye és megitélése alapjan dont. A
fejl6dés magasabb szintjein a vezet6 egyre nagyobb valdszinliséggel mer delegalni és felhatalmazni,
és ugy tlinik, a valddi transzformacié tamogatasa érdekében fontos, hogy a vezetd legalabb az
Independens érettségi szintet elérje (Kuhnert és Lewis, 1987).

Torbert (2004) szerint az Inter-independens (Stratéga) akcié logika kell ahhoz, hogy a vezetd
tényleges transzformdaciot érjen el akdr egyéni, akar szervezeti szinten, f6ként akkor, ha olyan
alapvet6 véltozasban gondolkodunk, ami feliilirja az addigi szervezeti kulturat, a gyakorlatot és a
szervezet mogottes miikodési elveit. Ezen az érettségi szinten a vezet6 Ujra és Ujra atgondolja és
mérlegeli azokat a meggy6z6déseit, amelyeket korabban alapvetének tekintett. Ezzel er&s
ellentétben all az Independens felfogasa, aki szdmara biztonsagot ad a mar kialakult struktura, és
nem is akarja azt megkérdéGjelezni. Az Inter-independens gondolkodas szerint a megkérdGijelezés a
fejl6dés, és az Uj kdzos értelmezési keret |étrehozasanak lehet6ségét hordozza magdban, mig az
Independens gondolkodas szerint a megkérddjelezés elsGsorban problémakhoz vezet, és a valtozds
kivitelezéséhez egyértelm( iranymutatasra van szikség. A szerz6k szerint csak a kolcsondsségi
alapon, felhatalmazassal kivitelezett transzformacidé az, ami valddi valtozast eredményez, és erre a
fajta hatalomgyakorlasra leginkdbb csak az Inter-independens vezet6 képes.

A konstruktiv fejlédéselmélet szerint az egyén fejlédésének alapja az, hogy az aktudlis jelentésadasi
struktira mar nem alkalmas arra, hogy az egyén azon keresztlil értelmezze a korilotte zajld
torténéseket. Ez kihivas elé allitja az egyént, és az aktudlis jelentésaddsi struktira megvaltoztatdsara
Osztonzi. Rooke és Torbert (2005) szerint szamos olyan torténés lehet, amely kivaltja és tamogatja az
egyén fejl6dését: a) személyes valtozasok, amelyek Uj perspektivak felkutatasara 6szténzik az egyént;
b) olyan kiils6 torténések, amelyek az egyént sajat képességei fejlesztésére 6sztonzik; valtozasok a
vezet6 munkagyakorlatdban vagy a munkahelyi kdrnyezetében; d) tervezett és strukturalt fejleszt6
beavatkozdsok. A fentieken tdl Torbert (2004) emlitést tesz még egy kivalté tényezérél, az
akcidvizsgdlatrol. Ez olyan szabalyozott gyakorlatot jelent, amelyben integralddik az akcié és annak
vizsgalata, mely az aktualis helyzetben segitséget nydjt mind az egyénnek, mind a szervezetnek a
tovabbi fejl6déshez. Atlagos helyzetben egy akcié soran az egyénnek a teljesités a fontos, annak
felllvizsgdlata csak kifejezetten sziikséges esetben torténik meg. Az akcid logika koncepcidja arra
Osztonzi az egyént, hogy bizonyos tényez6ket tudatosan nyomon kovessen: a belsé szubjektiv
torténésekre vonatkozdé adatokat; a masokkal vald interakcié soran generdlédd adatokat; a kilsg,
objektiv, a tapasztalati tanuldsbél szarmazé adatokat. Az akcidvizsgdlat legf6bb célja mindezzel az
egyén arra torténé Osztonzése, hogy az aktudlisan alkalmazott akcid logikat folyamatosan
kérddjelezze meg és vizsgalja feldl.

A vezetGvé fejlédés folyamata az akcid logika modell szerint az akcid logikak mentén valésul meg. Az
akcié logika Iényegében az egyént jellemzs stratégia, amin keresztil a ra jellemzé gondolkodas és
viselkedés kivaldan leirhatd. A vezet6vé érés folyamata sordn az egyén fokozatosan halad az egyik
akcid logika szintrél a masikig, mikozben egyre értettebb vezetSi gondolkodas és m(ikodés jellemzi. A
vezet6i hatékonysag szempontjabdl a cél az kell legyen, hogy az egyén minél magasabb szintre jusson
az akcid logikdk soraban. A természetes fejl6dés mellett vannak olyan technikdk, amelyek
segitségével ez a fejl6dés generalhatd és serkenthetd, ezek kozill kiemelendd az akcidvizsgalat, amely
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az egyént az aktudlis jelentésadasi struktira megkérdéjelezésén keresztil 6sztonzi valtozasra és
fejl6désre.

11.3.4.2.4.4. AVEZETOI AGILITAS MODELLJE

A vezetGi agilitds modell (Joiner és Josephs, 2007) is arra a feltételezésre alapoz, hogy a hatékony
vezetGvé fejlédéséhez sziikséges készségek nagyban atfednek azokkal a mentalis és érzelmi
tényezbkkel, amelyek a feln6tt egyén fejlédése szempontjabdl altaldban is fontosak a tartalmas élet
biztositdsahoz. Leszogezi, hogy a fejl6édés nem all meg a serdil6kor elérésével, hanem akkor kezd6dik
el az a periédus, ami az értelmi fejl6dés szempontjabdl igazan jelent6s valtozasokat hoz. Ez a
megkozelités prekonvencionalis, konvenciondlis és posztkonvencionalis fejl6dési fazisokrdl ir, és
kifejti, hogy a prekonvenciondlis fazisok lényegében a gyermekkort fedik le, mely fazisokon az
emberek nagy szdzaléka tuljut. A konvencionalis fazis jelent6sége az értelmi fejlédés szempontjabdl
meghatdrozd, az egyén ekkorra valik képessé az absztrakcidra, az absztrakt gondolkoddsra. Ez a fazis
azért is fontos, mert az egyénnek itt van el6szor lehetGsége arra, hogy a térsas konvenciéknak vald
tokéletes megfelelés helyett az 6nallésodas, az autondm felnétté valas Utjat valassza, amennyiben az
6t jellemzd fejl6dési iv erre lehetGséget biztosit. Ez tehat nem egy tudatos valasztas, az egyének igen
nagy szazaléka ragad meg a konvencionalis fazis kezdeti szakaszaiban. Tuljutva a kezdeti fazisokon,
igen sokan valnak flggetlen szakemberré vagy vezetévé és funkciondlnak igen hatékonyan. Azonban
az utébbi harminc év kutatasai ravilagitottak arra, hogy ezen a szinten a fejl6dés nem all meg, és nem
is feltétleniil elegend6, ha az egyén erre a fejlettségi szintre eljut. Leginkabb azért kerilt elGtérbe a
tovabbi fejlettségi szintek szerepe, mert az egyén a posztkonvenciondlis szint( értelmi komplexitassal
tud megfelelni azoknak az elvarasoknak, amelyeket a modern kor tamaszt. Megallapithatd, hogy a
posztkonvenciondlis fejlettségi szintre eljuté egyének sokkal céltudatosabbak, és rendelkeznek
viziéval, ami iranyt adhat céljaik megfogalmazasahoz. Jobban tudjdk menedzselni a valtozasokat is, és
ellendllébbak a kiszamithatatlan hatdsokkal, élményekkel és kihivasokkal szemben. Sokkal inkdbb el
tudjdk fogadni az oOvékét6l kiulonb6z6 néz6pontokat, tudjdk kezelni az emberek kozotti
kilonbségeket. Ontudatosabbak, tudatosabbak élik meg élményeiket, el tudjak viselni a masoktdl
kapott (akar negativ) visszajelzést is, és a konfliktusokat egy fejl6dési lehet&ségként fogjak fel, és nem
valami olyan karos dologként, amit feltétlenil meg kellene sziintetni. Ezek a tipusi emberek
konnyebben és hatékonyabban segitenek masokat a fejlédésben, és képesek azt biztositani, hogy
mikdzben masokat fejlesztenek, abbdl 6k maguk is tanulnak, gyarapodnak és toltekeznek.

Joiner és Josephs (2007) modellje egy tobbéves kutatdmunka eredménye, amely soran a szerz6k azt
vizsgaltak, milyen Uj tipusu gondolkoddsmddot és viselkedést var el napjaink (zleti-gazdasagi
kornyezete a vezetSktSl. A tobb mint hatszaz menedzser bevonasaval kivitelezett kutatds
eredményeként a szerz6k megallapitottdk, hogy a vezetdi agilitas tekintetében az egyén hat fejl6dési
szintre juthat el: Szakért6 el6tti (Conformist), Szakérté (Expert), Teljesité (Achiever), Serkentd
(Catalyst), Egyiittalkotd (Co-Creator), Egyluttmiikods (Synergist). A Szakért6 el6tti szinten az egyén
gondolkoddasmaddjaban és magatartasaban a vezetéssel vald azonosulds semmilyen formaban nem
jellemzd, az egyén teljes mértékben beosztottként viselkedik. Az ezt kovetd szinteket két nagy
csoportba sorolhatjuk: a ,heroikus” (Szakért6 és Teljesit6) és a ,posztheroikus” (Serkent6,
Egyuttalkotd, Egylittm(ikodd) szintek. E fogalmakat Bradford és Cohen (1998) vezették be. A heroikus
vezet§ egy személyben kivan felelGsséget vallalni a szervezeti folyamatokért, azaz a célok
meghatdrozdsaért, a beosztottak koordinalasaért, a teljesitmény menedzseléséért, azaz itt a vezetdi
identitdst még erdsen szinezi a szakmai identitas, az egyén szakmai énje erésen teret kap. Ez a tipusu
vezetés igen hatékony lehet bizonyos szituacidkban, de Osszességében, ha a jelen kor kihivdsaihoz
viszonyitjuk, akkor nem az. A globalizacié hatasara ugyanis allanddsultak a valtozasok, fokozddik az
interdependencia, aminek kovetkeztében egyre inkabb sziikségessé valik a kozos problémamegoldas,
a csapatmunka, a folyamatos szervezeti atalakulds, és ennek menedzseléséhez a heroikus vezetés
altal kindlt keretek tulsdgosan merevek. Ez a fajta vezetés ugyanis gdatolja a dolgozdkat a felelGsség
tényleges felvallalasaban, a valddi csapatmunkaban, és implicit mddon azt erGsiti a dolgozdkban,
hogy maguk is a heroikus vezetés iranyelveinek megfelel6en miikddjenek. A jelen kor kihivasai sokkal
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inkdbb a posztheroikus vezetési elvek térnyerését teszik sziikségessé, azaz azt, hogy a vezeté
fejl6djon tovabb a Teljesit6 szintnél. Az a vezetd ugyanis, aki tullép az agilitas Teljesit6 szintjén,
megtartva a végsé felel6sséget és autoritdst, képessé valik mindemellett arra is, hogy kreativ
eszkozokkel aktiv részvételre 6sztonbzze embereit, és a szervezetet az egylittm(kodés és a kozos
felel6sségvallalas jegyében mikodtesse.

A Szakért6 elétti (Conformist) szinten az egyén nem azonosul a vezetéssel, nem jellemz6 nala a
vezet8i identitas minimalis jele sem. Leginkabb beosztottként funkcional, aki felettese utasitasat
varva dolgozik. Csapattagnak kivald, ha alkalmazkodni kell és utasitast kell kovetni, de
kezdeményezni nem tud.

A Szakértd (Expert) szinten az egyén szamdra a szakértGi identitds a legfontosabb, és az egyén abbdl a
feltételezésbdl indul ki, hogy j6 vezet6 is csak az lehet, aki kiemelked6 szinten ért valamely szakmai
teriilethez. A Szakért6 nem ért a stratégiaalkotashoz, nincs taktikai készsége, akkor tud igazan jdl
mkodni, ha egy meglév6 stratégia keretei kozott kell mar folyamatban 1évé fejlesztéseket
kiviteleznie. Ezen a szinten az egyént a problémamegoldd orientacié jellemzi. Abban hisz, hogy a
vezet6t azaltal lehet tisztelni, hogy van valamiféle szakmai tudasa és autoritasa. Az egyén tartézkodik
attél, hogy masoknak visszajelzést adjon, vagy masoktdl visszajelzést varjon el. Csapatot nem tud
m(ikodtetni, csoportos helyzetben az embereit inkdbb egyének csoportjaként tudja kezelni, akikkel
egyenként ugyan jé viszonyt dpol, de a csapat-érzést nem tudja megteremteni. A szervezet tagjaként
a sajat feladataira fokuszal, melyeken nehezen lat tul, és nehezen latja at, mi lehet az 6 feladatainak
szervezeti, stratégiai kifutdsa, globdlis haszna és funkcidja.

A Teljesité (Achiever) szinten az egyén szamdra az a legfontosabb, hogy megfeleljen azon intézmény
elvarasainak, amelynek tagja. Az egyén ekkor mar tudja és érti, hogy a vezet6i hatalom nemcsak az
autoritasbol és a szakértelembdl fakad, hanem abbdl is, hogy masokat teljesitményre 0sztonoz. A
stratégiai gondolkoddsnak koszonhet6en az egyén jol boldogul a kozepesen 0Osszetett
kornyezetekben, ahol a valtozasok Gteme miatt a szervezetnek id6rdl idére at kell 1épni egy ujabb
szervezeti életszakaszba. Ezen a szinten a vezetd abban hisz, hogy vezetSként akkor tudja embereit
motivalni, ha kihivast jelentének és kielégitének lattatja sajat feladatai kapcsoldédasat a szervezeti
célokhoz. Szerinte a visszajelzés f6 funkcidja az kell legyen, hogy segitse a vagyott kimenet és
teljesitmény elérését. Menedzserként mikodve ezen a szinten a vezet6 a megbeszéléseket is
elsésorban arra hasznadlja, hogy betekintést nyerjen az egyedi latdsmddokba, véleményekbe. Az igy,
és az Uzleti kornyezet elemzésébdl szarmazd informaciok egylittes felhasznaldasaval a teljesit6 célja a
szervezet fejlesztése.

A Serkenté (Catalyst) szinten az egyén a Szakért6 és a Teljesit szintek eszkodztarat alkalmazza, de
lehet6séget ad Onmaganak is, a szervezetnek is tullépni mindezen. Nyitott a valtozasra,
hajlanddsagot mutat arra, hogy az eleve elfogadott alapelveket atgondolja és megkérdéjelezze, van
vizidja. Ez az els6 olyan agilitasi szint, amely alkalmassa teszi az egyént arra, hogy alkalmazkodjon
jelen korunk erGsen 6sszetett, allanddan valtozo lizleti-gazdasdagi kornyezetéhez. A Serkentd legfébb
eszkoze a vizidallitas és a facilitdlas. Abban hisz, hogy a vezet6 legf6bb feladata inspiralé célokkal
motivalni az embereket, és elérni, hogy a viziét atforditsdk a realitdsba és megvaldsitsak azt. A
Serkent6 vezet6 felhatalmazza beosztottait és 0sztonzi Gket sajat fejlédésik érdekében. Nyitott az
egymasnak ellentmondd allaspontok meghallgatdsara, mert abban hisz, hogy a fejl6dés az
ellentmondd véleményekben gyokerezik. Megtaldlja az idealis egyensulyt a meggy6zés és az
alkalmazkodas kozott. Amikor csapatot mikdodtet, a résztvevé m(ikédésben hisz, azaz abban, hogy 6
facilitadtorként mdikodve, embereit felhatalmazva a megfelel6 teljesitmény elérésére kell, hogy
0sztonozzon. Hisz abban, hogy a csapat fejlédése egyben a vezetés fejlédését is biztosithatja. A
szervezet mikodtetése soran elsédlegesnek tartja a csapatmunkat, a felhatalmazast és a
proaktivitast.

Az Egyiittalkoto (Co-Creator) vezet6 legf6bb jellemz&je az abban vald hit, hogy az Uzletben (és
altaldban az életben is) minden az interdependencian, azaz a kolcsonés fuggésen mulik. Hisz a
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szervezeti felel6sségvallalasban, amire alapozva egészen Uj tipusu szervezeteket hoz létre, ahol a
valdban egylUttm{kods csapat és a szervezeti kapcsolatok alapjat a kozos célokban valé mély
elkotelez6dés adja. Az érzelmi reziliencidnak, a parbeszédre vald nyitottsagnak, nyertes-nyertes
szituaciok kialakitasara vald kreativitasnak kdszonhetéen az Egyittalkoté még a gyorsan valtozd
Uzleti életben is képes arra, hogy sikeres folyamatokat inditson el és tartson fenn hosszu tdvon. A
kozos célokban és az egyuttmiikodésben hisz, valamint abban, hogy a vezet§ legfébb funkcidja
masokat szolgalni. A vezet6knek egyitt kell mikoédnitk egymassal is annak érdekében, hogy a
megosztott vizid révén minden érintett megtaldlja a maga szamdra értelmes célokat. Mind a
meggy6z6, mind az alkalmazkodd viselkedésformadkat gyakorolja. Még az érzelmileg erGsen terhelt
szitudcidkban is képes a negativ visszajelzések feldolgozdsara és hasznositdsdra. Egyuttmiikodé
csapatokat alkot, melyekben az egyének nemcsak sajat teriletiikért, hanem a teljes szervezet
m(ikodéséért felelGsséget vallalnak. Dontési helyzetben a konszenzusra torekszik, de ha a helyzet azt
kivanja, nem fél magahoz ragadni a hatalmat, és akar 6ndllédan is déntést hozni. Szervezeti szinten a
koz6s felel6sségvallalasban és a mély egylittmikddésben hisz.

Joiner és Josephs (2007) szamottevé megfigyelése volt az agilitds fejlédésével kapcsolatban, hogy
minél fejlettebb szinteket hasonlitunk 6ssze, annal arnyaltabbak a kllénbségek az egyes szintek
kozott, és ez kilonosen igaz az Egylttalkotd és az Egylttmi(kodd szintek kozotti kilonbségre. Az
Egyiittm(ikédé (Synergist) szint legfGbb sajatossaga a pillanat megélésének képessége. Az az egyén,
aki ezen a szinten van, képes magat teljesen beleengedni az aktudlis élménybe, aminek
koszonhet6en még egy vitds és kaotikus szituaciéban is dllja az 6t éré viharos hatdsokat. E
képességének készonhetGen fokuszalt marad, és még az egymadsnak latszélag ellentmondé érvekben
is megtalalja a kdzoset, képes azt megfogalmazni, és igy a legkonfliktusosabb szituaciodt is lezarni dgy,
hogy az eredménnyel minden érintett elégedett azaltal, hogy az EgylttmUikods vezetd meglattatja
veliik a kozoset abban, amin kordbban vitaztak, versengtek és ellenségeskedtek. Ez egy holisztikus
[atasmdd, amikor a vezet6 magdt a vezetést egyfajta eszkdzként éli meg, amivel masokat
hozzdsegithet a személyes transzformacidhoz. A meggy6zés vagy az alkalmazkoddas szamara nem egy
eszkdz, hanem lényének része, amit a megfelel§ élethelyzetben el6térbe tud helyezni attdl fliggben,
hogy a szituacié inkabb mdsok meggylzését vagy az 6 alkalmazkodasat kivanja meg. Az er6sen
jelenorientalt tudatossagot preferdlja, aminek része az, hogy hangsulyozza a visszajelzés fontossdgat
és a kapcsolatok jelentéségét. Csapatmunka soran rugalmasan alkalmazza a kilonféle vezetési
stilusokat, mindig figyelve az aktualis szitudcié kivdnalmaira. Sajat energia- és aktivitasi szintjét is
képes a szituacid sajatossagainak megfelel6en szabalyozni. A szervezeti folyamatok menedzselése
soran képes a kiilonféle néz6pontokat érvényesiteni ugy, hogy kdzben sajat elgondoldsa is teret tud
kapni. A szerz6k szerint ez a tipusu vezetés lehet a 21. szazadi vezetés élvonala.

A heroikus fejlettségi szintig eljutd vezetSk a vezetés hagyomanyos elveinek megfeleléen képesek
vezetni. K6zo6ttiik van olyan, aki maga végez minden feladatot (szakértd elGtti szint), és van olyan, aki
beosztottainak pontosan definidlja, mi a teendé (szakértGi szint). Ezen vezet6k legfébb jellemzéje,
hogy nehezen delegdlnak, szeretnek mindenrdl tudni, és mindent a maguk kontrollja alatt tartani. A
Teljesitd szinten az egyén mar képessé valik masok bevonasara, de szamara is a teljesités és a célok
elérése a legfontosabb, aminek érdekében hajlandéak masokat teljesitményre 0sztondzni.
Felhatalmazni, delegdlni azonban ez a vezet6 sem képes, és abban hisz, hogy a szervezet sikert csak
az G jelenlétével érhet el. Masokban sem igazan hisz, amit tudatosan vagy tudattalanul, de kozvetit a
beosztottak irdnydban, akik mellette azt érzik, csak masodlagos lehet a szerepiik és valddi fejlGdésre
e vezet6 mellett soha nem kaphatnak teret.

A posztheroikus fejlettségi szintre eljutd vezet6k nagyobb mértékl kognitiv kapacitdssal birnak, ami
fontos ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjanak a jelen kor mentadlis kihivasaihoz. Képesek a dolgozdkat
bevonni, nekik delegdlni, 6ket felhatalmazni. A Serkent6 szinten képesek a munkatarsak bevondsara,
elkotelezésére; az Egyittalkotd szinten nagy alkotdi szabadsagot, és a személyes fejl6dés lehetGségét
biztositjak; az Egylttm(ikodé6 szinten a latszélag egymasnak ellentmondd néz6pontokban felfedezik a
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kozbs metszetet és még a legkonfliktusosabbnak [atszé szituacidban is megtalaljak azt a kimenetet,
amivel minden érintett elégedett tud lenni (Székely, 2013).

11.3.4.2.4.5. A KONSTRUKTIV FEJLODESELMELETI ALAPU VEZETESI MODELLEK
OSSZEHASONLITASA

A fentiekben bemutattuk azokat a vezetdfejlédési modelleket, amelyeket mind az elméleti, mind a
gyakorlati szakemberek a leginkdbb haszndlnak napjainkban a vezet6vé valds folyamatanak
értelmezéséhez. A modellek kozos jellemzGje, hogy a vezet6i hatékonysag kulcsaként a mentalis
komplexitas szintjét jelolik meg, és hogy szerintik a jelen kor hatékony vezetdjének legfGbb
jellemzdje, hogy képes alkalmazkodni azokhoz a sajatos kihivasokhoz, amelyek napjaink Uzleti-
gazdasagi kornyezetét jellemzik. Jacobs (2002) és Petrie (2011) ezt VUCA-kornyezetnek hivja
(Volatile: gyorsan bekodvetkez6, nagy volumen( valtozdsok; Uncertain: varatlan, nem bejésolhatd;
Complex: a vialtozasok sok tényezével fliggnek Ossze, nincs jol atlathatd ok-okozati Osszefliggés;
Ambigious: nem egyértelm(, mi mivel flgg 0Ossze), és kulcsfontossdgunak tartja a vezetd
hatékonysaga szempontjabdl, hogy az képes legyen embereit oly mdédon felkésziteni ezekre a
kornyezeti sajatossagokra, hogy 6ket ezek a valtozasok ne érjék varatlanul, késziilni tudjanak rajuk, és
adott esetben akar proaktiv médon reagdljanak is.

Minél magasabb szintre jut el valaki a komplexitas fejl6édésében, anndl gyorsabban és
eredményesebben tudja értelmezni és kezelni a kornyezeti kihivdsokat, és annal gordiilékenyebben
és sikeresebben tud azokhoz alkalmazkodni. Onmagaban egyik mentalis komplexitasi szint sem jobb,
vagy rosszabb a masiknal, azonban az emlitett szerz6k mindegyike kiemeli, hogy a jelenlegi
kornyezeti kihivasokhoz anndl inkdbb tud alkalmazkodni az egyén, minél magasabb szintre jut a
mentalis komplexitds tekintetében. Kiilondsen igaz ez a vezetSkre, akik sajat sikeres alkalmazkodasuk
mellett éppugy felel6sek beosztottaik és a teljes szervezet alkalmazkoddasdért. A vezetés és az
érettség szintjének Osszefliggése leginkabb azért jelents, mert az alacsonyabb érettségi szintet eléré
vezetSk kevéssé hatékonyak (Day, 2004). Altaldnossagban igaz az, hogy a magasabb érettségi szinten
lév6k értik, miként m(ikodnek az alacsonyabb érettségi szinten Iév6k, azonban az alacsonyabb
érettségi szinten lév6k a magasabb szinten Iév6k gondolkodas- és miikodésmaddjat nem értik. Ez egy
szlikségszer( aszimmetriat eredményez a felek kozott (Day és Halpin, 2003). Avolio és Gibbons (1989)
szerint az a vezetd, aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint a beosztottjai, nem tudja segiteni a
beosztottak fejl6dését, hiszen nem is érti 6ket.

A bemutatott szerz6k mindegyike masképp cimkézi a vezet6vé fejl6dés stacioit, ugyanakkor
nyilvanvalé, hogy a kiilonb6z6 fogalmak mogott rejl6 jelenségek nagymértékben atfednek egymadssal.
Ezt szemlélteti az aldbbiakban taldlhatd tablazat is, mely a részletesen bemutatott modelleket
egymas mellett felvezetve mutatja be (5. sz. tablazat).
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MODELL A FEJLODES SZINTJEI

Kegan (1982);
Mentalis
komplexitas
elmélet

Dependens Independens Inter-independens

A vilag dolgait egy nagy egész részeként fogja fel,
melyben az egyéneket 6nallé gondolkoddnak tekinti.
Sajat szerepét a folyamatos megkérd&jelezésben és az
innovacidra 0sztonzésben latja.

Autondm gondolkodd, aki sajat elvei
és értékei szerint cselekszik. Sajat
elveinek és értékeinek
megkérddjelezésére nem képes, és
azt nehezen viseli masoktdl is.

Masoktdl fliggés, nyajszellem,
bizonytalansdg, a valtozasok kertlése,
és a kuls6 iranymutatdsra
tamaszkodas jellemzi.

Torbert Alkudozoé Diplomata Szakért6 Teljesitd Individualista Stratéga Alkimista Ironikus
(PLDEYENGIGEN (Opportunist)  (Diplomat) (Expert) (Achiever) (Individualist) (Strategist) (Alchemist) (Ironist,
logika modell Unitive)
Minden dron Elkeriili a nyilt Szdmdra Stratégiai Ugyesen harménidt  Egyéni és Tdrsas alapu A dolgokat egy
gy6zni akard,  konfliktust, minden legfontosabb a  célkitiizés teremt az egyéni és  szervezeti transzformdciokat  nagy egész
énkdzpontu és  dron tartozni akar  logika és a jellemzi; a a szervezeti akcio vdltozdsok generdl és részekent
manipulativ. valahovd, emiatt szakértelem. team munkadn logika kézétt. generdldsdra integrdlja az fogja fel, és
maximdlisan Mindig a keresztiil Egyedi 6tletekkel és  egyardnt képes.  anyagi, a ugy fogadija el,
torekszik a racionalitdst hatékony a megolddsokkal Mind révid-, spiritudlis és a ahogyan azok
csoportnormdkhoz  keresi és arra célelérésben. kompenzdlja a mind hosszu tarsas alapu vannak. Ez az
valo torekszik. Ugyesen stratégia és a tdvon transzformdciokat. emberi
alkalmazkoddsra. egyensulyoz a teljesitmény kézétti  gyakorolja a tudatossdg
vezetdi hianyokat. kélcsénds legmagasabb
feladatok és a érdeklddésen, szintje.

piaci igények
kézott.

az éberségen és
a
sebezhetdségen
alapuld
hatalmat.
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Joiner és
Josephs
(2007);
VezetGi
agilitas
modell

A vezetGi agilitas heroikus szintjei

Szakérté
el6tti

(Conformist)

Nem azonosul
a vezetéssel,
nem jellemzé
ndla a vezetdi
identitds
minimdlis jele
sem.

Szakért6 (Expert)

Szamdra a

szakértdi identitds
a legfontosabb, és

abbdl a
feltételezésbdl
indul ki, hogy jo
vezetd is csak az
lehet, aki

kiemelkedd szinten

ért valamely
szakmai
teriilethez.

Teljesit6é
(Achiever)

Az intézményi
elvdrdsoknak

akar megfelelni;

Erti: a hatalom
az autoritdson
ésa
szakértelmen
tul mdsok
teljesitményre
Oszténzésebdl is
fakadhat.

A vezeti agilitas posztheroikus szintjei

Serkentd
(Catalyst)

Legfébb
feladatnak az
emberek
motivdldsdt
tekinti, el
akarja elérni,
hogy 6k a viziot
dtforditsak a
realitdsba és
megvaldsitsak
azt.

Egyittalkoto

(Co-Creator)

Legfébb jellemzéje
az abban valo hit,
hogy minden az
interdependencian,
azaz a kélcsénds
fliggésen mulik.

Egylittm(ikodé (Synergist)

Legfébb sajatossdga a pillanat megélésének képessége;
képes magdt teljesen beleengedni az aktudlis élménybe,
aminek kszénhet6en még egy vitds és kaotikus
szitudcidban is dllja az 6t éré viharokat.
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Kegan (1982) mentalis komplexitds modellje egy olyan altaldnos konstruktiv fejlédéselméleti
alapokon nyugvé fejl6dési modell, amely a kibontakozé én koncepciéjan keresztil az Osszes itt
bemutatott modell koziil a legpontosabban irja le a fejl6dés dinamikajat. Képet ad arrdl, hogy a
modern vilag elvardsaival valé megklizdéshez nemcsak meghatdrozott készségek készletére van
szlikség, hanem nagyon fontos az is, miként értelmezi az egyén a koriilotte tortén6 eseményeket. Az
értelmezés és a jelentésadds mikéntje a fejl6dés el6re haladdsdval valtozik, és egyre Osszetettebbé
valik. Kegan gondolatmenet még amellett is nagyon inspirdld volt mas szerz6k szamara, hogy
fogalmai meglehet6sen absztraktak, okfejtései nehezen érthetSk. A Kegan munkajdra alapozé akcio
logika és vezetdi agilitds modellek elég nagy hasonldésdagot mutatnak egymassal, minden bizonnyal
azért, mert Joiner és Joseph (2007) nemcsak Kegan (1982), hanem Torbert (1987) munkajara is
épitettek. Az akcid logika és a vezetGi agilitds modellek kifejezetten a vezetévé fejlédés értelmezése
miatt keriltek kidolgozdsra, és ezek sokkal inkdbb a vezetés gyakorlati oldalat és a vezet6 fejlesztését
ragadjak meg.

Munkdnk tovabbi gondolatmenetéhez Kegan koncepcidjat vesszik majd alapul, tekintettel arra, hogy
ez a legkidolgozottabb, és a mentalis komplexitas fejlédési szintjeinek értelmezéséhez ez a modell
nyujtja a legletisztultabb alapot.

I1.4. A SZEMELYISEG SZEREPE ES JELENTOSEGE A HATEKONY VEZETES
SZEMPONTJABOL

A konstruktiv fejlédési koncepcié a jelentésadas folyamatdnak Osszetettebbé vdlasat tekinti
kulcsfontossagunak mind a termékeny életvezetés, mind a hatékony vezetévé valas szempontjabdl. A
jelentésadds Osszetettsége mindenképpen informativ az egyén érettsége, gondolkoddsdnak
Osszetettsége szempontjabdl. Jelen korunk kornyezeti kihivasait, valamint a munkaer6piac és a
gazdasagi kornyezet jellegzetes valtozasaibol fakadd kihivdsokat is jobban tudja kezelni az, akinek
mentalis komplexitadsa magasabb szinten van. A kornyezeti tényez6ket alapul véve kijelenthetjik azt
is, hogy a modern kor kihivasainak is az a vezet6 tud inkdbb megfelelni, akinek mentalis komplexitdsa
magasabb szinten van. Ugyanakkor tény az is, hogy nem lesz minden magas mentalis komplexitasi
szinttel rendelkez6 egyénbdl vezet6, annak ellenére sem, hogy mentalis komplexitasi szintjének
magas fokdbdl addddan kivald vezetévé vdlhatna. A vezet6vé valas szempontjabdl ugyanis
semmiképp nem elhanyagolhaté a személyiség szerepe, ami a vezetésre tobb szempontbdl is
befolyassal bir.

11.4.1. SZEMELYISEG ES A VEZETES

Gibb (1969) szerint nincs egy olyan személyiségvonas, amivel definidlni lehetne ,a vezet6t”, és ugy
véli, vonasok kombinacidja sem lehet arra alkalmas, hogy egy vezetSi mintazat kirajzolhatd legyen
altala. Ugyanigy Stogdill (1974) eredményei azt igazoltak, hogy valéban vannak tulajdonsagok,
amelyek inkdbb jellemzik a vezet6ket, mint a nem vezetGket, de emellett a személyiségjegyek
korlatozott prediktiv erejére hivia fel a figyelmet a vezetés szempontjdbdl. A kovetkezd
tulajdonsagokat azonositotta, mint jellegzetesen vezetdi tulajdonsagok: felelGsségvallalds és a
feladatteljesités motivacidja; energia és kitartas a célok elérésében; kockazatvallalas és eredetiség a
problémamegoldasban; motivaci6 a kezdeményezésre tarsas helyzetekben; O©nbizalom és
énazonossag-tudat; hajlanddsag kovetkeztetések levondsara, legyen sz6 akdr dontésrdl, akar
cselekvésrdl; hajlanddsag a frusztracid és a halogatds toleraldsara; képesség arra, hogy masokra
hatast gyakoroljon; képesség arra, hogy a tarsas interakciokat a célok elérése érdekében strukturalja.

Taggar, Hackett és Saha (1999) szerint a kognitiv képességek és a Lelkiismeretesség személyiségvonas
a legjobb bejésldja a vezet6vé valasnak. A személyiség és a transzformdld vezetés viszonylatdban
Judge és Bono (2000) kutatasaban az 6t személyiségjegybdl az Extraverzido mutatta a legjelentGsebb
kapcsolatot a transzformacids vezetéssel. Eredményeik szerint a Nyitottsag a tapasztalatokra pozitiv
korrelaciét mutat a transzformdacids vezetéssel, mely pozitiv kapcsolatot a szerz6k azzal magyaraztak,
hogy a magas érték a Nyitottsdg dimenzidjdban egyitt jar egy erds vaggyal a valtozasra és a
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valtoztatdsra, ami alapja a transzformacidés vezet6k magatartdsanak a transzformalis vezetés
intellektualis stimulacié dimenziéjan. Barrick és Mount (1991) szerint a Lelkiismeretesség elGre jelzi a
teljesitményt és az 6nkontrollt, melyek jelentds jellemzdi a transzformacids vezetésnek is. Avolio és
mtsai (1996) egy nagyon gyenge, nem szignifikans korreldcidt taldltak a Lelkiismeretesség és a
transzformacios vezetés kozott. Judge és Bono (2000) eredményei szerint viszont a Lelkiismeretesség
és a transzformacids vezetés kozott nincs kapcsolat. A transzformacios vezet6k gyakran mutatnak
nagyfoku onbizalmat, és erre szikség is van a kihivas és a magas teljesitmény-kdvetelmények
teljesitéséhez annak érdekében, hogy hitet és Onbizalmat facilitdljanak beosztottaikban, mely
sziikséges a magasabb rendd, inspirdld célok eléréséhez. A tipikus Neurotikus tulajdonsagok, mint
példaul a szorongds vagy a depresszid, az 6nbizalom és az dnbecsiilés hidnya, altalaban hianyzik az
atalakitd vezetd személyiségjegyei kozil. Judge és Bono (2000) tanulmanya kimutatta, hogy a
Baratsagossdg mutatja a legerdsebb, és a legkovetkezetesebb el6rejelzést a transzformdaciés vezetbi
viselkedésre.

Mann (1959) szerint a vezet6t jellemzé legfontosabb tulajdonsagok az intelligencia, a maszkulinitas, a
raérz6-képesség, a dominancia, az extraverzid, a konzervativizmus. Lord, DeVader és Alliger (1986) az
intelligencidt, a maszkulinitdst és a dominanciat jel6lték meg meghatdrozé tulajdonsagként a
hatékony vezetés szempontjabél. Gardner 1989-ben irt munkajdban olyan tulajdonsagokat
azonositott, amelyek szerinte egy vezet6t mindig, minden helyzetben hatékonnya tesznek. Ezen
tulajdonsagok: fizikai jollét és erG; intelligencia, cselekvésorientacid; vagy a felel6sségvallalasra;
feladatkompetencia; a vezetettek megértése; készség az emberek kezelésére; teljesitményvagy;
kapaitds arra, hogy masokat motivaljon; batorsdg és hatdrozottsdg; megbizhatdsag; 6nbizalom;
asszertivitas; rugalmassag, alkalmazkodas.

House (1976) karizmatikus vezet6 elmélete szerint a karizma a személyiségnek egy olyan sajatossaga,
ami emberfeletti, kivételes képességekkel latja el az egyént, ami alapjan megkérdéjelezhetetlendl
vezetGvé valik valaki. A karizmatikus személyiségjegyek meghatarozott viselkedést eredményeznek,
ami a beosztottakra hatast gyakorolva meghatarozza a vezetés lényegét. Northouse (2007) leirasa
szerint a karzmatikus vezetSk hitlik és az értékrendjik miatt er6s modellként funkcionalnak, a
beosztottak szamara kompetensnek tlnnek. Az ideoldgia és az erkolcs szdmukra igen fontos,
mikdzben tettre, cselekvésre 6sztondznek. Magas elvardsokat fogalmaznak meg a beosztottak felé,
mikdzben kozvetitik abbéli hitliket, hogy a beosztott meg tud felelni e magas elvarasoknak.

11.4.2. BIG FIVE ES A SZEMELYISEG VIZSGALATA

A normal személyiség vizsgalatanak egyik legnépszer(ibb eszkdze az dtfaktoros modell (Five Factor
Model, FFM), vagy mas néven Big Five. A Big Five lényegében egy atfogd mddszer a globalis
személyiség szisztematikus feltardsara, és szamos személyiségkutatd egyetért abban, hogy a meglévé
személyiségleltarak lényegében mindegyike ugyanazt az Ot nagy dimenziét méri, valtozo
hatékonysaggal (Goldberg, 1990; Hogan, Hogan és Roberts, 1996; McCrae és John, 1992).

A Big Five, vagy mas néven Ot Faktor Modell (Five Factor Modell, FFM) gyokerei egészen régre
nyulnak. Mar a korai pszicholégusok (Allport és Odbert, 1937; idézi Wiggins és Trapnell, 1997) is
probaltak megtalalni azt a taxondmiat, aminek segitségével az egyének kozotti kilonbségek a
személyiségleiras természetes nyelvezetére alapozva jol leirhatdk. Cattel (1943) ehhez szemantikus
és empirikus klaszterezési eljarasokat is alkalmazott. Tekintettel azonban arra, hogy a szdmtalan
elméletre és mérési eljarasra alapozva szamtalan csoportositdsi mad létezik, a kutatok szamara igazi
megkonnyebbilést hozott a faktoranalitikus eljards, aminek eredményeként a személyiséget leird
fogalmak 0Osszessége besorolhatd lett 6t nagy kategdridba. Az oOtfaktoros modell |étezését
tobbszorosen sikerilt igazolni kilonféle kutatasi eredményekkel, és a kezdeti alacsony érdekl&dés
utan az 1990-es években a téma igazi reneszanszat kezdte élni. Az utébbi években a kutatdk a
személyiség és a kultura Osszefliggéseit tanulmanyoztak, és ravilagitottak, hogy a Big Five faktorai
kialonféleképpen jutnak kifejezésre attél fliggben, milyen a kulturdlis hattér (Cheung, 2004, McCrae
és mtsai, 2005).
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A Big Five konstruktum tobb izben alapos vizsgalat ald esett, és konzisztensnek bizonyult.
McCrae, 1992), fliggetleniil attdl, a faktoranalizis mely megkdzelitését vessziik alapul. A Big Five
mindenképpen jé valasztds a személyiség vizsgalatdhoz, tekintettel arra, hogy elméleti
megalapozottsaga, empirikus ereje, hétkdznapi relevancidja igen meghatarozé. A Big Five ot
dimenzidja az Extraverzid, a Neuroticitds, a Bardtsdgossag, a Lelkiismeretesség, és a Nyitottsag a
tapasztalatokra (Costa és McCrae, 1985).

EXTRAVERZIO (EXTRAVERSION, E)

Az Extraverzid azt mutatja meg, mennyire aktiv, asszertiv, energikus, lelkes, kifelé forduld és
beszédes az egyén, a szociabilitdsardl ad képet, azaz arrél, mennyire emberszereté és
tarsasagkedveld. Az extravertalt emberek aktiv és ingergazdag helyzetekre vagynak, szeretik az
izgalmakat. Jellemzi 6ket a vidamsag, az energetikussag. Az Extraverzid ellenpdlusa az Introverzid. Az
introvertalt ember jellemz&en tartézkodd, befelé forduld, kevéssé tarsasagkedvelS. Szivesen van
egyedil, mert gy is kell6en ingergazdag kornyezetet tud a maga szdmara teremteni, de ez nem
jelenti azt, hogy tarsas helyzetekben szenvedne. Jellemz6en csendesebb, visszafogottabb, lassabban
,bemelegedd”, mint az extravertdlt személyek.

NEUROTICIZMUS (NEUROTICISM, N)

A Neuroticizmus az egyén érzelmi labilitdsanak mértékét mutatja meg. Azok az emberek, akik a
Neuroticitas faktoron magas értéket érnek el, instabilak, aggodalmaskoddk, idegeskeddk, 6nsajnaldk,
feszlltek és érzékenyek. Alapvetéen negativ érzelmi bedllitddas jellemzi Sket, pesszimistak, és
érzékenyek a stresszhatdsokra. Erzelmeiket nehezen kontrolldljdk, hajlamosak a negativ érzelmi
megnyilvdnuldsokra, ami esetenként akar széls6séges mértékben is megnyilvanulhat. Ellenpdlusa az
Erzelmi stabilitas, ami az érzelmileg kiegyensulyozott embereket jellemzi.

BARATSAGOSSAG (AGREEABLENESS, A)

A Bardtsagossag az egyén interperszondlis beallitottsagat mutatja, azt irja le, mennyire nagylelkd,
kedves, szimpatikus, bizakodd, hdlas és megbocsatd az egyén. Akik ezen a faktoron magas
pontszamot érnek kell, jellemz&en kellemes, bardtsdgos emberek, akiket masok nagyon hamar
szimpatikusnak taldlnak. Az ilyen egyén hajlamos a segitségnyujtasra, akar az onfeldldozasra is,
fontos vezérelve ugyanis, hogy masokon segiteni kell. A Baratsagossag faktoron magas értéket
mutatdk gyakran viselkednek altruistan, és akdr annak aran is segitenek mdsokat, hogy azzal sajat
maguk szamdra elénytelen helyzetet teremtenek. A bardtsdgossag ellentéte a baratsagtalan vagy
antagonisztikus személyiség, aki masokkal szemben bizalmatlan, kételkedd, kritikus és egocentrikus,
jellemzéen inkdbb versengd, semmint egylttm(ikodé.

LELKIISMERETESSEG (CONSCIENTIOUSNESS, C)

A Lelkiismeretesség értéke ad képet arrdl, milyen szinten jellemz6 az egyénre az Onuralom, az
onkontroll, a szabalykovetés. A lelkiismeretes egyén hatékony, szervezett, megbizhato,
felelGsségteljes, és alapos, preciz, pontos. Képes urra lenni impulzusain, és ha kell, lemondani
vagyairdl is. Az ilyen emberek jo tervezbk és szervez6k, igy a feladatokkal idére és magas mingségi
szinten késziilnek el. A lelkiismeretes egyén kitartd, céltudatos, erds akaratu és elszant, akire fokozott
teljesitményorientdcid jellemzd, ami ha szélsGségessé valik, a lelkiismeretes egyén kényszeressé is
valhat. Az ezen a dimenzién mutatott alacsony pontszdm nem feltétlentil utal a mordlis elvek
hidnyara, arra viszont igen, hogy az egyén a feladatvégzés szempontjabdl kevéssé igényes, inkabb
Otletszer( vagy dbrandozd, mint tervszer(i vagy didaktikus.
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NYITOTTSAG A TAPASZTALATOKRA (OPENNESS, 0)

Ezt a faktort az érzelmi és intellektudlis élményekre vald nyitottsag jellemzi. Azok az egyének, akik
ezen a faktoron magas pontszamot mutatnak, nyitottak az 4j éilmények atélésére és befogaddsara,
kreativak és Otletgazdagok, gazdag képzelGerével jellemezhetSk. Mind a kiilsG, mind a belsé vildgra
vonatkozdan igénylik, hogy folyamatosan uUj élmények atélésében legyen résziik. Nem konformak
vagy konvencionalisak, ellenben igénylik az esztétikai élmények atélésének lehetéségét és a
valtozatossagot.

11.4.3. VEZETES A BIG FIVE SZEMELYISEGVONASOK TUKREBEN

A személyiségjegyek jelentGsége a vezetévé valas folyamata szempontjabdl kilénésen szembet(ing
az olyan csoportoknal, ahol kijelolt vezet6 nincs, hanem a csoport mintegy kitermeli sajat vezetdjét
(Emery, Calvard és Pierce, 2013). Ezekben a csoportokban nincs formalisan kinevezett vezet6, igy
dinamikusan valtozik az, miként valik egy vagy tébb csoporttag potencialis vezetévé, illetve hogy 6ket
a csoport tagjai miként ismerik el. Az ilyen csoportok gyakori jellemzGje, hogy bizonyos fazisokban
tobb vezet6 is felbukkanhat parhuzamosan ugy, hogy egymds kozott megosztjdk a feladatokat.
Praktikus lehet példdul, ha az egyik vezet6 jellemz&en kapcsolatorientalt, a masik feladatorientalt,
ilyen esetben ugyanis a vezet6i feladatok idealis elosztasdra nyilhat lehetdség.

Judge és mtsai (2002) metaanalizise 78 tanulmanyt foglalt magaban, és arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a Big Five faktorai (a Baratsagossagot kivéve) szignifikans kapcsolatban allnak az egyén
vezet6ként torténé kiemelkedésével. A hatékony vezeté Neuroticitdsa alacsony, és negativ
Osszefliggést mutat, Extraverzidja magas, csakugy, mint Lelkiismeretessége és Nyitottsdga a
tapasztalatokra (ezek pozitivan fiiggnek dssze a hatékonysaggal). Erdekes, hogy a Baratsagossag nem
egy fontos faktor a hatékony vezetés szempontjabdl, azaz ugy tilnik, a kedvesség jellemzéen nem
meghatarozd sajatossaga a jo vezetének. Judge és mtsai (2002) szerint nem mellékes az sem, hogy a
személyiségvondsok jelentGségét a vezet6vé valds, vagy a vezetési hatékonysdg szempontjabal
értékeljik. Az aldbbi tdblazat szemlélteti, milyen kiilonbségek vannak, e két szempont mentén
torténd értékelés figgvényében (6. sz. tablazat).

6. tdbldzat: Korreldcio a Big Five személyiségvondsok, illetve a vezetévé vdlds és a vezetdi hatékonysdg kézétt
(Judge és mtsai, 2002)

Extraverzio ,33 ,24
Neuroticizmus -,24 -,22
Nyitottsag a tapasztalatokra ,24 ,24
Lelkiismeretesség ,33 ,16
Baratsagossag ,05 ,21
Osszes ,53 ,39

Az 6sszes személyiségvonas koziil az Extraverzié korrelal leger6sebben a vezetéssel, ami egyben azt is
jelzi, hogy ez a vezet6k legfontosabb személyiségvondsa. Hogan, Curphy és Hogan (1994). szerint az
Extraverziéra azért van sziikség, hogy az egyén vezet6nek tlinjon, azaz legyen energikus, aktiv,
dominans. Ez alapjan kijelenthetjiik, hogy az Extraverzié elsGsorban a vezet6vé valast, és nem a
vezet6i hatékonysagot jelzi elGre, ezért van az, hogy a nyitott, dominans, tarsasagi emberek
csoportos helyzetben valdszin(ileg jobb 6nérvényesit6k, igy masok inkdbb érzékelik Gket vezet6
egyéniségnek. Az Extraverzid utdn legerGsebben a Neuroticizmus és a Nyitottsag a tapasztalatokra
korreldl a vezetéssel. A Nyitottsag leginkabb a divergens és kreativ gondolkodas, a Neuroticizmus az
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Onbizalom és az 6nértékelés miatt fligg 0ssze a vezetéssel. A Lelkiismeretsség szorosabb kapcsolatot
mutat a vezet6vé vdldssal, mint a vezet6i hatékonysaggal, feltételezhet6en azért, mert a
lelkiismeretes egyének j6 szervez6k, ennek koszénhetSen vezetbként tlinnek fel. A Baratsdgossag a
vezetés szempontjabdl kevéssé tinik relevans Big Five faktornak, mert a magas Baratsagossaggal
jellemezhet6 egyének altaldban egylttmikodbk és passzivak, ami miatt kevéssé tlinnek vezetSnek.
Ha azonban egy kicsit mélyebben elemezziik ezt a kérdést, megallapithatd, hogy a Baratsagossag
bizonyos alfaktorai (pl. egylttm(ikédés, interperszonalis érzékenység), pozitivan fliiggnek Ossze a
vezetéssel (Bass, 1990b).

Barrick és Mount (1991) szerint a személyiségfaktorok kozil elsGsorban a Lelkiismeretesség, az
Extraverzid és a Nyitottsdg a tapasztalatokra az, ami redlis képet adhat a vezetdi teljesitményrdl.
Barrick és Mount (1991) széles korben idézett metaelemzése megallapitotta, hogy a
Lelkiismeretesség pozitivan korreldl a munkahelyi teljesitménnyel, ami arra utalhat, hogy a
Lelkiismeretesség faktoron magas pontszdmot elér6k a munka jellegétél fliggetlenll magasabb
szinten teljesitenek. Azt is megallapitottak, hogy az olyan munkakoérdokben, ahol a masokkal folytatott
interakcié a munkakori feladatok egy jelentGs részét meghatarozza (pl. menedzsment és értékesités),
jobb munkateljesitményt nyudjtanak az Extraverzié faktoron magas értéket mutatdok. A Nyitottsag a
tapasztalatokra egyfajta intellektudlis dimenzidnak tekinthetd, ennek okan jogos a feltételezés, hogy
korreldl az altaldanos kognitiv képességgel, ami a tapasztalatok szerint korreldl a vezetés
megjelenésével és a vezetésre okot add szituacidk detektaldsaval (Bass, 1990a; Judge és Bono, 2000;
Lord, DeVader és Alliger, 1986; McCrae és Costa, 1987).

Hogan, Hogan és Roberts (1996) amellett érvelnek, hogy nem az a lényeg, mit tesz az ember, hanem
az, miként teszi azt, a mdéd (nyugodtan, kreativan, figyelmesen, stb.) ugyanis az, ami igazan jellemzi
6t. Es mivel a viselkedésmdd a személyiség egyik megnyilvdnuldsanak tekinthets, a viselkedéses
megnyilvdnuldsokon keresztlil megismerhet6k az egyén személyiségjellemzbi, és meghatarozhatd,
azok miként fliggnek Ossze vezetSi magatartasdval. Fontos tény tovdbbd, hogy a személyiség egy
vonas jellegl konstruktum, ennek okan a felnéttkor folyaman lényegében allanddnak tekinthetd, igy
longitudinalis el6rejelz6 hatdssal bir (Costa és McCrae, 1988).

Emery, Calvard és Pierce (2013) megfigyelték azt is, hogy a Big Five skalan magas Extraverziét
eléréket inkabb valasztottak meg vezet6knek (feladat- és kapcsolatorientalt vezetGi pozicié esetében
egyarant). Akiknél a Nyitottsag kapott magas pontszamot, szintén tébb szavazatot kaptak vezet6ként
(feladat- és kapcsolatorientalt vezetdi pozicio esetében egyarant). A magasabb Lelkiismeretességgel
jellemezhet6ket inkabb feladatorientalt vezet6nek valasztottdk meg, a Bardtsagossag skalan
magasabb pontot eléré személyeket pedig inkabb valasztottdk meg kapcsolatorientalt vezetének. A
Neuroticitas esetében nem taldltak szignifikans 6sszefliggést vezet6vé valasztas szempontjabal.

Silverthorne (2001) eredményei szerint a hatékony kozépvezet6k a Neuroticitas skalan szignifikansan
alacsonyabb eredményt értek el, mig az Extraverzid skalan szignifikdnsan magasabb pontszamot
kaptak, mint a nem hatékony vezeték. A hatékonyabb kézépvezet6ket magasabb Baratsagossag és
Lelkiismeretesség pontszam jellemezte az amerikai és kinai mintaban, mely kiilonbség a thai
kozépvezet6k esetén nem volt szignifikdns. Az amerikai mintdn a hatékonyabb koézépvezetSk
nyitottabbnak bizonyultak, mely kiilonbség a masik két orszag mintajaban nem mutatkozott.

Bowler, Bowler és Phillips (2009) kutatasukban azt kivantdk feltarni, miként fligg 6ssze az egyén
mentadlis komplexitasi szintje és személyiségstrukturaja. Megallapitottak, hogy az alacsony mentalis
komplexitasi egyének haromfaktoros személyiségstruktiraval rendelkeztek, mig a magas mentalis
komplexitasiak hétfaktoros személyiségstruktdraval. Ez azt mutatja, hogy az alacsonyabb mentalis
komplexitasu egyének személyisége kevéssé Osszetett, a magas mentadlis komplexitdsu egyének pedig
Osszetettebb személyiséggel rendelkeznek. Strang és Kuhnert (2009) eredményei szerint a
Lelkiismeretesség, a Neuroticitds és a Nyitottsdg a tapaszatalatokra nem mutat szignifikans
Osszefliggést a mentalis komplexitas szintjével vezet6k esetében.
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I1.5. SZAKIRODALMI OSSZEFOGLALAS

A 20. szazad utolsé évtizedétél kezdve jelentGs valtozdsok indultak el, és tartanak még ma is a
vezetés vilagaban. Féleg igaz ez az innovacién alapulé Uzleti-gazdasagi kornyezetre, ahol a
versenyel6ny megszerzésének fontossdga, a fokozatos megujulds sziikségessége és a technoldgiai
fejl6dés kiilondsen nagy tempdt diktal.

Az innovacién alapuld Gzleti-gazdasagi szervezetek a munka vildgdnak egy specidlis szektorat jelentik,
ugyanakkor tény az, hogy a 21. szdzad a munka vildgaban &ltaldban is jelent6s valtozasokat hozott
(Frese, 2000). Az elmult évtizedekben az internet térnyerése és a technikai fejlédés soha nem latott
iramban zajlik. Az orszaghatdrok eltiin6ben, ami Uj tipusd, globdlis karrierek elinditdsara ad
lehetGséget, ahol mar nem jelent korlatot a nyelvtudas vagy az orszagok kozotti kulturalis kiilonbség
sem. A munka tekintetében is valtozas zajlik, az el6dleges kritérium mar kordnt sem a munkaidd vagy
a munkahely, sokkal inkabb a feladat, a projekt teljesitésének sziikségessége. Ezek a hatasok
elsGsorban a tuddsalapu (knowledge-based; Blacker, 1995) szervezetekben, projektekben jellemzék,
ahol a feladatok kivitelezéséért egy ugynevezett kreativ munkavallaléi réteg a felelGs, akik jellemzéen
tuddsalapui munkat végeznek, alkotnak, kutatnak, fejlesztenek, vagy kreativ alapu terméket hoznak
létre. A dolgozék szamdara ma mar nem nélkilozhet6 6nmaguk folyamatos képzése és fejlesztése,
valamint azon metakészségek elsajatitasa, amelyek lehet6vé teszik a meglévé tudds folyamatos
transzferaldsat, és Uj helyzetekben torténé hatékony alkalmazasat.

Mindekdzben megjelent egy Uj tipusi munkavallaléi réteg, ugyanis a felnévs, és id6kozben
munkavallaléva vald Y generacid egy egészen Uj munkavallaloi kultdraval érkezett a munka vilagaba.
Az Y generacid egyfajta reakcié a kordbbi generacidk tipikus jellemzdire. Ezen fiatalok szdmara
evidens az a technikai tudds és technoldgiai orientdcié, amibe gyermekkoruktél kezdve belenének, és
aminek elsajatitdsa szlleik szamdra még feladat és kihivas volt. E fiatalok szabad szellemben és
nyitottan nevelkednek, emiatt a munka jelent6sége és prioritdsa is mashogy alakul szamukra, mint a
sziileik esetében. Nekik fontos a munka-magdnélet egyensuly megteremtése és fenntartasa, valamint
onmaguk megvaldsitasa és kiteljesitése a munkan keresztiil is. A munkaban viszonylag gyors
eredményeket igényelnek, amit mar nem feltétlenill egyedil akarnak elérni, hanem sokkal inkabb
egy kivalé csapattal. Az Y generdcid tehat egészen mas attitliddel, elvarasrendszerrel és értékekkel
[ép ki a munka vilagdba, ezzel kihivast jelentve a munkaltaté szervezetnek is.

A mai fiatal felnGttek, képviselik azt a generdciot, akik a 21. szdzad hozta kihivasokkal és a modern
vezetéselméletek fejl6désével parhuzamosan lettek munkavallalok és vezet6k. Az ebbdl fakadd
kihivdsokkal akdr vezetSként, akar vezetettként nap mint nap szembesiilnek. Ok a mai 20-40 éves
generacio, akik kutatasunk fékuszat jelentik.

A 20. szdzad dolgozdjaval szemben tdmasztott legf6bb elvaras volt, hogy végezze el a rabizott
feladatokat, legyen lojalis a szervezethez, kovesse a fénoke utasitasait. Ma azonban, amikorra
allandésult a munkaerGpiacon is az innovacio, a valtozas, a dinamizmus, mast varunk el, mert mas
kell a hatékony boldoguldshoz. A legfontosabb, hogy az egyén képes legyen kezelni azokat a mentalis
és érzelmi, igen gyorsan valtozé kihivasokat, amelyeket jelen korunk allit vele szemben. Jelen korunk
munkaerépiaca ugyanis folyamatosan valtozé és kiszamithatatlan, melyet az aktudlis gazdasagi,
tdrsadalmi, technoldgiai, jogi és politikai tényez6k folyamatosan alakitanak, és ahogy a koriilottink
lévé vildag egyre komplexebbé valik, ugy valik egyre inkdbb altaldanos elvarassd, hogy a munkavallalé
(és kilonosen a vezetd) is képes legyen napi szinten menedzselni ezt a komplexitast és az azzal jard
kihivasokat. Ez tulajdonképpen nemcsak egy készség, amit barki elsajatithat, hanem egyfajta
l[atasmad, életszemlélet, melyet az ember nem velesziiletetten birtokol, hanem az 6t éré kihivasok,
és az altala atélt éimények hatasara folyamatosan fejleszt és alakit (Kegan, 1994).

A felvetett dilemmakra a konstruktiv fejl6déselméleti koncepcid nyujtja a megfelel6 értelmezési
keretet, melyet az elméleti fejezetekben részletesen attekintettiink. Gondolatmenetiink
szempontjabdl az elmélet altaldnos megértésén tul kiilondsen fontos, hogy azt a vezetévé fejlédés
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folyamatara tudjuk alkalmazni, tekintettel arra, hogy kutatdsuk fokuszaban a jelen kor fiatal vezet6i
rétege all.

A konstruktiv-fejl6dési koncepcié — melynek meghatidrozé alakja Robert Kegan (1980) -
gondolatmenete szerint a fejl6dés egy transzformacids folyamat, mely folyamatot a megértés
konnyitése érdekében Kegan tobb szintre oszt (0sszesen 0+5 szint). Elgondolasa szerint a fejlédés egy
képzeletbeli spirdlis vonal mentén fokozatos el6rehaladast mutat, igy ha az egyén a fejl6dési
folyamat sordn egy fejlettségi szintet elér, onnan mar vissza nem csuszik. Kegan szerint a fejl6dési
szint lényegét a jelentésadasi folyamat adja meg: minél fejlettebb az egyén, a koriilotte 1évé vilag
annal nagyobb szeletét tudja értelmes jelentéssel felruhdzni. A jelentésadds alapja a szubjektum és
az objektum és azok viszonya egymdshoz. A szubjektum egy olyan struktura, amin keresztiil az egyén
szervezi és értelmezi megélt élményeit, az objektum viszont a megélt éimény tartalmi aspektusa, a
szubjektumon keresztil érthet6 meg és valik szervezhet6vé. Ahogy az egyén egyik fejlédési szintrél a
masikra halad, az, ami az el6z6 szinten szubjektum volt, az adott szinten objektumma valik. Ami
objektumma valt, arra az egyén ralatast nyert. Minél tobb dologra van az egyénnek ralatdsa, annal
magasabb szintre pozicionalhaté a mentalis komplexitas tekintetében, ezért hivjuk Kegan elméletét a
mentalis komplexitds elméletének (Kegan, 1982).

Az Uj tipusu dinamikus vezetéselméleti modellek ezt a kegan-i gondolatmenetet veszik alapul, amikor
a fejl6dés folyamatara vonatkozé alapvetéseiket megfogalmazzak. Jellemz6 tovdbba, hogy a modern
statikus vezetéselméletek szerint (melyek gondolatmenete kutatasunk szempontjabdl szintén
meghatdrozd) a jelen kor vezet6je a gondolkodasi érettség mellett az érzelmi funkcidkat tekintve is
érett. A modern statikus vezetéselméletek ezt magyarazandd tébb fogalommal dolgoznak, melyek
kozott meghatdrozd a karizma, az autentikussag, az etikussag, a szolgalatkészség. Mindebbdl arra
kovetkeztethetlink, hogy a vezet6 személyes jellemzbi éppugy meghatdrozdak a hatékony vezetévé
valas szempontjabdl, mint a kognitiv kapacitas (azaz a mentalis komplexitas) fejlédése. A fentieket
egylttesen figyelembe véve agy tlinik, a mentdlis komplexitas (azaz az egyén kognitiv érettsége és
Osszetettsége) az egyén személyes jellemzGivel egyitt lesz meghatidrozd abbdl a szempontbdl,
miként funkcionadl vezet6ként. A személyes jellemz6k kozul kutatasunk keretei kozott a
személyiségvondsok jelent6ségére fogunk fdékuszalni, ugy tlnik ugyanis, a mentdlis komplexitas
mellett a személyiség jelentésége semmiképp nem hanyagolhatd el, ha a hatékony vezetéssel
kapcsolatos kérdésekre akarjuk megtaldlni a valaszokat (Bowler, Bowler és Phillips, 2009).
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III. PROBLEMAFELVETES ES A KUTATAS CELJA

A mentalis komplexitdas elméletének kibontakozasa egy tobb mint 30 éves kutatdmunkdra
alapozédik, mely soran Kegan a mentalis komplexitas feln6ttkori fejlédését vizsgdlta, valamint azt,
hogy a mentalis komplexitas fejlettsége miként befolyadsolja az egyén maganéletben és munkaban
mutatott boldogulasat. Megallapitotta, hogy vannak nagyobb és kisebb mentalis komplexitdsi fokkal
jellemezhet6 feln6ttek; a mentalis komplexitas folyamatosan fejlédik; a szakaszok kulturkozi
allanddsaga jellemz8. Kegan szerint a feln6ttkor mentalis komplexitasi szintjei a Tarsas komplexitasi
szint (harmadik szint), az Individudlis (Onirdnyitd) komplexitasi szint (negyedik szint) és az Individualis
folotti (Inter-individualis) komplexitdsi szint (6todik szint).

Mindegyik szint a vildg m(ikodésének egy mas értelmezését jelenti, mely értelmezési mddok
egymastol gyokeresen eltérnek. A kiilonbségek mindségi jelleglek, és jol felismerheték. Egyik szintrél
a masikra fokozatosan jut el az egyén, és két-két szint kozott dgynevezett ,,platdék” vannak, amikor a
fejl6dés menete id6szakosan lassul, ledll. igy maga a fejlédés folyamata a véltozés és a stabilitds
valtakozasaban bontakozik ki. Amikor a fejl6dés soran az egyén egy Ujabb szintet (platot) elér, a
fejl6dés el6re haladdsa egy id6re ledll. A mentdlis komplexitas fejleszthetd, és fejlettségének mértéke
befolydsolja az egyén hatékonysagdt, azt, hogy az egyén milyen feltételek mellett tud igazan
hatékonyan mékodni. Minden kévetkezé mentalis komplexitasi szint egy magasabb formacid, mint az
el6z6, az el6z6re éplil, ezaltal az el6z6 szint kompetenciait birtokolja, és azokat Ujabbakkal egésziti ki.
Ennek kovetkeztében a magasabb mentalis komplexitasi szint felilmulja az alacsonyabb mentalis
komplexitasi szint funkcidit. A mentalis komplexitas szintje leginkabb a kommunikacion, azaz az
informdacidkildés és -fogadas folyamatan keresztiil ragadhaté meg.

A Tarsas komplexitdsi szinten az egyén altal kiildott informacidk tekintetében meghatarozé az, hogy
szerinte mdsok mit akarnak hallani. A Tarsas elme ugyanis érzékeny arra, hogy amit mond, az miként
hat mdsokra, milyen kovetkezményekkel jar és hova vezet. Nagyon figyel arra, hogy az &ltala
mondottak alapjan vajon a masik milyen kovetkeztetéseket von le, igy magdban gyakran sokkal
messzebbre viszi az &ltala elmondottak tartalmat, mint amit abbdl a masik valaha is levon
kovetkeztetésként. Es mivel a fogadas folyamatat igen sok kiilsG tényezé megzavarhatja, sokszor a
Tarsas mentalis komplexitasi szintl egyén altal kildott lizenet egészen mas hatdst ér el, mint amit 6
gondolt. Az Individudlis (Onirdnyitd) elme a véleményeket, értékeket, hiedelmeket és idedkat egy
Osszetettebb szinten kezeli: értékeli, mindsiti azokat, Uj értékeket és hiedelmeket hoz létre, ami altal
az élet egy sokkal 6nallébb megélésére nyilik lehet8sége. Az Oniranyité elme tudatos vagy nem
tudatos célokkal, iranyvonallal, menetrenddel, allasponttal, stratégidaval és elemzési képességgel
rendelkezik. Tisztdban van azzal, hogy amit & képvisel, lehet valami kivalo, de akar hamvaban holt
elképzelés is, és azt is tudja, hogy ha valaki csatlakozik hozza, az jarhat nagyon jol, de nagyon rosszul
is. Amikor az egyén ezen a mentalis komplexitasi szinten mikodik, akkor a bejové informacidk az
egyén egy sajatos szlirGjén haladnak keresztil. Ez azt jelenti, hogy a keresett informacid elényt élvez
a nem keresettel szemben, illetve hogy az az informacié, aminek relevancidja van, el6bb kerdl
megértésre. Az az informacid, amit az egyén nem is keresett, és kiilondsebb relevanciaval sem bir,
sokkal nehezebben jut at a sz(ir6n. Az Individualitas folotti (Inter-individualis) komplexitasi szinten az
egyén szintén rendelkezik ,szlir6vel”, de mig a negyedik szinten az egyén azonos sajat szlirGjével,
addig az 6todik szinten ez mar nem jellemzé. Ezen a szinten tehat az egyén mar nem csak a sz(irén
keresztil tudja szemlélni a vildgot, hanem a szlrére is van ralatdsa. Az Individualitas folotti
komplexitasi szinten az egyén folyamatosan értékeli és minGsiti azt, ami korulotte zajlik, és tisztaban
van azzal, hogy mivel a vilag folyamatosan valtozik, ami ma van, az nem biztos, hogy lesz holnap is.
Ezen a szinten az egyén szamdra azok az informacidk a legrelevansabbak, amelyek megkérdGijelezik
aktudlis mentdlis komplexitasi szintjének megfelel6ségét. Az Individualitds folotti komplexitasi
szinten az egyén viszonylag sok informaciot kap, mert mdsok szivesen osztanak meg vele kiilonféle
tartalmakat. Az ilyen egyén minden informdaciét értékel, mert ugy véli, anélkil nem lehet tudni, mi az,
ami igazan fontos. Ezek az emberek tisztdban vannak azzal, hogy amit egyszer helyesnek minésitettek
(pl. egy értéket vagy egy célt, egy tervet), adott esetben lehet, hogy felil kell irni, mert ezek a
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mingsitések nem orok érvényliek. Ugyanigy gondolkodnak sajat énjikrdl is, tisztdban vannak azzal,
hogy id6vel 8k maguk is valtoznak. Ugy vélik, a véltozas lehetSségének folyamatosan esélyt kell adni,
és keresni kell azokat az informacidkat, amelyek relevdns valaszt adnak arra, adott esetben sziikség
van-e vdltoztatdsra. Ezek az emberek a munkdban is, és a maganéletben is igy m(ikédnek, és
vezet6ként csapatukat is igy mdkodtetik.

A komplexitas és a vdltozdsok kezelésének készsége szempontjdbdl alapvet6 az a szemlélet, hogy az
az elmélet, rendszer, keret vagy ideoldgia, amit aktualisan érvényesnek tekintlink, valtozhat. Ha az
aktualis nem 6rok érvényd, akkor folyamatosan torekedni kell egy Uj értelmezési keret |étrehozasara,
ami még tobb kérdésre meg tudja adni a valaszt. Ez egy olyan keretrendszer kell, hogy legyen, amin
az egyén nemcsak keresztil tud latni, hanem amire maga is ralatassal bir. Az aktualis keretrendszer
tehdat sohasem tekinthet6 egy befejezett produktumnak, sokkal inkdbb tekintendé viszont egy olyan
alapnak, ami mentén el lehet indulni a tovabbi fejlédés iranydban.

Ha Kegan gondolatmenetét vesszik alapul, megallapithatjuk, hogy a 20. szdzad mentalis kihivasait
kezelend6 a Tarsas komplexitasi szint jelentette az idealis m(ikodési mdédot. A 21. szdzad azonban
olyan Uzleti, gazdasagi, technikai és munkaerGpiaci valtozasokat hozott, aminek kovetkeztében a
komplexitas egészen mast jelent ma, mint amit a 20. szazadban jelentett, és ez egészen Uj készségek
megjelenését teszi szilikségessé. Napjainkra az innovdacid, az O6nmenedzselés, a személyes
felelGsségvallalas és az Onirdnyitas alapvetGen sziikséges készségekké valtak, és nemcsak a vezet6i
szinteken, hanem mindenki szdmara, aki életének értelmes megélésére torekszik. Mind az egyén,
mind a szervezetek vildgara igaz az, hogy a tudds, a gondolkodas Osszetettségének jelentésége soha
nem latott mértékben felértékel6dott, mert masként lehetetlen tartani azt a tempdt, amit a vilag
fejl6dése korulottink diktdl. Ebben a felgyorsult vildgban azok tudnak jol mikddni, akik mindezen tul
fokozott 0©nallésaggal, Onirdnyitdsi készséggel, Onbizalommal és kezdeményez6készséggel is
rendelkeznek. Valdjadban mindez egyltt jelenti a mentalis komplexitds magas szintjét, aminek
értékessége éppolyan nagy egy ,atlagember”, mint egy vezeté életében.

A szervezeti és munkapszicholdgiai folyamatok szempontjdbél azonban a vezet6 egy
kulcsszerepl6nek tekinthets, hiszen allapota, m(ikodése, érettsége meghatarozé a hozzd tartozo
beosztottak és az 4ltala menedzselt folyamatok szempontjabdl egyardnt. Erdekes aktualis jelenség,
hogy az Y generaciéd munkaerGpiaci megjelenésével igen sok fiatal keriilt vezet6i pozicidban, akik az
altalanos fejl6déspszicholdgiai tényeket tekintve sok szempontbdl éretlenek arra, hogy vezeti
pozicidban legyenek. Ugyanakkor a mentalis komplexitas fliggvényében a vezetéshez vald viszonyulas
magyarazatul szolgdlhat arra, miért is lehet j6 egy fiatal is vezet6i pozicidban. Feltételezéslink szerint
ugyanis a mentalis komplexitas fejlettsége Osszefliggést mutat a vezetéshez vald viszonyulassal, és a
mentdlis komplexitdas mentén jol elkiilonithetévé valnak a kilonbozd tipusu egyének, akik a
vezetéshez is masképp viszonyulnak.

Nem gondoljuk ugyanakkor azt, hogy a vezetéshez vald viszonyuldas szempontjabdl a mentalis
komplexitdas az egyetlen meghatdrozé tényez6. Semmiképp nem elhanyagolhaté a személyiség
szerepe, ami a vezetésre tobb szempontbdl is befolyassal bir. Az 6tfaktoros modell mentén célunk
annak feltardsa, minként alakul a személyiségprofil a kiilonb6z6 mentalis komplexitasu egyéneknél. A
mentdlis komplexitds dimenziéi mentén jél elkilonithet6 klaszterek feltardsa a célunk, amelyek
vélhetéen mind a személyiségjellemzGiket tekintve, mind a vezetéssel kapcsolatos gondolkodasuk
szempontjabdl kiilonbozéek.

76



IV. HIPOTEZISEK

IV.1. A MENTALIS KOMPLEXITASSAL OSSZEFUGGO HIPOTEZISEK

A Mentadlis Komplexitds KérdGiv kidolgozasaval az egyik f6 célunk az volt, hogy a korabbi kvalitativ
eszkozokon tul a mentalis komplexitas mérésére kidolgozzunk egy kvantitativ méréeszkdzt, ami a
mentdlis komplexitds gyorsabb és egyszerlibb vizsgdlatat teszi lehetévé. A Mentalis Komplexitas
Kérdgiv fejlesztési folyamatatdl azt varjuk, hogy létrejon egy eszkdz, amely a mentalis komplexitas
Tarsas, Individudlis és Inter-individualis szintjeinek mérésére alkalmas.

1. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A LETREJOVO MENTALIS
KOoMPLEXITAS KERDOIV VEGSG ITEMSTRUKTURAJA ALKALMAS LESZ A
MENTALIS KOMPLEXITAS HAROM FELNOTT SZINTJENEK (A TARSAS
KOMPLEXITASI SZINTNEK, AZ INDIVIDUALIS KOMPLEXITASI SZINTNEK ES AZ
INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITASI SZINTNEK) MERESERE.

A kegan-i elmélet (Kegan, 1980) alapjan tudjuk, hogy a mentalis komplexitas egyfajta érési folyamat
részeként fejl6dik. Kegan (1980) szerint a mentdlis komplexitds érése szempontjabdl nagyon fontos
tényez6 az életkor, erre vonatkozdan 6 feltételez ugynevezett életkori minimumokat is, amelyek alatt
egy adott mentdlis komplexitasi szint elérése ,nem lehetséges”. A Tdrsas komplexitdsi szintet
szerinte jellemz&en a felnGttkor elején éri el az egyén, és az emberek igen nagy szazaléka ezen a
szinten marad élete végéig (a kutatdsok szerint a 19-55 évesek 43-46 %-a marad ezen a komplexitasi
szinten vagy esetleg |ép tovabb a harmadik-negyedik szint k6zotti atmenetet jellemz6 komplexitasi
szintre) (Kegan, 1994). Kegan (1994) kutatasai szerint a negyedik (Individualis) komplexitdsi szintet a
feln6tt (19-55 év kozotti) személyek 18-34 %-a éri el, mig az Inter-individudlis komplexitasi szintet a
feln6tt lakossag mindOssze 1%-a. Ugyanakkor az eredeti elmélet hangsulyozza azt is, hogy a megélt
élettapasztalatok mennyisége és minGsége is meghatarozé a mentalis komplexitas fejlédése
szempontjabdl.

2. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A MENTALIS KOMPLEXITAS
ALAKULASA OSSZEFUGGEST MUTAT AZ ELETKORRAL.

2/a. hipotézis: Feltételezziik, hogy az iddsebbek kézott ardnyaiban
tobb magasabb mentdlis komplexitdsu egyén lesz*.

2/b. hipotézis: Ugyanakkor azt is vdrjuk, hogy mindhdrom mentdlis
komplexitdsi szint meg fog jelenni minden életkori sdvban.

Az elmult két-harom évtizedben az (zleti-gazdasagi kornyezetben 6ériasi |éptéki valtozasok mentek
végbe. Az informdcids tarsadalmak sziletése miatt megvaltozott az a szempontrendszer is, aminek az
»ideadlis” dolgozd meg kell, hogy feleljen. Mara altalanossa valt a szellemi tevékenység, és egy olyan
gazdasagi kornyezetben éllink, ahol allanddak a gyors valtozdsok, egyre tobb atité eredményt
tapasztalunk a tudomanyok és a technolégia terén, és soha nem latott mértékben nétt meg a
versenyképesség fontossdga. A mentdlis komplexitds magas szintjére éppen ezért fokozott
mértékben van sziikség a munkaer6piac azon szektoraiban, ahol az (zleti-gazdasagi fejl6dés és a
folyamatos innovacié a versenyképesség zaloga. A mentalis komplexitds fejlettsége Osszefliggést
mutat az egyén tapasztalataival. Az, hogy az egyén milyen tapasztalatokat szerzett korabban, milyen
élményeket élt at, meghatarozza jelentésaddsi médjanak (mentalis komplexitasanak) dsszetettségét.
Feltételezhet6en azonban nemcsak a munkdban toltott évek szdma a meghatdrozé, hanem az is
fontos, az egyén milyen munkakorben szerzett tapasztalatot. A mentdlis komplexitds fejl6dése
szempontjabdl nemcsak a munkatapasztalat fontos, hanem jelentésége van a vezet6i pozicidban

4+ A mentdlis komplexitas irodalmanak klasszikus széhasznalataval éltiink itt: a Tarsas Komplexitasi szintet
tekintjik ,alacsony” mentalis komplexitasi szintnek, az Individudlis Komplexitasi szintet és az Inter-individualis
Komplexitasi szintet ,magas” mentalis komplexitasi szintnek.
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szerzett tapasztalatnak is. A vezet6i tapasztalatot a mi szempontunkbdl a vezet6i poziciéban toltott
évek szama, valamint a beosztottak szama hatdrozhatja meg, ennek fliggvényében fogalmaztuk meg
hipotéziseinket. Mindemellett fontos szempont, hogy a mentalis komplexitds konstruktumara épitd
elméletek szerint az aktualis vezetdi pozicié egy aktudlis statuszt jelent az egyén életében, ami mulé
allapotként foghato fel, és 6nmagaban nem informativ a mentalis komplexitasra vonatkozdan.

3. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A MENTALIS KOMPLEXITAS
ALAKULASA OSSZEFUGGEST MUTAT A MUNKATAPASZTALATTAL (MUNKABAN
TOLTOTT EVEK SZAMA) ES A MUNKAKORNYEZETTEL.

3/a. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy a folyamatos innovdciéval és
fokozott komplexitdssal jellemezhetd lizleti-gazdasdgi szektorban
dolgozékra a mentdlis komplexitdsa magas szintjei (azaz jellemzden
Individudlis és Inter-individudlis mentdlis komplexitdsi szintek)
lesznek jellemzdek.

3/b. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy a tébb munkatapasztalattal
rendelkezb6kre (munkdban eltéltétt id6) a mentdlis komplexitds magas
szintjei (azaz jellemzden Individudlis és Inter-individudlis mentdlis
komplexitdsi szintek), lesznek jellemzdek azokhoz képest, akiknek
kevés munkatapasztalata van.

3/c. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy a betéltétt pozicio szintje is
meghatdrozo lesz, és mivel a magasabb szintd poziciok jellemzbéen
dsszetettebb munkakért takarnak, feltételezziik, hogy ha magasabb
poziciot télt be az egyén, a mentdlis komplexitds magas szintjei (azaz
jellemzden Individudlis és Inter-individudlis mentdlis komplexitdsi
szintek) lesznek rd inkdbb jellemzéek.

3/d. hipotézis: Elgondoldsunk szerint a mentdlis komplexitds
magasabb szintjei (azaz jellemzden Individudlis és Inter-individudlis
mentdlis komplexitdsi szintek) lesznek jellemzdek azokra, akiknek
tobb vezetdi tapasztalata van.

3/e. hipotézis: Azt feltételezziik, a beosztottak szadma is meghatdrozé
lesz a mentdlis komplexitds alakuldsa szempontjdbdl: a tobb
beosztottal rendelkezékre vdrhatéan a mentdlis komplexitds
magasabb szintjei (azaz jellemzden Individudlis és Inter-individudlis
mentdlis komplexitdsi szintek) lesznek jellemzéek, szemben a
kevesebb beosztottal rendelkezdkre.

3/f. hipotézis: Ugyanakkor azt feltételezziik, hogy maga az
aktudlisan betoltott vezetdi stdtusz nem valdsziniisit magasabb
mentdlis komplexitdsi szinteket. A vezetdi stdtuszt betélték kiézott
egyardnt megjelenik a domindns Tdrsas, Individudlis és Inter-
individudlis komplexitdsi szint is.

IV.2. A MENTALIS KOMPLEXITAS ES A SZEMELYISEGJELLEMZOK
OSSZEFUGGESERE VONATKOZO HIPOTEZISEK

McCauley és mtsai (2006) szerint egyre tobb kutatds fékuszdl a mentdlis komplexitds mas
konstruktumokkal vald Osszefliggésére, ezen kutatdsok kozil az egyik irdny fokusza a személyiség.
Eredmény azonban még viszonylag kevés van, és azok is olyanok, amelyek a kiildbnbségeket a
mentdlis komplexitasi szint kvalitativ méréeszkdzokkel meghatdrozott szintjei kozott probaltak
feltarni (Strang és Kuhnert, 2009; Bowler, Bowler és Phillips, 2009). Eppen ezért fontos lenne latnunk,
milyen 0Osszefliggések mutathatok ki a mentdlis komplexitds kilonb6z6 szintjei és a
személyiségvonasok kozott. Ennek a hipotézisnek a vizsgalataval egy fontos Iépést teszlink annak
feltarasa felé, hogyan viszonyul egymashoz ez a két konstruktum (a mentdlis komplexitds és a
személyiség): osszefliggnek, figgetlenek, vagy esetleg kiegészit6 jelleggel birnak?
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4. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A MENTALIS KOMPLEXITAS VALTOZOI
EGYUTTJARAST MUTATNAK A BIG FIVE SZEMELYISEGDIMENZIOKKAL.

4/a. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy a Tdrsas komplexitds pozitivan

egylittjdr az Extraverzidval, a Bardtsdgossdggal, a
Lelkiismeretességgel, a Neuroticitdssal, és negativan egyiittjdr a
Nyitottsdggal.

4/b. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy az Individudlis komplexitds
pozitivan egyiittjdr a Lelkiismeretességgel, a Nyitottsdggal, negativan
egylittjar a Neuroticitdssal, mig az Extraverziéval és a
Bardtsdgossdggal egyiittjdrdsa pozitiv, de gyenge lesz (nem
meghatdrozd).

4/c. hipotézis: Azt feltételezziik, hogy az Inter-individudlis
komplexitds pozitivan egylittjdr az Extraverziéval, a

Bardtsdgossdggal, a Lelkiismeretességgel, a Nyitottsdggal, és
negativan egylittjdr a Neuroticitdssal.

IV.3. A MENTALIS KOMPLEXITAS ES A VEZETESSEL KAPCSOLATOS
GONDOLKODAS OSSZEFUGGESEIRE VONATKOZO HIPOTEZISEK

A mentalis komplexitds és a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas irodalma szdmdra fontos kérdés,
milyen az a vezetdi szerep, amivel a killonb6z6 mentdlis komplexitdsu egyének azonosulni tudnak. A
modern vezetéselméletek egészen Uj értelmezést adtak a vezetésnek, a vezetbi szerepnek. A vezetés
feladatorientalt tényezG6it nem hattérbe szoritva ugyan, de egyre inkdbb kiemelik a vezet6 szerepét
az egyén és a folyamatok fejlesztésében is. A modern vezetéselméleti koncepcidé az innovaciot, a
munkatdrsak fejlesztését, és az egylttmikodést, a csapatmunkat alapvetd vezetSi kompetenciaként
definidlja (pl. Bryman, 1992). Elgondoldsunk szerint a modern vezetéselmélet elveivel inkdbb a
magasabb (azaz dominans Individudlis és Inter-individualis Komplexitas) mentdlis komplexitdsu
egyének tudnak azonosulni, amire alapozva az alabbi valtozék egyittjarasat feltételezzik.

5. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A TARSAS KOMPLEXITASRA A
HAGYOMANYOS VEZETESI ELVEKKEL VALO AZONOSULAS JELLEMZO, [GY A
TARSAS KOMPLEXITAS VARHATOAN NEGATIV EGYUTTJARAST MUTAT AZ
IDEALIS VEZETES VALTOZOIVAL. AZ INDIVIDUALIS ES AZ INTER-INDIVIDUALIS
KOMPLEXITASRA A MODERN VEZETESI ELVEKKEL VALO AZONOSULAS
JELLEMZO, [GY AZ INDIVIDUALIS ES AZ INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS
VARHATOAN  POZITIV EGYUTTJARAST MUTAT AZ IDEALIS VEZETES
VALTOZOIVAL.

5/a. hipotézis: Azt feltételezziink, hogy a Tdrsas Komplexitds negativ
egylittjdrast mutat az Innovdcidval, a Felel6sségvdllaldssal és a
Hitelességgel.

5/b. hipotézis: Azt feltételezziik, az Individudlis Komplexitds
pozitivan egyiittjdr a Feladatorientdciéval, az Innovdcidval, a
Felelbsségvdllaldssal és a Hitelességgel.

5/c. hipotézis: Azt feltételezziik, az Inter-individudlis Komplexitds
pozitivan egyiittjdr az Egyiittmiikédéssel, a Kapcsolatorientdciéval, az
Innovdciéval, a Feleldsségvdllaldssal és a Hitelességgel.

IV.4. A MENTALIS KOMPLEXITAS, A SZEMELYISEG ES A VEZETESSEL
KAPCSOLATOS GONDOLKODAS OSSZEFUGGESEIRE VONATKOZO
HIPOTEZISEK

Tobb kutatads prébalta feltarni, milyen jellegl kiilonbségek mutathatok ki a kilonféle mentalis
komplexitasu vezet6k kozott a vezetés jellegzetességeire vonatkozdan. Spillet (1995) megallapitotta

79



példaul, hogy a Tarsas mentdlis komplexitasi vezet6 nehezen delegdl, ezzel ellentétben az
Individualis vezet6 megvitatja a csoporttagokkal a teljesitményre vonatkozd elvarasokat, ezt
kovetSen pedig felelGsséggel ruhdzza fel 6ket. Van Velsor és Drath (2004) érdekes eredménye, hogy
a mentalis komplexitasi szintt6l fliggben a vezeté a vezetGi szerep mas-mads aspektusat éli meg
kihivasként. A Tarsas komplexitasu vezet6 szdmadra igazi kihivast jelent egy rosszul meghatarozott
szerep, vagy az, ha a csoport tagjai hozza képest szeniorok. Kihivds szdmdra az is, ha kisebbségi
helyzetbe keriil a csoporton beliil, vagy egy folérendelt személlyel egyiitt kell vezetnie. Eppilyen
problémds szamara az is, hogy stresszes helyzetben hitelesen prezentdlja magat, vagy hogy
megtalalja az egyensulyt a munkahelyi és a magdnéleti elvardsok kereszttlizében. Az Individudlis
komplexitasu vezet6 szamara az egyik legnagyobb kihivas a Tarsas komplexitasi szinten |évé kollégak
megértése, valamint az, hogy a sajat Onirdnyitott szempontjait O0sszhangba hozza a tobbiek
szempontjaival. Kegan és Lahey (1984) szerint az Individualis komplexitasu vezet6nek azért okozhat
nehézséget az autoriter magatartds, mert szdmara sajat aktudlis identitasa a prioritas, amit nem is
hajlandé megkérdbjelezni. E gondolatmenetnek megfeleléen az Inter-individudlis mentalis
komplexitasi szinten lévé vezet6 az autoritdst konnyebben gyakorolja azaltal, hogy masok
fejlesztéséért felel6snek érzi magat. Azok a vezet6i modellek, amelyek a kozos vizid
megfogalmazdsdnak fontossdgadt hangsulyozzak, valdjaban az Inter-individualis mentalis
komplexitasu vezet6t tekintik idedlisnak. Fontos ugyanakkor az is, hogy egy ilyen vezet6 frusztrald
lehet az alacsonyabb komplexitdsi szinten |év6é egyének szdmara, mert azok az emberek
beosztottként azt varjak a vezet6tél, hogy fogalmazza meg a viziét, az elvdrasait, a célokat (Kegan,
1994). Azok az emberek, akik megragadnak a Kegan szerint legaltalanosabbnak tekintett harmadik,
Tarsas komplexitdsi szinten (valtozdst nem preferdld, kovetd, masokra szamitdé gondolkodas),
szdmtalan olyan élethelyzettel szembesiilnek, amivel nem tudnak megkizdeni (Kegan, 1994). Az
Individualis komplexitasi szinten az egyént az Onirdnyitd gondolkodas jellemzi, és az egyén igazi
kovetkezetes vezetd, problémamegoldd és 6ndllé. Az 6todik, Inter-individualis komplexitdsi szinten
az egyén meta-vezets, aki atkeretezéssel és az ellentmondasok folyamatos kezelésével igazi
problémamegolddva valik; kolcsonos fliggbségre torekszik.

A mentalis komplexitas mellett a személyiség szerepét is meghatarozénak tartjuk a vezetési elvek
alakuldsa, a vezetéssel kapcsolatos gondolkodds szempontjabdl. Aldbbi hipotéziseinket ennek
megfeleléen fogalmaztuk meg.

6. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY AZ IDEALIS VEZETES VALTOZOINAK
ALAKULASAT EGYUTTESEN JELZIK ELORE A MENTALIS KOMPLEXITAS ES A
SZEMELYISEG VALTOZOLI.

7. HIPOTEZIS: AZT FELTETELEZZUK, HOGY A MENTALIS KOMPLEXITAS SKALAI
MENTEN  TORTENO  KLASZTERANALIZIS ~ ALAPJAN  UN.  MENTALIS
KOMPLEXITASI PROFILOK BONTAKOZNAK KI, AMELYEK A STATISZTIKAI
ELEMZESEK ALAPJAN IS STABIL KLASZTEREKNEK BIZONYULNAK.

A kialakulé klaszterek vdrhatéan olyan tipusokat irnak le,
amelyek kiilénbéznek egymadstol

7/a. hipotézis: a személyiségjellemzdk és

7/b. hipotézis: az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds
szempontjdbdl.
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V. A KUTATAS MENETE

A kutatas kivitelezése érdekében a kutatads folyamatat tobb f6 fazisra osztottuk (lasd 4. abra). Az
el6kutatasi fazis f6 célja a mentdlis komplexitas jelenségének feltdrd elemzése és megismerése volt,
illetve az, hogy az ez idaig rendelkezésre all6 mddszertan segitségével vizsgdljuk a mentalis
komplexitas konkstruktumdnak tipikus jellemzéit. Ebben a kutatdsi fazisban a Lahey és mtsai (1988)
altal kidolgozott Szubjektiv-Objektiv Interjutechnikat vettiik alapul. A résztvevd vizsgdlati személyek
mentdlis komplexitasi szintjének beazonositasan tul e vizsgalati szakasz célja volt, hogy az
interjuanyagok elemzésével megszerzett tudast és ismereteket alkalmazva elGkészitsiik kutatasunk
kvantitativ vizsgalati részét. Az interjuanyagok elemzésének végsé eredménye a vizsgalathoz hasznalt
egyik eszkoz, a Mentalis Komplexitas KérdGiv elsd verzidjanak kialakitasa volt, melynek teljes anyagat
a 1. sz. Melléklet tartalmazza. A kovetkezd fazisban kerlt sor a kialakitott kérdGiv elsé verzidjanak
vizsgalatdra, valamint a faktorok statisztikai alapon torténd kialakitasara, a kérdGiv bemérésére és a
mentalis komplexitassal 6sszefliggésben megfogalmazott hipotézisek részleges vizsgalatara. Az utolsé
fazisban — mar a Mentalis Komplexitas KérdGiv roviditett verzidjanak alkalmazasaval — kerdlt sor a
hipotézisek szisztematikus vizsgalatara.

4. dbra: A kutatds menete

A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV KIALAKITASANAK
ELOKUTATASA (2013 tavasz)

A mentalis komplexitas jelenségének feltaro vizsgalata

A Mentalis Komplexitas KérdGiv strukturajanak kialakitasa

27 7.

A KERDOIVES VIZSGALAT 1. FAZISA (2013 Gsz-tél)

A Mentalis Komplexitas KérdGiv érvényes és megbizhato
mérbeszkozzé alakitdsa

A KERDOIVES VIZSGALAT 2. FAZISA (2014. janudr-februdr)

A Mentalis Komplexitas KérdGiv alkalmazasa

A hipotézisek vizsgélata

V.1. A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV KIALAKITASANAK ELOKUTATASI
FAZISA

V.1.1. AMENTALIS KOMPLEXITAS JELENSEGENEK FELTARO VIZSGALATA

A mentalis komplexitas szintjére alapvet6en a kommunikacion keresztiil tudunk ravilagitani (Lahey és
mtsai, 1988). Az, hogy milyen az egyén szdhasznalata, melyek jellemz&en az dltala hasznalt fogalmak,
mentdlis komplexitasdval Osszefligg. A Tdrsas komplexitasi szinten az egyén szamara fontos a
valahova tartozas érzése és az, hogy kovethessen bizonyos tarsas rendszereket (csaladi, politikai,
nemzeti ideoldgiai, szakmai vagy szervezeti), valamint, hogy belsévé tudja tenni azok elveit, értékeit.
Mindennek eredményeként ezen a szinten az egyén kommunikaciéjdban a ,fontos masok”
megjelenését varjuk. Az Individudlis komplexitdsi szinten az egyén mindazt, ami a harmadik
komplexitasi szinten a szubjektum része volt (nézépontok, lehet&ségek, vagyak), objektumként
birtokolja. Ezen a szinten az egyénnek megvan a sajat elképzelése 6nmagdrdl és az 6t koriilvevd
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vilagrdl, oniranyitd, 6nmotivald, 6nértékeld, onfejleszté. Az egyén ezen a szinten sem veti el a fontos
masok reprezentdcidit, de mar képes arra, hogy sajat véleményt alkosson, és masok véleményét csak
annak aldrendeltjeként, kiegészitéseként veszi figyelembe. Eppen ezért kommunikacidja,
megnyilvanulasai sordn az egyes szam els6 személyld megfogalmazas jellemz8, mert elsésorban sajat
értékeirdl, elképzeléseir6l, céljairdl és elkotelez6déseir6l beszél. Az Inter-individualis komplexitasi
szintre jutva az egyén mar elérte mindazt, amit egy negyedik (Individualis) komplexitasi szinten lévé
egyén mutat, és mindazon tul felismerte 6nmaga korlatait. Tisztdba keril azzal is, hogy minden
rendszernek megvannak a maga korlatai. Az Inter-individualis mentalis komplexitdsi szinten
gondolkoddk az embereket nem egymastdl elkiiloniilé rendszerekként Iatjdk, hanem meglatjak a
hasonlésagot a rendszerek (emberek) kozott. Tudjak azt is, hogy egymastdl eltéré rendszerek is
m(ikddhetnek egymas mellett Ggy, hogy valéjaban a maga mdodjan mindegyik helyesen m(ikddik. Ezek
az emberek tisztaban vannak a csapatmunka el6nyeivel és értékelik azt. Tudjdk, hogy csapatban azért
kénnyebb valamit elérni, mert nagyobb az esélye annak, hogy meglesz rd a megfelel6 ember.

Kutatdsunk els6 fazisanak célja volt a mentdlis komplexitds szintjeinek megismerése, valamint azon
technika megismerése és elsajatitdsa, amely ez iddig rendelkezésre allt a mentalis komplexitds
szintjeinek feltardsdhoz és vizsgdlatahoz. Ebben a kutatasi fazisban a Kegan részvételével miikodd
kutatécsoport altal kidolgozott Szubjektiv-Objektiv Interjutechnikat (Subject-Object Interview,; SOI,
Lahey és mtsai, 1988) vettiik alapul. Az interjutechnika felhasznaldsaval célul tiztik ki a vizsgdlatba
bevont személyek mentalis komplexitasi szintjének beazonositdsat, tovabbd az egyes szintekre
jellemzd tipikus megnyilvanuldsok feltarasat, tekintettel arra, hogy a mentalis komplexitas szintje
elsGsorban a kommunikacion, az egyén tipikus megnyilvanulasain keresztll jut kifejezésre. Az
interjuanyagok elemzésével e vizsgdlati fazis tovabbi célja az volt, hogy a megszerzett tudas és
ismeretek felhaszndldsdval el6készitslik kutatdsunk kvantitativ vizsgdlati részét.

V.1.1.1. AZ ELOVIZSGALATBAN RESZTVEVO MINTA BEMUTATASA

Ez a vizsgdlati szakasz 2013 tavaszdan keriilt kivitelezésre 15 f6 részvételével, akik valamennyien fiatal
feln6ttek (életkorukat tekintve 21-40 évesek) voltak. A vizsgalati személyek kozott 10 férfi és 5 né
volt, akik vezetdi tapasztalatuknak megfeleléen az aldbbi mddon keriltek csoportositasra (lasd 7.
tablazat):

a) Hallgatok, munkavdllalék: Ebbe a csoportba azok a fiatal feln6ttek kertiltek besorolasra, akik
egyetemre jarnak és/vagy dolgoznak, de semmilyen vezetGi tapasztalattal nem rendelkeznek.
A mintaban 5 ilyen személy volt (3 férfi, 2 ng).

b) ,Aktiv” hallgaték: Ebbe a csoportba azok a fiatal felnGttek keriltek besorolasra, akik
egyetemi tanulmanyaik mellett kiilonb6z6 hallgatdi kozosségek tagjaként szereztek vezet6i
tapasztalatot. A mintaban 5 ilyen személy volt (2 férfi, 3 n6).

c) Fiatal vezet6k: Ebbe a csoportba azok a fiatal feln6ttek keriltek besoroldsra, akik (egy 6
kivételével) elsGdleges tanulmanyaikat mar befejezték, igy f6 tevékenységiik a munkavégzés,
és ennek keretei kozott, jellemzéen tobb éve vezet6i feladatokat latnak el. A mintaban 5
ilyen személy volt (5 férfi).

7. tabldzat: A kvalitativ vizsgdlati fazisban részt vett vizsgdlati személyek csoportjai

nincs vezetdi tapasztalat hallgaték/munkavallalék (5 f6)
hallgatéi k6zosségek, tankorok vezetése aktiv hallgatok (5 f6)
versenyszféraban szerzett vezetGi tapasztalattal fiatal vezet6k (5 f6)
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V.1.1.2. A MENTALIS KOMPLEXITAS KVALITATIV VIZSGALATA: A SZUBJEKTIV-
OBJEKTIV INTERJUTECHNIKA ALKALMAZASA

A mentalis komplexitas szintjének vizsgalatara dolgozta ki Kegan munkatarsaival egylitt a Szubjektiv-
Objektiv Interjutechnikat (Lahey és mtsai, 1988). Ez egy olyan strukturdlatlan interjatechnika,
amelyben az interjlztaté arra 6sztdnzi az interjualanyt, hogy beszéljen életének fontos eseményeirdl,
torténéseirél. A strukturdlatlan interjutechnikdra jellemz6, hogy a mindennapi beszélgetéshez
hasonlit annyiban, hogy a kérdez6 alkalmazkodik a vdlaszoléhoz, de mindezt ugy, hogy kozben
folyamatosan szem el6tt tartja a kutatds céljat. Az interjualany értékelése szempontjabdl hattérbe
szorul a tartalom (azaz, hogy mit mond), és a jelentésadas (azaz, hogy milyen jelentést tulajdonit az
interjualany élete egyes torténéseinek, illetve hogy a jelentésadas folyamat miként épl fel) kerdl
el6térbe. Vigotszkij (1971) szerint minden szd, amit az emberek torténetmesélés kozben hasznalnak,
tudatfolyamuk mikrokozmoszat tiikrozi, ami kiilonos jelentéséget kap akkor, ha figyelembe vessziik,
hogy a Szubjektiv-Objektiv Interjutechnika f6 célja megallapitani, milyen jelentést tulajdonit az
interjualany az egyes eseményeknek. Ezt alapul véve az a cél, hogy megallapitsuk, melyik az a
legmagasabb mentdlis komplexitasi szint, amin az egyén értelmezni tudja az eseményeket és a
vildagot maga koridl. Ezt alapul véve allapithatd meg az egyén fejlettsége, a vilagra vonatkozo
értelmezésének komplexitasa.

Az interju, mint mddszer kivaldan alkalmas a szelf, az individualis én jellemz&inek feltardsara. A szelf
ugyanis a modern koncepcid szerint 6nallé és sajat felelGsséggel rendelkezik, egyéni gondolatai,
érzései és torténetei vannak, melyek megismerésre érdemesek (Geertz, 2001). Az
interjutarsadalomban (Tarnas, 1995) — ami jelen korunkat jelenti — él6 ember szdmara mindemellett
természetes és magatdl értet6d6 kommunikaciés forma az interju, aminek korilményeihez
konnyedén alkalmazkodik. Ez az adatok felvételére torekvé kutatd helyzetét megkonnyiti, és azt a
benyomast kelti, hogy az interju egy konnyed helyzet, illetve egy konnyl mddszer, hiszen egy
segyszer(i” beszélgetésrél van csupdn szd. Ez a laikus benyomas persze nem megalapozott, ugyanis
tudomadnyos kutatds esetén hatarozott céllal zajléo adatgyljtési modszernek tekintjik az interjut,
éppen ezért a természetes beszédhelyzethez ugyan kozeli médon, de attdl eltérGen kell miikddnie
ahhoz, hogy elérje céljat (Szokolszky, 2004). A kvalitativ interjuhelyzet soran a valaszolé a folyamat
aktiv szerepl6je, és nem egy passziv valaszold: informator, aki iranyitva ugyan, de szigoru kotottségek
nélkil fejti ki mondanivaldjat. A kérdez6 pedig nemcsak azt torekszik megérteni, amit a valaszold
mond, hanem azt is, miként érti, amit mond. Jelen kutatdsban tartalmi szempontbdl a narrativ
interjutechnikat alkalmaztuk, melynek Iényege, hogy az interjualanyt életével kapcsolatos élmények,
események elbeszélésére kérjik (Seidman, 2003).

Bar Kegan elméletében 6t atfogd fejlédési fazis van, a Szubjektiv-Objektiv Interjutechnika (SOI)
keretei kozott Lahey és mtsai (1988) bevezettek még négy atmeneti szintet is az egyes atfogd szintek
kozott. A kegan-i koncepcidé szerint a fejlédés |ényege a szinteken térténé elSre haladas, mely az
interjun keresztil a jelentésadds moédjanak feltarasan keresztil ismerheté meg. Mindaz, ami az egyén
szdmara nem tudatos, a szubjektum része lesz, és mindaz, ami szamara tudatos és mar megismert, az
az objektum részévé valik. Minél toébb szamara az ismert és megértett dolog a vilagbdl, annal
magasabb fejlettségi, annal Osszetettebb mentalis komplexitdsi szinten lesz. Az interju f6 célja
megérteni az interjlalany vildglatdsat és értelmezési-jelentésadasi mddjat. Az interju az egyén
jelentésadasi metéddusanak legalapvetébb aspektusait tarja fel, és folyamatosan reflektdl annak
korlataira.

Az interju soran a tartalom mindaz, amit az egyén gondol, ez adja a gondolkodas alapanyagat. A
struktura az, ahogyan az egyén gondolkodik, azaz a gondolkodas mddja. Mig a tartalom az érettség
kiilonb6z6 szintjein ugyanaz lehet, addig a struktira szintrél szintre nagy valtozdsokat mutat, az
érettség ugyanis meghatdrozza a jelentésadast, azaz hogy az egyén miként értelmezi sajat szerepét,
az érzelmek jelent&ségét, hogyan tudja megragadni a kiilonb6z6 néz6pontokat (Berger, 2010). Ezen
elemzés segitségével a pontozd meg tudja hatdrozni, melyik fejlettségi szint jellemzi az interjualanyt.
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A kegan-i mddszertan szerint a 60-90 perces interju rogzitésre, majd atirasra kerl, és ezt az atirt
anyagot kiképzett hozzdért6 személy pontozza annak érdekében, hogy vildgossa véljanak az egyén
jelentésadasi folyamatanak sajatossagai. A SOI protokollja megkoveteli, hogy a pontozast egy, az
elméletet értd, és az interjutechnika alkalmazasa szempontjabdl magasan képzett értékeld végezze.

A fesziiltségoldd és bevezetd rovid szovaltdst kovetGen az interjuztaté néhany torténet-generald
kulcsszéval segiti az interjualany gondolkoddsdanak — és egyuttal az interju — elinduldsat. A
kulcsszavakat az interjuztato el6zetesen kilon kartyakra irja fel. Az eredeti interjlumaddszer (Lahey és
mtsai, 1988) kulcsszavai a kovetkez6k wvoltak: ,diih” (anger), ,szorongds-idegesség”
(anxious/nervous), ,siker” (success), ,meggyézédés” (strong stand/conviction), ,,szomortsdg” (sad),
,Szétszakadds” (tom), ,valami, ami megérint, megmozgat” (moved/touched), ,veszteség” (lost
something), , vdltozds” (change), ,,valami, ami fontos nekem” (important to me). Osszesen tehat tiz
kilonféle tartalmu kdartydval segitjlik az interjualany gondolkoddsat, és a szerz6k kiilon
hangsulyozzdk, hogy a kdartyak tartalma masodlagos, nem az a lényeg ugyanis, hogy mir6l beszél az
interjualany, hanem az, hogy arrél miként beszél, és hogyan értelmezi a torténéseket. A kartyak
kiosztasat kovet6en az interjuztatd arra kéri az interjualanyt, idézzen fel tipikus élményeket és
élettorténéseket az egyes kartyak kulcsszavaihoz kapcsoldddan.

Az interju sordn az interjualany az aktivabb fél, de az interjuztaté segité kérdésekkel tamogathatja az
interju gordilékeny elére menetelét: ,Mi volt az On szdmdra a legfontosabb momentum ezzel
kapcsolatban?”; ,,Mi volt az On szdmdra ebben a legnehezebb?”; ,,Mi volt a legnagyobb kockdzat?”
Mikézben pontoz, és el6zetes hipotéziseit teszteli, az interjuztaté legfébb feladata, hogy jo
kérdéseket tegyen fel, aminek hatdsara az interjdalany 4&ltal elmondott tartalom a lehet6
leggazdagabbd és legrészletesebbé valik, segitve ezzel a késGbbi értékelést, ami majd az atirt
interjuanyag alapjan torténik. A kérdések megfogalmazasaval az is cél, hogy az interjuztaté tisztazza
magdban az interjualany mentalis komplexitdsi szintjével kapcsolatos esetleges dilemmait. A
kérdések révén a jelentésadasi folyamat korlatainak feltardsa a cél: mindenkinek van ugyanis korlatja,
és a hatdrt, ameddig az egyén még boldogul a jelentésadassal, csak kérdésekkel lehet feltarni. Az
interju menetét Berger (2010) egy négylépéses folyamatként irja le, melyet az aldbbi tablazat
szemléltet (8. sz. tablazat).
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8. tabldzat: A Szubjektiv-Objektiv Interju menete (Berger, 2010)

LEPESEK MIRE JO?

1. lépés: A f6 cél, hogy az egyén dltal  Ezek azok a témdk, ahova az egyén energiadinak és
elmondottak alapjan feltdarjuk, érdekl&désének jelentds része fokuszalodik. A jelentésadasi
hogyan viszonyul a felel6sséghez, a  struktura is leginkabb ezeken keresztil jelenik meg és tarhato
konfliktushoz, milyen perspektivdaja fel.
van, és mik a vilaggal kapcsolatos

meggyoézédései.
2. lépés: A lehetbségek sziikitése. Mindig, amikor kérdést tesziink fel a komplexitasi szint

megallapitasa érdekében, meg kell hozni bizonyos dontéseket.
Ezek a dontések az egyén komplexitasi szintjére vonatkozo
hipotézisek elfogadasatol vagy elvetésétdl fliggnek, a folyamat
vége minden esetben az egyént jellemzd komplexitasi szint
meghatarozasa.

3. Iépés: Haladads a kritikus pont felé:  Mivel a komplexitasi szintekre transzformacion keresztil jut el
»leginkabb”, , legkevésbé”, az egyén, egy adott szint mindig magaban foglalja a korabbi
»legrosszabb”, , legjobb”. szintek bizonyos jellemz6it is. Eppen ezért ha az interjlztaté

nem tudja az interjualanyt a megfelel6 kérdésekkel a kritikus
pontok felé terelni, el fog veszni az elhangzo tartalmak
sokasagdban. Az interju soran fokozatosan kozeliteni kell az
egyént leginkabb jellemz6 komplexitasi szint meghatarozasa
felé az 6sszes tobbi lehet6ség kizarasaval.

4. lépés: Erdemes feltenni ugyanazt a Az emberek jellemz&en Ggy valaszolnak meg egy-egy kérdést,
kérdést mdshogy is, hogy mélyebb  hogy kdzben biznak benne, lesz lehet&ségiik még tdbbet
osszefiiggéseket tudjunk feltarni. mondani. Eppen ebbdl kifolydlag jellemzéen a masodik-

harmadik céliranyos kérdés teszi lehetévé, hogy igazan
megértsik az egyén jelentésaddsi mechanizmusat.

Az interjutechnika sajatossdga, hogy a megbeszélésre kerll6 témadk az interjualany személyes
tapasztalataibdl szarmaznak, ezéltal az interjualany elkdtelez6dése a megbeszélt témak irdnt sokkal
nagyobb, mint ha készen kapna azokat az interjuztatotol. A kulcsszavak csak segitik a témak
megfogalmazdsat, de nem direkt moédon hatdrozzdak meg azokat. Az elmondott személyes
torténeteken keresztil megnyilvanulnak az egyén érzelmi és kognitiv jellemzbi, intra- és
interperszonalis élményei. Egy tipikus interju 8-15 egységbdl épiil fel. Ezt a pontozd leirva kapja meg,
és ez alapjan fokozatosan sz(likiti a lehetséges jelentésalkotasi strukturak koérét. A pontozd kilén
pontozza az egységeket, majd itéletet hoz az egyén mentalis komplexitasi szintjére vonatkoz végsé
pontszamrél. A klasszikus technika szerint az interjukat altaldban két pontozé kédolja le egymastdl
fliggetlendl, mert igy megallapithaté az inter-rater reliabilitas (Lahey és mtsai, 1988; Juhdsz, 2012).

A pontozas soran Lahey és mtsai (1988) 6sszesen 21 Ugynevezett episztemioldgiai kategdria alapjan
kiilonitették el az egyéneket. Az interju kddoldsa sordn ugyanis az 5 komplexitasi szinten beldl 21
lehetséges kategodriat hataroztak meg lgy, hogy az 5 fejl6dési szinten tul még 16 atmeneti stécio is
megallapitottak. Ez ugy lehetséges, hogy az 5 ,,f§” szint kdz6tt minden esetben van 4 dtmeneti szint a
kovetkez6képpen:

a) az Elsé szint stacidi (Impulziv komplexitas): 1, 1(2), 1/2, 2/1, 2(1)

b) a Masodik szint staciéi (Erdekvezérelt komplexitas): 2, 2(3), 2/3, 3/2, 3(2)
c) aHarmadik szint stacidi (Tarsas komplexitas): 3, 3(4), 3/4, 4/3, 4(3)

d) a Negyedik szint stacidi (Individudlis komplexitas): 4, 4(5), 4/5, 5/4, 5(4)
e) az Otédik szint stacidi (Individualitas fol6tti komplexitas): 5
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Ha tehat példaul a harmadik (Tarsas) és a negyedik (Individudlis) szint kozotti lehetdségeket
beazonositjuk, akkor a kovetkez6 szintek kiilonitheték el: 3 (domindns harmas komplexitdsi szint);
3(4) (dominans harmas komplexitdsi szint, esetenként a negyedik szintre utalé megnyilvanulasokkal);
3/4 (a harmadik és a negyedik szintre egyértelmien utald jelek, de harmadik szint dominancia); 4/3
(a negyedik és a harmadik szintre egyértelmien utald jelek, de negyedik szint dominancia); 4(3)
(tipikusan negyedik szintre utalé jelek, de a harmadik szintre utald jelek is meg-megjelennek
esetenként).

A SOI technika tobb izben és széles korben kiprobalasra kerilt, Lahey és mtsai (1988) szerint
megfelel6 az eszkodz teszt-reteszt reliabilitasa (,82) és az interrater reliabilitas is (,75 és ,90 kozott),
valamint a konstruktum validitds is.

A Szubjektiv-Objektiv Interjatechnika alkalmazdsaval a célunk kett6s volt. Egyrészt az, hogy a
sz6hasznalaton keresztil a vizsgdlati személyek mentalis komplexitasi szintjét beazonositsuk,
masrészt pedig, hogy az interju sordn a hivdszavak hatdsdra generalddd torténeteket alapul véve
feltarjuk azokat a dimenzidkat, amelyeken keresztiil a mentdlis komplexitas szintje a legjellemzbben
megnyilvanul.

Az interju vizsgalati személyei direkt mddon keriiltek megkeresésre és felkérésre, ebben a fazisban
ugyanis nagyon fontos volt, hogy a vizsgdlatban résztvevék megfeleljenek az aldbbi szempontoknak:

- fiatal feln6ttkori csoportnak megfelel6 életkor (20-40 év);

- meghatarozott vezetSi tapasztalat (nincs vezetSi tapasztalat/vezetSi tapasztalat
»aktiv hallgatoként”/fiatal vezetS versenyszférdban szerzett tobb éves vezetGi
tapasztalattal).

A vizsgdlati személyek el6re egyeztetett idGpontban, egyenként vettek részt a kb. 1-1,5 6rds interjun.
Az interju elStt minden esetben az aldbbi bevezet6 hangzott el: , Az elkovetkezé 1-1,5 6ras interju
célja feltarni, hogyan gondolkodik On a kiilénféle helyzetekkel kapcsolatban, volt-e mar On hasonlé
helyzetben, hogyan viselkedett, miként gondolkodott. Arra kérem, hogy munkahelyi/iskolai
szituaciokra gondoljon, és az aldbbi hivdszavak alapjan probaljon minél konkrétabban beszélni egy-
egy élményrél.”

A vizsgdlati személyek a hivoszavakat kiilon kartydkra leirva kaptdk meg, és a kovetkezd hivoszavak
kozll valaszthattak [megtartottuk Lahey és mtsai (1988) eredeti hivdszavait]: ,diih”, ,szorongds-
idegesség”, ,siker”, ,meggyéz6dés”, ,szomorusdg”, ,szétszakadds”, ,valami, ami megérint,
megmozgat”, ,veszteség”, ,vdltozds”, ,valami, ami fontos nekem”. Az egységesség érdekében
valamennyi hivdszé kapott egy révid definiciét, amit az interju el6tt minden vizsgalati személynek
elmondtunk:

- ,diih”: ,Egy olyan esemény, élmény, amikor azt érezte, nagyon diihGs, nagyon
mérges a torténtek miatt.”

- ,Szorongds-idegesség”: ,Egy olyan esemény, élmény, amikor Ugy érezte, nagyon
szorong, nagyon ideges az Onre varé események miatt; akar olyan élmény is ide
sorolhatd, amikor pszichoszomatikus tlineteket produkalt egy szorongast kelté helyzet
miatt.”

- ,Siker”: ,Egy olyan esemény, amikor nagyon elégedett volt sajat teljesitményével,
blszkeséggel toltotte el az, amit elért, és nagyon oriilt az elért eredményeknek.”

- ,meggy6z6dés”: , Egy olyan gondolat, hit, amiben szildrdan és alapvet6en hisz, vagy
olyan értéknek tekint, amihez minden helyzetben proébal alkalmazkodni.”

- ,Szomorusdg”: ,Egy olyan esemény vagy élmény, amikor a torténések miatt szomoru
és elkeseredett volt.”

- ,Szétszakadds”: Olyan élethelyzet, amikor azt érezte, annyi dolgot kell egyszerre
kézben tartania és koordindlnia, hogy azzal mar nem bir, és szétszakad, ha valami az
aktuadlis helyzet kapcsan nem valtozik.”
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- ,valami, ami megérint, megmozgat”: Egy olyan dolog, amire szivesen gondol, mert
érdekesen és inspiraldan hat dnre, aktivizalja és cselekvésre 6szténzi.”

- ,veszteség”: Egy olyan élmény, amikor azt élte meg, hogy elveszit egy 6n szdmara
fontos személyt vagy dolgot, valaki, vagy valami olyat, akibe/amibe sok id6 és energiat
fektetett, és ezt a befektetett energiat érezte elveszni a veszteségélmény kapcsan.”

- ,vdltozds”: Olyan élmény, amikor megélte azt, hogy korilottink a vilag allandd
valtozasban van oly annyira, hogy mire egy aktudlis helyzethez hozza tudna szokni, az
mar meg is valtozik, és jon valami Uj, amihez alkalmazkodnia kell.”

- ,valami, ami fontos nekem”: ,Valami olyan dolog, ami 6nnek igazan fontos.”

Elmondtuk tovabbd azt is a vizsgdlati személyeknek, hogy nem sziikséges a beszélgetés sordn az
Osszes hivdszét felhaszndlni, csak azokrdl beszéljenek, amelyekrél szivesen teszik. Miel6tt
hozzakezdlink a beszélgetéshez, megkértiik az interjualanyokat, hogy tekintsék at valamennyi
kartyat, és proébdljanak az egyes hivdszavakhoz kapcsolddéan egy-egy minél konkrétabb
életeseményt felidézni, ami jol példazza viszonyuldsukat az adott témdhoz. EImondtuk a vizsgalati
személyeknek azt is, hogy a kartyakra nyugodtan jegyzeteljenek, ha sziikségesnek érzik, és ezeket a
kartyakat meg is tarthatjak.

A mentalis komplexitas szintjének beazonositasa szempontjabdl a legfébb kérdés az, miként beszél az
egyes fogalmakrél az egyén. Eppen ezért nem relevans, pontosan mirdl kérjik, hogy beszéljen a
strukturalatlan Szubjektiv-Objektiv Interju soran, mentdlis komplexitdsi szintje ugyanis tématodl
fliggetlenll beazonosithaté az alapjan, miként beszél arrél. Az interju soran interjuztatéként keveset,
és csak akkor kérdeztiink, ha elakadas tortént, egyébként hagytuk az alanyokat beszélni az altaluk
valasztott témardl sajat gondolatmenetiknek megfeleléen.

Az interjukat — a vizsgdlati személyek beleegyezését kovetéen — diktafonnal rogzitettik, majd a
Transana program 2.53. verzidja (amely video- és hanganyagok leirdsara, elemzésére szolgdld
program) segitségével szordl szdra leirtuk. A leirds soran egy-egy Osszefiiggd gondolat képzett egy
tartalmi egységet, igy a rogzités sordn sorvdltasra témavaltas esetén kerilt sor. Az igy rogzitett
interjuanyagokat az ATLAS.ti 6.0 program segitségével értékeltik. Az interjlik atirasat kovette az atirt
interjuanyagok elemzése, majd a mentalis komplexitasi szint beazonositasa.

V.1.1.3. A MENTALIS KOMPLEXITASI SZINTEK BEAZONOSITASANAK MODSZERTANA

Az interjukbdl szarmazé inputok elemzésének pontos mdodszertanat mutatja be Lahey és mtsai (1988)
»Guide to the Subject-Object Interview: Its Administration and Analysis” c. kdnyve, mely szerint a
mentdlis komplexitas szintjére vonatkozé dontést egy hipotézistesztelési folyamat el6zi meg. A
hipotézistesztelés mar az interju felvétele soran elindul, hiszen az interjuztaténak feladata olyan
kérdéseket feltenni, melyek segitik annak eldontését, milyen mentdlis komplexitasi szinten van az
interjualany. Az interju sordn mar az interjuztatd maga is eljut arra a szintre, hogy pozicionalni tudja
az interjualanyt két f6 mentalis komplexitdsi szint kézé. A pontos episztemioldgiai kategoria
megallapitasara az atirt interjuanyagok elemzése soran kerilhet sor.

Mivel az interjuk felvételét és az atirt anyagok elemzését magunk végeztik el, az interjuk soran
megfogalmazott hipotéziseket mar az interjuk felvétele soran tesztelni tudtuk. Az interju felvétele
soran az interjualanynak feltett kérdésekkel a f6 célunk minden esetben az volt, hogy az atirt anyagot
elemezve és pontozva hatdrozottan el lehessen donteni, a kettére szlkitett lehetséges mentalis
komplexitasi szint koziil melyik jellemzé inkdbb az interjualanyra. A mentdlis komplexitdsi szintek
valamelyike sohasem tisztan jellemzi az egyént [tObbek kozott ezért is praktikusak a Lahey és mtsai
(1988) altal bevezetett atmeneti szintek], de jellemzéen beazonosithaté az a szint, ami az
interjualanyt az interjuanyagban nyujtott megnyilvanuldsai alapjan a legtipikusabban (domindnsan)
jellemzi.

A 15 interjuanyag mindegyikével az volt a célunk, hogy meg tudjuk hatdrozni az interjdalanyra
leginkabb jellemz6 mentalis komplexitasi szintet. Ehhez a Lahey és mtsai (1988) altal kidolgozott
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maddszertant vettik alapul, a tovabbi elemzés soran pedig az adott interjualanyra dominansan
jellemz6 mentalis komplexitasi szintet vettik figyelembe. A beazonositds soran munkdankat nagyban
segitették az olyan dnmagunknak feltett differencidldiagnosztikai jellegli kérdések megvdlaszolasa,
mint ,,Mit jelent a személy szdmara a felelGsség?”; ,,Miért hajlandé felelGsséget vallalni, miért nem?”;
»Mik az altala elmesélt torténetek f6 konfliktusai?”; ,Kinek a szempontjait érvényesiti példaul egy
dontés meghozatalkor?”; ,Milyen feltételezései vannak a vilag mlkodésére, a fontos elvekre és
értékekre vonatkozéan?”

Ezen a ponton volt alkalmunk azt meghatarozni, melyek az egyén személyes korlatai a vilag dolgainak
megértésére vonatkozdan, és hol huzédnak a jelentésadas Osszetettségének hatdrai. Ehhez
felhasznaltuk tovdbbd a mentdlis komplexitasi szintek tipikus jellemzGire vonatkozd leirasokat,
melyeket az elméleti részben mar részletesen bemutattunk.

V.1.1.4. A FELTARO VIZSGALAT EREDMENYEI

V.1.1.4.1. A FELTARO VIZSGALATBAN RESZT VETT SZEMELYEK MENTALIS
KOMPLEXITASI SZINTJERE VONATKOZO EREDMENYEK

A vizsgalatba bevont 15 személy mentalis komplexitasi szintjére vonatkozéan két fliggetlen birald
hozott dontést az atirt interjianyagok alapjan. A birdlok a mentdlis komplexitdsi szintek jellemzGire
vonatkozo leirdst vették alapul, és a cél az volt, hogy az interjuanyagok elemzése alapjan hozzanak
egy dontést arra vonatkozdan, az adott interjualanyt a mentalis komplexitds mely felné6tt szintje
jellemzi leginkabb (3: Tarsas komplexitasi szint; 4: Individualis komplexitasi szint; 5: Inter-individualis
komplexitasi szint). A kodoldk kozotti megbizhatdsag (intercoder reliability) vizsgalata érdekében
Osszevetettik az altaluk adott két-két értéket minden interjualany esetében, és kiszamoltuk a Cohen-
féle Kappa egyetértési mutatd értékét. A Kappa egyetértési mutatd két valtozo egyezését vizsgdlja,
értéke 0 és 1 kozott valtozhat, az 1-es érték az értékelGk kozotti teljes egyetértést jelenti. A Kappa-
érték 0-0,4 kozott gyenge, 0,4-0,6 kozott kozepes, 0,6-0,8 kozott j6, 0,8 folott kivaldnak mindsithetd.
A birdléi mindsitéseket a 9. sz. tablazat tartalmazza, mely értékekre a Kappa mutato értéke 0,762, ez
a mindsitések megbizhatésagara utal.

9. tdbldzat: A mentdlis komplexitdsi szintek megbizhatdsdga

Balazs 4 4
Zoltan 3 3
Péter 4 4
Csaba 5 5
Gabor 5 5
LaszIo 4 5
Anett 4 4
Fanni 4 4
Lérinc 4 4
Emese 3 3
Kata 3 3
Zsolt 4 4
Marcell 3 4
Krisztina 4 4
Imre 4 4
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A birdlék altal hozott dontésnek megfelel6en vizsgalati személyeink kozil 2 fénél tudtuk
beazonositani a domindns Inter-individualis (6todik) mentalis komplexitasi szint tipikus jellemzéit, 9
fénél a dominans Individualis (negyedik) komplexitdsi szint jellemzéit, és 4 f6nél a dominans Térsas
(harmadik) komplexitasi szint jellemz6it. Ahol a birdlok kozétt nem volt egyetértés az adott
interjualany mentadlis komplexitasi szintjére vonatkozdan, ott az alacsonyabb szintet tekintettik az
egyénre jellemz6nek, ugyanis az alacsonyabb szint az, amit az adott egyén mar biztosan elért
mindkét birald szerint.

A, hallgaték/munkavallalok” csoportjaban 2 6 volt a Tarsas (harmadik) komplexitas szintjén, 3 f6 az
Individudlis (negyedik) komplexitds szintjén. Az ,aktiv hallgaték” csoportjdban 1 f6 volt a Tarsas
(harmadik) komplexitds szintjén, 4 f6 az Individudlis (negyedik) komplexitas szintjén. A ,fiatal
vezetSk” csoportjdban 1 f6 volt a Tarsas (harmadik) komplexitds szintjén, 2 f6 az Individualis
(negyedik) komplexitds szintjén, 2 f6 az Inter-individudlis (6t6dik) komplexitas szintjén.

A 10. sz. tablazat 0sszefoglaldan tartalmazza az elGvizsgalat eredményeit.
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10. tabldazat: Az elévizsgdlat eredményei az interjus vizsgdlatba bevont személyek mentdlis komplexitdsi
szintjére vonatkozéan

Interjdalany Eletkor Stéatusz

,fiatal vezet6”

fiatal vezets”

Laszlo ,aktiv hallgatg”

,aktiv hallgatg”

,aktiv hallgatd”

hallgaté/munkavallalé

Krisztina hallgaté/munkavallalé

Munkatapasztalat

versenyszféra,
~20 év

sport, ~10 év

didk vezetd, ~3 év

didk vezetd, ~3 év

didk vezetd, ~3 év

csak szakmai
gyakorlat, 2 félév

versenyszféra, ~3
év

VezetGi
tapasztalat

Beosztottak A mentalis

szama
jelenleg

komplexitas
szintje

Inter-
individualis

5

Individuadlis

4

Individualis

4

Tarsas

3

Individualis

4

Individualis

4
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V.1.1.4.2. A MENTALIS KOMPLEXITASI SZINTEK JELLEMZOINEK BEAZONOSITASARA
VONATKOZO EREDMENYEK

Az elBvizsgalat madsodik célja volt az egyes mentalis komplexitdsi szinteken jellemzd tipikus
megnyilvanuldasok beazonositdsa, mely cél szolgdlta a kvantitativ vizsgdlati fazis el6készitését is.
Ebben a vizsgdlati fazisban vartuk azt, hogy a mentdlis komplexitasi szintek tipikus jellemz6i az
interjuanyagok alapjan is beazonosithatéva valnak.

A TARSAS KOMPLEXITASI SZINT MEGNYILVANULASA AZ
INTERJUANYAGOKBAN

A Tarsas (harmadik) komplexitasi szint legfébb jellemzGje, hogy az egyén identitdsa valdjaban
csoportidentitds, aminek kovetkeztében az egyén masok véleményéhez és a csoportnormakhoz
igazodik. Az egyén ezen a szinten lojalis kovetd, aki meg akar felelni a csoportnormaknak, a ,,torzsi”
gondolkodasmad jellemzi. Mindebbdl kifolydlag ezekre a személyekre altalaban is, és vezet6ként is
jellemzd, hogy kevés sajat gondolatuk van, és azt is csak nagyon nehezen vallaljak fol. Els6sorban a
csoport és a szervezet normaihoz tudnak és akarnak igazodni, el is varjak, hogy masok mondjak meg
nekik, mi a teendd. Hajlamosak lehetnek a dependencidra. Vezet6ként a klasszikus vezetési elveknek
megfelel6 gondolkodas jellemzi az ilyen személyeket.

Az interjuk alapjan szerzett tapasztalataink e tipikus jellemzéket igazoltdk, a Tarsas komplexitdsi
szintre sorolt személyek kommunikdaciéjadban gyakoriak voltak a fontos masokra utald
megnyilvanulasok, pl. ,6k”, ,emberek”, ,csalad”, ,a tanar”. Az 5. sz. dbra széfelhd formajaban
mutatja a Tarsas komplexitasi szintl személyek tipikus fogalmait, megnyilvanulasait.

5. dbra: A Tdrsas komplexitdsi szintli személyek tipikus fogalmai, megnyilvdnuldsai
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érezteemle én ;agleat't“f t helyzetelodrei
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baratoktud atggﬂﬂ :&gﬂd érzem  nekik

szempontok decemberben iskola

AZ INDIVIDUALIS KOMPLEXITASI SZINT MEGNYILVANULASA AZ
INTERJUANYAGOKBAN

Az Individualis (negyedik) komplexitasi szinttel jellemezhet6 személyek mar kilon tudjdk valasztani
sajat véleménylket a tobbiek véleményétdl, és sajat véleményiiket fel is vallaljak. Képesek ralatni
sajat tarsas kornyezetikre, és kritikusan szemlélni azt. Problémadk esetén sajat értékrendjik és
elvarasaik (sztenderdjeik) mentén igyekeznek a legjobb megoldast megtalalni. Mindebbdl kifolyélag
altalanossagban is, és vezet6ként is jellemzG6 rajuk, hogy személyes identitasuk fliggetlenné valik a
csoportidentitasatdl, igy valnak autondm gondolkoddva, van sajat véleményiik és elképzelésiik, amit
érvényre akarnak juttatni.

Az interjuk soran ezen személyek tipikus megnyilvanuldsai egyes szam elsé személyben keriltek
megfogalmazasra, jellemzen sajat véleményik, elveik és értékeit megfogalmazasara és kifejtésére
torekedtek. Legtipikusabb fogalmaik voltak a ,tudom/tudok”, a ,magam”, az ,akartam”. A 6. sz. dbra
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sz6felhé formadjaban mutatja az Individudlis komplexitdsi szintl személyek tipikus fogalmait,
megnyilvanulasait.

6. dbra: Az Individudlis komplexitdsi szintli személyek tipikus fogalmai, megnyilvanuldsai
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AZ INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITASI SZINT
MEGNYILVANULASA AZ INTERJUANYAGOKBAN

Az Inter-individualis (6t6dik) mentdlis komplexitasi szintre az én meghaladasa, az én hatarain tullépés
jellemzd, aminek kdszonhet6en ezek a személyek képesek a kiilonboz6 helyzeteket, a problémakat
tobb nézbpont, ideoldgia mentén szemlélni egy id6ben. Ezen a mentalis komplexitasi szinten az
egyén képes az eltéré megkozelitéseket és véleményeket 6sszehasonlitani, parhuzamosan értékelni.
Nyitott az eltérg, latszolag ellentétes ideoldgiak, értelmezési lehet6ségek irant, és a vagy/vagy
gondolkodas helyett a mindkettd/és gondolkodas jellemzi. Ezek az emberek &ltaldban is, és
vezet6ként is tul tudnak és akarnak |épni sajat énhatdraikon, és a tobbiek véleményét is képesek
figyelembe venni. Gondolkodasuk igen nyitott, és elfogadjak, hogy semmilyen kérdésre nincs
egyetlen, tokéletes valasz, és hogy ami aktualisan helyes, vagy annak tlinik, az bizony az id6 elGre
haladdsdaval véaltozhat. E személyek tipikus megnyilvanuldsaiban a csapatszellem, a k6zos mikodés és
gondolkodas, valamint az egyltthaladds fontossaga nyilvanvalé. A 7. sz. dbra széfelhd formajaban
mutatja az Inter-individualis komplexitasi szintl személyek tipikus fogalmait, megnyilvanulasait.

7. dbra: Az Inter-individudlis komplexitdsi szintii személyek tipikus fogalmai, megnyilvanuldsai
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V.1.1.5. AMENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV STRUKTURAJANAK KIALAKITASA

Az el6vizsgalat utolsé fazisanak célja az volt, hogy az atirt interjuanyagok részletes elemzése révén
beazonositsuk azokat a dimenzidkat, amelyek mentén a mentdlis komplexitds megnyilvanulhat.
Ennek érdekében az atirt interjuanyagokbdl atvett, szé szerint rogzitett megnyilvanuldsokat vettik
alapul, és csoportositottuk szisztematikusan, annak érdekében, hogy megtalaljuk azokat a folérendelt
fogalmakat, amelyek mentén a mentalis komplexitds mérésére alkalmas kérddivet dolgozhatunk ki.
Az interjuanyagok elemzése interjualanyonként bekezdésrél bekezdésre tortént, mely soran téma
szerint csoportositva rogzitettiik az interjualanyok tipikus megnyilvanulasait. Minden olyan témat a
mentalis komplexitds egy dimenzidjanak tekintettiink, ami legaldbb egy interjdalanynal legaldbb
egyszer megjelent. A 11. sz. tablazat tartalmazza a mentalis komplexitas interjuanyagok alapjan
beazonositott dimenzidit, és mindegyik dimenzidra vonatkozéan egy-egy tipikus megnyilvanulast,
ahogyan az az interjuk sordn megjelent és beazonositasra keriilt. A dimenzidk elnevezése tobbszoros
revidealasra kerilt, az aldbbi tablazatban a véglegesnek tekintett verziénak megfelel6en kerllnek
bemutatasra a dimenzidk. Cél volt, hogy ha egy dimenzié a mentalis komplexitas barmely szintjén az
interjuanyagokban megjelent, akkor annak a megnyilvanuldsnak a masik két szintre feltételezhetG6en
jellegzetes megnyilvanulasat is fogalmazzuk meg. Igy alakult ki a Mentalis Komplexitasi Kérddiviink
elsé verzidja, melynek teljes anyagat a kés6bbiekben mutatjuk be.
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11. tdbldzat: A mentdlis komplexitds interjuanyagok alapjdn beazonositott dimenzidi, szintenként példdaval
illusztralva

Dimenzi6 (téma)

mdsok bevondsa a
cselekvésbe; masok
véleményének figyelembe
vétele cselekvés soran

Az adott dimenzid
megnyilvanulasa a Tarsas
komplexitas szintjén

Ha ugy érzem, cselekedni
kell, szeretem, ha valaki mas
talalja ki, hogyan
kivitelezziink egy feladatot.

Az adott dimenzid
megnyilvanulasa az
Individualis komplexitas
szintjén

Ha Ugy érzem, cselekedni
kell, kezembe veszem az
irdnyitast.

Az adott dimenzid
megnyilvanulasa az Inter-
individualis komplexitas
szintjén

Ha Ugy érzem, cselekedni
kell, az embereimet
felhatalmazva fogok hozzd a
feladatnak.

kontrollhely;
felelésségvallalds

Problémamegoldas soran
inkdbb kévetem és
elfogadom a tobbiek
véleményét.

Problémamegoldas soran
masok véleményével
kritikus vagyok.

Problémamegoldas soran
szorgalmazom, hogy
mindenki ossza meg
véleményét a megoldas
megtalalasa érdekében.

alkalmazkodds/elvdrdsoknak
valé megfelelés

Ha a tébbiek mas
véleményen vannak, mint
én, kényelmetlentl érzem
magam, és igyekszem
hozzdjuk alkalmazkodni.

Ha a tobbiek mas
véleményen vannak, mint
én, kritikusan fogadom
allaspontjukat.

Ha a tébbiek mas
véleményen vannak, mint
én, elfogadom, és
tovabblépek.

fejlédés/fejlesztés Akkor tanulok, ha masok Akkor tanulok, ha ugy Tanulok, hogy a
javasoljak. érzem, szlikség van arra, latékéromet folyamatosan
hogy fejlédjek. tagitsam.
érzelmek kezelése Csak azokat az érzelmeimet ~ Masok miatt nem rejtem el Az érzelmeimet felvallalom.

vallalom fel, amelyekrél
tudom, hogy mdsok
elfogadjak.

az érzéseimet.

hit, életfilozdfia

El-elbizonytalanodom, mik a
helyes elvek.

Szilardan hiszek egy elv- és
értékrendszerben.

Hiszem, hogy az egymasnak
latszélag ellentmondo elvek
is mikodhetnek egyltt.

egylittmdkaédeés,
csapatmunka

Egy csapat részeként
szeretek dolgozni.

Leginkdbb egyedil szeretek
dolgozni.

En mindig is abban
gondolkodom, hogy egy
csapatként dolgozzunk
egyutt.

vdltozdshoz vald viszony

A vdéltozas bizonytalansaggal
tolt el, mert nem tudhatom,
mit hoz.

A viéltozast elfogadom, mert
enélkdl nincs fejlédés.

A valtozast serkentem, mert
ettél lesz jobb az életilink.

vdltoztatds, innovdcio

Azt gondolom, minek
valtoztatni azon, ami
mikddik.

Résen vagyok, hogy
észleljem a valtozast
sziikségessé tevd jeleket.

A jol m(ikodd dolgokat is
id6rdl idére felulvizsgalom,
mert olyan folyamat nincs,
amit ne lehetne még jobba
tenni.

hitelesség/énmaga
felvdllaldsa

Inkdbb nem mondok
véleményt, ki tudja, masok
mit gondolnanak rélam.

Felvallalom a
véleményemet.

A véleményemet véllalom,
és mindenki mast is arra
0sztonzok, mondja el, mit
gondol.

V.2. A KERDOIVES VIZSGALAT FOLYAMATA

177

A teljes kérdGives vizsgalat soran két adatfelvétel tortént. Az elsé adatfelvétel alapjan kerilt sor a
Mentdlis Komplexitds Kérddiv végsé struktiradjanak kialakitdsara. Ez egy feltdro fazisa volt a
kutatdsnak, ahol a mér6eszkoz vizsgalatara feltdrd faktoranalizisen keresztiil kerlt sor. Ezt kdvetéen
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kerllt sor a masodik adatfelvételre. Itt a Mentdlis Komplexitas Kérdbiv elsé kutatdsi fazisban
véglegesitett verzidjat alkalmaztuk, és a mérGeszkoz belsé strukturdjanak vizsgalata érdekében
egyarant alkalmaztunk feltard és megerdsitd faktoranalizist. A kérddiv végleges verzidjat alkalmaztuk
a hipotézisek részletes vizsgdlata érdekében is.

A Mentalis Komplexitds Kérdbiv elsé verzidjanak felvételére 2013 Gszén kerlilt sor, és a teljes
adatgy(ijtés 3,5 hénapot vett igénybe. A kérdbiv kitoltésére a kerdoivem.hu kérdGives feliileten
keresztil keriilt sor. A minta egy részét egyetemi hallgatok kozil toboroztuk (jellemz&en a Budapesti
Mdszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem kilonféle szakos hallgatdi, illetve az E6tvos Lorand
Tudomanyegyetem pszicholdgia szakos hallgatoi toltotték ki a kérdGivet), masik részét pedig
kiilonb6z6 munkahelyi levelezélistdkon, illetve munkdval kapcsolatos internetes blogokon és
féorumokon keresztil. A résztvevék dnként vettek részt a kérdGiv kitoltésében. A kérd8ivek kitoltése
el6tt az instrukcidban a személyek tajékoztatast kaptak a kutatasrdl, valamint biztositottuk ket az
anonimitasrol. A vizsgalati személyeknek volt lehet&séglk elektronikus formaban megkeresni minket,
amennyiben tovabbi tdjékoztatdst kivantak vagy kérdésik merilt fel. Lehet8ségilik volt tovabba
személyes visszajelzést kérni az eredményekrél, ez esetben kértik a név és az e-mailcim megaddsat
is.

V.2.1. AZ ELSO VIZSGALAT: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV KIALAKITASA

V.2.1.1. A MINTA BEMUTATASA

Az altalunk Osszedllitott kérd&ivcsomagot 0sszesen 442 személy toltotte ki, de a valaszbeallitddas
ellendrzését kovetben 4 f6t ki kellett zdrnunk, 6k ugyanis a mentalis komplexitdsra vonatkozd
kérdések tobb mint 70%-4ra ugyanazt az értéket adtdk valaszul. Ez alapjan felmeriilt a gyanu, hogy a
kérdéseket atgondolatlanul valaszoltdk meg, és mivel ez jelent6sen befolydsolhatja a kérdGiv
bemérésének eredményeit, az 6 esetiikben a kizdras mellett dontottlink. A végleges mintaba igy 438
6 keriilt.

Az életkori minimum a teljes minta esetében 18 év volt, a maximum 67 év (atlag: 27,53 év; SD=9,3).
Az életkor alapjan a vizsgdlati személyekbdl két csoportot képeztiink. A 20-40 éveseket ,fiatal
feln6ttnek”, a 40 év folottieket ,id6sebb feln6tt”-nek neveztik el. Ennek megfeleléen a mintank
88%-a (0sszesen 386 f6) a ,fiatal feln6tt” csoportba keriilt, az ,id6sebb felnétt” csoportba keriilt a
minta 11%-a (48 ). Ebbdl az elosztasbdl kimaradt a minta 1%-a (4 f6), akik 18-19 éves egyetemistak,
igy 6ket 6sszevontuk a ,fiatal feln6tt” almintaval. igy végiil egy ,fiatal feln6tt” és egy ,idSsebb”
alminta alakult ki. A minta életkori eloszlasat a 8. sz. dbra szemlélteti.

8. dbra: A minta (N=438) életkori eloszldsa

A minta (N=438) életkori eloszlasa

M fiatal feln6tt

i idGsebb
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Nemi eloszlas szempontjabdl a minta kiegyenlitettnek mondhato, 217 férfi és 221 né vett részt a
vizsgalatban. A minta nemi eloszlasat a 9. sz. dbra szemlélteti. A férfiak esetében az életkori
minimum 19 év, a maximum 67 év (atlag: 27,56 év; SD=9,9), a n6k esetében az életkori minimum 18
év, a maximum 62 év (atlag: 27,5 év; SD=8,76).

9. dbra: A minta (N=438) nemi eloszldsa

A minta (N=438) nemi eloszlasa

M férfi

Mné

Iskolai végzettség szempontjabdl a mintdt harom csoportra osztottuk. Az elsé csoportba 152 f6
tartozott kozépfoku végzettséggel, ez a minta 34,7%-at jelenti. 251 f6 rendelkezett fels6foku
végzettséggel, ez a minta 57,3%-a, posztgradualis végzettséggel pedig 35 f6 rendelkezett a mintdn
beliil, ez a minta 8%-at jelenti. A minta iskolai végzettség szerinti eloszlasat mutatja a 10. sz. abra.

10. abra: A minta (N=438) iskolai végzettség szerinti eloszldsa

A minta (N=438) iskolai végzettség szerinti eloszlasa

H kozépfoku végzettség
M fels6foku végzettség

i poszgradualis végzettség

A vizsgalatban résztvevék munkatapasztalatdra is rakérdeztiink. E szempont mentén négy csoportot
kulonitettiink el: azokat, (a) akiknek nincs munkatapasztalata, (b) az 1-2 éves munkatapasztalattal
rendelkez6ket, (c) a 3-6 év munkatapasztalattal rendelkez6ket és a (d) tébb mint 6 év
munkatapasztalattal rendelkez6ket. A vizsgalati személyek 17%-a (72 f6) semmilyen
munkatapasztalattal nem rendelkezik. A minta 40%-a (176 f6) rendelkezik 1-2 éves
munkatapasztalattal, 15% (66 f6) rendelkezik 3-6 év munkatapasztalattal, mig 28% (124 f6) tobb mint
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6 év munkatapasztalattal rendelkezik. A megszerzett munkatapasztalat atlaga e mintara nézve 2,55
év (SD=1). A minta munkatapasztalat szerinti eloszlasat mutatja a 11. sz. dbra.

11. dbra: A minta (N=438) munkatapasztalat szerint eloszldsa

A minta (N=438) munkatapasztalat szerinti eloszlasa

H nincs
H1-2év
M 3-6 év

46 évnél tobb

A munkahely tipusa szerint négy csoportra osztottuk a mintat. A vizsgdlati személyek 8%-anak (36 f6)
jelenleg nincsen munkahelye. A versenyszféraban dolgozik a minta 50%-a (220 f6), 27% (119 f6)
dolgozik a kozszféraban és 15% (63 f6) nonprofit szervezetnél. A minta munkahely tipusa szerinti
eloszlasat mutatja a 12. sz. abra.

12. abra: A minta (N=438) eloszldsa a munkahely tipusa szerint

A minta (N=438) eloszlasa a munkahely tipusa szerint

H nincs munkahelye
H versenyszféra
M kozszféra

i nonprofit

VezetGi tapasztalata a mintabol 114 fének volt, kozllik 42% (48 f6) rendelkezett 1-2 éves vezetdi
tapasztalattal, 28% (32 f6) 3-6 év vezeti tapasztalattal és 30% (34 f6) rendelkezett tobb mint 6 év
vezet@i tapasztalattal. A minta vezetGi tapasztalat szerinti eloszlasat mutatja a 13. sz. dbra.
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13. dbra: A minta (N=114) eloszldsa vezetdi tapasztalat szerint

A minta (N=114) eloszlasa a vezetdi tapasztalat szerint

H1-2év
H3-6 év

id 6 évnél tobb

A jelenleg vezet6 pozicidt betolték aranya a mintdban 19% (83 f6) volt; a vizsgalati személyek 81%-a
(355 f6) jelenleg nem télt be vezet6i poziciét. A minta jelenleg betoltott vezet6i pozicid szerinti
eloszlasat mutatja a 14. sz. abra.

14. dbra: A minta (N=438) eloszldsa a jelenleg betéltétt vezetdi pozicié szerint

A minta (N=438) jelenleg betoltétt vezetdi pozicio szerinti eloszlasa

H jelenleg vezet6

i jelenleg nem vezet6

A jelenleg vezetdi poziciét betolté vizsgalati személyek esetében rdkérdeztink arra is, hany
beosztottjuk van. A vezet6i minta 28%-anak (23 f6) van 1-2 f§ beosztottja, 40%-anak (33 f6) van 3-10
f6 beosztottja, 32%-anak (27 f6) van tdbb mint 10 f6 beosztottja. A vezetdi minta beosztottak szdma
szerinti eloszlasat mutatja a 15. sz. dbra.
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15. abra: A minta (N=83) beosztottak szama szerinti eloszldsa

A minta eloszlasa a beosztottak szama szerint

M 1-2 f6 beosztott
M 3-10 f6 beosztott

i tobb, mint 10 f6 beosztott

V.2.1.2. AMEROESZKOZ BEMUTATASA

Az adatgydjtéshez klasszikus kérdGives vizsgalatot végeztiink. A teljes kérdGivet a 2. sz. Melléklet
tartalmazza.

V.2.1.2.1. SZOCIODEMOGRAFIAI HATTERADATOK

A kérdéiv kitoltése névteleniil zajlott, de a kitolt6 személyeknek lehetGséget adtunk arra, hogy
személyes visszajelzést kérjenek sajat eredményeikrél. Ezért a név és az e-mailcim megaddsa
opcionalis volt.

V.2.1.2.2. MENTALIS KOMPLEXITAS KERDO{V - ELSO VERZIO

A kérdéssor kidolgozdsara Kegan (1980) modelljének alapul vételével keriilt sor. A mentalis
komplexitas harom felnétt szintjének megfeleléen a kérdGiv itemei 3 f6 teriilet koré csoportosulnak:
a Tdrsas komplexitds szint, az Individudlis komplexitds szint és az Inter-individudlis komplexitds szint.
A kérdGiv els6 verzidja 3*64 itembdl allt. Az instrukcié arra szélitja fel a kitolt6t, hogy itélje meg, az
egyes allitdsok mennyire jellemzéek ra (1: Egyaltalan nem jellemz6 rdm; 2: Inkabb nem jellemzs ram;
3: Néha jellemzd ram, néha nem; 4: Inkabb jellemz6 ram; 5: Nagyon jellemzé ram).

A Mentalis Komplexitas Kérddiv els6dlegesen kidolgozott itemei kddokkal az 1. sz. Mellékletben
taldlhatdak.

V.2.1.3. A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV VEGSO VERZIOJANAK KIALAKITASA

V.2.1.3.1. A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV TARTALMI SZERKEZETENEK
VIZSGALATA FAKTORANALIZISSEL

Az adatokat az SPSS for Windows 19.0 programcsomaggal elemeztiik.

A kérdGivfelvétel sordn nyert adatok feldolgozasahoz elsé |épésben feltaré faktoranalizist
alkalmaztunk. A faktoranalizis a tobbvaltozds statisztika modszerei kozé tartozik, célja a valtozdk
csoportositasa és a valtozok szamanak redukaldasa. A mdodszer lényege az a feltevés, hogy ha sok
ember vizsgalata sordn tobb valtozoé korrelal, akkor feltehet6, hogy a hattérben valamilyen mogottes
faktor huzédik meg. A valtozék kozott osszefliggések, korrelacidk tapasztalhatok, és a mogottes
valtozék (faktorok) meghatdrozdsa ezen korrelacidk alapjan lehetséges. A korrelacios maddszer
segitségével érhet6 el az eredeti valtozdok szamanak csokkentése is ugy, hogy kdzben az eredeti
adatok leirasa a lehetd legkevesebb informacidveszteséggel jarjon. A tételeken végzett faktorelemzés
megmutatja azt is, hogy a tételek milyen strukturaba rendezédnek, ami esetiinkben a Mentalis
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Komplexitas KérdGiv skaldinak alapjat is képezi majd. (Ketskeméty, 1zs6 és Kbnyves Téth, 2011; Rdzsa,
2006; Szokolszky, 2004). A feltard faktoranalizishez a f6komponens-analizis mdédszerét alkalmaztuk
Varimax forgatdssal. A faktorok megallapitdasdhoz a scree-plot tesztet hasznaltuk (Cattel, 1966). A
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatd segitségével vizsgaltuk meg, adataink mennyire alkalmasak arra,
hogy rajtuk faktoranalizist végezziink. A KMO értéke 0,9 folott kivald, 0,8 folétt nagyon jo, 0,7 folott
megfelel6, 0,5 alatt faktoranalizis nem végezhet6 (Ketskeméty, 1zsé és Konyves Tdth, 2011; Sajtos és
Mitev, 2007). A létrejovd skaldk bels6é konzisztencidjanak vizsgalatara a Cronbach-Alfa mutatot és a
Theta-mutatét alkalmaztuk. Mind a Cronbach-Alfa, mind a Theta 0,7 fol6tt elfogadhatd, 0,8 folott jo,
0,9 folott kivald (Ketskeméty, 1zsé és Konyves Téth, 2011; Schweizer, 2011).

Az eredeti kérdGiv eredeti skdlaihoz tartozé itemek a feltard faktoranalizis soran némileg
atrendezédtek, azaz a kitoltSk altal adott valaszok alapjan az elméleti alapon egy skaldba szerkesztett
itemek nem mindegyike maradt az altalunk feltételezett helyen. Azok az itemek keriiltek végiil egy
csoportba, amelyekre a kérdGivet kitolt6k hasonléan reagdltak, melyeket jelentésiikben hasonlénak
itéltek meg. A faktoranalizis célja egyrészt az volt, hogy lassuk, miként rendez6dnek az altalunk
megfogalmazott itemek, mdsrészt az, hogy az eredetileg 192 kérdésbdl allé eszkdz jelentGsen
lerovidiljon.

A feltaré faktoranalizis elsé |épéseként megvizsgdltuk, hogy az elemzésre keriilt valtozék milyen
szoros kapcsolatban vannak egymassal, azaz hogy valtozdink alkalmasak-e arra, hogy faktoranalizist
végezziink. A faktorelemzés adekvatsagardl a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatd ad becslést, aminek
értéke esetiinkben 0,855, illetve a Bartlett-féle szférikus prdba, melynek szignifikancia értéke
p<0,001. A feltdrd faktoranalizist kovetéen a Mentalis Komplexitdas KérdGiven az elsé harom nagy
faktor bizonyult megfelelének, a létrehozott elsé harom nagy faktor azonban csupan 26%-at
magyarazta a teljes variancidnak. Mivel az ezen a harom faktoron tul feltart faktorok a szamadatok
alapjan nem voltak jél értelmezhet6ek, azokat tormelékként kezeltiik, és eltdvolitottuk. A
kereszttoltéssel rendelkezd valtozok eltavolitasa a faktorstrukturabdl akkor javasolt, ha az a vizsgalt
modell illeszkedésének javulasat, illetve a reliabilitds novekedését eredményezi. Kereszttoltésnek
azon toltéseket tekintjliik, amelyek 0,32 folotti értékkel rendelkeznek, és tobb faktoron megjelennek
(Tabachnik és Fidell, 2001). Amennyiben a kereszttoltéssel rendelkezd item eltdvolitasa javitott a
szerkezeti jellemz6kon, éltiink az item eltavolitdsanak lehet&ségével. Mivel nagyon sok itemiink volt,
és a legjobbakat szerettiik volna megtartani, a 0,48-as faktortoltést hataroztuk meg minimumként, az
ez alatti itemeket szintén eltdvolitottuk. E vizsgalat eredményét a 3. sz. Mellékletben taldlhaté
tablazat mutatja.

V.2.1.3.2. AMENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV MEGBIZHATOSAGI VIZSGALATA

Ezt kovetGen reliabilitas vizsgalattal kiilon-kilon elemeztik a kialakult harom skalat. Az els6é skala
esetében az eredetileg 0,624-es Cronbach Alfa tovabbi 16 item eltavolitasaval jelent6sen javult, a
Cronbach Alfa értéke 0,942-re n6tt. A masodik skala esetében az eredetileg 0,873-as Cronbach Alfa
mutatdt 4 item eltdvolitasaval javitani tudtuk 0,907-re, a harmadik skdla esetében az eredetileg
0,843-as Cronbach Alfa mutatdn itemeltavolitassal nem tudtunk mar javitani.

Tovabbi tormelék itemek eltavolitasat kovetGen a faktoranalizist uUjra lefuttatva kialakult egy
haromkomponensii faktorstruktira, amely a teljes variancia immar 51%-at képes volt magyarazni (4.
sz. Melléklet), vagyis a faktorok a valtozdstruktira nagy részét viszonylag egyenletesen fedik le
(sajatértékek: 6,342; 3,892; 3,518). Az els6 faktor (Tarsas Komplexitas) az 6sszvariancia 20,851%-at, a
masodik faktor (Inter-individudlis Komplexitas) az 6sszvariancia 15,995%-at, a harmadik faktor
(Individualis Komplexitas) az 6sszvarianca 14,088%-at magyardzza. Ez a faktorstruktira a Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO)-féle mutaté (0,885) és a Bartlett-féle szférikus préba szignifikancia értéke
(p<0,001) alapjan is megfelelének tekinthet6. A megtartandd valtozok faktortdltésére vonatkozdan
eleget tettlink a Ford, MacCallum és Tait (1986) altal meghatdrozott kritériumnak, valamennyi
megtartott item toltése az adott faktorra elérte az altaluk meghatdrozott 0,4-es téltésminimumot. A
faktoranalizis utan kiilon-kilon a faktorokra Ujabb reliabilitas vizsgalatot végeztiink, ennek
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eredményét mutatja a 12. sz. tablazat. Az adatok tovabbi elemzésében ezt a haromkomponensi
faktorstrukturat tekintettik véglegesnek, és az elemzések alapjat is ez képezte a tovabbiakban.

12. tdbldzat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv skdldinak megbizhatdsdgi értékei

Tarsas Komplexitas Skala 0,921
Inter-individualis Komplexitas Skala 0,827
Individudlis Komplexitas Skala 0,810

Ahhoz, hogy a faktoranalizis eredményeit a teszt- illetve skalaszerkesztés céljaira elfogadhassuk, meg
kell vizsgdlnunk a Theta (B) értékét is, ami a f6komponens-analizis altal meghatarozott elsé
f6komponens (amit skalaként alkalmazunk) megbizhatdsagi mutatdja. A f6komponens-analizis az
itemeket sulyozva veszi figyelembe a tesztérték megallapitasakor. Vizsgalatunkban minden végsé
skala Theta értéke kivald, ami arra utal, hogy az adatok minden dimenzié esetében nagy
bizonyossaggal ugyanarra a dimenziéra illeszkednek (lasd 13. sz. tablazat).

13. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérdéiv skdldinak Theta mutatoi

Tarsas Komplexitas Skala 0,948
Inter-individualis Komplexitas Skala 0,835
Individualis Komplexitas Skala 0,805

A kérd6iv elsé skalajat Tarsas Komplexitas Skaldnak neveztik el, a masodik skdlat Inter-individualis
Komplexitas Skalanak, a harmadik végleges skalat Individualis Komplexitds Skalanak neveztiik el, ezt
mutatja az 5. sz. Melléklet.

A Cronbach Alfa és a Theta értékek egymast megerd@sitve azt mutatjik, hogy a kérddiv minden egyes
skaldja megbizhatéan méri azt, amire kidolgoztuk, és a hdarom skdla egymastdl fliggetlennek
tekinthet6 (lasd: 6. sz. Melléklet). Mindharom alskala és a fGskala esetében is 0,7 feletti Cronbach
Alfat kaptunk, ami a skaldk magas koherencidjat jelzi. A Cronbach Alfa értéke a teljes kérdGivre nézve
0,747. Az aldbbi tablazat oOsszefoglaléan mutatja be a Mentalis Komplexitds KérdGiv feltard
faktorelemzésének eredményeit (14. sz. tablazat).

14. tdbldzat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv feltdrd faktoranalizisének eredménye

Tarsas 9 6,342/20,851% 0,921 0,948
Komplexitas Skala

Inter-individualis 9 3,892/15,995% 0,827 0,835
Komplexitas Skala

Individualis 9 3,518/14,088% 0,810 0,805
Komplexitas Skala

V.2.1.4. AMENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV VEGSO VERZIOJANAK BEMUTATASA

A kapott eredmények alapjan atdolgozott kérd6iv 0sszesen 3 skaldbdl all. A kérdSiv itemei altal
alkotott csoportok hasonld jelentéstartalmi kordket alkottak, igy lehet6vé valt az egyes csoportok
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cimkézése, azaz a csoportok elnevezése. A létrejott és elnevezett skaldkat az aldbbiakban mutatjuk
be.

1. SKALA: TARSAS KOMPLEXITAS

A Térsas komplexitas (,Socialized Mind”; Kegan, 1982) szerint az egyén szamara elsGdleges a biztos
alapokhoz valé igazodas lehet6sége Ugy a tarsas kapcsolatokban, mint az elvek vagy a koriilmények
tekintetében. A valahova tartozas fontossaga abban nyilvanul meg, hogy ha az egyén valamit elfogad,
azon valtoztatni nem akar, és ahhoz még akkor is ragaszkodik, ha ez részérél a sajat vagyak hattérbe
szoritasaval jar. Jellemz6en inkdbb alkalmazkodik az altala preferdlt csoporthoz, minthogy
konfliktusnak adna teret azaltal, hogy sajat akaratdt érvényesiteni akarja. Ezek az emberek
ragaszkodnak az allanddsaghoz, nem szeretik a valtozast és az Uj helyzeteket, és nem térekszenek a
valtoztatasra még akkor sem, ha észlelik annak sziikségességét. A 15. sz. tablazatban lathato, mely
itemek (6sszesen 9) rendezédtek ebben a skaldba. Az ide tartozd itemek faktorsulyai 0,720-0,826
kozotti értéket vettek fel (részletesen lasd: 4. sz. Melléklet).

15. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv Tarsas Komplexitds skdla itemei

Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az uj.

Allandé koriilmények kozott érzem magam igazén jol.

Ha nem muszaj, inkdbb nem valtoztatok a dolgaimon.

A megszokott és jol ismert korilmények kozott érzem magam jol.
Ha csak lehet, elkertlém a valtozasokat.

Az Uj helyzeteket elkertlom.

A valtozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem tudhatom, mit hoz.
Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.

Nem banom, ha a hétkéznapok soran nem ér sok kihivas.

A Tarsas Komplexitas skala itemei a leirdé statisztikai eredményekkel egyltt a 7. sz. Mellékletben
taldlhatok. A Tarsas Komplexitds skala leird statisztikai elemzésének eredménye szerint a skdla
atlagpont értéke 23,6; szérdsa 6,95. Az aktudlis adatbazist elemezve a skalan elért minimum
pontérték 9, a maximum 44. A kitolt6k altal elért pontszamok minGsitéséhez percentilis alapu
pontozast alkalmaztunk, a vagasi pontokkal harom egyenl6 részre osztva a mintat a skalan elért
pontszamnak megfelel6en (vagasi pontok: 33 és 66). A Tarsas Komplexitas skalan percentilis 33: 20
pont, percentilis 66: 26 pont. Ez alapjan a Tarsas Komplexitas skdlan a kovetkezd ponthatarok
alakultak ki (16. sz. tablazat):

16. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérdéiv Tdrsas Komplexitds skdla ponthatdrai

A Tarsas Komplexitas skalan elért pont . Mindsités
9-19 pont . alacsony
20-26 pont atlagos
27-45 pont magas
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2. SKALA: INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS

Az Inter-individualis komplexitas (,Self-transforming Mind”; Kegan, 1982) szerint az egyén raébred
onmaga korlataira, és arra, hogy korlatai mindenkinek vannak. Megérti a kilonféle vélemények és
elvrendszerek el6nyeit, és felismeri sajat bels6é rendszere korlatait is. Rdébred arra is, hogy ezek a
korlatok egy megfeleld csapat dsszeallitdsaval kompenzalhatdk, ahol a kiilonb6z6 emberek egymdst
jol kiegészitve lehetnek hatékonyak egylitt. A csapat, a csapatmunka és a csapatépités fontossaga
kerll el6térbe, melyért az egyén maga is felelGsséget vallal. Az egyén szdmdra vildgossa valik az is,
hogy a valddi sikerek érdekében kozos erdfeszitésre van sziikség, és igyekszik 6nmagat aktivizalni
masok fejlesztése, tdmogatasa érdekében. Ugyanakkor vallja, és értéknek tekinti azt is, hogy ezaltal 6
maga is fejlédik, és értékes, hasznos kapcsolatokkal valik gazdagabba. A 17. sz. tdblazatban lathatd,
mely itemek (6sszesen 9) rendezGdtek ebbe a skalaba. Az ide tartozé itemek faktorsulyai 0,610-0,722
kozotti értéket vettek fel (részletesen lasd: 4. sz. Melléklet).

17. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv Inter-individudlis Komplexitds Skdla itemei

Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok segiteni.

En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk egyiitt.

Az igazi siker szdamomra az, ha a csapatot szolgdlhatom a kozos sikerek elérése érdekében.
Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak segitsek.

Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.

Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése révén én magam is fejl6dhetek.
Masokat segitem, hogy megtalaljak a sajat Gtjukat az 6nfejlesztéshez.

Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek neki.

Egy csapat részeként szeretek dolgozni.

Az Inter-individudlis Komplexitdas Skala itemei a leird statisztikai eredményekkel egyitt a 8. sz.
Mellékletben taldlhaték. Az Inter-individualis Komplexitas skala leiré statisztikai elemzésének
eredménye szerint a skala atlagpont értéke 32,6; szérdsa 5,8. Az aktualis adatbazist elemezve a
skalan elért minimum pontérték 11, a maximum 45. A kit6lt6k altal elért pontszdmok mingsitéséhez
percentilis alapl pontozast alkalmaztunk, a vagasi pontokkal harom egyenlG részre osztva a mintat a
skalan elért pontszamnak megfelelGen (vagdsi pontok: 33 és 66). Az Inter-individudlis Komplexitas
skalan percentilis 33: 31 pont, percentilis 66: 36 pont. Ez alapjan az Inter-individudlis Komplexitas
skalan a kévetkezd ponthatarok alakultak ki (18. sz. tablazat):

18. tdbldzat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv Inter-individudlis Komplexitds skdla ponthatdrai

Az Inter-individualis Komplexitas skalan elért pont MinGsités
9-30 pont . alacsony
31-36 pont atlagos
37-45 pont magas

3. SKALA: INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS

Az Individudlis komplexitas (,Self-authorizing Mind”; Kegan, 1982) szerint az egyén elkotelezédik és
kialakitja sajat allaspontjat az ideoldgiakkal, az intézményekkel, a relevans személyekkel
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kapcsolatban. Az egyén mindent egy erds bels6 szabalyrendszerre alapoz, a kiilsé hatdsok nem tudjak
elbizonytalanitani, azokat kénnyedén kizarja. Szilard elképzelése van 6nmagardl és az 6t korilvevé
vilagrdl, 6nirdnyité, 6nmotivald, onértékels, onfejleszt6. A fontos mdsok reprezentacidit nem veti el,
képes azokat is tiszteletben tartani, de masok véleményét mar nem tekinti referencidnak, hanem
sajat véleményt alkot, és masokét csak annak kiegészitéseként vagy aldrendeltjeként veszi
figyelembe, mert szamara els6dleges sajat allaspontja és véleménye. Az egyén maga fogalmaz meg
célokat, elveket, javaslatokat, ugyanakkor sajat elképzelésein nehezen lat tul, és kompromisszumot is
nehezen kot. A 19. sz. tablazatban lathatd, mely itemek (6sszesen 9) rendezédtek ebben a skalaba. Az
ide tartozd itemek faktorsulyai 0,566-0,725 kozotti értéket vettek fel (részletesen lasd: 4. sz.
Melléklet).

19. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv Individudlis Komplexitds skdla itemei

ElsGsorban a sajat normdimhoz kell, hogy igazodjak.

Az embereknek maguknak kell megtalalni az 6nfejlesztés utjat.

Mindenkinek maganak kell megtalalni sajat fejlesztésének utjat.

A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kdvetnem, amit magam t(zok ki sajat magam szamara.
A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben hii maradhassak sajat elveimhez.

A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, mikdzben masok elveit is tiszteletben tartom.

Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem alapul, és annak megfelel6en haladok
tovabb.

A sajat elvardsaimnak akarok megfelelni.

Dontési helyzetben elsGsorban a sajat véleményemre alapozok, és olyan opcidt valasztok, ami
mellett én el tudok kotelez&dni.

Az Individualis Komplexitas Skdla itemei a leird statisztikai eredményekkel egyitt a 9. sz.
Mellékletben taldlhatdk. Az Individudlis Komplexitds skala leird statisztikai elemzésének eredménye
szerint a skdla atlagpont értéke 34,9; szdérdsa 4,74. Az aktuadlis adatbazist elemezve a skalan elért
minimum pontérték 20, a maximum 45. A kitolt6k altal elért pontszdmok mindsitéséhez percentilis
alapu pontozast alkalmaztunk, a vagasi pontokkal harom egyenl6 részre osztva a mintat a skalan elért
pontszamnak megfelel6en (vagasi pontok: 33 és 66). Az Individudlis Komplexitds skalan percentilis
33: 33 pont, percentilis 66: 37 pont. Ez alapjan az Individudlis Komplexitds skaldan a kovetkezé
ponthatdrok alakultak ki (20. sz. tablazat):

20. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv Individudlis Komplexitds skdla ponthatdrai

~ AzIndividudlis Komplexités skalén elért pont Minésités
9-32 pont alacsony
33-37 pont atlagos
38-45 pont magas

A Mentdlis Komplexitas KérdGiv Uj verzidjat egyben tartalmazza az 5. sz. Melléklet, a faktorelemzés
[épéseit és eredményeit 0sszefoglaldan tartalmazza a 10. sz. Melléklet.

A tovdbbiakban — a klasszikus szakirodalmi elnevezésre alapozva — a Mentdlis Komplexitds KérdGiv
Individualis és/vagy Inter-individualis skalajan ,magas” pontszamot eléréket fogjuk ,,magas mentélis
komplexitasu egyéneknek” hivni.
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V.2.1.5. A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAEREDMENYEINEK OSSZEFUGGESE
A KITOLTOK SZOCIODEMOGRAFIAI JELLEMZOIVEL

Az altalunk kifejlesztésre kerilt méréeszkoz skalak diszkriminacids érvényességének vizsgalatahoz a
mintat csoportokra osztottuk nem, életkor, iskolai végzettség, munkatapasztalat, az aktudlis
munkahely tipusa, a munkahelyen bet6ltott pozicid, a vezetSi tapasztalat, az aktudlis betoltott
vezetGi pozicid, és a beosztottak szama szerint. Az igy képzett csoportokat a kérd6iv skalak normalis
eloszlasanak hianya miatt Mann-Whitney és Kruskall-Wallis nonparametrikus prébakkal hasonlitottuk
Ossze. A probdk eredményét Osszefoglaldan tartalmazza a 11. sz. Melléklet, melyben a vizsgalt
csoportokhoz kapcsolédd rangszdm atlagokat kozoljik. Az alabbiakban kovetkezik az altalunk kapott
eredmények szOveges bemutatdsa (a részletes eredmények a 12. sz. Mellékletben taldlhatoak).

A két nem esetében nem mutatkozott szignifikans kiilonbség a mentalis komplexitds dimenzidin.

Az életkor szerinti 6sszehasonlitds érdekében két korcsoportot kilonitettiink el, és azt tapasztaltuk,
hogy a fiatal feln6ttek csoportjara jellemzd a Tarsas Komplexitds skaldn mutatott magasabb érték az
id6sebb felnSttekhez képest (U(1)=6537,5; p=0,001), az Inter-individualis Komplexitas skalan viszont
az idGsebb feln6ttek 4ltal mutatott magasabb érték jellemzé a fiatal feln6ttekhez képest
(U(1)=5623,5; p<0,001). Az Individudlis Komplexitds skalan nem tapasztaltunk szignifikans
kiilonbséget a két életkori csoport kozott. Az elkiilonitett életkori csoportok mentén megvizsgaltuk
azt is, hogy mindkét csoportban jellemz6-e, hogy a vizsgdlt személyek bizonyos szazaléka magas
értéket ér el. Az aldbbi kereszttablabdl (21. sz. tdblazat) lathatd, hogy mindkét életkori csoportban
vannak olyan személyek, akik magas értéket érnek el vagy a Tarsas Komplexitas skalan, vagy az
Individualis Komplexitas skaldn, vagy az Inter-individudlis komplexitas skaldn. E szempont vizsgalatat
azért tartottuk fontosnak, mert Kegan (1982) meghatarozott ugynevezett életkori minimumokat az
egyes szintekhez kapcsoldddan. Jelen vizsgalati eredmények révén azonban nyilvdnvaléva valt, hogy
a kiildnb6z6 mentalis komplexitasi szintek mindkét életkori sdvban megjelennek.
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21. tabldzat: A Mentdlis Komplexitds Kérdbiv skdldn elért értékek életkori csoportok szerint

Tarsas Komplexitas skalan elért érték

alacsony atlagos magas Osszesen
Fiatal feln6tt N 111 143 136 390
%-0s érték 28.5% 36.7% 34.9% 100.0%
Id6sebb felnétt N 21 20 7 48
%-0s érték 43.8% 41.7% 14.6% 100.0%
Osszesen N 132 163 143 438
%-0s érték 30.1% 37.2% 32.6% 100.0%

idualis Komplexitas skalan elért érték

alacsony atlagos magas Osszesen
Fiatal feln6tt N 118 149 123 390
%-0s érték 30.3% 38.2% 31.5% 100.0%
Id6sebb felnétt N 14 23 11 48
%-0s érték 29.2% 47.9% 22.9% 100.0%
Osszesen N 132 172 134 438
%-0s érték 30.1% 39.3% 30.6% 100.0%

individudlis Komplexitas skalan elért érték

alacsony atlagos magas Osszesen
Fiatal feln6tt N 133 157 100 390
%-0s érték 34.1% 40.3% 25.6% 100.0%
Id6sebb felnétt N 5 18 25 48
%-0s érték 10.4% 37.5% 52.1% 100.0%
Osszesen N 138 175 125 438
%-0s érték 31.5% 40.0% 28.5% 100.0%

Az iskolai végzettség alapjan torténé oOsszehasonlitdas a Tarsas Komplexitds skalan és az Inter-
individualis Komplexitds skalan hozott szignifikdns kilonbségeket. Az eredmények szerint a
kozépfoku iskolai végzettséggel rendelkez6kre inkabb jellemz6 a Tarsas Komplexitas skalan elért
magas érték (x*(2)=18,645; p<0,001), mig a posztgradudlis végzettséggel rendelkezSkre inkabb
jellemzé az Inter-individualis Komplexitas skalan elért magas érték (x*(2)=19,454; p<0,001).

Munkatapasztalat szempontjabdl a Tarsas Komplexitas skalan és az Inter-individudlis Komplexitas
skalan mutatkozott szignifikdns kilonbség a csoportok kozott. A Tdrsas Komplexitas skalan a
munkatapasztalattal nem rendelkez6k és a kevés (1-2 év) munkatapasztalattal rendelkez6k értek el
magas értékeket (x’(3)=36,061; p<0,001), az Inter-individualis Komplexitds skdldn viszont a nagy
(tébb mint 6 év) munkatapasztalattal rendelkez6k mutattak magasabb értéket (x*(3)=26,396;
p<0,001).

A munkahely tipusa szerinti csoportositdas nem eredményezett szignifikdns kilonbségeket a
csoportok kozott.

A munkahelyi pozicié szerinti besorolds a Tarsas Komplexitds és az Inter-individualis Komplexitas
skalan mutatott szignifikans kiilonbségeket. A Tarsas Komplexitas skaldn magasabb értékeket értek el
azok, akik beosztottként tevékenykednek (x*(5)=30,256; p<0,001). Az Inter-individudlis Komplexitas
skalan a részlegvezet6 és az Ggyvezet6 pozicidban tevékenykeddk érték el a legmagasabb értékeket
(x*(5)=21,440; p=0,001).
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A minta vezet6i tapasztalat szerinti bontdsa sordn a Tdrsas Komplexitas és az Inter-individualis
Komplexitas skalan tapasztaltunk szignifikdns kilonbségeket a csoportok kozott. A Tarsas
Komplexitas skalan a vezetGi tapasztalattal nem rendelkez6k érték el a legmagasabb értéket a vezetdi
tapasztalattal rendelkez6khoz képest (x°(3)=36,081; p<0,001). Az Inter-individudlis Komplexitas
skalan a nagy (tobb mint 6 év) vezetdi tapasztalattal rendelkez6k érték el a legmagasabb értéket, de
a kevesebb vezet6i tapasztalattal rendelkez6k is magasabb értékeket értek el, mint a vezetdi
tapasztalattal nem rendelkezé vizsgalati személyek (x*(3)=28,353; p<0,001).

A jelenleg betoltott vezetdi pozicid szerinti bontas alapjan szignifikans kilonbségeket tapasztaltunk a
csoportok kozott a Tarsas Komplexitas és az Individudlis Komplexitds skalan. A Tarsas Komplexitds
skaldn magasabb értékeket értek el azok, akik jelenleg nem toéltenek be vezetSi pozicidt
(U(1)=9660,5; p<0,001), az Inter-individualis Komplexitas skalan viszont a jelenleg vezetdi pozicidt
betoltSk értek el szignifikdnsan magasabb értékeket (U(1)=10144; p<0,001).

A beosztottak szama szerinti bontas alapjan a Tarsas Komplexitas és az Inter-individualis Komplexitas
skdlan tapasztaltunk szignifikans kiilonbségeket a csoportok kozott. A Tarsas Komplexitds skalan a
beosztottakkal nem rendelkez6k és a 11-20 f6 beosztottal rendelkez6k érték el a leginkdbb magas
értékeket (x*(4)=29,730; p<0,001), mig az Inter-individualis Komplexitas skalan egyértelmien a sok
(tébb mint 20 &) beosztottal rendelkezék értek el magas értékeket (x*(4)=21,963; p<0,001).

V.2.2. A MASODIK VIZSGALAT: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV ALKALMAZASA
ES A HIPOTEZISEK VIZSGALATA

A Mentalis Komplexitas KérdSiv bemért verzidjanak alkalmazdsdval tortént a mdasodik mintavétel.
Ehhez szintén a kerdoivem.hu kérdGives feliiletet haszndltuk. A mdsodik mintavételre 2014. elején
kerlilt sor. Ebben a vizsgalatban a vizsgdlati személyek toborzdsandl fontos szempont volt a fiatal
felndtt életkori szakasz (20-40 év), illetve a vezetés iranti érdekl6dés és/vagy vezet6i tapasztalat.
Eppen ezért a minta egy része a Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem vezetés és
menedzsment témadju kurzusaira jard hallgatok, MBA képzésre jardk, illetve kozoktatdsi vezetd
képzésre jard hallgatdk kozil kerdlt ki, illetve itt is sor keriilt a potencidlis vizsgalati személyek
elérésére munkaltatok direkt megkeresésével és bevonasaval.

V.2.2.1. A MINTA BEMUTATASA

A hipotézisek vizsgalata érdekében els6sorban a fiatal feln6tt korosztaly elérése volt a cél, tekintettel
arra, hogy a jelenlegi fiatal feln6tt korosztaly — az Y generdcié — az, akik egyre névekvé szdmban
vannak jelen a munkaerdpiacon, és akiket a modern kor gazdasagi és munkaerdpiaci kihivasai egyre
novekvé szamban érinteni fognak. Ezen belll cél volt fiatal vezet6ék bevondsa is, ugyanis a
szakirodalomban leirtak alapjan 6k azok, akik vezet6i pozicidjukbdl és az életkorukbdl fakadd
jellegzetességek miatt leginkabb érintettek a fenti kihivdsok altal, igy az 6 esetlikben kiilondsen
jelent6s a mentdlis komplexitds kérdéskore. Ugyanakkor a mentalis komplexitds a teljes mintan
mérhet6é volt, és mivel az aktualisan betoltott (vezetdi) stdtusz egy aktualis allapotot jeldl, a
poziciétdl fuggetlendl is lehet&séglink volt kvetkeztetések levondsara és dsszefliggések feltarasara.

Mintank a munkatapasztalat és a munkaerépiaci szektor tekintetében is vegyes, ezzel szintén a
kapcsolédd tapasztalatok hatdsanak vizsgdlata a cél. A végleges mintaba 353 f6 keriilt,
valaszbedllitédas miatt senkit nem kellett kizarni.

Az életkori minimum a teljes minta esetében 18 év volt, a maximum 40 év (atlag: 28,07 év;
SD=7,148). A minta életkori eloszlasat a 22. sz. tablazat szemlélteti.
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22. tabldzat: A minta (N=353) életkori eloszldsa

23 30 8,5

25 30 8,5

27 7 2,0

29 6 1,7

31 6 1,7

33 7 2,0

35 12 3,4

37 17 4,8

39 11 3,1

A mintankat életkori sdvokra osztottuk, az elsé életkori csoportba tartoznak a 18-25 évesek, a
masodik életkori csoportba tartoznak a 26-30 évesek, a harmadik életkori csoportba keriltek a 31-35
évesek, és a negyedik életkori csoportba keriltek a 36-40 évesek. A minta életkori csoportok szerinti
eloszlasat mutatja be a 16. sz. 4bra.
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16. dbra: A minta (N=353) életkori kategdridk szerinti eloszldsa

A minta (N=353) életkori kategériak szerinti eloszlasa

H 18-25 éves
H 26-30 éves
i 31-35 éves
i1 36-40 éves

Nemi eloszlas szempontjabdl a minta kiegyenlitettnek mondhatd, 155 férfi (44%) és 198 né (56%)
vett részt a vizsgalatban. A minta nemi eloszlasat a 17. sz. dbra szemlélteti. A férfiak esetében az
életkori minimum 18 év, a maximum 40 év (atlag: 25,27 év; SD=6,07), csakugy, mint a nék esetében
(atlag: 30,26 év; SD=7,178).

17. ébra: A minta (N=353) nemi eloszldsa

A minta (N=353) nemi eloszlasa

M Férfi

N6

Iskolai végzettség szempontjabdl a mintat két csoportra osztottuk. Az elsé csoportba 110 f6 keriilt
kozépfoku végzettséggel, ez a minta 31%-at jelenti. 243 {6 rendelkezett fels6foku végzettséggel, ez a
minta 69%-a. A minta iskolai végzettség szerinti eloszlasat mutatja a 18. sz. abra.
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18. dbra: A minta (N=353) iskolai végzettség szerinti eloszldsa

A minta (N=353) nemi eloszlasa

H kozépfoku végzettség

M fels6foku végzettség

A vizsgalatban résztvev6k munkatapasztalatdra is rakérdeztiink. E szempont mentén négy csoportot
kilonitettiink el: azokat, (a) akiknek nincs munkatapasztalata, (b) az 1-3 év munkatapasztalattal
rendelkezéket (6k a palyakezddk), (c) a 4-10 év munkatapasztalattal rendelkez6ket és a (d) tobb mint
10 év munkatapasztalattal rendelkez6ket. A vizsgdlati személyek 13,9%-a (49 f6) semmilyen
munkatapasztalattal nem rendelkezik. A minta 34,8%-a (123 f6) rendelkezik 1-3 éves
munkatapasztalattal, 21% (74 f6) rendelkezik 4-10 év munkatapasztalattal, mig 30,3% (107 f&) tobb
mint 10 év munkatapasztalattal rendelkezik. A megszerzett munkatapasztalat atlaga e mintara nézve
2,68 év (SD=1,05). A minta munkatapasztalat szerinti eloszlasat mutatja a 19. sz. abra.

19. dbra: A minta (N=353) munkatapasztalat szerint eloszldsa

A minta (N=353) munkatapasztalat szerint eloszlasa

H nincs munkatapasztalata

H 1-3 év munkatapasztalat

i 4-10 év munkatapasztalat

id tébb, mint 10 év
munkatapasztalat

A munkahely tipusa szerint négy csoportra osztottuk a mintat. A vizsgdlati személyek 33,4%-anak
(118 f6) jelenleg nincsen munkahelye. A kozszféraban dolgozik a minta 37,1%-a (131 f6), 25,5% (90
f6) dolgozik a versenyszféraban és 4% (14 f6) nonprofit szervezetnél. A minta munkahely tipusa
szerinti eloszlasat mutatja a 20. sz. dbra.
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20. dbra: A minta (N=353) eloszldsa a munkahely tipusa szerint

A minta (N=353) eloszlasa a munkahely tipusa szerint

H nincs munkatapasztalata
M kozszféra
M versenyszféra

i nonprofit

VezetGi tapasztalata a mintabdl 153 fének volt, ez a minta 43,3%-a. A vezetdi tapasztalat szerinti
eloszlas a teljes mintara nézve a kdvetkez6képpen alakult: 200 fének (56,7%) egyaltalan nem volt
vezetli tapasztalata, 1-3 éves vezetGi tapasztalattal rendelkezett a minta 24,4%-a (86 f6), 4-10 év
vezet6i tapasztalattal rendelkezett a minta 15,6% (55 f6) és 12 f6, a minta 3,4%-a rendelkezett tobb
mint 10 év vezetGi tapasztalattal. A minta vezet6i tapasztalat szerinti eloszlasat mutatja a 21. sz.
abra.

21. abra: A minta (N=353) eloszldsa vezetdi tapasztalat szerint

A minta (N=353) eloszlasa vezetdi tapasztalat szerint

H nincs vezetdi tapasztalat

M 1-3 év vezetGi tapasztalat

i 4-10 év vezetdi
tapasztalat

id tobb, mint 10 év vezetdi
tapasztalat

Rakérdeztink arra is, a vizsgalati személy milyen poziciot tolt be jelenlegi munkahelyén. A minta
33,1%-anak (118 f6) jelenleg nincs munkahelye, beosztottként dolgozik a vizsgalati személyek 38,8%-
a (137 f6), vezetSként kisebb csoportot (max. 5 f6s) vezet a minta 14,2%-a (50 f6), nagyobb csoportot
(tébb mint 5 f6t) vezet a minta 13,9%-a (49 f6). A minta pozicio szerinti eloszlasat mutatja a 22. sz.
abra.
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22. dbra:A minta (N=353) pozicid szerinti eloszldsa

A minta (N=353) pozicié szerinti eloszlasa

H nincs munkahelye

M beosztott

M kisebb csoportot (max. 5
fés) vezet

i nagyobb csoportot (tdbb,
mint 5 f3s) vezet

V.2.2.2. A VIZSGALATHOZ HASZNALT ESZKOZOKS

Az adatok felvételéhez klasszikus kérdGives vizsgalatot végeztiink zart kérdések és tulajdonsaglistak
alkalmazasaval. A szociodemogréfiai adatokat kovetéen a vizsgdlt személyek el6szor a mentalis
komplexitast vizsgald kérdéssort, majd a személyiségmérG-eszkdz itemeit, végiil a vezetésre
vonatkozo itemeket értékelték otfoku skala segitségével. Az aldbbiakban részletesen bemutatjuk az
egyes kérdéscsoportokat, abban a formdban, ahogyan azok az eredeti kérdSivcsomagban
szerepeltek.

V.2.2.2.1. SZOCIODEMOGRAFIAI HATTERADATOK

A kérdéiv kitoltése névtelenil zajlott, de lehet6séget adtunk a személyes eredményekrél visszajelzést
kérni. Az ilyen vizsgdlati személyektSl kértlink nevet és e-mailcimet is. Rakérdeztiink a nemre, az
életkorra, az iskolai végzettségre. Tovabba kértlink munkatapasztalattal kapcsolatos informdacidkat is:
van-e munkatapasztalata a vizsgalt személynek, ha igen, hany év; milyen szektorban dolgozik; van-e
vezet@i tapasztalata, ha igen, hany év és hany beosztottat vezet jelenleg. Rakérdeztiink arra is, milyen
poziciét tolt be jelenlegi munkahelyén. A szociodemografiai adatokra vonatkozd kérdéssor a 23. sz.
tablazatban talalhaté.

V.2.2.2.2. AMENTALIS KOMPLEXITAS MERESEHEZ HASZNALT ESZKOZ

A mentalis komplexitds méréséhez az elsé kérdbives vizsgalati fazisban kifejlesztett Mentalis
Komplexitas KérdGivet alkalmaztuk. A 24. sz. tdblazat azt a formatumot mutatja be, ahogy a
kérddivet a vizsgdlati személyek kitoltotték. Az allitasok értékelését otfoku Likert-skdla mentén
végezték el a vizsgalati személyek (1: Egydltalan nem jellemzé ram; 2: Inkdbb nem jellemzg ram; 3:
Néha jellemz6 ram, néha nem; 4: Inkabb jellemz6 rdm; 5: Nagyon jellemz6 ram). A kérd6iv harom
skalan mér: Tarsas Komplexitas skala (10., 13., 16., 19., 22., 27., 30., 33., 36. tételek), Individualis
Komplexitas skala (11., 14., 17., 20., 23., 25., 28., 31., 34. tételek) és Inter-individudlis Komplexitas
skala (12., 15., 18,, 21., 24,, 26., 29., 32., 35. tételek). A skdlapont az adott skalan belil értékelt
itemek Osszpontszdma. A magasabb pontszam az adott skaldn az adott gondolkodasi jellemzdék
fokozott meglétére utal. Az itemek skdlanként bontva a 20. sz. Mellékletben taldlhatok.

5 A masodik vizsgalat teljes kérdGivcsomagjat a 13. sz. melléklet tartalmazza.
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V.2.2.2.3. A SZEMELYISEGJELLEMZOK MERESEHEZ HASZNALT ESZKOZ

A személyiségjellemzbk vizsgdlatdra szamos maddszer ismert (Costa és McCrae, 1985; Eysenck és
Matolcsi, 1984; Gough, 1987; Jackson, Ashton és Tomes, 1996), jelen kutatds soran azonban fontos
szempont volt, hogy a jellegzetesen hosszi személyiségvizsgdld eszkozok helyett egy rovid, de
megbizhatd eszkozt talaljunk a személyiség vizsgdlatahoz. A személyiség rovid vizsgaldeszkozokkel
torténd mérése gyakran alkalmazott mdédszer olyan kutatdsokban, ahol nem a személyiségadatok
jelentik a kutatds fokuszat (Gosling, Rentfrow és Swann, 2003; Rammestedt és John, 2007). Mindezen
szempontokat figyelembe véve a Big Five Inventory-t hasznaltuk (John és Srivastava, 1999; Soto és
John, 2009), mely magyar mintan is bemérésre kerilt (Rdzsa és mtsai, elGkésziiletben).

A BFI magyarra forditott verziéja (Rdzsa és mtsai, el6késziletben) az eredeti angol nyelv( verzidnak
(John és Donahue, 1998) megfelel6en rovid mondatokat, allitasokat tartalmaz, amelyek alkalmasak a
prototipikus Big Five tulajdonsagok szerinti értékelésre (John, 1990). A kérdGiv allitdsaiban
felhasznalt melléknevek egyértelmien a Big Five dimenzidk prototipikus markerei (John, 1989; John,
1990). A kitolt6 egy otfoku Likert skalan értékeli az allitdsokat (1: Egyaltaldn nem értek egyet; 2:
Inkabb nem értek egyet; 3: Egyet is értek, meg nem is; 4: Egyetértek; 5: Teljesen egyetértek), a
skalapont az adott skalan belil értékelt itemek atlagpontszdma. Rovidsége ellenére a BFI jo
pszichometriai mutatdkkal bir. Angol és kanadai mintan a BFI skaldk reliabilitasi mutatéja 0,75 és 0,90
kozott van, a harom hdnapos teszt-reteszt reliabilitdsi mutatdk 0,80 és 0,90 k6zott vannak. Az 6t
skala egymastdl fuggetlennek mondhaté (az Pearson r értéke 0,2-0,3 kdzoétt mozog) (John és
Donahue, 1998). A BFI konvergens validitasa is magas, mas személyiségméré eszkdzokkel (pl. Costa
és McCrae, 1992; Goldberg, 1992) magas korrelaciot mutat (r=0,75-0,80).

A 25. tablazat tartalmazza a kérdGivet abban a formaban, ahogy jelen kutatasban a vizsgalati
személyek kitoltotték. A kérdGiv 6t skalan mér: Nyitottsag (41., 46., 51., 56., 61., 66., 71.*%, 76., 77.%,
80. tételek), Lelkiismeretesség (39., 44.*%, 49., 54.*, 59., 64., 69., 74., 79.* tételek), Extraverzid (37.,
42.%,47.,52.,57.%,62., 67.%, 72. tételek), Baratsagossag (38.*, 43., 48.*%, 53., 58., 63.%, 68., 73.*, 78.
tételek), Erzelmi instabilitas (Neuroticitas) (40., 45.%, 50., 55., 60.*, 65., 70.*, 75. tételek). A csillaggal
jelolt tételek forditottak.

V.2.2.2.4. AVEZETES MERESEHEZ HASZNALT ESZKOZ

A vezetés témakor kapcsan a célunk annak feltarasa volt, hogyan vélekednek az egyének az idedlis
vezet6vel kapcsolatban, mit tartanak az idedlis vezetS jellemz&inek. A vezetésre vonatkozd
itemcsoport 0sszedllitdsakor a modern vezetési koncepcid alapelveit (Anderson, 1992; Bryman, 1992;
Ciulla, 1998; House, 1976; Joiner és Josephs, 2007; Kegan és Lahey, 2009; King és Rothstein, 2010;
Luthans és Avolio, 2003; Russel és Stone, 2002; Torbert, 2004) és az altalanos vezetési feladatokat
vettiik alapul (Kotter, 1987; Kotter, 1990; Kotter, 1999). A kérdéssor Osszedllitdsdhoz olyan relevans
mérGeszkdzoket, azok egy-egy skaldjat alkalmaztuk, amelyek alkalmasak az adott dimenzio
feltdrasara, és kiilfoldi mintan mar bemérésre keriiltek. A vezetésre vonatkozd teljes itemcsoportot
tartalmazza a 26. sz. tablazat. E kérd6iv pszichometriai tulajdonsagainak vizsgdlata is jelen tanulmany
részét képezi.

AZ ELSO VEZETESI KERDESCSOPORT: MASOK BEVONASA,
CSAPATMUNKA

A téma vizsgalatahoz Kouzes és Posner (1993) Vezetési Gyakorlat KérdGivének (Leadership Practices
Inventory, LP1) Személyes 0sztdonzés (Encourage the Heart) skalajat hasznaltuk. A teljes kérdgiv skalai
Iényegében ajanlasok arra, mit hogyan kell tennie az egyénnek, ha hatékonyan akar vezetni. A modell
Ot vezetési gyakorlatot foglal magaban, melyek egyiitt leirjdk a vezetés spektrumat (Kouzes és
Posner, 2002), ezek 6t skalaba rendez6dnek: K6z6s jov6kép kialakitasa; Felhatalmazds; Példamutatas;
Személyes 6sztonzés; Kihivas, kockazatvallalds. A szerz6k szerint az altaluk leirt példds vezetés nem
bizonyos képességekkel vagy személyiségjegyekkel rendelkezék kivaltsagai, hanem olyan vezetési
gyakorlatok, amelyek barki szdmdra elérhet6k, megvaldsithatdk. A kérdSiv dsszesen 30 itembdl all,
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van onértékeld verzidja, de alkalmas 360 fokos értékelés kivitelezésére is. Az eszkdz pszichometriai
mutatdi jok, a skalak Cronbach Alfa értékei 0,75 és 0,87 koz6tt mozognak (Posner és Kouzes, 2000).

Az alkalmazott skdlak magyarra forditasahoz a kulturkozi forditasi eljaras sztenderdjeit vettik alapul
(Brislin, 1986). A forditas els6 |épéseként két fliggetlen forditd forditotta le a skala tételeit angolrdl
magyarra a parhuzamos visszaforditas elveinek megfelel6en. A két fliggetlen biralé 3altal
megfogalmazott forditasokat Osszevetettiik, ahol egyet nem értés volt, djabb, mind a két fordité
szamara elfogadhaté megfogalmazas mellett dontottiink. A végleges itemeket egy kétnyelvl személy
forditotta vissza angolra. Ha ez a forditds nem felelt meg a tétel eredeti megfogalmazasanak,
korrigdltunk az item magyar megfogalmazasan, és végll azt a verziét tartottuk meg, ami minden
fordité szamara egységesen elfogadhato volt.

A Vezetési Gyakorlat Kérddiv (LPI) Személyes 6sztonzés (Encourage the Heart) skala lényege a vezetd
hajlanddsaga a dolgozdk személyes hozzdjaruldsanak felismerésére és az elért teljesitmény
meglinneplésére. Tételei: ,A jol végzett munkdért megdicséri a munkatdrsait.”; ,Mindig
hangsulyozza az embereinek, hogy bizik képességeikben.”; ,Maga biztositjia, hogy mindenki
megkapja a megfeleld jutalmat, ha hozzdjdrul a csapat dltal k6z6sen elért sikerekhez.”; ,,Megtaldlja a
mdadjdt az elért eredmények megiinneplésének.”; ,Mindig példaként dllitjia azokat a munkatdrsait a
tobbiek elé, akik a kézds értékek mellett kételezédnek el.”; ,,Megbecsiili és tamogatja a csapattagok
hozzdjdaruldsdt a k6z6s eredményekhez.” Ezek az itemek a sajat kérdGiviinkben: 91., 98., 105. 110,,
112., 116. tételek.

A MASODIK VEZETESI KERDESCSOPORT: FELELOSSEGVALLALAS

A téma vizsgalatahoz Kouzes és Posner (1993) Vezetési Gyakorlat Kérdéivének (Leadership Practices
Inventory, LPl) Példamutatds (Modelling the way) skaldjat hasznaltuk. A skala szerint a hatékony
vezetd viselkedése 6sszhangban van az altala képviselt értékekkel, maga is Ugy viselkedik, ahogyan
azt masoktdl elvarja. Torekszik a konzisztens viselkedésre és az elkotelez6dés kialakitasara. A skala
tételei: ,Személyesen mutat példat arrdl, amit elvdr mdsoktdl.”; ,Id6t és energidt dldoz annak
biztositdsa érdekében, hogy az emberei betartsdk azokat az elveket és sztenderdeket, amelyekben
kézosen dllapodtak meg.”; ,Ragaszkodik az dltala tett igéretek és kételezettségek betartdsdhoz.”;
,Pontosan tudja, milyen vezetési filozéfia mentén miikédik.”; , Biztos akar lenni abban, hogy elérheté
célokat, konkrét terveket és valoban létez6 mérési pontokat hatdroztak meg egy projekt kivitelezése
sordn.”; ,Kitartéan halad a céljai felé.” Ezek az itemek a sajat kérddiviinkben: 92., 99., 106., 111,
117., 120. tételek.

HARMADIK VEZETESI KERDESCSOPORT: SZISZTEMATIKUS DONTES

A téma vizsgalatdhoz Neider és Schriesheim (2011) Autentikus Vezetés KérdGivének (Authentic
Leadership Inventory, ALl) Atgondolt folyamatkezelés (Balanced Processing) skalajat alkalmaztuk. A
kérdSiv Osszességében a vezet6 autentikussagara kérdez rd (skaldi: Entudatossdg, Atlathatd
kapcsolatok, Atgondolt folyamatkezelés, Szilard erkodlcsi szemlélet), az eredeti itemek
megfogalmazasa szerint nem az egyén értékeli 6nmagat, hanem masok 6t. Kutatasunkban a skaldk
magyarra forditasahoz ez esetben is a kulturkozi forditasi eljaras sztenderdjeit vettik alapul (Brislin,
1986), és az itemeket a teljes kérdGivcsomag koncepcidjanak megfelel6en ugy fogalmaztuk meg,
hogy a kitolté aszerint tudja értékelni az item tartalmat, hogy szerinte az mennyire felel meg az
idealis vezetés kritériumainak. A skalak pszichometriai mutatdi jok, a Cronbach Alfa értékek 0,77-0,85
kozott mozognak (Neider és Schriesheim, 2011).

Leirdsa szerint az Atgondolt folyamatkezelés skala az dsszes relevans informdcié és adat szamba
vételét jelenti dontéshozas elStt. Az ilyen emberek keresik tovdbba azokat a néz6pontokat, amelyek
megkérdGjelezik sajat mélyen gyokerezé Aallaspontjukat. A skala tételei: ,Keresi azokat a
gondolatokat, amelyek révén mélyen gydkerezé meqgqgyézédései megkérddjelezédnek.”; , Figyelmesen
meghallgatja az alternativ nézépontokat is, mielGtt kévetkeztetést vonna le.”; ,Objektive elemzi a
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rendelkezésére dlld adatokat, miel6tt déntést hoz.”; ,,MegerGsiti a tobbieket abban, hogy osszak meg
véleményiket akkor is, ha az nem egyezik az 6vével.” Ezek az itemek a sajat kérdGiviinkben: 81., 86.,
93., 100. tételek.

NEGYEDIK VEZETESI KERDESCSOPORT: HITELESSEG, ONMAGA
NYILT FELVALLALASA

A téma vizsgalatdhoz Neider és Schriesheim (2011) Autentikus Vezetés KérdGivének (Authentic
Leadership Inventory, ALl) Atlathaté kapcsolatok (Relational Transparency) skalajat alkalmaztuk. A
skala leirasa szerint az itt magas pontszdmot elérGkre jellemzé az autentikus én prezentdldsa mdsok
felé (nem torzit, nem mutat mast, mint ami van). Ez a fajta magatartds el6segiti a bizalom
fokozdédasat, ami magaban foglalja a nyilt informacié-megosztast és az egyén igaz gondolatainak és
érzéseinek kifejezését, mikézben minimalizalddik a nem odaillé érzelmek kimutatdsa. A skdla tételei:
»Vildgosan megmondja, mit gondol.”; , Elismeri, ha hibdzik.”; , Nyiltan megosztja a rendelkezésére
allé informdciokat.”; ,Bdrki elStt nyiltan vdllalja étleteit, gondolatait.” Ezek az itemek a sajat
kérdGiviinkben: 82., 87., 94., 101. tételek.

OTODIK VEZETESI KERDESCSOPORT: VALTOZAS, INNOVACIO

A téma vizsgalatahoz Kouzes és Posner (1993) Vezetési Gyakorlat Kérddivének (Leadership Practices
Inventory, LPI) Kihivas, kockazatvallalas (Challenging the process) skaldjat hasznaltuk. A skala a
kihivasok keresésére utal a valtozas, a novekedés, a fejlédés és az innovacié érdekében. Utal arra is,
hogy az egyén kockazatvallaldsa, kisérletez6 kedve, vagy a hibakbdl valé tanulasi nyitottsaga milyen
mértékl. A skala itemei: ,Keresi azokat a kihivdst jelenté helyzeteket, amelyek sordn probdra teheti
magat.”; ,,Arra 6szténzi a munkatdrsait, hogy probdljanak ki ujszer( és innovativ megolddsi modokat
a munkdjuk sordn.”; ,Figyelemmel kiséri a szervezeten kiviili megolddsi mddokat, és kutatja azokat az
uj lehetéségeket, amelyeket alkalmazhatndnak sajat fejlédésiik érdekében.”; ,Ha valami nem ugy
sikeriil, ahogy tervezte, arra fokuszdl, mi az, amit tanult a térténtekbdl.”; ,Akkor is kiprobdl uj
dolgokat és kisérletezik a munkdja sordn, ha tudja, hogy az kockdzattal jar.”; ,Akkor is lelkesen
térekszik a nehézségek kezelésére, ha a végeredmény bizonytalan.” Ezek az itemek a sajat
kérddiviinkben: 83., 88., 95., 102. 107., 113. tételek.

HATODIK VEZETESI KERDESCSOPORT: FELADATORIENTACIO

A téma vizsgdlatdhoz Stogdill (1963) a Vezet6i Viselkedés Leirdsa KérdGiv (Leader Behavior
Description Questionnaire, LBDQ) Termeléshangsuly (Production Emphasis) skalajat vettik alapul. A
teljes kérdGiv vezetSi tulajdonsagokra és viselkedéses megnyilvanulasokra kérdez ra (skalai:
Reprezentacié, Egyeztetés, Bizonytalansagtlirés, Meggy6zés, Struktira, Szabadsdg kezelése,
Szereppel kapcsolatos meggy6z6dés, Figyelmesség, Termeléshangsuly, Pontos el6rejelzés, A csoport
integrdldsa, Vezetésorientacio). A kérdGiv skaldinak reliabilitasi mutatoi jok, a Cronbach Alfak értéke
0,55-0,91 kozott van. Az alkalmazott skaldk magyarra forditdsdhoz a kulturkozi forditasi eljaras
sztenderdjeit vettik alapul (Brislin, 1986).

A Termeléshangsuly skala azt méri, mennyire jellemz6 a fokozott termelés érdekében tett nyomas
gyakorldsa a vezet6 részérdl. A skala itemei: , Tdmogatja a tulérdzast.”; ,A konkurencia leelézésére
biztat.”; ,Egyre nagyobb teljesitményre észténzi a csoportot.”; ,,Gyors munkatempora 6szténéz.”;
»Fokozott munkatempdt és termelést vdr el.”; ,Arra kéri a dolgozokat, dolgozzanak olyan keményen,
ahogy csak tudnak.”; ,Nem bdnja, ha a dolgozdk kénnyedén veszik a munkadt.”; ,,Ha feladat van,
keményen hajt.”; ,Arra 6szténzi a csoportot, déntsék meg az addigi rekordteljesitményt.”; ,Nem
hagyja, hogy aldbbhagyjon a csoport teljesitménye.” Ezek az itemek a sajat kérdGiviinkben: 84., 89.,
96.,103.,108., 114., 118.*, 121., 123, 125. tételek. A csillaggal jelolt tétel forditott.
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HETEDIK VEZETESI KERDESCSOPORT: KAPCSOLATORIENTACIO

A téma vizsgdlatahoz Blake és Mouton (1978, 1981) elméletét vettiik alapul, amely szerint a vezetd
meghatdrozé tulajdonsaga a feladat- és a kapcsolatorientacié. Attdl figg6en, hogy a feladat- és a
kapcsolatorientacid milyen mértékben jellemzd az egyénre, a modell 6t vezetdi stilust kiilonit el:
Klubstilusi vezetés, Nemtor6dom vezetés, Csoportkozpontu vezetés, Tekintélyelvli vezetés,
Kompromisszumos vezetés. Az itemek két skaldba csoportosulnak: Feladatok és Kapcsolatok. Jelen
kutatdsban csak a Kapcsolatok skalat alkalmaztuk, melynek itemei: , Arra biztatja a csapatdt, hogy 6k
is vegyenek részt a déntési folyamatban, és igyekszik az & étleteiket, javaslataikat is haszndlni.”;
,Szivesen egyeztet munkatdrsaival az uj feladatokkal, folyamatokkal kapcsolatban.”; , Kreativitdsra
O6szténzi munkatdrsait.”; ,Szivesen olvas cikkeket, kényveket, ujsdgokat tréningrél, vezetésrdl,
pszicholdgidrdl, és az olvasottakat igyekszik a gyakorlatban is hasznositani.”; ,Nem aggddik amiatt,
hogy a hibdk jelzése és javitdsa veszélyeztetné az emberi kapcsolatokat.”; ,Szivesen elmagyardzza az
Osszetett feladatok és projektek részleteit és nehézségeit a munkatdrsaknak.”; ,Szdmdra semmi nem
fontosabb, minthogy egy nagyszer(i csapatot hozzon létre.”; , Tiszteletben tartja mdsok hatdrait.”; ,,A
munkatdrsak teljesitményének javitdsa érdekében térténd konzultdcio szdmdra mdsodlagos.” Ezek az
itemek a sajat kérdGiviinkben: 85., 90., 97., 104., 109., 115., 119., 122, 124. tételek.

A masodik vizsgdlathoz hasznalt kérdGivcsomag a fent részletesen ismertetett skaldkat és kérdéseket
tartalmazta. A méréeszkdzok megbizhatdsagdnak tesztelését és a végleges skaldk kialakitasanak
folyamatat a kovetkez6 fejezetben részletesen ismertetjiik.

V.2.2.3. A MASODIK VIZSGALAT EREDMENYEI

Az adatokat az SPSS for Windows 19.0 és az AMOS 22.0 statisztikai programcsomaggal elemeztiik.

Eredményeink bemutatasat a kérdbivek érvényessé tételének bemutatasaval kezdjik, a Mentdlis
Komplexitas Kérd6iv esetében kozoljik annak dsszefliggéseit a szociodemografiai jellemzékkel. Ezt
kovetéen mutatjuk be a valtozék kapcsolatdra vonatkozd eredményeinket. Az eredmények
bemutatasat a mentdlis komplexitasi tipusok klaszteranalizis 4ltal elkilonitett jellemz&inek
ismertetésével zarjuk.

A kérdGivek érvényességének vizsgalatahoz feltard (Exploratory Factor Analysis; EFA) és ellen6rzé
(Confirmatory Factor Analysis; CFA) faktoranalizist alkalmaztunk. Az EFA soran f6komponens analizist
végeztlink Varimax forgatdssal. A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) adekvatsag-mutatét és a Bartlett-féle
szférikus tesztet alkalmaztuk az adataink faktorelemzésre valé alkalmassaganak megallapitasahoz.
Nem voltak hidnyzé adataink. A CFA elemzést kovariancia-matrix alapjan végeztik ML
megoldasokkal. Bentler (1990), Brown (2006), Hu és Bentler (1999) valamint Schreiber, Stage, King,
Nora és Barlow (2006) alapjan tobb illeszkedési indexet vettiink figyelembe. A khi* mutaté
szignifikancia-szintje jel6li, hogy van-e jelentds eltérés az elméleti modell és az empirikus adatok
kozott (Rézsa 2006). Ez a mutatd érzékeny az elemszamra és a faktorstruktira komplexitasara, ezért
szignifikans khi” érték esetében a két modell hasonlésagara vonatkozd nullhipotézisiinket még nem
kell elutasitani, hanem érdemes tovabbi mutatdkat is figyelembe venni a modell megitélésekor. E
mutatdk koziil a legfontosabbak: Khi’/szabadsagfok hanyados (x2/df<5), a CFl (Comparative Fit Index)
mutaté (0,9 feletti értéke utal arra, hogy a teoretikus modellhez jél illeszkednek az adatok), a Tucker-
Lewis index (TLI) (0,95 folotti értéke jo), valamint az RMSEA (Root Mean Square of Approximation)
mutatd (0,06 alatti értéke tekinthet6 jonak). A mérGeszkozok belsé konzisztencidjanak vizsgalatara ez
esetben is a Cronbach Alfa mutatét alkalmazzuk.

V.2.2.3.1. AZ ALKALMAZOTT MEROESZKOZOK BELSO SZERKEZETENEK VIZSGALATA
V.2.2.3.1.1. MENTALIS KOMPLEXITAS KERDO{V BELSO SZERKEZETENEK VIZSGALATA

A feltdro faktoranalizis eredményeként egy haromkomponensd faktorstruktira jott |étre, amely a
teljes variancia 45%-at képes volt magyarazni. Az elsé faktor (Tarsas Komplexitas) az 6sszvariancia
19,115%-at (sajatérték: 5,932), a masodik faktor (Inter-Individualis Komplexitas) az 6sszvariancia
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15,461%-at (sajatérték: 3,565), a harmadik faktor (Individualis Komplexitds) az 6sszvarianca 11,395%-
at (sajatérték: 2,915) magyardzza. Ez a faktorstruktura a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)-féle mutaté
(0,836) és a Bartlett-féle szférikus préoba szignifikancia értéke (p<0,001) alapjan is megfelel6nek
tekinthet6. A Mentalis Komplexitas Kérd6iv feltard faktoranalizise soran kialakult strukturat mutatja
be a 14. sz. Melléklet.

A Mentdlis Komplexitds kérdéssor (a teljes kérdéssor, 27 itemmel) megbizhatdsagi vizsgalata
mintankon Cronbach Alfa=0,747 értéket mutatott. A kérdések mindegyike a mentdlis komplexitas
mérését szolgdlja, elhagyasuk nem valtoztatja a kérdéssor megbizhatdsadgat. Ellendriztiik a Mentadlis
Komplexitas Kérddiv skaldainak megbizhatdsagat is, a skalak Cronbach Alfa értékeit a 27. sz. tablazat
tartalmazza. A kérdéssor skdlainak megbizhatdsdgi mutatdi megfelel6 értéket mutatnak.

23. tabldzat: A Mentdlis Komplexitds Kérddiv reliabilitds vizsgdlatdnak eredményei

A Mentalis Komplexitas KérdGiv Skalai Cronbach Alfa
Tarsas Komplexitas ' 0,896
Inter-individualis Komplexitas 0,839
Individualis Komplexitas 0,755

A Mentdlis Komplexitds kérdéssor skalainak kapcsolatat strukturdlis egyenlet segitségével vizsgaltuk.
A strukturalis egyenletek kozos keretben, egymdshoz valé viszonyaik figyelembe vételével elemzik a
vizsgdlat soran haszndlt valtozok illeszkedését az elméleti modellhez, és 0Osszetett elemzési
szempontokat, valamint tobb illeszkedési mutatdt kindlnak, mint a feltard faktoranalizis, vagy a
regresszidanalizis. A modell feldllitdsahoz 3 faktort, 27 itemet hasznaltunk fel. A kérdéssor
szerkezetét jellemz6 modell illeszkedési mutatéi el6szor nem bizonyultak maradéktalanul
megfelelének: x2/df=3,417, p<0,001; a CFI=0,778, a TLI=0,758, az RMSEA=0,083. A modellhez az
MKT46T-MKT58T; az MKT46T-MKI451; az MKI451-MKI31l; az MKI39I-MKI171, az MKI40I-MKT32IF;
MKIF41IF-MKT43IF; az MKIF41IF-MKT41IF; az MKT43IF-MKT41IF; MKT43IF-MKIF45IF valtozdk kozott
kovariancia hibakat adtunk hozza, aminek kévetkeztében megfeleld illeszkedési mutatékat kaptunk,
kivéve a TLI-t, ami némiképp elmaradt a kritériumnak megfelels szinttél (Brown, 2006): x2/df=1,781,
p<0,001, a CFI=0,93, a TLI=0,922, az RMSEA=0,047. A Mentdlis Komplexitas kérdéssort harom
skaldjaval megfelel6 biztonsdggal alkalmazhatjuk. A feltar6 és a meger6sité faktoranalizis
eredményét tartalmazza a 28. sz. tablazat, a létrejott végsé faktorstrukturat szemlélteti a 23. sz. abra.
A megerd@sit6 faktoranalizis eredményét részletesen a 15. sz. Melléklet tartalmazza.
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24. tablazat: A Mentdlis Komplexitds Kérdéiv feltaro és megerdsitd faktoranalizisének eredménye

A végsd haromfaktoros modell (N=353)

KMO 0,836

Allitdsok széma faktoronként Tarsas Komplexitds: 9

Inter-individualis Komplexitas: 9

Individualis Komplexitas: 9

Sajatérték/Megmagyarazott variancia Tarsas Komplexitds: 5,932/19,115%

faktoronként Inter-individualis Komplexitas: 3,565/15,461%

Individualis Komplexitas: 2,915/11,395%

RMSEA 0,047

TLI 0,922
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23. dbra: A Mentdlis Komplexitds KérdGiv végsé faktorstrukturdja
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A skalak leird statisztikai eredményeit a 16. sz. Melléklet tartalmazza. A létrejott faktorok kozotti
kapcsolatot Pearson korrelacidanalizissel ellengriztiik, ennek eredményét a 17. sz. Melléklet
tartalmazza. Az 6sszefoglald tdblazatbdl [athatd, hogy a Tarsas Komplexitas és az Inter-individudlis
Komplexitas skalak kozott szignifikdns negativ egylttjards (r=-0,230; p=0.01) mutathato ki. A Tarsas
Komplexitas és az Individudlis Komplexitds, valamint az Individudlis Komplexitds és az Inter-
individualis Komplexitas kozott szignifikans egyiittjards nem mutathatd ki.
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V.2.2.3.1.2. BIG FIVE INVENTORY BELSO SZERKEZETENEK VIZSGALATA

A Big Five Inventory eredeti faktorszerkezetét (John, 1989; John, 1990; John és Donahue, 1998) nem
sikeriilt tokéletes mértékben reprodukalni, de ez nem is volt célunk. Sokan biraltak mar ugyanis azt
az elvardst, hogy egy atfogd személyiség kérdGivnek olyan tételekbdl kellene dlinia, amelyek tisztdn
csak egyetlen faktorra sulyozédnak. Ezek a tételek tobbnyire egy viselkedésmintat jelenitenek meg,
amit értékelnie kell a kitoltének. Ezek a viselkedések azonban gyakran tébb dolgot is jelenthetnek.
Nagyon nehéz csak olyan viselkedésjegyeket és tulajdonsagokat kivalogatni, amelyek egyértelm(ien
csak egy pszicholdgiai jellemz6hoz tartoznanak (Rézsa Sandor, szébeli kozlés, 2014).

A Big Five Inventory kérdéssor (a teljes kérdéssor, 44 itemmel) megbizhatésaga vizsgalati mintankon
Cronbach Alfa=0,794 értéket mutatott. A kérdések mindegyike a személyiség mérését szolgalja,
elhagyasuk nem vdéltoztatja a kérdéssor megbizhatdsagat. Ellenériztik a Big Five Inventory skaldinak
megbizhatdsagat is, a skalak Cronbach Alfa értékeit a 29. sz. tablazat tartalmazza. A kérdéssor
skaldinak megbizhatésagi mutatéi megfelelS értéket mutatnak.

25. tdbldzat: A Big Five Inventory reliabilitds vizsgdlatdnak eredményei

A Big Five Inventory skalai Cronbach Alfa

Extraverzio 0,836
Baratsagossag 0,776
Neuroticitas 0,830
Lelkiismeretesség 0,837
Nyitottsag a tapasztalatokra 0,807

A faktorok kozotti kapcsolatot Pearson korrelacidanalizissel ellendriztiik, ennek eredményét a 18 sz.
Melléklet tartalmazza. Az Osszefoglalé tablazatbdl lathatd, hogy az Extraverzid és a Baratsdgossag
kozott szignifikans pozitiv egyittjaras (r=0,374; p=0,01), az Extraverzié és a Lelkiismeretesség kozott
szignifikdns pozitiv egyittjaras (r=0,366; p=0,01), az Extraverzid és a Neuroticitas kozott szignifikans
negativ egylttjaras (r=-0,335; p=0,01), az Extraverzid6 és a Nyitottsdg a tapasztalatokra kozott
szignifikdns pozitiv egylttjardas (r=0,432; p=0,10) mutathaté ki. A Baratsdgossag és a
Lelkiismeretesség kozott szignifikdans pozitiv egyittjaras (r=0,282; p=0,10), a Baratsagossag és a
Neuroticitas kozott szignifikdns negativ egylttjaras (r=-0,472; p=0,10), a Baratsagossag és a
Nyitottsdg a tapasztalatokra kézott szignifikans pozitiv egyttjaras (r=0,179; p=0,10) mutathato ki. A
Lelkiismeretesség és a Neuroticitas kozott szignifikans negativ (r=-0,337; p=0,10); a Lelkiismeretesség
és a Nyitottsag a tapasztalatokra kozott szignifikans pozitiv (r=0,204; p=0,10) egyiittjaras mutathato
ki. A Neuroticitas és a Nyitottsag a tapasztalatokra kozott szignifikans negativ egylittjaras (r=-0,158;
p=0,10) mutathato ki. A korrelacidk a faktor kozott fennallnak, azonban erdsségiik nem jelentGs.

V.2.2.3.1.3. IDEALIS VEZETES KERDOIV BELSO SZERKEZETENEK VIZSGALATA

A kérdGivfelvétel sordn nyert adatok feldolgozasahoz elsé I|épésben feltard faktoranalizist
alkalmaztunk. A feltdré faktoranalizishez a f6komponens-analizis mddszerét alkalmaztuk Varimax
forgatassal. A faktorok megallapitasahoz a scree-plot tesztet hasznaltuk (Cattel, 1966).

Az eredeti kérdGiv eredeti skaldaihoz tartozd itemek a feltaré faktoranalizis soran némileg
atrendez6dtek, az elméleti alapon egy skalaba szerkesztett itemek nem mindegyike maradt az
altalunk feltételezett helyen. A faktorelemzés adekvatsagardl képet addé mutatdok megfelelének
bizonyultak, a KMO értéke 0,885, a Bartlett-féle szférikus préba szignifikancia értéke p<0,001. A
feltdré faktoranalizist kovetSen az ldealis Vezetés KérdGiven elGszor hét értelmezhetS faktor jott
létre, melyek egylittesen a variancia 45%-at magyaraztak. Ebbél a strukturabdl eltdvolitottuk azokat
az itemeket, amelyek kereszttoltéssel rendelkeztek, és eltdvolitdsuk javitott a létrejott skalak
reliabilitdsi mutatoin (Tabachnik és Fidell, 2001). Ezen itemek eltavolitasat kovetSen Ujra
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megvizsgdltuk a kialakult skdldk reliabilitasi mutatéit, ami alapjan tovabbi itemek eltdvolitasa valt
sziikségessé. Ezt kovetSen Ujabb faktoranalizist futtatunk le. gy jott létre az altalunk véglegesnek
tekintett hatfaktoros struktura (KMO értéke 0,870, Bartlett-féle szférikus préba szignifikancia értéke
p<0,001), mely faktorok egyiittesen a variancia 54%-at magyarazzdk. Ezt a faktorstrukturat
tartalmazza a 19. sz. Melléklet.

Ezt kovet6en reliabilitds vizsgalattal kiilon-kiilon elemeztiik a kialakult hat skalat. Az elsé skdla
esetében az Uj 5 itemes strukturara a Cronbach Alfa értéke 0,760 lett. Ez a skala az 6sszvarianca
10,818 %-at magyarazza (sajatérték: 6,140). A masodik skala szintén 5 itembdl all, a Cronbach Alfa
értéke 0,744; ez a skala az 6sszvariancia 10,410%-at magyarazza (sajatérték: 2,988). A harmadik skala
ot itembdl all, a Cronbach Alfa értéke 0,697; ez a skala az Osszvariancia 10,237%-4t magyardzza
(sajatérték: 1,403). A negyedik skala 4 itembdl all, a Cronbach Alfa értéke 0,680; ez a skdla az
Osszvariancia 8,538%-at magyardzza (sajatérték: 1,272). Az 6todik skdla szintén 4 itembdl all, a
Cronbach Alfa értéke 0,654; ez a skala az 0sszvariancia 7,215%-at magyarazza (sajatérték: 1,201). A
hatodik skala 3 itembdl all, a Cronbach Alfa értéke 0,599; ez a skala az 6sszvariancia 6,888%-at
magyarazza (sajatérték: 1,063). Az igy kapott Cronbach Alfa értékeken itemeltavolitassal mar nem
tudtunk javitani, igy az eredmények bemutatdsa és értelmezése az egyes alskaldk megbizhatésaganak
figyelembe vételével tortént.

Az Idedlis Vezetés kérdéssor skalainak kapcsolatat strukturalis egyenlet segitségével vizsgaltuk. A
modell feldllitdsahoz hat faktort és 26 itemet hasznaltunk. A kérdéssor szerkezetét jellemzé modell
illeszkedési mutatdi el6szor nem bizonyultak maradéktalanul megfelelének: x2/df=1,877, p<0,001, a
CFI=0,892, a TLI=0,877, az RMSEA=0,050. A modellhez a Hiteles02-Kapcsolat04, az Innovacio02-
FelelossegvallalasO4 és a HitelesO1-Innovacio02, az InnovacioO1-Felelossegvallalas03 valtozok kozott
kovariancia hibakat adtunk hozza, aminek kévetkeztében megfeleld illeszkedési mutatdkat kaptunk,
kivéve a TLI-t, ami némiképp elmaradt a kritériumnak megfelel szinttSl (Brown, 2006): x2/df=1,682,
p<0,001, a CFI=0,917, a TLI=0,904, az RMSEA=0,044 Az Idedlis Vezetés kérdéssort hat skalajaval
megfelel6 biztonsaggal alkalmazhatjuk (az illeszkedéssel kapcsolatos részletes eredményeket lasd:
20. sz. Melléklet). A feltard és a megerGsité faktoranalizis eredményét tartalmazza a 30. sz. tablazat,
a létrejott végse faktorstrukturat szemlélteti a 24. sz. abra.
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26. tablazat: Az Idedlis Vezetés Kérddiv feltdro és megerdsits faktoranalizisének eredménye

A végsd hatfaktoros modell (N=353)

Allitdsok szdma faktoronként

0,870

Feladatorientacié: 5
Egyuttmikodés: 5
Kapcsolatorientdcio: 5
Innovacio: 4
FelelGsségvallalas: 4

Hitelesség: 3

Sajatérték/Megmagyarazott variancia
faktoronként

RMSEA

TLI

Feladatorientécio: 6,140/10,818%
EgylittmUikodés: 2,988/10,410%
Kapcsolatorientacio: 1,403/10,237%
Innovacié: 1,272/8,538%
Felelgsségvallalas: 1,201/7,215%
Hitelesség: 1,063/6,888%

0,044

0,904
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24. dbra: Az Idedlis Vezetés KérdGiv végss faktorstrukturdja
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A létrejott faktorok kozotti kapcsolatot Pearson korreldcidanalizissel ellendriztiik, ennek eredményét
a 21. sz. Melléklet tartalmazza. A Feladatorientacié és a Kapcsolatorientacié kozott szignifikans
pozitiv egyittjaras (r=0,258; p=0,01); a Feladatorientacio és az Innovacié kozott szignifikans pozitiv
egyuttjaras (r=0,232; p=0,01), a Feladatorientacié és a FelelGsségvallalas kozott szignifikans pozitiv
egylttjaras (r=0,232; p=0,10) mutathatd ki, mig a Feladatorientacié az Egylttm(ikodéssel és a
Hitelességgel nem mutat szignifikans egyittjarast. Az Egyluttm(kodés és a Kapcsolatorientacié kdzott
szignifikdns pozitiv egylttjaras (r=0,355; p=0,10), az Egylttmi{kodés és az Innovacié kozott
szignifikans pozitiv egyuttjaras (r=0,454; p=0,10), az Egylittm(ikodés és a FelelGsségvallalas kozott
szignifikdns pozitiv egylttjaras (r=0,491; p=0,10), az Egyuttm{kodés és a Hitelesség kozott
szignifikans pozitiv egyittjaras (r=0,476; p=0,10) mutathato ki. A Kapcsolatorientacio és az Innovacio
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kozott szignifikans pozitiv egylttjaras (r=0,477; p=0,10), a Kapcsolatorientacid és a FelelGsségvallalas
kozott szignifikans pozitiv egytttjaras (r=0,510; p=0,10), a Kapcsolatorientdcid és a Hitelesség kozott
szignifikdns pozitiv egyuttjards (r=0,359; p=0,10) mutathatd ki. Az Innovacid és a FelelGsségvallalas
kozott szignifikans pozitiv egylttjaras (r=0,524; p=0,10), az Innovacié és a Hitelesség kozott szintén
szignifikans pozitiv egyuttjaras (r=0,398) mutathato ki. A FelelGsségvallalas és a Hitelesség kozott az
egyuttjaras szignifikans és pozitiv (r=0,389; p=0,10). A korrelacidk a faktor k6zott fennallnak, azonban
erdsségik nem jelentds.

A kapott eredmények alapjan atdolgozott kérdGiv Gsszesen 6 skalabol all (a skalapont minden
esetben az adott skalan belll értékelt itemek atlagpontszama). A kérdGiv itemei altal alkotott
csoportok hasonld jelentéstartalmi kéroket alkottak, igy lehetévé valt az egyes csoportok cimkézése,
azaz a csoportok elnevezése. A létrejott és elnevezett skdldkat az alabbiakban mutatjuk be.

1. SKALA: FELADATORIENTACIO

Az els6 skdla olyan tételeket tartalmaz, amelyek szerint az idedlis vezet6 odafigyel a feladatok
teljesitésére, a hatarid6é betartasdra, és arra Osztonzi a csoport tagjait, hogy dolgozzanak olyan
keményen, ahogyan csak tudnak, folyamatosan térekedve teljesitménylik javitdsdra. A teljes skdla
itemeit tartalmazza a 23 sz. Melléklet, a skala leird statisztikai eredményei a 22 sz. Mellékletben
talalhatok.

2. SKALA: EGYUTTMUKODES

A masodik skala olyan tételeket tartalmaz, amelyek szerint az idealis vezet6 odafigyel arra, hogy a
csapatmunkaban mindenki részt vegyen. Ehhez a szemponthoz maga is tartja magdt, és a csoport
tagjait is arra biztatja, ennek az elvnek megfelel6en mikddjenek. A teljes skdla itemeit tartalmazza a
23. sz. Melléklet, a skala leird statisztikai eredményei a 22. sz. Mellékletben talalhatodk.

3. SKALA: KAPCSOLATORIENTACIO

A harmadik skala tételei szerint az idealis vezeté nagy hangsulyt helyez a kapcsolatok apolasara, és
arra, hogy a csoport valamennyi tagja jol érezze magat a munkafolyamatok soran. A vezet§ toérekszik
arra, hogy 6 maga is egyre jobba vdljon a kapcsolatok menedzselése szempontjabdl. A teljes skala
itemeit tartalmazza a 23 sz. Melléklet, a skdla leirdé statisztikai eredményei a 22 sz. Mellékletben
talalhatok.

4. SKALA: INNOVACIO

A negyedik skdla tételei szerint az idealis vezet6 fontosnak tartja az emberek és a folyamatok
fejlesztését, a hibdk keresésére és megolddsara valé nyitottsdgot, valamint a kreativitast. O maga is
nyitott a valtozasra, a fejlédésre, a fejlesztésre, és arra 6sztonzi a csoport tagjait, hogy 6k is keressék
batran az innovacidra lehetfséget add feltételeket. A teljes skdla itemeit tartalmazza a 23. sz.
Melléklet, a skala leird statisztikai eredményei a 22. sz. Mellékletben taldlhatok.

5. SKALA: FELELOSSEGVALLALAS

Az 6todik skala tételei szerint az idealis vezetd felelsséget vallal a folyamatokért, az emberekért, a
fejl6dését. Preciz, tisztaban akar lenni az informacié és folyamatok helyességével, legyen szé akar
altala generalt, akdr a szervezetet, a csoportot érint6 kezdeményezésekrdl. A teljes skala itemeit
tartalmazza a 23. sz. Melléklet, a skdla leird statisztikai eredményei a 22. sz. Mellékletben taldlhatdk.
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6. SKALA: HITELESSEG

A hatodik skala szerint az idedlis vezet§ elfogadja és felvallalja Gnmagat, nem akar masnak latszédni,
mint amilyen. Felvallalja véleményét, otleteit, gondolatait, és nem akarja titkolni azt sem, ha hibazik.
A teljes skala itemeit tartalmazza a 23. sz. Melléklet, a skdla leird statisztikai eredményei a 22. sz.
Mellékletben taldlhatok.

A mérbeszkdzok teljes sorat skalanként bontva tartalmazza a 23. sz. Melléklet.
V.2.2.3.2. LEIRO ELEMZESEK A SZOCIODEMOGRAFIAI VALTOZOK MENTEN

A skdlak kialakitasat kovet6en megvizsgaltuk, hogy a vizsgdlati személyek csoportositdsa a
szociodemografiai valtozok mentén milyen kilonbségek kimutatasat teszi lehetévé a Mentalis
Komplexitas KérdGiv skaldin elért pontszamok alapjan. Az 6sszehasonlitashoz fliggetlen mintds t-
probat és varianciaanalizist (ANOVA) alkalmaztunk. Tekintettel arra, hogy vizsgélataink kiindulasi
pontjat a mentdlis komplexitas adja, itt csak a mentdlis komplexitashoz kapcsolddé szignifikans
eredményeket kozoljiik. A leiré eredmények teljes sorat részletesen lasd a 24. sz. Mellékletben.

V.2.2.3.2.1. A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAI ALAPJAN KAPOTT LEIRO
EREDMENYEK

A korcsoport mentén torténé Osszehasonlitds sordn az Inter-individualis Komplexitas skalan
tapasztaltunk szignifikans kiilonbséget a korcsoport alapjan képzett csoportok kézott. Az idGsebbek
ezen a skalan szignifikdnsan magasabb atlagérteket mutattak (F(3)=9,364); p<0,001). A korcsoportok
kozti szignifikans kilonbséget mutatja a 25. sz. dbra.

25. abra: A korcsoport fiiggvényében feltart szignifikdns kiilénbségek a Mentdlis Komplexitds kérdGbiv skdldi
mentén

Kiilonbségek a korcsoport fliggvényében a Mentalis Komplexitas
Kérddiv Inter-individualis Komplexitas skalaja mentén

38,00

36,00

34,00

32,00

30,00

18-25 éves 26-30 éves 31-35éves  36-40 éves
Korcsoport

Inter-individualis Kompleixtas

A nem mentén torténé dsszehasonlitds sordn az Inter-individudlis Komplexitds skalan tapasztaltunk
szignifikdns kilonbséget a két nem kozott. A nék ezen a skalan szignifikdnsan magasabb atlagértéket
mutattak t(1)=-3,695; p<0,001) (26. sz. abra).
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26. dbra: A nem fiiggvényében feltdrt szignifikdns kiilbnbségek a Mentdlis Komplexitds kérddiv skdldi mentén

Kiilonbségek a nem fiiggvényében a Mentalis Komplexitas KérdGiv
Inter-individudlis Komplexitas skaldja mentén
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Az iskolai végzettség mentén torténd Osszehasonlitas is az Inter-individudlis Komplexitas skalan
eredményezett szignifikans kiilonbséget a két csoport kozott. A magasabb iskolai végzettségliek ezen
a skalan szignifikdnsan magasabb atlagértéket mutattak t(1)=-5,243; p<0,001) (27. sz. dbra).

27. dbra: Az iskolai végzettség fliggvényében feltart szignifikans kiilobnbségek a Mentdlis Komplexitds kérddiv
skaldi mentén

Kiilonbségek az iskolai végzettség fiiggvényében a Mentalis
Komplexitas Kérddiv Inter-individualis Komplexitas skaldja mentén

36,00

35,00

34,00
33,00
32,00

31,00

Inter-indidvidudlis Komplexitas

Kozépfoku végzettség Fels6foku végzettség

Iskolai végzettség

A munkatapasztalat mentén torténé 6sszehasonlitds soran szintén az Inter-individualis Komplexitas
skalan tapasztaltunk szignifikans kiilonbséget a munkatapasztalat alapjan képzett csoportok kézott. A
tobb munkatapasztalattal rendelkez6k ezen a skaldn szignifikdnsan magasabb atlagérteket mutattak
(F(3)=12,492; p<0,001) (28. sz. abra).

126



28. dbra: A munkatapasztalat fiiggvényében feltdart szignifikdans kiilonbségek a Mentdlis Komplexitds kérddiv

skaldi mentén

Inter-individualis Komplexitas

Kiilonbségek az munkatapasztalat fliggvényében a Mentalis
Komplexitas Kérddiv Inter-individudlis Komplexitas skaldja mentén
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32,00
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30,00

Nincs 1-3 év 4-10 év 10 évnél tobb
Munkatapasztalat

A munkahely tipusa mentén torténd Osszehasonlitds sordn a Tarsas Komplexitds és az Inter-
individualis Komplexitds skdlan mutatott szignifikdns kilonbséget a csoportok kozott. A Tarsas
Komplexitas skaldn a munkahellyel nem rendelkez6k és a kozszféraban dolgozdk szignifikdnsan
magasabb atlagérteket mutattak (F(3)=4,820; p=0,003), az Inter-individualis Komplexitas skalan a
munkahellyel nem rendelkez6k szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket mutattak (F(3)=7,839;
p<0,001) (29. sz. abra).

29. abra: A munkahely tipusa fiiggvényében feltdrt szignifikans kiilénbségek a Mentdlis Komplexitds kérdGiv

skalai mentén
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,00

Kiilonbségek az munkahely tipusa fiiggvényében a Mentalis
Komplexitas Kérddiv Tarsas Komplexitas és Inter-individualis
Komplexitas skalaja mentén

M Tarsas Komplexitds

@ Inter-individualis
Komplexitas

A vezetGi tapasztalat mentén toérténé Osszehasonlitds sordn a Tarsas Komplexitds és az Inter-
individualis Komplexitds skalan elért atlagérték mutatott szignifikans kiilonbséget a csoportok kozott.
A Tarsas Komplexitds skalan a vezet6i tapasztalattal nem rendelkez6k érték el a legmagasabb
atlagérteket (F(3)=4,298; p=0,005), az Inter-individudlis Komplexitas skalan a vezet6i tapasztalattal
nem rendelkezék szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket mutattak (F(3)=8,957; p<0,001) (30. sz.

abra).
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30. dbra: A vezetdi tapasztalat fiiggvényében feltdrt szignifikdns kiilbnbségek a Mentdlis Komplexitds kérdéiv
skdlai mentén

Kiilonbségek a vezetdi tapasztalat fliggvényében a Mentalis
Komplexitas KérdGiv Tarsas Komplexitas és Inter-individualis
Komplexitas skaldja mentén
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A jelenlegi pozicié mentén térténd dsszehasonlitas sordn a Tarsas Komplexitas és az Inter-individualis
Komplexitas skalan elért atlagérték mutatott szignifikans kilénbséget a képzett csoportok kdzott. A
Tarsas Komplexitas skdlan a munkahellyel nem rendelkez6k és a beosztottként dolgozdk
szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket értek el (F(3)=5,791; p=0,001), az Inter-individualis skalan a
felsévezeték (min. 5 beosztott) szignifikdnsan magasabb atlagértéket mutattak (F(3)=11,796;
p<0,001) (31. sz. abra).

31. abra: A jelenlegi pozicio fiiggvényében feltdrt szignifikans kiilénbségek a Mentdlis Komplexitds kérddiv
skdldi mentén

Kiilonbségek a jelenlegi pozicio fliiggvényében a Mentalis
Komplexitas Kérddiv Tarsas Komplexitas és Inter-individualis
Komplexitas skalaja mentén

M Tarsas Komplexitds

@ Inter-individualis
Komplexitas

V.2.2.3.3. AVIZSGALT VALTOZOK KAPCSOLATANAK ELEMZESE

A kovetkez6kben a valtozékdzpontl eredmények ismertetésével folytatjuk eredményeink
bemutatdsat. A kapcsolati vizsgalatok els6 lépéseként megvizsgaltuk azt, hogy az egyes valtozok
kapcsolatban dllnak-e egymdssal. Ezen Osszevetés eredményeit részletesen mutatja be a 25. sz.
Melléklet. Ebben a fejezetben részletesen kifejtve csak azokat a valtozékapcsolatokat mutatjuk be,
amelyek erések (r>=0,3) és szignifikansak (p<0,001). A Tarsas Komplexitas erés negativ egylttjarast
mutat az Extraverzidval (r=-0,44; p<0,001), a Nyitottsdg a tapasztalatokra valtozoéval (r=-0,45;
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p<0,001) és az Innovacidval (r=-0,41; p<0,001). Az Individudlis Komplexitas erés pozitiv egylttjarast
mutat a Kapcsolatorientaciéval (r=0,36; p<0,001), a Felel6sségvallalassal (r=0,34; p<0,001) és a
Hitelességgel (r=0,33; p<0,001). Az Inter-individualis Komplexitds erGs pozitiv egyittjarast mutat az
Exraverzidval (r=0,43; p<0,001), a Baratsdgossaggal (r=0,61; p<0,001), a Nyitottsdg a tapasztalatokra
valtozéval (r=0,35; p<0,001), a Kapcsolatorientacioval (r=0,31; p<0,001), az Egylittm(kodéssel
(r=0,33; p<0,001). Az Extraverzid az eddig ismertetteken tul erds pozitiv egylttjarast mutat a
Kapcsolatorientacioval (r=0,31; p<0,001) és az Innovacidval (r=0,36; p<0,001). A Lelkiismeretesség
erls pozitiv egyuttjardst mutat a Kapcsolatorientacidéval (r=0,30; p<0,001). A Nyitottsag a
tapasztalatokra valtozé erds pozitiv egylittjdrast mutat az Innovacidéval (r=0,48; p<0,001). A 32. sz.
abra szemlélteti a valtozdk kozotti erds és szignifikans kapcsolatokat.

32. dbra: A vdltozok kapcsolata
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V.2.2.3.3.1. A VEZETES VALTOZOK ALAKULASANAK MAGYARAZATA
REGRESSZIOANALIZISSEL

A regresszidelemzés segitségével arra kerestiik a valaszt, melyek azok a valtozék, amelyek az idedlis
vezetéssel kapcsolatos gondolkodas faktorait magyardzzak. A linedris regresszidés elemzések soran
stepwise mddszert alkalmaztunk, tekintettel arra, hogy ennél a mddszernél egyetlen, a modellbe
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bekeril6 valtozénak sincs biztos helye, hanem ha egy Uj valtozé beléptetésével a mar bent |évé
valtozé magyarazd ereje oly mértékben lecsokken, hogy a hozza tartozé t-érték mar nem jelent
szignifikdns magyarazatot, akkor a legyengilt valtozo ,kilép” a magyarazé modellbél (Ketskeméty,
Izsé és Konyves Téth, 2011). A modellek megalkotdsa sordn az idealis vezetés egyes faktorait
szerepeltettiik fligg6 valtozoként, a mentdlis komplexitas és a személyiség valtozéit pedig fliggetlen
valtozdként. A regresszidelemzés eredményét osszefoglaléan mutatja be a 31. sz. tablazat.

27. tablazat: A regresszioelemzés eredményének 6sszefoglaldsa

Egyiittmiikodés Inter-individudlis Komplexitas 10,9
Individualis Komplexitas 16,2
Tarsas Komplexitas 17,9
Baratsagossag 18,7

Innovacio Nyitottsag a tapasztalatokra 23,6
Tarsas Komplexitas 28,2
Individualis Komplexitds 31,6
Lelkiismeretesség 33,2
Inter-individudlis Komplexitas 34,1

Hitelesség Individualis Komplexitas 10,4
Inter-individudlis Komplexitas 13,8
Téarsas Komplexitas 151
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A FELADATORIENTACIO VALTOZO ALAKULASANAK MAGYARAZATA

Els6 modelliink célja annak meghatdrozdsa, hogy a mentalis komplexitds és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdns magyardzé erével a Feladatorientdcié valtozd alakulasa szempontjabél. A
modell megalkotdsa érdekében a mentalis komplexitas valtozoéit (Tarsas Komplexitas, Individualis
Komplexitas, Inter-individualis Komplexitds) és a személyiség valtozéit (Extraverzid, Baratsagossag,
Lelkiismeretesség, Neuroticitds, Nyitottsdg a tapasztalatokra) szerepeltettik fliggetlen valtozéként,
mig a Feladatorientaciot fliggd valtozoként. A regresszidelemzés eredményeként megallapithatjuk,
hogy az Individudlis Komplexitds (f=0,175; t=3,335, p=0,001) és a Lelkiismeretesség (Bf=0,141;
1=2,686, p=0,008) szignifikdnsan el6rejelzik a Feladatorientacid valtozd alakuldsat. A két valtozo
egyltt a Feladatorientacié skalan elért pontszamok variancidjanak 5,3 szazalékat magyardzza (Ad;.
R?=0,053; F(2)=10,854, p<0,001). A modell adatai a 26. sz. Mellékletben taldlhatok. A véltozok kozotti
kapcsolatot a 33. sz. dbra szemlélteti.

33. dbra: A Feladatorientdcio vdltozo alakuldsanak magyardzata

Inter-individualis
Komplexitas
B=0,175

Lelkiismeretesség
B=0,141

FELADATORI-
ENTACIO

AZ EGYUTTMUKODES VALTOZO ALAKULASANAK MAGYARAZATA

Masodik modelliink célja annak meghatarozasa, hogy a mentadlis komplexitds és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdns magyarazoé erGvel az Egylittm(ikodés valtozod alakulasa szempontjabdl. A
modell megalkotdsa érdekében ismét a mentdlis komplexitds valtozéit (Tarsas Komplexitas,
Individualis Komplexitas, Inter-individualis Komplexitds) és a személyiség valtozoit (Extraverzid,
Baratsdgossdg, Lelkiismeretesség, Neuroticitas, Nyitottsdg a tapasztalatokra) szerepeltettiik
fliggetlen valtozoként, mig az Egyluttmikodést flggé valtozdoként. A regresszidelemzés
eredményeként megallapithatjuk, hogy az Inter-individualis Komplexitas (B=0,204; t=3,275, p=0,001),
az Individudlis Komplexitas (B=0,245; t=5,078 , p<0,001), a Tarsas Komplexitas (f=-0,144; t=-2,906,
p=0,004) és a Baratsagossag (B=0,128; t=2,091, p=0,37) jelzik el6re az Egylittm(ikodés valtozd
alakuldsat. A négy valtozd egyltt az Egylttm(ikodés skalan elért pontszamok varianciajanak 18,7
szazalékat magyarazza (Adj. R?=0,187; F(4)=21,276, p<0,001). A modell adatai a 27. sz. Mellékletben
taldlhatodk. A valtozok kdzotti kapesolatot a 34. sz. dbra szemlélteti.
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34. dbra: Az Egyiittmiik6dés vdltozo alakuldsanak magyardzata

Individualis Tarsas Komplexitas

Komplexitas p=-0,144
B=0,245

Inter-individualis . Individualis
Komplexitas Komplexitas
B=0,204 j p=0,128

A KAPCSOLATORIENTACIO VALTOZ0 ALAKULASANAK
MAGYARAZATA

Harmadik modelliink célja annak meghatarozasa, hogy a mentalis komplexitds és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdns magyardzd erGvel a Kapcsolatorientdcid valtozé alakulasa szempontjabdl.
A modell megalkotasa érdekében ismét a mentalis komplexitas valtozdit (Tarsas Komplexitds,
Individualis Komplexitas, Inter-individualis Komplexitds) és a személyiség valtozoit (Extraverzid,
Baratsdgossdg, Lelkiismeretesség, Neuroticitas, Nyitottsdg a tapasztalatokra) szerepeltettiik
fliggetlen valtozoként, mig a Kapcsolatorientaciét flugg6é valtozdként. A regresszidelemzés
eredményeként megallapithatjuk, hogy az Individualis Komplexitas ($=0,311; t=6,693, p<0,001), az
Extraverziéo (B=0,154; t=2,875, p=0,004), az Inter-individudlis Komplexitds (B=0,193; t=3,784,
p<0,001), és a Lelkiismeretesség (B=0,162; t=3,250, p=0,001) szignifikdnsan el6rejelzik a
Kapcsolatorientacid valtozé alakuldsat. A négy valtozd egyiitt a Kapcsolatorientacié skalan elért
pontszamok variancidjanak 26,1 szazalékat magyarazza (Adj. R*=0,261; F(4)=32,103, p<0,001). A
modell adatai a 28. sz. Mellékletben taldlhatdk. A valtozdk kozotti kapcsolatot a 35. sz. dbra
szemlélteti.

35. abra: A Kapcsolatorientdcio valtozo alakuldsanak magyardzata

Inter-individualis
Extraverzio Komplexitas
B=0,154 p=0,193

individualis
Komplexitas
B=0311

Lelkiismeretesség
B=0,162

KAPCSOLAT-

QIENT[\CIC')
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AZ INNOVACIO VALTOZO ALAKULASANAK MAGYARAZATA

Negyedik modelliink célja annak meghatdrozasa, hogy a mentalis komplexitas és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdans magyarazé erGvel az Innovacié valtozo alakuldsa szempontjabdl. A modell
megalkotdsa érdekében ismét a mentalis komplexitds valtozéit (Tarsas Komplexitds, Individualis
Komplexitas, Inter-individualis Komplexitds) és a személyiség valtozéit (Extraverzid, Baratsagossag,
Lelkiismeretesség, Neuroticitds, Nyitottsdg a tapasztalatokra) szerepeltettik fliggetlen valtozéként,
mig az Innovaciot fliggd valtozoként. A regresszidelemzés eredményeként megdllapithatjuk, hogy a
Nyitottsag a tapasztalatokra (B=0,273; t=5,228, p<0,001), a Tarsas Komplexitas (B=-0,248; t=-5,010,
p<0,001), az Individudlis Komplexitas (B=0,177; t=3,922, p<0,001), a Lelkiismeretesség ($=0,127;
t=2,815, p=0,005) és az Inter-individudlis Komplexitas (B=0,110; t=2,351, p=0,019) szignifikdnsan
el6rejelzik az Innovacio valtozd alakulasat. Az 6t valtozd egylitt az Innovacio skalan elért pontszamok
variancidjanak 34,1 szazalékat magyarazza (Adj. R>=0,341; F(5)=37,413, p<0,001). A modell adatai a
29. sz. Mellékletben talalhatok. A valtozok kozotti kapcsolatot a 36. sz. dbra szemlélteti.

36. dbra: Az Innovdcid valtozo alakuldsanak magyardzata

Individualis

Komplexitas

Tarsas
Komplexitas

B=-0,248

Lelkiismeretesség
B=0,127

Nyitottsag a Inter-individualis
tapasztalatokra \ 4 Komplexitas

p=0,110

A FELELOSSEGVALLALAS VALTOZO ALAKULASANAK
MAGYARAZATA

Otodik modelliink célja annak meghatéarozésa, hogy a mentalis komplexitds és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdns magyardzoé erGvel a Felel6sségvallalas valtozé alakulasa szempontjabdl. A
modell megalkotdsa érdekében ismét a mentdlis komplexitds valtozdit (Tarsas Komplexitas,
Individualis Komplexitas, Inter-individualis Komplexitds) és a személyiség valtozoit (Extraverzid,
Baratsdgossdg, Lelkiismeretesség, Neuroticitas, Nyitottsdg a tapasztalatokra) szerepeltettik
fliggetlen valtozéként, mig a FelelGsségvallalast flugg6é valtozoként. A regresszidelemzés
eredményeként megallapithatjuk, hogy az Individualis Komplexitas ($=0,301; t=6,218, p<0,001), a
Lelkiismeretesség (B=0,138; t=3,525, p<0,001), az Inter-individualis Komplexitas (B=0,111; t=2,088,
p=0,038) és az Extraverzid (B=0,115; t=2,053, p=0,041) szignifikdnsan jelzik elére a Felel6sségvallalas
valtozd alakuldsat. A négy valtozo egyiitt a FelelGsségvallalds skalan elért pontszdmok variancidjanak
20 szdzalékdt magyardzza (Adj. R?=0,200; F(4)=22,991, p<0,001). A modell adatai a 30. sz.
Mellékletben talalhaték. A valtozok kozotti kapcsolatot a 37. sz. abra szemlélteti.
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37. dbra: A FelelGsségvdllalds valtozé alakuldsdnak magyardzata

Inter-individualis
Lelkiismeretesség Komplexitas
B=0,138 B=0,111

Individualis
Komplexitas
B=0,301

Extraverzio
B=0,115

FELELOSSEG-
VALLALAS

.

A HITELESSEG VALTOZO ALAKULASANAK MAGYARAZATA

Hatodik modelliink célja annak meghatarozasa, hogy a mentalis komplexitds és a személyiség mely
faktorai birnak szignifikdns magyardzé erével a Hitelesség valtozé alakuldsa szempontjabdl. A modell
megalkotdsa érdekében ismét a mentdlis komplexitas valtozdit (Tarsas Komplexitas, Individualis
Komplexitas, Inter-individudlis Komplexitas) és a személyiség valtozoit (Extraverzié, Baratsagossag,
Lelkiismeretesség, Neuroticitds, Nyitottsag a tapasztalatokra) szerepeltettik flggetlen valtozéként,
mig a Hitelességet fliggd valtozdként. A regresszidelemzés eredményeként megallapithatjuk, hogy az
Individudlis Komplexitas (B=0,318; t=6,448, p<0,001), az Inter-individualis Komplexitas (B=0,161;
t=3,187, p=0,002) és a Tarsas Komplexitas (B=-0,126; t=-2,501, p=0,013) szignifikdnsan elérejelzik a
Hitelesség valtozé alakuldsat. A hdarom vdltozd egyiitt a Hitelesség skalan elért pontszamok
varianciajanak 15,1 szazalékat magyarazza (Adj. R?=0,151; F(3)=21,856, p<0,001). A modell adatai a
31. sz. Mellékletben talalhatok. A valtozdk kozotti kapcsolatot a 38. sz. dbra szemlélteti.

38. dbra: A Hitelesség vdltozo alakuldsénak magyardzata

Inter-individualis
Komplexitas

B=0,161

individualis
Komplexitas
B=0,318

Tarsas Komplexitas
B=-0,126

V.2.2.3.4. A KLASZTERANALIZIS EREDMENYEINEK BEMUTATASA

A mentdlis komplexitdsi tipusok megallapitdsa érdekében mintankon klaszteranalizist végeztiink a
Mentdlis Komplexitds Kérd6iv skalai alapjan. A klaszteranalizis egy dimenzidcsokkenté eljaras, mely
lehetévé teszi, hogy a személyeket viszonylag homogén csoportokba rendezziik az elemzésbe vont
valtozék alapjan. A folyamat célja, hogy az egy csoportba tartozék minden valtozé mentén kozel
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legyenek egymashoz, és mindegyik mas csoporttél (klasztert6l) tavol essenek. A klaszterelemzés
kulcsfogalma a ,tavolsag” (Ketskeméthy, 1zs6 és Konyves Toth, 2011; Székely és Barna, 2002).

V.2.2.3.4.1. A KLASZTEREK KIALAKITASA

Az elemzéshez kétlépéses (hierarchikus, majd K-kozép) klaszteranalizist alkalmaztunk. A nagyobb
mintaknal célszer(i a klaszteranalizis K-means (K-k6zép) moddszerét valasztani, ami egy nem
hierarchikus moddszer, azonban mivel ennél a mddszernél sziikséges megadni a létrehozni kivant
klaszterek szamat, el6tte célszerl egy hierarchikus klaszteranalizis lefuttatasa is, aminek eredménye
segitséget nyujt a klaszterek szdmdanak megallapitasdahoz. Mivel a klaszteranalizis érzékeny a kiugré, a
tobbitél jelent6sen kilonbozé egyedekre, megvizsgdltuk, vannak-e a mintaban kiugré egyedek
(outlier). Kiugré egyedek esetében az egyik ok, ami a hattérben allhat, hogy ezek az egyedek
»abnormalis” megfigyelések, melyek nem jellemz&k az alapsokasdgra, a masik ok, ami a hattérben
allhat, hogy a mintdban szerepl6 egyedek alulreprezentaljdk az alapsokasagot. Az elsé eset
fennallasakor (ha az outliner-ek ténylegesen ,,abnormilis” megfigyelések), érdemes azokat kitérolni
az adatbazisbdl. Ha azonban az alulreprezentdcié esete all fenn, az adatok térlése nem jogszer(, mert
az torzitja az adatbazist (Ketskeméty, Izsé és Konyves Toth, 2011; Sajtos és Mitev, 2007). Kiugré
egyedként definidltuk azokat, amelyek az atlagtél tobb mint haromszdérasnyira helyezkedtek el, ilyen
adatot azonban egyik skalan sem talaltunk, igy a klaszterelemzést a teljes, 353 f6s mintan végeztiik
el.

Els6 lépésben hierarchikus klaszteranalizist végeztink Ward moddszerrel, négyzetes euklideszi
tdvolsagot haszndlva. Esetiinkben a hierarchikus klaszteranalizis eredményei alapjan a hdrom-, a
négy-, illetve az oOtklaszteres megoldds alkalmazhaté a mintara (a dendogramot ldsd 32. sz.
Melléklet), melyek kozll 0Osszességében a mintara a haromklaszteres megoldas bizonyult
értelmezhet6nek. A végleges klaszterkozéppontokat a K-kozép stepwise médszerrel alakitottuk ki,
ezen elemzés eredményét a 32. sz. tablazat szemlélteti.

28. tablazat: Klaszterek a Mentdlis Komplexitds Kérddiv skaldi alapjdn

1. klaszter (N=155; 2. klaszter (N=108; 3. klaszter (N=90;
43,9%) 30,6%) 25,5%)
Inter-individualis Komplexitas 35,44 (kozepes) 39,27 (magas) 28,62 (alacsony)
Tarsas Komplexitas 20,42 (alacsony) 28,11 (kozepes) 31,33 (magas)
Individudlis Komplexitas 34,17 (kozepes) 37,03 (kozepes) 34,69 (kozepes)

Az elsé klaszterbe 155 {6 kerdiilt, ez a teljes minta 43,9%-a. Az ebbe a klaszterbe tartozékra a kdzepes
Inter-individualis Komplexitds, az alacsony Tarsas Komplexitas és a kozepes Individualis Komplexitas
jellemzé.

A masodik klaszterbe 108 f6 keriilt, ez a teljes minta 30,6%-a. Az ebbe a klaszterbe tartozékra a
magas Inter-individualis Komplexitas, a kozepes Tarsas Komplexitdas és a kozepes Individualis
Komplexitas jellemz6.

A harmadik klaszterbe 90 6 keriilt, ez a teljes minta 25,5%-a. Az ebbe a klaszterbe tartozdkra az
alacsony Inter-individualis Komplexitds, a magas Tarsas Komplexitas és a kozepes Individualis
Komplexitas jellemz6.

Az egyes klaszterekre jellemz6 értékeket az aldbbi dbra (39. sz. abra) szemlélteti.
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39. dbra: Az elkiilénitett klaszterek Mentdlis Komplexitds Kérdéiv skdldkon elért értékei

Az elkil6nitett klaszterek Mentalis Komplexitas Kérddiv skalakon
elért értékei

M Individudlis Komplexitas M Tarsas Komplexitas

H Inter-individualis Komplexitas

34,17
1. klaszter 20,42
35,44
37,03
2. klaszter |———— 28,11
39,27
34,69

3. klaszter 31,33
=5,62

A klaszterkdzéppontok sztenderdizalt értékeit az alabbi dbra (40. sz. dbra) szemlélteti.

40. dbra: A klaszterkézéppontok sztenderdizdlt értékei

A klaszterkozéppontok sztenderdizalt értékei
1
0,5
0
-0,5
-1
-1,5
1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
[~ Inter-lndlv@falls 0,11 0,83 118
Komplexitas
M Tdarsas Komplexitas -0,77 0,38 0,86
i Individualis Komplexitas -0,23 0,42 -0,11

Az alabb taldlhatd tablazat (33. sz. tablazat) mutatja a varianciaanalizis eredményét, amelybdl
lathatdk a klaszterek kozotti szignifikans kilonbségek a Mentalis Komplexitas Kérddiv skalai mentén.
A skaladtlagokat post hoc (LSD) teszt segitségével paronként is Osszevetettik, ami alapjan
megallapithatd volt, hogy a Tarsas Komplexitas skalan mind az 1. és a 2. klaszter (p<0,001), mind az 1.
és a 3. klaszter (p<0,001), mind a 2. és a 3. klaszter (p<0,001) altal elért értékek kiilonbsége
szignifikdns. Az Individualis Komplexitas skalan az 1. és a 2. klaszter (p<0,001) altal elért érték,
valamint a 2. és a 3. klaszter (p<0,001) altal elért érték kiilénbsége szignifikans, de az 1. és a 3.
klaszter altal elért érték kozott az Individualis Komplexitds skaldn nincs szignifikans kiilonbség
(p=0,365). Az Inter-individualis Komplexitas skaldn az 1. és a 2. klaszter, az 1. és a 3. klaszter, valamint
a 2. és a 3. klaszter altal elért értékek kiilonbsége minden esetben szignifikans (p<0,001). A post hoc
elemzés eredményeit részletesen a 33. sz. Mellékletben.
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29. tdbldzat: A varianciaanalizis eredménye a Mentdlis Komplexitds Kérdéiv skdldira a klaszterek mentén

Négyzetes atlag Szignifikancia
szintje
Tarsas Komplexitas 3899.382 169.193 p<000
Individualis Komplexitas 273.627 14.898 p<000
Inter-individualis Komplexitas 2826.364 234.495 p<000

V.2.2.3.4.2. A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK BEMUTATASA

A klaszterek kialakitasat kbvetG6en megvizsgaltuk az igy létrejott csoportok kozotti kiilonbségeket. A
klaszterek szociodemografiai valtozok mentén Iévé kiilonbségeinek feltarasa érdekében kereszttabla
elemzést végeztiink khi*-prébaval (az eredményeket részletesen lasd: 34. sz. Melléklet). Ezt kdvetden
a klaszterek atlagait a személyiség és az idealis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas valtozéi mentén
vetettiik 6ssze, amihez ANOVA-t alkalmaztunk post hoc teszttel (LSD; Least Significant Difference,
legkisebb szignifikdns tavolsag). Az eredményeket részletesen lasd a 35. sz. Mellékletben. Tekintettel
arra, hogy az ANOVA csak azt mutatja meg, van-e a kilonbség a vizsgdlt csoportok kozott,
szlikségesnek tartottuk post hoc teszt (LSD) alkalmazasat is, ez ad ugyanis képet a csoportok kozotti
kiilonbség mibenlétérdl.

A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK A
SZEMELYISEGJELLEMZOK MENTEN

A mentdlis komplexitds struktdra, valamint az Extraverzié, a Bardtsagossag, a Lelkiismeretesség, a
Neuroticitas és a Nyitottsdg a tapasztalatokra kozotti dsszefliggést varianciaanalizis (ANOVA, post
hoc: LSD) segitségével vizsgdltuk. Az Extraverzid skdlan a 3. klaszterbe tartozdok érték el a
legalacsonyabb értéket, az 1. és a 2. csoport korilbeliil azonos értéket mutat ezen a skalan. A
Baratsdgossag skalan a 2. klaszterbe tartozok érték el a legmagasabb, a 3. klaszterbe tartozdk a
legalacsonyabb értéket. A Lelkiismeretesség skalan a klaszterek kozotti kilonbség nem jelentds. A
Neuroticitas skalan az 1. klaszterbe tartozdk érték el a legalacsonyabb értéket, a 3. klaszterbe
tartozék a legmagasabb értéket. A Nyitottsdg a tapasztalatokra skalan az 1. klaszterbe tartozdk
mutattak a legmagasabb értéket, a 3. klaszterbe tartozék a legalacsonyabb értéket. Az aldbbi dbra
Osszefoglaléan mutatja be a BFI skaldi mentén a klaszterek kozotti kiilonbségeket (41. sz. abra).

41. abra: Klaszterek kiilénbségei a vizsgalt személyiségjellemzék mentén

Klaszterek kiilonbségei a vizsgalt személyiségjellemz6k mentén

1. klaszter ©2.klaszter © 3. klaszter

k i 3,88
Extraverzié 3,80
3,18
o , d 3,70
Baratsagossag 3,94
e d. 3,14
. . 4 3,91
Lelkiismeretesség 398
e 3,78
L d 2,39
Neuroticitas 2,50
——| 2,82
o 4 3,96
Nyitottsag a tapasztalatokra 3,84

137



A kovetkez6 szakaszban ezen elemzések eredményeinek részletes bemutatasa olvashato.

A klaszterek atlagaiban szignifikans kiilonbségek mutatkoznak az Extraverzié skalan (F(2)=34,764;
p<0,001). Ezen a skdldn az 1. klaszterbe tartozék érték el a legmagasabb értéket, és a post hoc
elemzés segitségével feltartuk, hogy ez az érték szignifikdnsan magasabb, mint a 3. klaszterbe
tartozok altal elért érték (p<0,001), de nem kiilonbozik szignifikansan a 2. klaszterbe tartozok altal
elért értéktdl (p=0,380). A masodik legmagasabb pontszamot a 2. klaszterbe tartozdk érték el ezen a
skalan, és a post hoc teszt alapjan ez az érték szignifikdnsan magasabb, mint a 3. klaszter altal elért
érték (p<0,001). Az Extraverzid skalan a 3. klaszterbe tartozok érték el a legalacsonyabb értéket. A
klaszterek kozotti kiilonbséget az Extraverzid skalan a 42. sz. dbra mutatja be.

42. abra: A klaszterek kézotti kiilénbség az Extraverzio skaldan

A klaszterek kozotti kiilonbség az Extraverzié skalan
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50

2,00 e=gmoExtraverzio

1,50
1,00

,00
1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

A Bardtsdgossdg skala mentén szignifikans kiilonbségeket talaltunk a klaszterek kozott (F(2)=57,603;
p<0,001). A legmagasabb értéket a 2. klaszterbe tartozok érték el ezen a skalan, és ez az érték a post
hoc elemzés eredménye alapjan szignifikdnsan magasabb, mint az 1. (p<0,001) és a 3. (p<0,001)
klaszterbe tartozok altal elért érték. A mdasodik legmagasabb értéket az 1. klaszterbe tartozdk érték el
a Baratsagossag skalan, ez az érték szignifikdnsan (p<0,001) magasabb, mint a 3. klaszter altal elért
érték. A Baratsagossag skalan a 3. klaszterbe tartozdk érték el a legalacsonyabb értéket. A klaszterek
kozotti kilonbséget a Baratsagossag skalan a 43. sz. dbra mutatja be.

43. dbra: A klaszterek k6z6tti kiilbnbség a Bardtsdgossdg skdldn

A klaszterek kozotti kiilonbség a Baratsagossag skalan

4,50

4,00 94

3,50 .

3,00 14
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2,00 e=gmBaratsdgossag
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,50
,00

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
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A klaszterek atlagaiban nem talaltunk szignifikans kiloénbségeket a Lelkiismeretesség skala mentén
(F(2)=2,623; p=0,074). Az 1. és a 2. klaszter atlaga szinte teljesen egyenld, melyeknél csekély
mértékben alacsonyabb a 3. klaszter altal elért érték a Lelkiismeretesség skalan. A klaszterek
egymashoz vald viszonyat a Lelkiismeretesség skaldn a 44. sz. dbra mutatja be.

44. dbra: A klaszterek kézotti kiilénbség a Lelkiismeretesség skaldn

A klaszterek kozotti kiilonbség a Lelkiismeretesség skalan
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A klaszterek atlagaiban a Neuroticitds skala mentén szignifikdns kilonbségeket talaltunk
(F(2)=11,318; p<0,001). Ezen a skdlan a legmagasabb értéket a 3. klaszterbe tartozdk érték el, ez az
érték szignifikdnsan magasabb mind az 1. (p<0,001), mind a 2. (p=0,001) klaszterbe tartozék altal
elért értéknél. Az 1. és a 2. klaszter Neuroticitds skalan elért értéke egymastél nem kiilonbozik
szignifikdnsan (p=0,183), tendenciaszerlien azonban a legalacsonyabb értéket az 1. klaszterbe
tartozok érték el a Neuroticitas skaldn. A klaszterek kozotti kiilonbséget a Neuroticitds skaldn a 45. sz.
abra mutatja be.

45. dbra: A klaszterek kézotti kiilénbség a Neuroticitds skdldn

A klaszterek kozotti kiilonbség a Neuroticitas skalan
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A Nyitottsdg a tapasztalatokra skila mentén szignifikdns kilonbségek mutatkoztak a csoportok
kozott (F(2)=38,854; p<0,001). A legmagasabb értéket az 1. klaszterbe tartozdk érték el, de ez az
érték nem kiilénbozik szignifikdnsan a 2. klaszter altal elért értéktdl (p=0,76). Az 1. és a 3. klaszter
altal elért érték kozott szignifikans kiilonbség mutatkozik (p<0,001), csakigy, mint a 2. és a 3. klaszter
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altal elért értékek kozott (p<0,001). A harom klaszter kézll a 3. klaszterbe tartozdk érték el a
legalacsonyabb értéket a Nyitottsdg a tapasztalatokra skdlan. A klaszterek kozotti kilénbséget a
Nyitottsdg a tapasztalatokra skalan a 46. sz. abra mutatja be.

46. dbra: A klaszterek kdzotti kiilénbség a Nyitottsdg a tapasztalatokra skdldn

A klaszterek kézotti killonbség a Nyitottsag a tapasztalatokra skalan
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A klaszterekbe tartozd vizsgalati személyek atlagos pontszamat az 6t személyiségskalan a 47. sz. dbra
mutatja be.

47. dbra: A klaszterek k6z6tti kiilbnbségek a vizsgdlt személyiségjellemzék mentén

A klaszterek kozotti kiilonbségek a vizsgalt személyiségjellemzék

mentén
i Extraverzié id Baratsagossag
H Lelkiismeretesség H Neuroticitas

H Nyitottsag a tapasztalatokra
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A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK A VEZETES VALTOZOI
MENTEN

A mentdlis komplexitas struktdra, valamint a Feladatorientdcid, az EgylUttm(ikodés, a
Kapcsolatorientdcié, az Innovacié, a FelelGsségvallalas és a Hitelesség kozotti Osszefliggést
varianciaanalizis (ANOVA, post hoc: LSD) segitségével vizsgaltuk. A Feladatorientacié skdla mentén a
klaszterek kozott nem mutatkozott jelents kilonbség. Az Egylttmikddés skalan a 2. klaszterbe
tartozék mutattdk a legmagasabb értéket, a harmadik klaszterbe tartozdk a legalacsonyabb értéket.
A Kapcsolatorientacid skaldn a 2. klaszterbe tartozék mutattak a legmagasabb, a 3. klaszterbe
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tartozék a legalacsonyabb értéket. Az Innovacié skalan a legmagasabb értéket az 1. klaszterbe
tartozok érték el, a legalacsonyabb értéket a 3. klaszterbe tartozék mutattdk. A FelelGsségvallalas
skalan a 2. klaszterbe tartozék érték el a legmagasabb értéket, a 3. klaszterbe tartozdk a
legalacsonyabb értéket. A Hitelesség skaldan a legalacsonyabb értéket a 3. klaszterbe tartozok
mutattdk, mig a legmagasabbat a 2. klaszterbe tartozdk érték el. Az aldbbi dbra Osszefoglaléan
mutatja be az Idedlis Vezetés KérdGiv skalai mentén a klaszterek kozotti kiilonbségeket (48. sz. abra).
Az alabbiakban ezen eredmények részletes bemutatasa kovetkezik.

48. dabra: Klaszterek kiilénbségei a vizsgalt idedlis vezetés vdltozok mentén

Klaszterek kiilonbségei a vizsgalt idealis vezetés valtozok mentén

i 1. klaszter ® 2. klaszter ® 3. klaszter

Feladatorientaci6 Eﬁ%zx

Egyuttmikodés 41034’4?,%1
Kapcsolatorientacié Tel ’91314
. d 4
Innovacié WA 4,%1?
Felel&sségvallalas 4,;1’1%17,46
. . 4,37
Hitelesség 4’131%,48

A klaszterek atlagaiban nem talaltunk szignifikdns kilonbségeket a Feladatorientdcié skala mentén
(F(2)=1,163; p=0,314). A post hoc elemzés alapjan megallapithatd, hogy a harom klaszter atlagai
szinte teljesen egyenl6 értéket mutatnak ezen a skalan. A klaszterek egymdshoz valé viszonyat a
Feladatorientdcid skalan a 49. sz. abra mutatja be.

49. dbra: A klaszterek kézotti kiilénbség a Feladatorientdcio skdldan

A klaszterek kozotti kiilonbség a Feladatorientacio skalan
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A klaszterek atlagaiban szignifikans kilénbség mutatkozik az Egyiittmiikédés skalan (F(2)=27,799;
p=<0,001). A legmagasabb értéket a 2. klaszterbe tartozok érték el ezen a skalan. Ez az érték
szignifikansan kilonbozik a 3. klaszter altal elért értéktdl (p<0,001), de nem kiilénbozik szignifikansan
az 1. klaszter altal elért értékt6l (p=0,74). Ezen a skalan a legalacsonyabb értéket a 3. klaszterbe
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tartozok érték el, és ez az 1. klaszter altal elért értéktdl is szignifikdnsan kilonbozik (p<0,001). A
klaszterek egymashoz vald viszonyat az Egylttmiikodés skaldn az 50. sz. dbra mutatja be.

50. dbra: A klaszterek k6z6tti kiilbnbség az Egylittm(kédés skdldn

A klaszterek kozotti kiilonbség az Egyuittmiikédés skalan
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A Kapcsolatorientdcié skala mentén szignifikdns kilonbségeket taldltunk a klaszterek kozott
(F(2)=16,826; p<0,001). A legmagasabb értéket a 2. klaszterbe tartozok érték el ezen a skdlan. Az
altaluk elért érték szignifikdnsan kiilonbozik mind az 1. (p=0,006), mind a 3. (p<0,001) klaszter altal
elért értékt6l. A masodik legmagasabb értéket az 1. klaszterbe tartozdk érték el, és a post hoc
elemzés eredményeibdl lathatd, hogy ez az érték a 3. klaszter dltal elért értéktdl is szignifikdnsan
kilénbozik (p<0,001). Ezen a skalan a 3. klaszterbe tartozok érték el a legalacsonyabb értéket. A
klaszterek egymashoz vald viszonyat a Kapcsolatorientacio skaldn az 51. sz. abra mutatja be.

51. abra: A klaszterek kézétti kiilonbség a Kapcsolatorientdcio skdldan

A klaszterek kozotti kiilonbség a Kapcsolatorientacio skalan
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A klaszterek atlagaiban szignifikans kilonbség mutatkozik az Innovdcié skalan (F(2)=28,042; p<0,001).
A skalan az 1. klaszterbe tartozok érték el a legmagasabb értéket, de a post hoc elemzések
eredményébdl lathatd, hogy ez az érték nem kilénbozik szignifikdnsan a 2. klaszter altal elért értéktdl
(p=0,526). Szignifikansan kiilonbo6zik viszont az 1. klaszter értéke a 3. klaszter altal elért értéktdl
(p<0,001). A masodik legmagasabb értéket a masodik klaszterbe tartozdk érték el, és ez a 3. klaszter
altal elért értéktdl szintén szignifikdnsan kilénbozik (p<0,001). A legalacsonyabb értéket a 3.
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klaszterbe tartozok érték el ezen a skalan. A klaszterek egymashoz valé viszonyat az Innovacio skdlan
az 52. sz. 4bra mutatja be.

52. dbra: A klaszterek kézotti kiilénbség az Innovdcid skdldn

A klaszterek kozotti kiilonbség az Innovacio skalan
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A Felelésségvdllaldas skalan is mutatkoztak szignifikdns kilonbségek a klaszterek atlagaiban
(F(2)=11,923; p<0,001). A legmagasabb értéket a 2. klaszterbe tartozok érték el ezen a skdlan. Az
altaluk elért érték a post hoc elemzések eredménye szerint szignifikdnsan kilonb6zik mind az 1.
(p=0,004), mind a 3. (p<0,001) klaszter altal elért értékt6l. A masodik legmagasabb értéket az 1.
klaszterbe tartozdk érték el, és ez az érték a 2. klaszter altal elért értéktél szignifikdnsan kilonbozik,
de nem kiilonbozik szignifikdnsan a 3. klaszter altal elért értéktél (p=0,14). A legalacsonyabb értéket a
3. klaszterbe tartozék érték el ezen a skalan. A klaszterek egymdshoz vald viszonydt a
Felelsségvallalas skaldn az 53. sz. dbra mutatja be.

53. abra: A klaszterek kézotti kiilonbség a FelelGsségvdllalds skaldn

A klaszterek kozotti kiilonbség a Felelsségvallalas skalan
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A klaszterek atlagaiban szignifikdns kiilonbségek mutatkoznak a Hitelesség skalan (F(2)=9,338;
p<0,001). Ezen a skaldan a legmagasabb értéket a 2. klaszterbe tartozok érték el, és a post hoc
elemzések eredménye szerint ez az érték szignifikdnsan kilonbozik a 3. klaszter altal elért értéktdl
(p<0,001), de nem kiilonbozik szignifikdnsan az 1. klaszter altal elért értéktél (p=0,115). A masodik
legmagasabb értéket az 1. klaszterbe tartozdk érték el, és ez az érték szignifikdnsan kilonbozik a 3.
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klaszter altal elért értéktsl (p=0,002). A Hitelesség skalan a 3. klaszterbe tartozdk érték el a
legalacsonyabb értéket. A klaszterek egymashoz valé viszonyat a Hitelesség skalan az 54. sz. dbra
mutatja be.

54. dbra: A klaszterek kézétti kiilénbség a Hitelesség skdldn

A klaszterek kézotti kiilonbség a Hitelesség skalan
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A klaszterekbe tartozé vizsgalati személyek atlagos pontszamat a hat idedlis vezetés skalan az 55. sz.
abra mutatja be.

55. dbra: A klaszterek k6zotti kiilbnbségek a vizsgdlt idedlis vezetés vdltozok mentén

A klaszterek kozotti kiilonbségek a vizsgalt idealis vezetés valtozok
mentén
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V.2.2.3.4.3. A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK OSSZEFOGLALASA

Az alabbi tablazatban (34. sz. tablazat) 6sszefoglaltuk a klaszterek kozotti kiilonbségeket a vizsgalt
valtozék mentén.

30. tabldzat: A klaszterek k6zétti kiilbnbségek a vizsgadlt valtozok mentén

3,88 3,80 3,18
3,70 3,94 3,14
3,91 3,98 3,78
2,39 2,50 2,82
3,96 3,84 3,33
3,22 3,34 3,21
4,41 4,51 4,03
3,93 4,14 3,64
4,28 4,24 3,77
4,27 4,46 4,11
4,37 4,48 4,13

A klaszterek jobb 6sszehasonlithatésaga és az elnevezés megkonnyitése érdekében kiszamoltuk a
klaszterekre jellemzé értékek sztenderdizalt értékét is, ennek eredményét mutatja az 56. sz. abra.

56. abra: A vdltozok klaszterekre jellemzs sztenderdizadlt értékei

A valtozok klaszterekre jellemz6 sztenderdizalt értékei

H Extravezid

H Baratsagossag

H Lelkiismeretesség
M Neuroticitas
H Nyitottsag a tapasztalatokra

M Feladatorientdcid

M EgylttmUikodés

i Kapcsolatorientacio

i Innovacid

il Felel6sségvallalas

Ll Hitelesség

-1,00

Ezt kdvetben keriilt sor a klaszterek elnevezésére.

Az els6 klaszter atlagéletkora 27,95 év (SD=6,92). Ebbe a klaszterbe 70 férfi (klaszter 45,2%-a) és 85
nd (klaszter 54,8%-a) keriilt. 42 (27,1%) személy kdzépfoku végzettséggel rendelkezik, 113 6 (72,9%)
fels6foku végzettséggel. Az elsé klaszterre az Inter-individualis Komplexitds kdzepes szintje, a Tarsas
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Komplexitas alacsony szintje és az Individudlis Komplexitas kdzepes szintje jellemzé. Ez azt jelenti,
hogy az 1. klaszterbe tartozék a csapatmunkat masodlagosnak tartjak, és els6sorban dnmagukban és
sajat erejukben hisznek. Nem félnek a valtozdstdl, s6t keresik a vdltoztatdas és a fejlesztés
lehet6ségét. Rajuk az Extraverzid atlagos, a Baratsdgossdg atlagos és a Lelkiismeretesség atlagos
szintje jellemz8, mikézben Neuroticitasuk alacsony és a Nyitottsag a tapasztalatokra érték esetiikben
atlagos, de magasabb, mint a masik két klaszteré. A modern vezetési jellemz6&kkel kapcsolatban ez a
klaszter atlagos-magas értéket mutat, altaldban alacsonyabb értékeket, mint a 2. klaszter, de
magasabbakat, mint a 3. klaszter. A kapcsolati fékuszi vezetési jellemz6k tekintetében
(EgyuttmUikodés, Kapcsolatorientacid) alacsonyabb értékek jellemzik ezt a klasztert, ami megerdsiti,
hogy ezen klaszter tagjai inkabb 6nalldak, individualistabbak, mint a 2. klaszter tagjai. Esetiikben
azonban magasabb az Innovacid skaldn elért érték, ami a fejlesztés fontossdgdra utal. Mindezen
jellemzdket figyelembe véve ezt a klasztert KEZDEMENYEZO INDIVIDUALISTA-nak neveztiik el.

A 2. klaszter atlagéletkora 29,95 (SD=7,40). Ebbe a klaszterbe 35 férfi (32,4%) és 73 né (67,6%) keriilt.
Kozépfoku végzettséggel rendelkezik a klaszter 23,1%-a (25 f6), fels6foku végzettséggel a klaszter
76,9%-a (83 f6). A 2. klaszterbe tartozékra a magas Inter-individudlis Komplexitds, a kozepes Tarsas
és a kozepes Individualis Komplexitds jellemzG6. Ezek az egyének a csapat erejében hisznek, és az a
céljuk, hogy amit csak lehet, a csapat erejét és lehetdségeit kihasznalva tudjanak elérni. Ugy vélik, az
egyéni korlatok jol kompenzdlhatdk a csapatmunka révén, értéknek tekintik mdsok facilitalasat, és
ugy vélik, azaltal 6k maguk is tudnak fejlédni. Ezen klaszter tagjaira alacsony Neuroticitds, igen magas
Baratsdgossag, atlagos Extraverzid, atlagos Nyitottsag a tapasztalatokra és atlagos Lelkiismeretesség
jellemz6. Az idedlis vezetési jellemz6k mindegyikén atlagos és/vagy magas értéket mutatnak, ami azt
jelenti, hogy a modern vezetési elveket fontosnak tartjak, és azokkal azonosulni tudnak. A kapcsolati
fokuszd skaldkon ez a klaszter érte el a legmagasabb értékeket, az EgylUttmikodés és a
Kapcsolatorientacié magas értéke jellemz6 erre a csoportra. Fontosnak tartjak tovabba az Innovaciét,
a Felelsségvallalast és a Hitelességet a vezetés soran. Ezt a klasztert BARATSAGOS CSAPATJATEKOS-
nak neveztiik el.

A 3. klaszter atlagéletkora 26,01 év (SD=6,70). 50 férfi (55,6%) és 40 n6 (44,4%) kerllt ebbe a
csoportba. 43 f6 kozépfoku végzettséggel rendelkezik, ez a teljes minta 47,8%-a, 47 f6 fels6foku
végzettségli, ez a minta 52,2%. A 3. klaszterre jellemzé az Inter-individualis Komplexitas alacsony, a
Tarsas Komplexitds magas és az Individualis Komplexitas kdzepes szintje. Az ebbe a klaszterbe
tartozok jellemz6en tartanak a valtozasoktdl, és inkabb a jol megszokott és kiprobalt koriilmények és
feltételek mellett érzik magukat jol. A valtozas hatdsara elbizonytalanodnak, és mivel tartanak téle,
igyekeznek azt elkerilni. Csapatban nem kifejezetten tudnak gondolkodni, inkabb az egyéni mikodés
az a terep, ahol kompetensnek érzik magukat. A tovabbi elemzések alapjan kidertlt, hogy ezen
klaszter tagjaira magas Neuroticitds jellemz6, ami az érzelmi bizonytalansag magas szintjére utal.
Jellemz6 tovabba rajuk, hogy esetlikben alacsony az Extraverzid, a Baratsdgossag és a Nyitottsag a
tapasztalatokra szintje, mig a Lelkiismeretesség atlagos értéket mutat. Megfigyelhet6 tovabbd, hogy
az idealis vezetést jellemzG6 skaldkon a masik két klaszterhez képest alacsonyabb értékeket értek el,
ami azt jelenti, hogy a modern vezetés elveivel a 3. klaszter tagjai nehezen azonosulnak:
Feladatorientaciéjuk atlagos, az Egylittm(kodés, a Kapcsolatorientacié, az Innovacié, a
FelelGsségvallalas és a Hitelesség skalakon alacsony értéket mutatnak. Ezért ezt a klasztert
KONZERVATIV TELJESITO-nek neveztiik el.
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VI. AZ EREDMENYEK ERTELMEZESE A  HIPOTEZISEK
TUKREBEN

A vizsgalati eredményekkel kapcsolatosan a hipotézisek négy nagy csoportjat kilonitettik el.
Megfogalmaztunk ,,a mentdlis komplexitassal 6sszefliggd hipotéziseket”, ,a mentalis komplexitas és
a személyiségjellemz6k 0Osszefliggésére vonatkozd hipotéziseket”, ,,a mentalis komplexitds és az
idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds 6sszefliggésére vonatkozé hipotéziseket és ,a mentalis
komplexitas, a személyiség és a vezetéssel kapcsolatos gondolkodds Osszefiiggéseire vonatkozo
hipotéziseket”.

VI.1. AZ ELSO HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Els6 hipotézislink szerint azt feltételeztiik, hogy a létrejové Mentdlis Komplexitds Kérdoiv végsé
itemstrukturdja alkalmas lesz a mentdlis komplexitds hdrom felnétt szintjének (a Tdrsas
komplexitdsi szintnek, az Individudlis komplexitdsi szintnek és az Inter-individudlis komplexitdsi
szintnek) mérésére (1. hipotézis).

A Mentalis Komplexitas KérdGiv kialakitasara egy feltard, interju-alapu kutatast kovetGen keriilt sor.
A kérdGiv belsé szerkezetének vizsgalata két nagymintds kérdGives vizsgalat soran tortént, az elsé
vizsgdlati minta 438 f6s volt, a masodik vizsgalati minta 353 f6s volt. A feltaré és a meger6sit6
faktoranalizist kovet6en egy 27 itemes kérdéssor jott |éte, mely hiarom skalabdél all: Tarsas
Komplexitas skala, Inter-Individudlis Komplexitds skdla és Individualis Komplexitas skala.

Az els6 mintavétel alapjan (N=438) a kérdbiv vizsgdlatanak statisztikai eredményei a
kovetkez6képpen alakultak. A faktoranalizist kovetéen (KM0O=0,855; Bartlett: p<0,001) a kérddiv elsé
skdldja a Téarsas Komplexitds skala, ahol a faktor sajatértéke: 6,342; megmagyardzott variancia:
20,851%; Cronbach Alfa: 0,921; Theta: 0,948. A kérdGiv mdsodik skaldja az Inter-Individualis
Komplexitas skala, ahol a faktor sajatértéke: 3,892; megmagyardzott variancia: 15,995%; Cronbach
Alfa: 0,827; Theta: 0,835. A kérdGiv harmadik skaldja az Individudlis Komplexitas skala, ahol a faktor
sajatértéke: 3,518; megmagyarazott variancia: 14,088%; Cronbach Alfa: 0,810; Theta: 0,805. Az
0sszes megmagyarazott variancia: 51%.

A masodik mintavétel alapjan (N=353) a kérddiv vizsgalatdnak statisztikai eredményei a kévetkezd
lettek. A faktoranalizist kovetéen (KMO=0,836; Bartlett: p<0,001) a kérdGiv els6 skalaja a Tarsas
Komplexitas skala, ahol faktor sajatértéke: 5,932; megmagyarazott variancia: 19,115%; Cronbach
Alfa: 0,896. A kérd6iv masodik skaldja az Inter-Individudlis Komplexitas skdla, ahol a faktor
sajatértéke: 3,565; megmagyarazott variancia: 15,461%; Cronbach Alfa: 0,839. A kérddiv harmadik
skaldja az Individudlis Komplexitas skdla, ahol a faktor sajatértéke: 2,915; megmagyardzott variancia:
11,395%; Cronbach Alfa: 0,755. Az 0Osszes megmagyardzott variancia: 45%. A megerGsité
faktoranalizis eredményei szerint: x’/df=1,781 (p<0,001); RMSEA=0,047; CFI=0,93; TLI=0,922.

A statisztikai elemzések eredménye szerint a kérddiv érvényes és megbizhatd.
Eredményeinknek megfelel6en az elsé hipotézist igazoltnak tekintjiik.

VI.2. A MASODIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Masodik hipotézisiink szerint azt feltételeztiik, hogy a mentdlis komplexitds alakuldsa 6sszefiiggést
mutat az életkorral (2. hipotézis). Ezen beliil is azt vartuk, hogy az idésebbek kézétt aranyaiban
tobb magasabb mentdlis komplexitdsu egyén lesz (2/a. hipotézis), ugyanakkor azt is vartuk, hogy
mindhdrom mentdlis komplexitdsi szint megjelenik minden életkori savban (2/b. hipotézis).

Ezt a hipotézist az elsG vizsgdlati minta mentén lattuk feltarhatonak, ez volt ugyanis az életkorilag
vegyes minta, mig a masodik mintavétel soran a vizsgalatba csak fiatal felnétteket (max. 40 évig)
vontunk be. Az elsG vizsgalati mintat (N=438) az életkor szerint két korcsoportra osztottuk. Azt
tapasztaltuk, hogy a fiatal feln6ttek csoportjara jellemz6 a Tarsas Komplexitas skalan (ami a klasszikus
szakirodalmi értelmezés szerint alacsony mentalis komplexitasi szintnek mingsil) mutatott magasabb
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érték az id6sebb feln6ttekhez képest (U(1)=6537,5; p=0,001). Az Inter-individualis Kompexitds skalan
(ami a klasszikus szakirodalmi megfogalmazas szerint magas komplexitasi szintnek mingsl) viszont az
id6sebb felnSttek altal mutatott magasabb érték jellemzé a fiatal feln6ttekhez képest (U(1)=5623,5;
p<0,001). Az Individudlis Komplexitas skalan nem tapasztaltunk szignifikdns kilonbséget a két
életkori csoport kozott. Az igy elkllonitett korcsoportok mentén megvizsgaltuk azt is, hogy mindkét
csoportban jellemz6-e, hogy a vizsgalt személyek bizonyos szdzaléka magas értéket ér el, ami
ellentmond Kegan (1980) azon megdllapitasanak, hogy bizonyos mentalis komplexitasi szinteket csak
bizonyos életkorhoz kototten mutathat az egyén. Az eredmények szerint (részletesen lasd 21.
tablazat) mindhdrom mentalis komplexitasi szint dominancidjara taldlunk példat mindkét életkori
savban, tehat a kilonb6z6 mentalis komplexitdsi szintek — valtozd aranyban — mindkét életkori
savban megjelentek.

igy masodik hipotézisiinket igazoltnak tekintjiik.

VI.3. A HARMADIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK
ERTELMEZESE

A harmadik hipotézisben azt feltételeztik, hogy a mentdlis komplexitds alakuldsa ésszefiiggést
mutat a munkatapasztalattal (3. hipotézis). Feltételeztiik, hogy a folyamatos innovdcioval és
fokozott komplexitdssal jellemezheté lizleti-gazdasdgi szektorban dolgozokra a mentdlis
komplexitdsa magas szintjei (azaz jellemzéen Individudlis és Inter-individudlis mentadlis
komplexitdsi szintek) lesznek jellemzéek (3/a. hipotézis). Feltételeztiik azt is, hogy a tébb
munkatapasztalattal rendelkezékre (akik tobb évet toltottek munkatevékenységgel) a mentdlis
komplexitds magas szintjei (azaz jellemzéen Individudlis és Inter-individudlis mentdlis komplexitdsi
szintek), lesznek jellemzéek azokhoz képest, akiknek kevés munkatapasztalata van (3/b. hipotézis).
Feltételeztiik, hogy a betéltott pozicio szintje is meghatdrozo lesz, és mivel a magasabb szintii
poziciok jellemzéen Gsszetettebb munkakért takarnak, feltételeztiik, hogy ha magasabb poziciét
toélt be az egyén, a mentdlis kompexitds magas szintjei (azaz jellemzéen Individudlis és Inter-
individudlis mentdlis komplexitdsi szintek) lesznek rd inkdbb jellemzéek (3/c. hipotézis).
Elgondoldsunk szerint a mentdlis komplexitds magasabb szintjei (azaz jellemzéen Individudlis és
Inter-individudlis mentdlis komplexitdsi szintek) lesznek jellemzéek azokra, akiknek tébb vezetdi
tapasztalata van (3/d. hipotézis). Azt feltételeztiik tovdbbd, hogy a beosztottak szama is
meghatdrozo lesz a mentdlis komplexitds alakuldsa szempontjabdl: a tébb beosztottal
rendelkez6kre varhatéan a mentdlis komplexitds magasabb szintjei (azaz jellemzéen Individudlis és
Inter-individudlis mentdlis komplexitdsi szintek) lesznek jellemzéek, szemben a kevesebb
beosztottal rendelkez6kre (3/e. hipotézis). Ugyanakkor feltételezésiink szerint maga az aktudlisan
betéltott vezetbi stdtusz nem valdsziniisit magasabb mentdlis komplexitdsi szinteket, azaz a
vezetdi stdtuszt betolték kozétt egyardant megjelenik a domindns Tdrsas, Individudlis és Inter-
individudlis szint is (3/f. hipotézis).

Els6 vizsgalat (N=438) eredményei szerint a munkahely tipusa (azaz a szektor) szerinti csoportositas
nem eredményezett szignifikdns kiilonbséget a csoportok kozétt. A masodik vizsgalatban (N=353) a
munkahely tipusa (azaz a szektor) mentén torténd dsszehasonlitas sordn a Tarsas Komplexitas és az
Inter-individualis Komplexitds skaldn tapasztaltunk szignifikdns kilonbséget a munkahely tipusa
szerint képzett csoportok kozott. A Tarsas Komplexitas skdldn a munkatapasztalattal nem
rendelkezék és a kozszféraban dolgozdk szignifikdnsan magasabb atlagérteket mutattak (F(3)=4,820;
p=0,003), az Inter-individudlis Komplexitds skalan a munkatapasztalattal nem rendelkez6k
szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket mutattak (F(3)=7,839; p<0,001). E szempont tekintetében
vartuk azt, hogy a versenyszférdban dolgozék mentalis komplexitdsa magasabb lesz, de ilyen
kiilonbséget nem sikeriilt kimutatni a képzett csoportok kozott.

A munkatapasztalat szempontjabdl az elsé vizsgalat (N=438) eredménye alapjan a Tarsas Komplexitas
skalan és az Inter-individudlis Komplexitds skalan mutatkozott szignifikdns kilénbség a csoportok
kozott. A Tarsas Komplexitas skaldan a munkatapasztalattal nem rendelkez6k és a kevés (1-2 év)
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munkatapasztalattal rendelkez6k értek el magas értékeket (x2(3)=36,061; p<0,001), az Inter-
individualis skaldn viszont a nagy (tobb mint 6 év) munkatapasztalattal rendelkez6k mutattak
magasabb értéket (x*(3)=26,396; p<0,001). A masodik minta (N=353) eredményei szerint az Inter-
individualis Komplexitas skalan szignifikans kiilonbség mutatkozott a képzett csoportok kézott: a tobb
munkatapasztalattal rendelkez6k ezen a skalan szignifikdnsan magasabb atlagérteket mutattak
(F(3)=12,492; p<0,001).

A munkahelyi pozicid szerinti besorolas az elsé vizsgalat (N=438) eredményei szerint a Tarsas
Komplexitas és az Inter-individualis Komplexitas skalan mutatott szignifikans kilonbségeket. A Tarsas
Komplexitas skalan magasabb értékeket értek el azok, akik beosztottként tevékenykednek
(x*(5)=30,256; p<0,001). Az Inter-individudlis skdldn a részlegvezeté és az lgyvezet§ (tehat a
magasabb) poziciéban tevékenykedSk érték el a legmagasabb értéket (x*(5)=21,440; p=0,001). A
masodik vizsgalatban (N=353) a jelenlegi pozici6 mentén tortén6 Osszehasonlitds sordn a Tarsas
Komplexitas és az Inter-individudlis Komplexitas skalan elért atlagérték mutatott szignifikdns
kiilonbséget a képzett csoportok kozott. A Tarsas Komplexitas skalan a munkahellyel nem
rendelkez6k és a beosztottként dolgozdk szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket értek el
(F(3)=5,791; p=0,001), az Inter-individudlis skdlan a fels6vezet6k szignifikdnsan magasabb
atlagértéket mutattak (F(3)=11,796; p<0,001).

Az elsé minta (N=438) vezetbi tapasztalat szerinti bontdsa soran a Tarsas Komplexitds és az Inter-
individualis Komplexitas skalan tapasztaltunk szignifikans kiilonbségeket a csoportok kozott. A Tarsas
Komplexitas skaldan a vezet6i tapasztalattal nem rendelkez6k érték el a legmagasabb értékeket a
vezetGi tapasztalattal rendelkezékhoz képest (x*(3)=36,081; p<0,001). Az Inter-individualis skdlan a
nagy (tdbb mint 6 év) vezet6i tapasztalattal rendelkez6k érték el a legmagasabb értékeket, de a
kevesebb vezetSi tapasztalattal rendelkez6k is magasabb értékeket értek el, mint a vezetGi
tapasztalattal egyaltalan nem rendelkezd vizsgalati személyek (x*(3)=28,353; p<0,001). A masodik
vizsgdlatban (N=353) a vezet6i tapasztalat mentén térténé Osszehasonlitds soran a Tarsas
Komplexitas és az Inter-individudlis Komplexitas skalan elért atlagérték mutatott szignifikans
kiilonbséget a képzett csoportok kozott. A Tarsas Komplexitas skdldn a vezetGi tapasztalattal nem
rendelkez6k érték el a legmagasabb atlagérteket (F(3)=4,298; p=0,005), az Inter-individualis
Komplexitas skalan a vezet6i tapasztalattal nem rendelkezék szignifikdnsan alacsonyabb atlagértéket
mutattak (F(3)=8,957; p<0,001).

Az elsé mintavétel soran (N=438) a beosztottak szama szerinti bontas alapjan a Tarsas Komplexitas és
az Inter-individudlis Komplexitas skalan tapasztaltunk szignifikans kiilonbségeket a csoportok kozott.
A Tarsas Komplexitds skalan a beosztottakkal nem rendelkez6k és a 11-20 f6 beosztottal rendelkezék
érték el a leginkabb magas értékeket (x*(4)=29,730; p<0,001), mig az Inter-individualis Komplexitas
skalan egyértelmtien a sok (tobb mint 20 f6) beosztottal rendelkezék értek el magas értékeket
(x*(4)=21,963; p<0,001). A masodik vizsgalatban (N=353) az Inter-individudlis skalan a felsévezetsk
(min. 5 beosztott) szignifikdnsan magasabb atlagértéket mutattak (F(3)=11,796; p<0,001).

Az els6 minta (N=438) eredményei alapjan a jelenleg bet6ltott vezeti pozicid szerinti bontas
szignifikdns kiilonbségeket mutatott a csoportok kozott a Tarsas Komplexitas és az Inter-individualis
Komplexitas skalan. A Tarsas Komplexitas skalan magasabb értékeket értek el azok, akik jelenleg nem
toltenek be vezetGi poziciét (U(1)=96660,5; p<0,001), az Inter-individualis Komplexitas skalan viszont
a jelenleg vezetGi pozicidt betolt6k értek el szignifikdnsan magasabb értékeket (U(1)=10144;
p<0,001).

Osszefoglalva a harmadik hipotézishez kapcsolddd feltételezéseinket megallapithatjuk, hogy a
harmadik hipotézist részben igazoltnak tekinthetjik. Feltételezésiinkkel ellentétben azonban a
versenyszféraban dolgozdkra nem volt jellemzé a mentélis komplexitas magas szintje (3/a. hipotézis).
A masodik vizsgalat eredménye szerint meghatarozd, hogy az egyén egyadltaldn dolgozik-e, a dolgozdk
esetében magasabb az Inter-individualis Komplexitds szintje, mig a nem dolgozdknal a Tarsas
Komplexitas szintje mutat magas értéket, és a Tdrsas Komplexitds magas értéke jellemzé a

149



kozszféraban dolgozdkra is. A 3/b. hipotézist igazoltnak tekintjik: a tébb munkatapasztalat a mentalis
komplexitds magas (magas Inter-individudlis Komplexitasi érték) szintjével jar egyitt. A betoltott
pozicidval kapcsolatos feltételezéslink is igazolddott (3/c. hipotézis): a magasabb (komplexebb)
pozici6 a mentalis komplexitds magasabb (Inter-individudlis Komplexitds) szintjével jar egyitt.
Igazoltnak tekinthets a vezeti tapasztalat mértékére vonatkozd 3/d. hipotézis is, ugyanis minél tobb
vezetGi tapasztalata van az egyénnek, annal valdszin(ibb, hogy magas mentdlis komplexitas értéket ér
el (magas pontszam az Inter-individudlis Komplexitas skalan). Igazoltnak tekintjik a beosztottak
szamara vonatkozd (3/e.) hipotézist is, a tobb beosztottal rendelkezéknél jellemzd volt az Inter-
individudlis Komplexitds magas szintje, ami jol értelmezhet6, ha figyelembe vesszik, hogy ez a
komplexitasi szint a csapatmunkara vald nyitottsaggal jellemezhetd leginkabb. A 3/f. hipotézis nem
igazolédott, az eredmények szerint az aktudlisan betoltott vezetdi pozicid meghatarozd, és akik
jelenleg vezetdk, azoknal jellemz8bb volt az Inter-individudlis Komplexitas magas szintje.

VI.4. A NEGYEDIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Negyedik hipotézisiinkben azt feltételeztik, hogy a mentdlis komplexitds vdltozdi egyiittjdrdst
mutatnak a Big Five személyiségdimenziokkal (4. hipotézis). Feltételeztiik, hogy a Tdrsas
Komplexitds pozitivan egyiittjar az Extraverzidval, a Bardtsdgossdggal, a Lelkiismeretességgel, a
Neuroticitdssal, negativan egyiittjar a Nyitottsdggal. (4/a. hipotézis); az Individudlis komplexitds
pozitivan egyiittjar a Lelkiismeretességgel, a Nyitottsdggal, negativan egyiittjar a Neuroticitdssal,
az Extraverzioval és a Bardtsdgossdggal egyiittjardsa pozitiv, de gyenge lesz (4/b. hipotézis); az
Inter-individudlis komplexitds pozitivan egyiittjdr az Extraverzioval, a Bardtsdgossdggal, a
Lelkiismeretességgel, a Nyitottsdggal, negativan egyiittjar a Neuroticitdssal (4/c. hipotézis).

A Tarsas Komplexitas erés negativ egylttjardst mutat az Extraverziéval (r=-0,44; p<0,001), gyenge, de
szintén negativ egyittjarast mutat a Baratsagossaggal (r=-0,15; p=0,005) és a Lelkiismeretességgel
(r=-0,19; p<0,001). A Neuroticitassal pozitiv egylttjarast mutat, ami tendenciaszer(i ugyan, de
szignifikans (r=0,27; p<0,001), és erGs negativ egylittjarast mutat a Nyitottsag a tapasztalatokra
valtozéval (r=-0,45; p<0,001). A Tarsas Komplexitdas valtozd személyiségjellemzbkkel mutatott
egylttjardsait a 35. sz. tablazat szemlélteti.

31. tabldzat: A Tarsas Komplexitds valtozo egyiittiardsai a személyiségjellemzékkel

-,151 -,187 ,276 -,450

,005 ,000 ,000 ,000

Az Individudlis Komplexitds csak a Lelkiismeretességgel (r=0,16; p=0,003) és a Nyitottsag a
tapasztalatokra valtozoéval (r=0,22; p<0,001) mutat szignifikdns egyiittjarast, mindkettével pozitiv, de
nem tul erés ez az egyittjaras. Az Extraverzidval (r=0,06; p=0,261) és a Baratsagossaggal (r=0,02;
p=0,719) az Individualis Komplexitds egyittjarasa gyenge, de pozitiv, a Neuroticitassal (r=-0,20;
p=0,715) negativ egylttjarast mutat. Az Individudlis Komplexitds valtozd személyiségjellemzékkel
mutatott egylttjarasait a 36. sz. tablazat szemlélteti.
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32. tabldzat: Az Individudlis Komplexitds vdltozo egyiittjardsai a személyiségjellemzbkkel

Az Inter-individudlis Komplexitds erds pozitiv egylttjarast mutat az Extraverzidval (r=0,43; p<0,001), a
Baratsdgossdggal (r=0,61; p<0,001), a Nyitottsdg a tapasztalatokra valtozéval (r=0,35; p<0,001). A
Lelkiismeretességgel és a Neuroticitdssal vald egyittjardsa szignifikdns ugyan, de gyenge. A
Lelkiismeretességgel az Inter-individualis Komplexitds egyittjardsa pozitiv (r=0,18; p=0,001), a
Neuroticitassal negativ (r=-0,20; p<0,001). Az Inter-individudlis Komplexitdas valtozd
személyiségjellemzSkkel mutatott egylttjarasait a 37. sz. tablazat szemlélteti.

33. tablazat: Az Inter-individudlis Komplexitds vdltozo egyiittjdrdsai a személyiségjellemzbkkel

Osszességében megallapithatjuk, hogy a mentalis komplexitds és a személyiség valtozoi kdzott tobb
esetben sikerilt szignifikdns egylttjarasokat feltdarni. A Tarsas Komplexitassal kapcsolatos
eredmények azt igazoljak, hogy a személyiségjellemzbket tekintve a Tarsas Komplexitas skalan magas
eredményeket elér6k nem kifejezetten ,tarsas lények”, hiszen a Tarsas Komplexitas negativ
egylittjarast mutat az Extraverzidval is és a Baratsagossaggal is. Igy az erre vonatkozé hipotézist nem
sikerilt igazolni, és érdemes azon elgondolkodni, helytdll6-e ez a megnevezés, és nem lenne-e
célszer(ibb — a szakirodalomban szintén megjelené — ,,Dependens” vagy a , konzervativ’ fogalmat
haszndlni a , Tarsas” helyett erre a mentalis komplexitasi jellemzdére. Az Individudlis Komplexitassal és
az Inter-individualis Komplexitassal kapcsolatos elvarasaink igazolédtak.

igy a negyedik hipotézist részben igazoltnak tekintjiik.
VI.5. AZ OTODIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Az otédik hipotézisben azt feltételeztiik, hogy a Tdrsas Komplexitdsra a hagyomdnyos vezetési
elvekkel valo azonosulds jellemzé, igy a Tdrsas Komplexitds varhatéan negativ egyiittjdrdst mutat
az idedlis vezetés vdltozoival. Az Individudlis és az Inter-individudlis Komplexitdsra a modern
vezetési elvekkel valo azonosulds jellemzé, igy az Individudlis és az Inter-individudlis Komplexitds
vdrhatdéan pozitiv egyiittjdrast mutat az idedlis vezetés valtozoival (5. hipotézis). Azt vartuk, hogy a
Tdrsas Komplexitds negativ egyiittidrdst mutat az Innovdcidval, a Felelésségvdllaldssal és a
Hitelességgel (5/a. hipotézis). Feltételeztiik tovabbd, hogy az Individudlis Komplexitds pozitivan
egyiittjdr a Feladatorientdcidval, az Innovdciéval, a FelelGsségvdllaldssal és a Hitelességgel. (5/b.
hipotézis). Az Inter-individudlis Komplexitdssal kapcsolatban azt feltételeztiik, hogy ez a vdltozo
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pozitivan egyiittiar az Egyiittmiikédéssel, a Kapcsolatorientdcioval, az Innovdcidval, a
FelelGsségvadllaldssal és a Hitelességgel (5/c. hipotézis).

A Tarsas Komplexitds erds egylittjarast csak az Innovacidval mutat, a két valtozd egyittjardsa negativ
(r=-0,41; p<0,001). A Tarsas Komplexitds szignifikdns, de gyenge egylttjardst mutat az
Egylttmlkodéssel (r=-0,20; p<0,001), a Kapcsolatorientaciéval (r=-0,18; p=0,001), a
Felelgsségvallalassal (r=-0,14; p=0,007) és a Hitelességgel (r=-0,15; p=0,003). A Tarsas Komplexitas
Feladatorientécidval vald egyittjarasa nem szignifikans és igen gyenge (r=-0,07; p=0,19). Erdekes
ugyanakkor, hogy a Tarsas Komplexitds a modern vezetési jellemz6k mindegyikével negativ
egyUttjarast mutat. A Tarsas Komplexitas valtozd vezetési jellemz6kkel mutatott egylttjarasait a 38.
sz. tablazat szemlélteti.

34. tabldazat: A Tarsas Komplexitds valtozo egyilittjdrdsai a vezetési jellemzdékkel

-,181 -,416 -,144 -,156

Az Individualis Komplexitds erds pozitiv egylttjdrast mutat a Kapcsolatorientaciéval (r=0,36;
p<0,001), a FelelGsségvallalassal (r=0,34; p<0,001) és a Hitelességgel (r=0,33; p<0,001). Az Individualis
Komplexitas egylttjardsa a Feladatorientdcidval szignifikans, de nem tul erds (r=0,20; p<0,001),
csakugy, mint az Egylttmdkodéssel (r=0,26; p<0,001) és az Innovacidval (r=0,26; p<0,001). Az
Individualis Komplexitds valtozd vezetési jellemz6kkel mutatott egylttjarasait a 39. sz. tablazat
szemlélteti.

35. tdbldzat: Az Individudlis Komplexitds vdltozo egylittjdrdsai a vezetési jellemzdékkel

Az Inter-individudlis Komplexitas erés pozitiv egyittjarast a Kapcsolatorientaciéval (r=0,31; p<0,001)
és az Egylttm(kodéssel (r=0,33; p<0,001) mutat. Az Innovaciéval (r=0,29; p<0,001), a
Felel6sségvallaldssal (r=0,21; p<0,001) és a Hitelességgel (r=0,21; p<0,001) mutatott egylittjarasa
szintén szignifikdns, de nem annyira erGs. A Feladatorientacidval mutatott egylttjardsa gyenge, de
szignifikans (r=0,12; p=0,024). Az Inter-individualis Komplexitds valtozé vezetési jellemzdkkel
mutatott egylttjarasait a 40. sz. tablazat szemlélteti.
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36. tabldzat: Az Inter-individudlis Komplexitds vdltozo egyiittjdrdsai a vezetési jellemzékkel

Az eredményeink igazoljak feltevéseinket, a Tarsas Komplexitas esetében a vezetés skalakkal vald
negativ egylttjarast tapasztaltuk, ami arra enged kovetkeztetni, hogy ezt a mentdlis komplexitasi
szintet inkdbb a hagyomanyos vezetési elvekkel valé azonosulas jellemzi, mig az Individualis és az
Inter-individualis Komplexitas jellemzGen pozitiv egylittjarasokat mutatott a vezetési skalakkal, ami a
modern vezetési elvekkel valé azonosulasra utal. igy 6tédik hipotézisiinket igazoltnak tekintjiik.

VI.6. A HATODIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Hatodik hipotézisiinkben azt feltételeztiik, az Idedlis Vezetés vdltozéinak alakuldsdat elérejelzik a
Mentadlis Komplexitds és a Személyiség valtozdi (6. hipotézis).

Az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds faktorait meghatdrozé tényez6k kozott minden
esetben megtalalhatd valamely mentalis komplexitasi és/vagy személyiség valtozo.

A Feladatorientacié alakuldsa szempontjabdl azonban 6sszességében nem az altalunk mért vdltozék a
leginkabb meghatdrozodak, ezt tdAmasztja ala az is, hogy — az dltalunk mért dsszes valtozét figyelembe
véve is — a Feladatorientacié alakuldsa szempontjabdl az Individudlis Komplexitds és a
Lelkiismeretesség csak a meghatarozd, de ez a két valtozd egyiitt is csak a Feladatorientdcié 5,3%-at
magyarazza. Az Individudlis Komplexitds dnmagdban a Feladatorientacié variancidjanak 3,6%-at
magyarazza (Adj. R?=0,036; B=0,197), ami a Lelkiismeretesség valtozd beléptetésével né 5,3%-ra (igy:
Individualis Komplexitas B=0,175, Lelkiismeretesség (=0,141; Adj. R’=0,053). Ezen értékek arra
engednek kovetkeztetni, hogy az Individualis Komplexitds és a Lelkiismeretesség egyarant pozitivan
jésolja be a Feladatorientaciot. Ez az eredmény jol értelmezhetd, ha figyelembe vessziik, hogy egy
Individualis Komplexitassal jellemezhetd egyén szdmara fontos az egyéni teljesitmény, és azt vallja,
leginkdbb &6 az, aki tehet sajat sikere, fejl6dése, eredményessége érdekében. A Lelkiismeretesség
részben szintén a feladatok teljesitésérdl, azok preciz és pontos, hatarid6re torténé megoldasardl
sz6l. A modell gyengesége azonban arra enged kovetkeztetni, hogy a Feladatorientacid varianciajat
elsGsorban nem az altalunk mért valtozék hatarozzak meg.

Az Egylttm(ikodés valtozd alakuldsa szempontjdbdl négy masik valtozd tekinthetd jelentGsnek: az
Inter-individualis Komplexitas, az Individualis Komplexitas, a Tarsas Komplexitas és a Baratsagossag. A
négy valtozé egyltt az Egylittmi{kodés valtozd variancidjanak 18,7%-at magyarazza. Az Inter-
individualis Komplexitds 6nmagdban az Egylttm(ikodés valtozd variancidjdnak 10,9%-at magyardzza
(Adj. R*=0,109; B=0,333). Ez az érték az Individualis Komplexitas beléptetésével 16,2%-ra né (Inter-
individudlis Komplexitds B=0,316; Individualis Komplexitds B=0,236; Adj. R?=0,162). A Tarsas
Komplexitas beléptetésével a megmagyarazott variancia 17,9%-ra né (Inter-individudlis Komplexitas
B=0,282; Individudlis Komplexitds B=0,242; Tarsas Komplexitds B =-145; Adj]. R’=0,179). A
megmagyarazott variancia a Baratsagossag beléptetésével tovabb névelhetd, a négy valtozd egyiitt
az Egyuttmikodés variancidjanak 18,7%-at magyardzza. Ebben a modellben: Inter-individudlis
Komplexitas p=0,204; Individualis Komplexitds =0,245; Tarsas Komplexitds B =-0,144; Baratsagossag
B=0,128; Ad;]. R’=0,187. Az Inter-individualis Komplexitds, az Individualis Komplexitds és a
Baratsdgossdg pozitivan, a Tarsas Komplexitds negativan jdésolja be az Egylttmikodést. Az
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Egylttm(kodés a kozos munkardl, a kozos eréfeszitésrél, a csapat sikereihez vald egyéni hozzajarulds
fontossagardl szoél. Az Inter-individudlis Komplexitds legfébb jellemz6je a csapatban gondolkodas,
valamint a csapat erejének felhasznalasa az eredmények érdekében. Ugyanakkor ez nem zarja ki az
egyéni er6feszités és szerepvallalds meghatarozo jellegét sem, ezért fontos valtozé a modellben az
Individualis Komplexitas. A Tarsas Komplexitds a valtozastdl, az aktivitastdl vald szorongdssal jar
egyltt, magasabb szintje esetlinkben az Egylittm(kodés hattérbe szoruldsat jelzi el6re. A
Baratsagossag szerepe az Egylttm(ikodés meghatarozasaban szintén jol értelmezhetd, hiszen a
Baratsagossdag elbre jelzi masok segitését, tamogatasat, a kozos eredményekhez vald hozzajaruldsra
vald hajlanddsagot.

A Kapcsolatorientacié alakulasat az Individualis Komplexitds, az Extraverzid, az Inter-individudlis
Komplexitds és a Lelkiismeretesség jelzi el6ére. A négy valtozd egyiitt a Kapcsolatorientacio
variancidjanak 26,1%-at magyarazza. Az Individualis Komplexitds dnmagaban az Egyuttmi{kodés
variancidjanak 12,7%-at magyarazza (Adj. R’=0,127; B=0,360). Az Extraverzié beléptetésével a
megmagyarazott variancia 21,2%-ra né (Individudlis Komplexitas =0,342; Extraverzié p=0,295; Adj.
R’=0,212). Az Inter-individualis Komplexitas valtozé beléptetése révén a megmagyarazott variancia
tovdbb nd, a harom valtozd egyltt immdaron a Kapcsolatorientacid variancidjanak 24,1%-at
magyarazza (Individudlis Komplexitas f=0,333; Extraverzid B=0,211; Inter-individualis Komplexitas
B=0,196; Adj. R’=0,241). A negyedik valtozé (Lelkiismeretesség) beléptetésével a megmagyarazott
variancia 26,1%-ra né, igy Individualis Komplexitds B=0,311; Extraverzid p=0,154; Inter-individualis
Komplexitas B=0,193; Lelkiismeretesség B=0,162; Adj. R’=0,261. A Kapcsolatorientacié az emberi
kapcsolatok fontosnak tartdsdra és az emberekkel kapcsolatos dolgokra vald odafigyelésrél szol. Az
Extraverzid, az Inter-individualis Komplexitas és a Lelkiismeretesség hozzajaruldsa e valtozd
alakuldasdhoz konnyen értelmezhetd, hiszen az Extraverzid a ,tdrsas lét”, a tdrsasag, a kozosségi
események preferdldsdra utal. Az Inter-individudlis Komplexitds a csapat-1ét, a kozosen elért sikerek
fontosnak tartdsardl szél, ami egy kapcsolatorientdlt gondolkodasmddra utal. A Lelkiismeretesség
bejéslod ereje is jol értelmezhetd, hiszen a Lelkiismeretesség nemcsak a feladatokra iranyulhat, hanem
az emberi kapcsolatokra is, ahol éppoly fontos a precizitds, a pontossag, a masik tiszteletben tartdsa.
Az Individudlis Komplexitas el6rejelzé ereje leginkdbb azzal hozhatd 6sszefliggésbe, hogy a magas
mentalis komplexitds az onfejlesztés, az 6ndllé m(ikodés, és az egyén dnmagadhoz valé hliségének
magas szintjérdl szél, aminek része az is, hogy az egyén a kapcsolati tényez6k szempontjabdl is
igyekszik magat tartani ezekhez az elvekhez.

Az Innovacié variancidjaért a Nyitottsdg a tapasztalatokra, a Tarsas Komplexitds, az Individudlis
Komplexitas, a Lelkiismeretesség és az Inter-individualis Komplexitas felel az altalunk vizsgalt valtozdok
kozil. Ez az Ot valtozd egylittesen az Innovacid variancidjanak 34,1%-at magyardzza. A Nyitottsag a
tapasztalatokra valtozé 6nmagaban az Innovécié 23,6%-at magyarazza (Adj. R’=0,236; p=0,488). A
Tarsas Komplexitas beléptetésével a modell magyarazdereje n6, a két valtozd egyltt az Innovacid
variancidjanak 28,2%-4at magyarazza (Nyitottsdg a tapasztalatokra $=0,377; Tarsas Komplexitds B=-
0,246; Adj. R>=0,282). Az Individualis Komplexitas beléptetésével a megmagyarazott variancia 31,6%-
ra n6 (Nyitottsag a tapasztalatokra B=0,320; Tarsas Komplexitas f=-0,276; Individualis Komplexitds
B=0,196; Adj. R’=0,316). A Lelkiismeretesség hozzaaddsa a modellhez tovdbb noveli a
megmagyarazott varianciat 33,2%-ra, igy Nyitottsag a tapasztalatokra B=0,305; Tarsas Komplexitas
B=-0,246; Individudlis Komplexitas B=0,177; Lelkiismeretesség B=0,139; Adj. R’=0,332. Az 6tddik
valtozd (Inter-individudlis Komplexitds) beléptetésével a megmagyardzott variancia 34,1%-ra
novekszik (Nyitottsag a tapasztalatokra [=0,273; Tarsas Komplexitas P=-0,248; Individualis
Komplexitas B=0,177; Lelkiismeretesség B=0,127; Inter-individudlis Komplexitds B =0,110; Adj.
R’=0,341). A Nyitottsag a tapasztalatokra személyiségvonas hozzajarulasa az Innovacié varianciajahoz
jol értelmezhetd, hiszen az Innovacid a fejlesztésrdl, az Ujdonsagokra vald nyitottsagrél szol, mig a
Nyitottsdg a tapasztalatokra személyiségvonds az élményekre, a megujuldsra, a kutatasra, a
fejlesztésre valé torekvést fedi le. A Tarsas Komplexitds B értéke negativ, ami szintén jdl
értelmezhetd, hiszen a Tarsas Komplexitds a valtozastél vald szorongasrdl szél elsésorban, valamint
arrél, hogy az egyén nem szeret valtoztatni a mar megszokott és bejaratott rutinokon, ami az
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Innovacidval valdban ellentmonddsban all. Az Individualis Komplexitdsnak része az dnfejlesztésre, az
on-megujitasra valo térekvés, ezért indokolt, hogy az Innovacié variancidjanak alakuldsdhoz ez a
valtozé is hozzdjaruljon. A Lelkiismeretesség feltételezhetéen a feladatvégzéssel kapcsolatos
igényesség miatt, az Inter-individualis Komplexitds pedig a csapat és az egylttmUkddés innovacidban
betoltott jelentésége miatt kerlt bele a modellbe.

A Felel6sségvallalds valtozd variancidjaért az altalunk vizsgdlt valtozok kozil négy felel6s: az
Individualis Komplexitds, a Lelkiismeretesség, az Inter-individualis Komplexitas és az Extraverzid. Ez a
négy valtozd egyutt a Felel6sségvallalds variancidjanak 20%-at magyardzza. Az Individualis
Komplexitds 6nmagdban a FelelGsségvallalds variancidjanak 11,6%-at magyarazza (Adj. R?=0,116;
B=0,344). A Lelkiismeretesség hozzdadasaval a megmagyardzott variancia 17,2-re né (Individualis
Komplexitas $=0,306; Lelkiismeretesség p=0,244; Adj. R2:0,172). Az Inter-individudlis Komplexitas
hozzdadasaval a megmagyardzott variancia 19,3%-ra emelkedik (Individualis Komplexitas p=0,299;
Lelkiismeretesség B=0,217; Inter-individualis Komplexits p=0,154; Adj. R>=0,193). A megmagyarazott
variancia az Extraverzio beemelésével né 20%-ra, igy Individudlis Komplexitas $=0,301;
Lelkiismeretesség [=0,183; Inter-individualis Komplexitdas p=0,111; Extraverzid [=0,115; Adj.
R’=0,200. A Felelésségvallalast jol magyarazza az Individudlis Komplexitds, hiszen ez a mentalis
komplexitasi jellemz6 az 0©nallésagrél, az egyén oOnmagdért és a folyamatokért vald
felelGsségvallalasardl is szol. Ezt erdsiti a Lelkiismeretesség, ami szdmunkra megerdsiti, hogy a
FelelGsségvallalo egyén lelkiismeretes, preciz és pontos. Az Inter-individudlis Komplexitds és az
Extraverzid szerepvallaldasat a magyarazé modellben az indokolja, hogy a Felel6sségvallalasnak része
lehet a masokért vald felelGsségvallalas is, és ezen két valtozdnak erés a tarsas jellege.

A Hitelesség valtozé alakuldsat az altalunk vizsgalt valtozék kozil a hdrom mentalis komplexitasi
valtozd magyardzza, 0sszességében a Hitelesség valtozd alakuldasdnak 15,1%-3ért felel6sek ezek a
valtozok. A legnagyobb magyarazo erével az Individudlis Komplexitas bir, ez 6nmagdban a Hitelesség
variancidjanak 10,4%-aért felel (Adj. R®=0,104; B=0,327). Az Inter-individudlis Komplexitas
beemelésével a modell magyardzé ereje 13,8%-ra né (Individualis Komplexitas p=0,313; Inter-
individualis Komplexitas B=0,191; Adj. R’=0,138). A modell magyarazé ereje a Tarsas Komplexitas
valtozd beemelésével 15,1%-ra né6, igy Individudlis Komplexitds p=0,318; Inter-individudlis
Komplexitas p=0,161; Tarsas Komplexitas B=-126; Adj. R>=0,151. A Hitelesség magyarazataban az
Individualis Komplexitas magyardzé ereje a leginkabb meghatdrozd, ami jol értelmezhetd, hiszen az
Individualis Komplexitds szintje jelzi azt, hogy az egyén mennyire képes 6nalléan mikodni, felvallalni
és elfogadni 6nmagat. Az Inter-individudlis Komplexitds is a sajat elgondolasok és meggy6z6dések
képviselésével és kdzvetitésével jar, csak mig az Individualis Komplexitas esetében a fokusz maga az
egyén, addig az Inter-individualis Komplexitds azzal fligg 6ssze, ahogyan az egyén dnmagdval, mint
egy csapat tagjaval azonosul. A Tarsas Komplexitas B értéke negativ, ez azt jelenti, hogy minél
magasabb az egyén Tarsas Komplexitasi szintje, annal kevésbé tud azonosulni a Hitelességgel
egyuttjaré miikodésmaoddal.

Hatodik hipotézisiinkben azt vartuk, hogy a mentalis komplexitas és a személyiségjellemzGk
el6rejelzik a vezetés valtozdinak variancidjat. Feltételezésiinket nagyrészt igazoltnak tekinthetjiik, bar
a Feladatorientacié esetében meglehetdsen gyenge modellt kaptunk, ami arra enged kovetkeztetni,
hogy ezt a valtozét nem az altalunk mért valtozdk jelzik el6re. Ugyanakkor biztatéak az eredmények
abban a tekintetben, hogy az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas minden tényezéje — kisebb
vagy nagyobb mértékben — el6rejelezhet6 a mentdlis komplexitas és a személyiségjellemzG6k alapjan.
igy a hatodik hipotézisiinket igazoltnak tekintjiik.

VI.7. A HETEDIK HIPOTEZISHEZ KAPCSOLODO EREDMENYEK ERTELMEZESE

Hetedik hipotézisiinkben azt feltételeztiik, hogy a Mentdlis Komplexitds Kérdéiv skdldi mentén
torténd klaszteranalizis alapjan un. Mentdlis Komplexitdsi Profilok bontakoznak ki, amelyek a
statisztikai elemzések alapjan is stabil klasztereknek bizonyulnak (7. hipotézis). Azt vdrtuk, hogy a

kialakulé klaszterek olyan tipusokat irnak le, amelyek kiilonbéznek egymdstél a
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személyiségjellemz6k (7/a. hipotézis) és az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds
szempontjabal (7/b. hipotézis).

A klaszterek kialakitdsahoz a Mentalis Komplexitas Kérddiv skaldin elért értékeket vettik alapul. Az
elemzéshez kétlépéses (hierarchikus, majd K-kézép) klaszteranalizist alkalmaztunk. Els6 |épésben
hierarchikus klaszteranalizist végeztiink Ward mddszerrel, négyzetes euklideszi tavolsdagot hasznalva.
A hierarchikus klaszteranalizis eredménye révén lathatéva valt, hogy esetlinkben a harom-, a négy-,
illetve az otklaszteres megoldas alkalmazhatd a mintdra, melyek koziil 6sszességében a mintara a
haromklaszteres megoldas bizonyult értelmezhetének. A végleges klaszterkozéppontokat a K-kdzép
(stepwise) modszerrel alakitottuk ki.

Az els6 klaszterbe 155 f6 kerlilt, ez a teljes minta 43,9%-a. Az els6 klaszter atlagéletkora 27,95 év
(SD=6,92). Ebbe a klaszterbe 70 férfi (klaszter 45,2%-a) és 85 né (klaszter 54,8%-a) kerilt. 42 (27,1%)
személy kozépfoku végzettséggel rendelkezik, 113 f6 (72,9%) fels6foku végzettséggel. Az ebbe a
klaszterbe tartozdkra a kozepes Inter-individudlis Komplexitas (z-score=0,11), az alacsony Tarsas
Komplexitas (z-score=-0,77) és a kozepes Individudlis Komplexitas (z-score=-0,23) jellemz4. Mindez
arra enged kovetkeztetni, hogy az 1. klaszterbe tartozdk a csapatmunkat masodlagosnak tartjak, és
elsGsorban 6nmagukban és sajat erejikben hisznek. Nem félnek a valtozastdl, s6t keresik a
valtoztatds és a fejlesztés lehetGségét. Ezért ezt a klasztert ,kezdeményez6 individualistanak”
neveztlk el. Rajuk az Extraverzié atlagos, a Baratsdgossdg atlagos és a Lelkiismeretesség atlagos
szintje jellemzd. Neuroticitasuk alacsony, a Nyitottsag a tapasztalatokra érték esetlikben atlagos, de
mindkét masik klaszternél magasabb értéket értek el ezen a skalan. A modern vezetési jellemzékkel
kapcsolatban ez a klaszter atlagos-magas értékeket mutat, altaldban alacsonyabb értékeket, mint a 2.
klaszter, de magasabbakat, mint a 3. klaszter. E klaszter esetében a kapcsolati fokuszu vezetési
jellemzék (Egyuttm(ikodés, Kapcsolatorientacid) alacsonyabb értékeket mutatnak, mint a 2.
klaszternél. Esetiikben azonban magasabb az Innovacié skalan elért érték, ami a fejlesztés
fontossagara utal.

A masodik klaszterbe 108 f6 keriilt, ez a teljes minta 30,6%-a. A 2. klaszter atlagéletkora 29,95
(SD=7,40). Ebbe a klaszterbe 35 férfi (32,4%) és 73 nb (67,6%) kerilt. K6zépfoku végzettséggel
rendelkezik a klaszter 23,1%-a (25 fG), fels6foku végzettséggel a klaszter 76,9%-a (83 f6). Az ebbe a
klaszterbe tartozékra a magas Inter-individudlis Komplexitds (z-score=0,83), a kozepes Tarsas
Komplexitas (z-score=0,38) és a kodzepes Individualis Komplexitas (z-score=0,42) jellemz6. Mindez
arra utal, hogy ezen klaszter tagjai a csapat erejében hisznek, és az a céljuk, hogy amit csak lehet, a
csapat erejét és lehetdségeit kihasznalva tudjanak elérni. Ugy vélik, az egyéni korlatok jol
kompenzalhatdk a csapatmunka révén, értéknek tekinti masok facilitdlasat, és ugy vélik azaltal 6k
maguk is tudnak fejlédni. Ezért kapta ez a klaszter a ,baratsagos csapatjatékos” elnevezést. Rajuk
alacsony Neuroticitas, igen magas Bardtsagossag, datlagos Extraverzid, atlagos Nyitottsdg a
tapasztalatokra és atlagos Lelkiismeretesség jellemz6. Az idedlis vezetési jellemz6k mindegyikén
atlagos vagy magas értéket mutatnak, azaz a modern vezetési elveket fontosnak tartjak, és azokkal
azonosulni tudnak. A kapcsolati fokuszu skaldkon ,a baratsdgos csapatjatékosok” érték el a
legmagasabb értékeket, az Egylttmikodés és a Kapcsolatorientacio jellemz6 erre a csoportra.
Fontosnak tartjak tovabba az Innovacidt, a FelelGsségvallalast és a Hitelességet is a vezetés soran.

A harmadik klaszterbe 90 f6 keriilt, ez a teljes minta 25,5%-a. A 3. klaszter atlagéletkora 26,01 év
(SD=6,70). 50 férfi (55,6%) és 40 né (44,4%) kerilt ebbe a csoportba. 43 f§ kozépfoku végzettséggel
rendelkezik, ez a teljes minta 47,8%-a, 47 f6 fels6foku végzettségli, ez a minta 52,2%. Az ebbe a
klaszterbe tartozékra az alacsony Inter-individudlis Komplexitas (z-score=-1,18), a magas Tarsas
Komplexitas (z-score=0,86) és a kozepes Individualis Komplexitas (z-score=-0,11) jellemzé. Az ebbe a
klaszterbe tartozék inkdbb egyénileg szeretnek tevékenykedni, csapatmunkdban nem érzik magukat
kompetensnek. Tartanak a valtozastdl, hatasara elbizonytalanodnak, ezért kertlik azt, és inkdbb a jol
megszokott és kiprobalt korilményeket és feltételeket részesitik el6nyben. Ezt a klasztert
ykonzervativ teljesitének” neveztik el. Ezen klaszter tagjaira magas Neuroticitas jellemz6, ami az
érzelmi bizonytalansag magas szintjére utal, tovabbd esetiikben alacsony az Extraverzid, a
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Baratsdgossdag és a Nyitottsag a tapasztalatokra érték, mig a Lelkiismeretesség atlagos értéket mutat.
Az idedlis vezetést jellemzé skalakon a masik két klaszterhez képest alacsonyabb értékeket értek el,
azaz a modern vezetés elveivel nehezen azonosulnak: Feladatorientaciéjuk 4tlagos, az
Egylttm(kodés, a Kapcsolatorientacid, az Innovacid, a FelelGsségvallalds és a Hitelesség skalakon
alacsony értéket mutatnak.

Tekintettel arra, hogy a Mentalis Komplexitds KérdGiv skaldi mentén torténdé klaszteranalizis révén
sikerilt statisztikailag is stabil klasztereket elkiiloniteni, amelyek mind a személyiségjellemz&k, mind
az idealis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds szempontjabdl kiilonboznek egymastdl, kijelenthetjiik,
hogy a Mentdlis Komplexitas KérdGiv skaldi mentén un. Mentalis Komplexitdsi Profilok alakithatok ki.
igy hetedik hipotézisiinket igazoltnak tekinthetjiik.
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VII. OSSZEGZES ES KITEKINTES

VII.1. VEZETOFEJLESZTO SZAKEMBEREK SZAMARA MEGFOGALMAZOTT
JAVASLATAINK

Az, ahogyan az egyén szemléli a korulotte 1évé vilagot, ahogy az eseményekkel és a torténésekkel
kapcsolatban gondolkodik, kognitiv fejl6désével fligg 0©ssze, és meghatarozé6 a viselkedése
szempontjabol. A fejl6dés fontos sajatossaga, hogy az egyes fejl6dési fazisokban valtozik az, ahogyan
az egyén szemléli a korilotte 1évé vilagot, és a fejl6dés el6re haladasaval fokozatosan béviil az altala
megértett dolgok kore. Ez a fejl6dés Osszefliggést mutat az életkorral is, de éppilyen fontosak a
megszerzett élmények és tapasztalatok is. Minden egyes kritikus helyzet, megoldott konfliktus és jol
menedzselt kihivas esélyt ad arra, hogy az egyén lépni tudjon a fejlédési szintek soraban, és a vilag
egyre nagyobb szeletét valjon képessé értelmezni.

A fejlédést tdmogatd pszicholdgus szakemberként rendkiviil fontos, hogy értsik azt az egyént, akit
fejl6dési folyamatdban tdmogatunk, és hogy tisztaban legylink azzal, mi az a fejl6dési szint, amit mar
abszolvalt, mi az, ami még el6tte all. Ez a megértés segitheti ugyanis a pszicholégus szakembert
abban, hogy kliensét hatékonyan tudja tamogatni a fejl6dés tovabbhaladasaban.

Dolgozatunk a fiatal feln6ttek, ezen beliil is részben a fiatal feln6tt vezet6k vizsgalatara fokuszalt. Ez
az érdekl6dés leginkdbb abbdl a személyes gyakorlati pszicholdgiai tapasztalatbdl fakad, hogy az Y
generacio, a jelen kor fiatal feln6ttjei egyre nagyobb szamban jelennek meg a munkaerdpiacon, és
kompetencidiknak, valamint a munkaerépiac sajatos kihivasainak okan sokan hamar vezetd pozicidba
kerlilnek, taldan hamarabb is, mint az idealis lenne. Egy vezet6i pozicid mindig tartogat kihivast az
egyén szamara, de fokozottan igaz ez akkor, ha a kinevezés varatlanul, felkésziletlendl éri, vagy ha az
egyén éretlen még arra, hogy egy ilyen kihivassal sikeresen meg tudjon kiizdeni.

A mentdlis komplexitds konstruktuma magyarazattal szolgdl arra, hogy az egyén a fejl6dés mely
szintjén all, és ezzel Osszefliggésben mik azok a feladatok, kihivasok, amiket hatékonyan tud mar
menedzselni. A modern vezetéselméletek szerint a vezetés mar nemcsak készségek tanuldasan vagy
bizonyos tulajdonsagok birtoklasan all vagy bukik, hanem a kognitiv fejl6déssel is 6sszefliggést mutat.
Ez mind vezet6ként, mind vezetettként j6 hir, hiszen igy a vezetés egy tanulhatd, fejleszthet6
pszicholdgiai jelenségként értelmezhet6. A vezetévé valas pedig egy olyan folyamatként, amely a
kihivasok megélésén, az élmények és tapasztalatok kognitiv feldolgozasa révén abszolvalhato.

A mentalis komplexitas konstruktumanak megértésén keresztiil arra kerestiik a valaszt, milyen tipusu
emberek kilonithet6k el. Vezetévé — mentalis komplexitasi tipustdl fuggetlenil — barki valhat,
ugyanakkor nem mindegy a tipus abbdl a szempontbdl, milyen jellegli tamogatasra, fejlesztési
beavatkozdsra van sziiksége az egyénnek, annak érdekében, hogy hatékonyabba véljon altalaban is,
és vezetSként is. A mentalis komplexitas konstruktuma ugyanis nem kizarélag a vezetés tertletén kap
szerepet, hanem az életvezetés minden aspektusat tekintve. A vezetés ezek kozil csupan egy helyzet,
amit jelen dolgozat keretei k6zott kiragadtunk.

A mentalis komplexitas konstruktumat alapul véve harom tipust tudtunk elkiloniteni: a konzervativ
teljesitot, a kezdeményezé individualistat, a bardtsdgos csapatjdtékost. Az, hogy az egyén melyik
tipusba tartozik, altaldban az életvezetése és a munka vildgdban vald megnyilvanuldsai
szempontjabdl is informativ, de kilénosen azza valik, ha kiemelt vezetbi pozicidba keril. Nem attdl
valik valaki vezet6vé, hogy ezen tipusok barmelyikébe besorolhaté. Viszont az, hogy melyik tipusba
tartozik, meghatdrozdé lesz vezet6i miikodése szempontjabdl is, és befolydsolja azt is, fejlesztd
szakemberként miként tudunk szdmara érdemi tamogatdst nyujtani. Minden egyes tipusnak
megvannak a maga el6ny6s tulajdonsagai és nehézségei, fejlesztendd teriletei. Eredményeink
alapjan célul tliztik ki olyan javaslatok megfogalmazdsat, amelyek a gyakorld szakembereket
segithetik a kiilénb6z6 mentalis komplexitdsi profild egyének, vezet6k fejlesztése soran.
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A konzervativ teljesité tipusba mintank 25,5%-a kerilt. Ez a tipus inkdbb egyénileg szeret
tevékenykedni, csapatmunka keretei kdz6tt nem érzi magat komfortosan. A konzervativ teljesiték
tartanak a valtozastdl, hatdsara elbizonytalanodnak, ezért kertlik azt, és inkdbb a jol megszokott és
kiprobalt korGlményeket és feltételeket részesitik el6nyben. Személyiségjellemzbiket tekintve
kiemelkedd a neuroticitds magas szintje, ami érzelmi bizonytalansagra utal, valamint az extraverzio, a
bardtsagossdg és a nyitottsag a tapasztalatokra alacsony értéke, ami a tdrsas interakcidktél vald
szorongast és visszahlzddast, valamint az élmények, a valtozasok, a tapasztalatszerzés
lehet6ségének kerlilését jelzi. Ezek az egyének a modern vezetési jellemzSkkel nehezen tudnak
azonosulni, inkdbb egy tradiciondlis vezetGi szerep az, amit preferalnak. Ez a tipus feltételezhet6en
mar a vezetdi szerep lehetGségétdl is szorong, hiszen alapvetéen bizonytalan dnmagdaban, sajat
preferencidiban, tart a kihivasoktdl és a valtozasoktdl, amit bizony egy tipikus vezet6i szerep jocskan
kinal. Valdszin(i, hogy ez a tipus 6nmagaért a vezet8i szerepért nem is akar vezetévé valni, ha
azonban példaul ez az egyetlen lehetdség a szervezeti hierarchiaban valé el6bbrejutasra, ez a tipus is
kerlilhet vezetGi szerepbe. A konzervativ teljesitd sokat ad masok véleményére, fontos szamara, hogy
masok mit gondolnak réla — ez is az 6nmagdval kapcsolatos bizonytalansaggal fligg 6ssze. Ez a tipus
leginkdbb egy olyan kdzegben lehet hatékony vezetd, ahol jol kialakult és bejaratott folyamatok
vannak, melyeken kifejezetten nem kell valtoztatni. Olyan kérnyezetben viszont, ahol a vezet6nek Uj
otletekkel, innovativ kezdeményezésekkel kell elGallni, ez a vezet6i m(ikodés nem lehet hatékony. Az
ilyen tipusu egyéneknél az érzelmi bizonytalansag csdkkentése a legfontosabb feladat egy fejlesztési
folyamatban annak érdekében, hogy a vezet6i szereppel azonosulni tudjanak. A szervezet
elvarasaitdl fliggben fontos lehet tovabba a kritikus gondolkoddsra vald 6szténzés is, hiszen ha egy
ilyen tipusi egyén egy olyan szervezetben kerlil vezet6i pozicioba, ahol téle dontést,
problémamegoldast, kontrollt és visszajelzést varnak el, kevés, ha csupan teljesiti a rabizott
feladatokat, de a folyamatokhoz sem Uj otletekkel, elvekkel, sem Uj kezdeményezésekkel nem jarul
hozza.

A kezdeményezé individualista klaszterbe mintank 43,9%-a kerilt. Ok azok, akik leginkabb hisznek
onmagukban, a sajat teljesit6képességiikben és hatékonysagukban, és bar a csapat erejét nem
utasitjdk el, magat a csapatmunkat mdsodlagosnak tartjak. A valtozastél nem félnek, sokkal inkabb
keresik a valtoztatds és a fejlesztés lehetOségét. Személyiségjellemzbiket tekintve kiemelkedd a
tapasztalatokra valé nyitottsaguk és az daltalanos kiegyensulyozottsaguk. A modern vezetési elvek
irant elkotelezettek, f6leg az innovacio az, ami kifejezetten jellemzd rajuk, a fejlesztés és a valtoztatds
fontossaga tehdt nemcsak személyiségvondsaik sordban, hanem az idealis vezet6rél vald
gondolkodasukban is megjelenik. A kezdeményez6 individualistak flggetlen, 0©nallo, érett
gondolkodassal jellemezhet6k, és elkotelezetten harcolnak azért, amiben hisznek. Problémat
jelenthet azonban szamukra a m(ikodtetés, 6k ugyanis Ujitani, létrehozni és valtoztatni szeretnek, a
napi rutin nem az, ami szamukra motivald. Ami miatt a kezdeményezé individualistanak sziksége
lehet fejlesztésre, az egyrészt a tlirelem. A kezdeményezd individualista ugyanis az, aki a harom tipus
kozil a leghamarabb meglatja a fejlesztési lehetGségeket, és azokra igénye is van, azonban dominans
individualista m(ikodésébdl kifolyélag nem feltétlenll veszi észre, ha munkatarsai nem tudtak
felvenni vele a tempdt, nem tudnak vele haladni, és nem tudjak értelmezni azt, amirél beszél. A
masik fontos terilet, ahol fejlédnilik kell, a delegdlasra valé hajlanddsag és készség, annak
megértése, hogy nem jo, ha mindent maguk akarnak megcsinalni, és mindent maguk akarnak
kontroll alatt tartani. A kezdeményezd individualista ugyanis gyorsabbnak érzi az 06nalld
miikodésmaodot, és dnmagaban bizik csak maximalisan. Eppen ezért a fejlesztési folyamatnak része
kell még, hogy legyen a munkatdrsakban valé bizni tudas fontossdganak tudatositasa is. Ha ugyanis
ezekkel a készségekkel (tiirelem, delegdlds és bizalom) nem tudja magat felvértezni, a kezdeményez§
individualista kénnyen a tulterhel6dés és a munka aldozatava valhat, ami hosszabb tdvon bizony
kiégéshez vezethet. Ez a vezet6i mikdodés kivald akkor, ha egy Uj dolgot kell l1étrehozni, kitaldlni,
valamint bevezetni és elfogadtatni egy szervezeti kbzegben.

A bardtsdgos csapatjdatékos klaszterbe mintank 30,6%-a keriilt. Ezek az emberek elsésorban a csapat
erejében hisznek, és az a céljuk, hogy amit csak lehet, a csapat erejét és lehetGségeit kihaszndlva
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tudjanak elérni. Ez a tipus mar nem akar mindent maga megoldani, és ugy véli, az egyéni korlatok jol
kompenzdlhatdok a csapatmunka révén. Fontos feladatuknak tartjdk masok facilitalasat és
Osztonzését, amit nem teherként élnek meg, hanem 6nmaguk fejlédését is elGsegité feladatként.
Személyiségjellemzbiket tekintve a baratsagossag kiemelt szintje jellemzé rajuk. A modern vezetési
elvek mindegyikét fontosnak tartjak, és azokkal azonosulni tudnak. Kifejezetten magas értékeket
értek el a kapcsolati fokuszd dimenzidk tekintetében, ami tovdbbi megerdsitésil szolgdl a tipus
csapatorientdlt szemléletéhez. Ez a tipus nem o©nadlléan, hanem masokkal egylittdolgozva akar
eredményeket elérni. A tamogatd-fejlesztd szerep vezetSként is kozel all hozzd, torekszik a dolgozdk
egyéni motivacidinak megismerésére és kiaknazasira. Onds hatdrain képes tullépni, és szamara
legalabb annyira fontos beosztottai el6re haladasa, mint a sajatja. A vezetésfejlesztésben az ilyen
tipusu vezeténél arra a szocialis-baratsagos jellemvondsra kell nagyon figyelni, ami ezt a tipust
kifejezetten jellemzi. A mdsokra valdé odafigyelés, a masok igényeinek figyelembe vétele
szempontjabdl ugyanis ez a tipus hajlamos lehet tulzasokba esni, és mikdzben masok igényeire
hangsulyt helyez, a sajatjait hajlamos lehet hattérbe szoritani. Ez a m(ikédésmdd — ami megjelenhet
még példaul a szocidlis szakmakban is — pszichésen nagyon megterhel§ és kimerit6 lehet, ami
hosszabb tavon belefaradashoz és kiégéshez vezethet. Ennek a tipusnak az énhatarok védelmében
kell nagyon tudatosnak lenni, valamint abban, hogy nem vallalhatja fel mindig 6 az emberi problémak
orvoslasat és megoldasat, még akkor sem, ha munkatarsaiért felel6snek érzi magat.

VII.2. DISZKUSSZIO

A szervezeti és a munkapszicholdgiai folyamatok szempontjabdl a vezeté egy kulcsszereplének
tekinthet6, hiszen aktudlis dllapota, tartds jellemz8i, miikodési sajatossdgai meghatarozéak mind a
hozza tartozd beosztottak, mind az altala menedzselt folyamatok szempontjabdl. Az Y generacio
munkaerépiaci megjelenésével igen sok fiatal kerll vezet6i pozicidban, akik az altaldnos
fejl6déspszicholdgiai jellemz6ik miatt a vezetSi szerep kapcsdn is szamtalan nehézséggel
szembesuilnek, ugyanakkor a munkaerdpiac és a szervezetek aktualis elvdrdsait tekintve sok
szempontbdl fokozottan alkalmasak vezet6i poziciok betoltésére. Ez az érdekes jelenség volt az, ami
figyelmlnket az elmult évek tapasztalatai sordn megragadta, és amivel kapcsolatban
megfogalmazédott szamtalan kérdést jelen kutatas keretei kozott probaltunk meg megvalaszolni.

Gondolatmenetiinket a konstruktiv fejl6déselmélet és az (] tipusu dinamikus vezetéselméleti
modellek alapvetéseire épitettiik fel. A mentdlis komplexitas jelent6sége mellett hangsulyoztuk a
személyiségjellemz6k szamottevd befolydsat is arra vonatkozdan, miként gondolkodik az egyén az
idealis vezetéssel kapcsolatban.

A mentalis komplexitds elméletének kibontakozdsa egy tobb mint 30 éves kutatémunkara
alapozédik, mely soran Kegan (1980; 1982; 1994), Kegan és Lahey (1984; 2009), tovabba Lahey és
mtsai (1988) a mentalis komplexitas feln6ttkori fejlédését vizsgalta, valamint azt, hogy a mentalis
komplexitas fejlettsége miként befolyasolja az egyén magdanéletben és munkdban mutatott
boldogulasat. Megdllapitottak, hogy a feln6tt egyén a mentdlis komplexitas kilonb6z6 szintjein
funkcionalhat, melyek a vildg mikddésének egy mas értelmezését jelentik, és amely értelmezési
maodok egymdstdl gyokeresen eltérnek. A kiilonbségek mindségi jellegliek, és jol felismerhetdk.

Ezek a kiilonbségek meghatdrozdak, a szakirodalom szerint a modern kor kihivasainak azok az
egyének tudnak megfelelni, akiknek mentalis komplexitdsa magas szint(i. Ugyanakkor tény az is, hogy
a mentalis komplexitasa révén az egyén a koérnyezet kihivasaihoz prébal alkalmazkodni, és mentalis
komplexitasa részben a kornyezeti ingerek hatasara fejlédik. Fontos tehat megjegyezniink, hogy a
mentdlis komplexitas egyik vagy masik tipusa nem jobb vagy rosszabb a masiknal, de a kiilénb6z6
mentdlis komplexitasu egyének kiilonbozé feltételek mellett lehetnek hatékonyak és sikeresek az
életvezetés tekintetében.

Kutatasunk eredményei alapjan megallapithatjuk, hogy a fenti irodalmakban részletezett mentalis
komplexitasi sajatossdgokat sajat kutatasunk keretei kozott is sikerilt feltdrni. A mentalis
komplexitas vizsgdlatara ez idaig jellemz&en alkalmazott interjutechnikat alapul véve kifejlesztettiink
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egy érvényes és megbizhatd mérbeszkozt a mentdlis komplexitds mérésére (Mentalis Komplexitas
Kérd@iv), amely kiilon skalaként kezeli a Tarsas, az Individudlis és az Inter-individudlis (azaz a kegan-i
feln6tt) mentalis komplexitasi tipusokat. Azonban mig a mentdlis komplexitas korabbi megkozelitései
ezeket a tipusokat hatdrozottan ,szintekként” értelmezik, melyek egymast linedrisan kovetik,
eredményeink alapjan arra a megallapitasra jutottunk, hogy az egyik mentalis komplexitasi jellemzé
megléte nem zarja ki egy masik mentalis komplexitasi jellemzé meglétét. Eredményeink szerint ezek
a tipusok egy-egy egyén esetében mdas-mas ardnyban, de egyszerre, egy id6ben lehetnek jellemzéek,
és a harom mentdlis komplexitasi jellemz6 sajatos kombindcidja mutatja meg, milyen az egyén
mentdlis komplexitasi profilja. Ezeket az eredményeinket alapul véve tudtunk klasztereket
elkiiloniteni a mentdlis komplexitasi jellemz6k mentén, amelyek mind személyiségjellemzGiket, mind
az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkoddasukat tekintve kiilonboznek.

A kapott eredményeinket alapul véve érdemes lenne a skalak jelenlegi elnevezését mddositani.
F6ként a jelenleg Tdrsas Komplexitas skalanak nevezett dimenzié esetében meril fol ez a kérdés,
tekintettel arra, hogy a Mentdlis Komplexitds Kérddiv jelenlegi Tarsas Komplexitds skaldja egy
konzervativ, nehezen alkalmazkodé és valtozd, kissé merev, normakévetd mikddésmaodra utal. igy
megfontolandd e skala atnevezése , Konform”/,Konzervativ’/,,Dependens” skalara. Tekintettel arra,
hogy a ,Konzervativ’ és a ,Dependens” kifejezéseket min&sitének érezziik, a skdla , Konform”
atnevezését javasoljuk.

Tény tovabba az is, hogy a kérdGiv jelenlegi verzidja nem alkalmas arra, hogy adott egyén esetében
egy Ossz-mentdlis komplexitasi pontszdmot generaljunk. Ha a téma gyakorlati aspektusat
mérlegeljik, hasznos lenne, ha a kifejlesztett mér6eszkoz segitségével meg tudnank mondani, hogy
az egyén mentalis komplexitdsa alacsony vagy magas, azaz ha a kérdGiv kérdéseire adott valaszok
alapjan egy 6ssz-mentdlis komplexitdsi pontot tudnank generalni. Erre azonban a méréeszkoziink
aktualis allapotdban nem alkalmas, éppen ezért tlztik ki jovSbeli fejlesztési feladatul a Mentalis
Komplexitas KérdGiv ez iranyu fejlesztését is. A fejlesztési folyamat f6 célja, hogy a jelenleg létez6
harom skalat alapul véve egy olyan eszkoz jojjon létre, ami a skalapontok alapjan alkalmas lesz egy
végs6 mentalis komplexitas pontszdm generaldsdra, ami alapjan meg tudjuk mondani, hogy az egyén
mentalis komplexitasa milyen (alacsony, atlagos vagy magas).

Eredményeink alapjan kijelenthetjiik, hogy a mentdlis komplexitds valéban fejl6dik az évek el6re
haladdsdval és a munkatapasztalatok megszerzésével, tehat minden konfliktus, élethelyet és kihivas,
amit az egyén kezel vagy megold, fejlesztéen hat mentdlis komplexitasara. Ez eredményez a mentdlis
komplexitas tekintetében egy természetes fejlédési ivet, ugyanakkor lehet6séget kinal arra is, hogy
kiilonb6z6 helyzetek direkt generdldsaval a mentalis komplexitas célzott fejl6dését is elGsegithessiik
egy fejlesztési folyamatban. Ebben az értelemben eredményeink alapjan az eredeti kegan-i
koncepcidt némileg atértékeltik, és ugy véljik, a mentalis komplexitas dimenzidi egymas mellett
parhuzamosan m(ikédnek, és a fokozatos fejl6dés és egymdsra éplilés mellett van egyfajta
parhuzamossag is a harom dimenzié mentén torténdé miikodés szempontjabdl.

A vialtozok egyittjardasdval kapcsolatos eredményeink igazoltdk azt, hogy bizonyos mentalis
komplexitasi és bizonyos személyiségjellemzék egyiitt jarhatnak, a regresszidelemzés eredményeit
figyelembe véve pedig kijelenthetjik, hogy ezek a jellemz6k egymast erGsitve vagy gyengitve ok-
okozati hatassal birnak a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas alakuldsara.

A klaszteranalizis segitségével jol értelmezhet6 mentalis komplexitasi tipusok elkllonitésére nyilt
lehet&séglink, melyek kilonbéznek egymdstél mind személyiségjellemzbiket, mind a vezetéssel
kapcsolatos gondolkodasukat tekintve. Eredményeink alapjan fontosnak tartjuk azon szempont
hangsulyozasat, hogy a vezetéssel kapcsolatos gondolkodas tekintetében nemcsak a kognitiv fejl6dés
szintje meghatdrozd, hanem az is, az egyén milyen személyiségjellemzékkel bir. Az, hogy az altalunk
elkilonitett klaszterek mds-mas domindns személyiségjellemzSkkel rendelkeznek, arra enged
kovetkeztetni, hogy a kiilonb6z6 mentalis komplexitasi profili egyének személyiségjellemzdikkel
Osszefliggésben mdashogy viszonyulnak a vezetéshez is.
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VII.3. A VIZSGALATOK KORLATAI

Vizsgalatunkban adddtak olyan eredmények, amelyek felhivtak figyelminket kutatdsunk gyenge
pontjaira.

Vizsgdlatunk legf6bb korlatja lehet, hogy dnbeszamold eljardssal mértik fol az altalunk vizsgalni
kivant konstruktumokat, ahol felmeril a szocidlis kivanatossag problematikaja.

Az altalunk vizsgdlt konstruktumok egy részét sajat fejlesztés(i eszkdzokkel vizsgaltuk, melyek
pszichometriai mutatdi ugyan jok, de tovabbi fejlesztésiik indokolt. Kilénbdsen igaz ez a Mentalis
Komplexitds Kérddiv tekintetében, hiszen egy olyan 0©sszetett konstruktum, mint a mentalis
komplexitas, kérd&ives moddszerrel torténs vizsgalata komoly fejlesztémunka eredményeként
sikeriilhet csak. Ugy gondoljuk, jelen kutatas keretei kdzétt ez iranyba fontos lépést tettiink, azonban
az eszkoz tovabbi fejlesztése indokolt, f6leg azért, mert a végsd cél egy, a gyakorlati munka soran is
kénnyedén és hatékonyan alkalmazhato eszkoz kifejlesztése.

Feltételezésiinknek megfeleléen a mentdlis komplexitds és a személyiségjellemz6k valéban
magyarazattal szolgdlnak az idedlis vezetéssel kapcsolatos gondolkodds alakuldsara vonatkozdan,
azonban a magyarazé modell bizonyos esetekben nem bizonyult elég erésnek. Ezért felmeril a
kérdés, milyen tovabbi valtozdk bevondsa és vizsgalata lenne sziikséges ahhoz, hogy a variancia
nagyobb hanyadat tudjuk magyarazni a vezetési valtozék esetében.

Klaszteranalizis alkalmazdsanak esetében mindig létrejonnek egymastdl bizonyos szempontbdl
kiilonb6z6 csoportok, azonban maga a statisztikai elemzés nem garantdlja, hogy egymastdl
ténylegesen eltér6 egyének érvényes csoportosuldasa zajlik le. Az ezzel kapcsolatos kételyek
eloszlatasa tekintetében biztaté, hogy eredményeink 6sszecsengenek a szakirodalomban leirtakkal.
Az elemzés soran olyan differencialt csoportok jottek létre, amelyek tovabbi kutatasi kérdések
feltdrdsdra Osztonoznek bennlinket. Vajon ezek a klaszterek kozotti kiilonbségek 0Osszefliggést
mutatnak-e a vezetévé valds valdszinliségével? Vajon milyen 0Osszefliggést mutatnak ezek a
klaszterek a szervezeti kulturdval, milyen szervezeti kultiura az, ahol az egyik vagy a masik mentalis
komplexitasi tipus lesz inkdbb hatékony vezet6ként?

Bar jelen vizsgalat kifejezett célja volt a fiatal feln6ttek vizsgalata, érdekes lenne a mentalis
komplexitas életkorilag kiterjedtebb, szisztematikus vizsgdlata is, ami mindenképpen egy jovébeli
kutatds targyat képezheti.

VII.4. KITEKINTES ES TOVABBLEPESI LEHETOSEGEK

Az egyéni fejlédés és a vezet6vé fejlédés folyamata szamos ponton parhuzamot mutat. Az
értelmezésben leginkabb a mentdlis komplexitas konstruktuma segithet bennlinket. A mentalis
komplexitds konstruktumanak megértése, mérése és fejlesztése fontos jelenkori feladat az
életvezetési tanacsadas és a vezet6fejlesztés gyakorlati szakemberei szamara.

Az altalunk fokuszba helyezett fiatal feln6ttkor egy kiemelt életkori szakasz az egyén életében, mely
soran szamos valtozds megy végbe kognitiv, érzelmi és szocidlis téren egyarant. A mentalis
komplexitas alakuldsa szempontjabdl sem egy statikus id&szak ez, bizonyitja ezt az is, hogy az altalunk
elkilonitett korcsoportok kdzott a fiatal feln6ttkori életszakaszon beliil is szamottevd kiilonbségeket
sikerilt feltarni. A jelen kor fiatal feln6ttjei, az Y generacio kiemelt figyelmet kapott kutatasunkban,
azonban jov6beli izgalmas kutatdsi téma lehet a tobbi korosztily bevondsa is a téma tovabbi
feltdrasat célzé vizsgdlatokba. A mentdlis komplexitds klasszikus elméletalkotéi szerint a mentalis
komplexitas linedris fejlédést mutat, ugyanakkor nyilvanvalé, hogy nem csak az életkorral
Osszefliggésben mutat el6rehaladast. Legaldbb ilyen fontosak a megélt élmények és tapasztalatok is.

A mentalis komplexitds fejlédése kapcsdn mindig az el6rehaladasban gondolkodunk. Ha azonban
figyelembe vessziik, hogy a mentalis komplexitds alakuldsaval az aktualis kdrnyezeti jellemz6khoz
valod alkalmazkodds is cél, felmeriil a kérdés, hogy visszafelé tud-e az ember ,lépni”, azaz tud-e egy
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kevéssé komplex szemiivegen keresztil nézni a vilagra, ha arra van szikség. Ennek feltarasa is kijelol
egy jovébeli relevans kutatasi irdnyt.

Eppily relevans lehet a szervezeti kultira kérdéskdre is. Dolgozatunkban igyekeztiink hangsulyt
helyezni arra, hogy a mentalis komplexitas egyik vagy masik szintje, tipusa nem jobb vagy rosszabb a
masiknal. Mindegyiknek helye lehet a vilagban, és megvannak azok a kérilmények, amelyek mellett
mind a Tarsas, mind az Individudlis, mind az Inter-individualis Komplexitds jonak, vagy éppen
rossznak mindsiilhet. Erdekes jovSbeli kutatdsi téma lehet a mentélis komplexitas és a szervezeti
kulturalis jellemz6k 6sszefliggésének vizsgdlata.

Moddszertani szempontbdl jovébeli feladatként tekintiink a Mentalis Komplexitds KérdGiv tovabbi
fejlesztésére, mindenekelStt azért, mert a jelenlegi stddiumahoz képest az eszkdz még fejleszthetd,
és a laikus szamadra is egyszer(ibben alkalmazhatéva teheté.
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MELLEKLETEK

1.

SZ. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITASI

KERDOIV ELSO VERZIOJANAK ITEMEI

KODOKKAL
Tarsas Az item
komplexitas szint | kodja
itemei

Individualitas folotti
komplexitas szint itemei

Az item
kédja

Dimenzio, téma:

mdsok bevondsa a cselekvésbe; mdsok véleményének figyelembe vétele cselekvés sordn

Ha ugy érzem,
cselekedni kell,
szeretem, ha
valaki mas talalja
ki, hogyan
kivitelezzlink egy
feladatot.

MKTO1

Ha Ugy érzem, cselekedni
kell, az embereimet
felhatalmazva fogok hozza
a feladatnak.

MKIFO1

Szivesen
csatlakozom
masok jo
otleteihez a
problémak
megolddsa soran.

MKTO02

Azt szeretem, ha a
tobbiekkel egyttt talaljuk
meg a lehet6 legjobb
otleteket a problémak
megoldasara.

MKIF02

Ha van egy
Otletem,
megosztom
masokkal, bizva
abban, hogy
valaki kézbe veszi
a folyamat
menedzselését.

MKTO3

Ha van egy 6tletem, a
tobbieket bevonva kézbe
veszem a folyamat
menedzselését.

MKIF03

Aggddom amiatt,
kritikus
helyzetben lesz-e
valaki, akivel
egyeztethetek.

MKTO04

Tudom, hogy kritikus
helyzetben lesz valaki,
akivel egyeztethetek.

MKIF04

A sok j6 otlet
kozil azt
tdmogatom, amit
a tobbség akar.

MKTO5

A sok jo otlet kozil azt
tamogatom, amivel a
csapat egésze egyet ért.

MKIFO5

Dimenzio, téma: kontrollhely; felelGsségvdllalds

Problémamegold
as sordn inkdbb
kovetem és
elfogadom a
tobbiek
véleményét.

MKTO06

Problémamegoldas soran
szorgalmazom, hogy
mindenki ossza meg
véleményét a megoldas
megtalalasa érdekében.

MKIFO6

Masok
véleményét
feltétel nélkil
elfogadom.

MKTO7

Masok véleményét
elfogadom és
tovabbgondolom.

MKIFO7

Miel6tt dontést
hozok, kikérem
masok

véleményét, és az

MKTO8

Miel6tt dontést hozok,
csak a témaban
kompetens emberek
véleményét veszem

MKIFO8
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alapjan dontok.

Masoknak mindig
jobb otletei
vannak, mint
nekem.

MKTO09

figyelembe.

A kiilsé
megerdsités
nekem ahhoz kell,
hogy tudjam,
megfelelGen
cselekszem-e.

MKT10

Masok jo otleteit
osszefésllom a sajat
otleteimmel.

MKIFO9

A kritikus
visszajelzés
aggodalommal
tolt el.

MKT11

A kils6 megerGsitésre
nyitott vagyok, ez alapjan
alakitom cselekedeteimet.

MKIF10

Kudarc esetén
masok
visszajelzéseire
hagyatkozom a
hiba feltarasa
érdekében.

MKT12

Nyitott vagyok a kritikus
visszajelzésekre.

MKIF11

Ha valaki
ellentmond
nekem, inkabb
maodositom a
véleményemet,
és
alkalmazkodom
hozza.

MKT13

Kudarc esetén a
tanulsagokat
csapatszinten vonjuk le.

MKIF12

Masok
véleményének
meghallgatasa
nagyban segit
abban, hogy
kialakitsam sajat
allaspontomat.

MKT14

Ha valaki ellentmond
nekem, elgondolkodom,
mert lehet, hogy
ugyanarrdl beszéliink, csak
mashogy fogalmazzuk
meg.

MKIF13

Ha valami nem
ugy mukodik,
ahogy terveztem,
szerintem a
legfontosabb,
hogy meglegyen a
felel&s személy.

MKT15

Masok véleményének
meghallgatasaval
konnyebben kozos
nevezére jutunk.

MKIF14

Ha valami nem ugy
mikodik, ahogy
terveztem, 6sszehivom a
csapatot és segitséget
kérek a hiba feltdrasahoz.

MKIF15

Dimenzio, téma: alkalmazkodads; elvardsoknak valé megfelelés

Ha a tobbiek mas
véleményen
vannak, mint én,
kényelmetlenl
érzem magam, és
igyekszem
hozzajuk
alkalmazkodni.

MKT16

Prébalok
megfelelni masok
elvarasainak.

MKT17

Ha a tobbiek mas
véleményen vannak, mint
én, elfogadom, és
tovabblépek.

MKIF16

A kdzodsen
megfogalmazott és
elfogadott elvarasoknak

MKIF17
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kell, hogy megfeleljiink.

Els6sorban a
(munkahelyi,
barati) kozosség
normaihoz kell,
hogy igazodjak.

MKT18

ElsGsorban a kdzbsen
megfogalmazott és
elfogadott normakhoz kell,
hogy igazodjunk.

MKIF18

Szamomra a
(munkahelyi,
barati)
kozosséghez
alkalmazkodas
azért fontos, mert
olyan elveket
kapok, amiket egy
az egyben el
tudok fogadni.

MKT19

Szamomra a legfontosabb,
hogy olyan elvek
megfogalmazasara
O0sztonOzzem a tarsasagot,
amelyekhez mindannyian
tudunk alkalmazkodni.

MKIF19

Jellemzéen
alkalmazkodni
szoktam azokhoz
a (munkahelyi,
barati)
kozosségekhez,
amelyeknek része
vagyok.

MKT20

Egy (munkahelyi, barati)
kozosség tagjaként mindig
arra 6szténzom a tagokat,
hogy k6z6sen fogalmazzuk
meg a mindenki szamara
elfogadhato elveket.

MKIF20

Barkinek a
szempontjaihoz
kénnyedén
alkalmazkodom.

MKT21

Tobb kilénb6z6 nézépont
esetén mindig megtalalom
azokban a kozoset, amit
mindannyian el tudunk
fogadni.

MKIF21

Egyet nem értés
esetén inkabb én
alkalmazkodom a
partnerhez.

MKT22

Egyet nem értés esetén
elfogadom, hogy masként
gondolkodunk.

MKIF22

Tobb kilonbozd
nézGpont esetén
a mérvadé ember
véleményéhez
igazodom.

MKT23

Tobb kilénb6z6 nézépont
esetén képes vagyok
egyszerre akar tébb
nézépontot is figyelembe
venni.

MKIF23

Bizonytalan
helyzetben
elvarom, hogy
valaki
meghatarozza
azokat az
iranyelveket,
amiket én is
kovethetek.

MKT24

Bizonytalan helyzetben
aktivan keresem a
lehetséges iranyelveket.

MKIF24

Mdsok
véleményét - még
akkor is, ha
ellentmond az
enyémnek -
kénnyen el tudom
fogadni.

MKT25

A kuldonb6z6 nézeteket el
tudom fogadni, és
megtaldlom benniik a
kdz6s pontokat.

MKIF25
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Dontési
helyzetben soha
nem valasztanék
olyan opcidt,
amivel a
szamomra fontos
emberek nem
értenek egyet.

MKT26

Dontési helyzetben az
egymasnak ellentmondé
véleményekbdl prébalom
integralni a kozoset, de a

sajat meggy6z6désem
szerint dontok.

MKIF26

J6 vezetSként a
csapatom
véleményére
hagyatkozva
menedzselném a
folyamatokat.

MKT27

J6 vezetSként karmester
mddjara hangolnam Ossze
és inspirdlnam a
csapatomat.

MKIF27

A feladatok
megvaldsitasa
soran sajat
Otleteimet
hattérbe
helyezem.

MKT28

A feladatok megvaldsitasa
sordn a sajat otletem
beéplil a tobbiekébe.

MKIF28

Dimenzid, téma: fejlédés; fejlesztés

Tanulok, hogy a
latékoromet folyamatosan
tagitsam.

MKIF29

Akkor tanulok, ha | MKT29
masok javasoljak.

Azokat a MKT30
feladatokat

szeretem,

amikben masokat
tudok segiteni.

Szivesen hozok
aldozatokat azért,
hogy masoknak
segitsek.

MKT31

Azokat a feladatokat
szeretem, amikben masok
fejlesztése révén én
magam is fejlédok.

MKIF30

Szamomra az a fontos,
hogy sajat magam
fejlesztésével masokat is
fejlédésre inspiraljak.

MKIF31

Szivesen
beszélgetek
emberekkel, ha
azzal segiteni
tudok nekik.

MKT32

Szivesen beszélgetek
emberekkel, ha a
beszélgetés révén Gk is, és
én is tudunk fejlédni.

MKIF32

Csak azokat az
érzelmeimet
vallalom fel,
amelyekrdl
tudom, hogy
masok elfogadjak.

MKT33

Dimenzio, téma: érzelmek kezelése

Az érzelmeimet
felvallalom.

MKIF33

Ha diihos vagyok
is, nem mutatom
ki.

MKT34

Nem keveredem olyan
helyzetbe, hogy
feldUhitsenek.

MKIF34

Elrejtem a
diihomet, nehogy
megbantsak
masokat.

MKT35

Altalaban megfontolt
vagyok annyira, hogy
dihbdSl nem bantok meg
mdasokat.

MKIF35
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Konfliktushelyzet
ben nem merem
kimutatni az
érzelmeimet.

MKT36

Kinosnak érzem,
hogy masok el6tt
nyiltan
felvallaljam az
érzéseimet.

MKT37

Konfliktushelyzetben az
érzelmeknek helye van.

MKIF36

Szamomra természetes,
hogy masok el6tt Gszintén
felvallaljam az érzéseimet.

MKIF37

Dimenzid, téma: hit; életfilozofia

El-
elbizonytalanodo
m, mik a helyes
elvek.

MKT38

A
meggy6z6désem
az, hogy
kovetnem kell azt
a célt, amit a
fontos emberek
kijelolnek
szamomra.

MKT39

Hiszem, hogy az
egymasnak latszélag
ellentmondoé elvek is
mikodhetnek egyitt.

MKIF38

A legfontosabb,
hogy amit teszek,
azt masok is
helyeseljék.

MKT40

A meggy6z6désem az,
hogy azt a célt kell
kovetnlink, amit kozésen
tliziink ki a magunk
szamara.

MKIF39

A legfontosabb, hogy sajat
elveim szerint élhessek,
mikdzben masok elveit is
tiszteletben tartom.

MKIF40

Egy csapat
részeként
szeretek dolgozni.

MKT41

Dimenzid, téma: egylittmiikdés; csapatmunka

Csapatmunkdaban
akkor vagyok a
leghatékonyabb,
ha
maradéktalanul
megcsinalom azt,
amit mondanak.

MKT42

En mindig is abban
gondolkodom, hogy egy
csapatként dolgozzunk
egyltt.

MKIF41

Az igazi siker
szamomra az, ha
a csapatot
szolgalhatom a
kozos sikerek
elérése
érdekében.

MKT43

Csapatmunkaban akkor
vagyok a leghatékonyabb,
ha egyitt haladunk a
kozosen kitlizott célok
felé.

MKIF42

Ha valaki nem tud
|épést tartani a
csapattal, segitek
neki.

MKT44

Az igazi siker szamomra az,
amit a csapatommal
egyutt érek el.

MKIF43

Mindig segitek
annak, aki
fejleszteni akarja

MKT45

Szerintem fontos, hogy a
csapatmunka soran
mindenki fejlédni tudjon
sajat er6sségeinek és
gyengeségeinek
megfeleléen.

MKIF44

Masokat segitem, hogy
megtalaljak a sajat utjukat
az onfejlesztéshez.

MKIF45
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6nmagat.

Dimenzid, téma: vdltozdshoz vald viszony

Allandé
korilmények
kozott érzem
magam igazan jol.

MKT46

A valtozas a lételemem.

A viltozas
bizonytalansaggal
tolt el, mert nem
tudhatom, mit
hoz.

MKT47

MKIF46

A valtozast serkentem,
mert ettdl lesz jobb az
életunk.

Az Uj helyzeteket
elkertlom.

MKT48

MKIF47

Mindig keresem az Uj
helyzetekben rejlé
kihivast.

A valtozas
bizonytalan.

MKT49

MKIF48

A viltozas izgalmas.

Ha csak lehet,
elkertlom a
valtozasokat.

MKT50

MKIF49

A viéltozassal folyamatosan
jobba tudom tenni a
dolgokat, folyamatokat.

Nem szeretem, ha
korilottem
folyton
"mozgasban"
vannak a dolgok.

MKT51

MKIF50

Szeretem, ha kortlottem
folyton "mozgasban"
vannak a dolgok.

Az 6rokos
véltozas
szamomra hagyon
faraszto.

MKT52

MKIF51

A véltozatossag hidnya
szamomra fontos
dolgoktdl, kapcsolatoktol
fosztana meg engem.

MKIF52

Dimenzio, téma: vdltoztatds; innovdcio

Azt gondolom,
minek valtoztatni
azon, ami
mikodik.

MKT53

A j6l mikodd dolgokat is
id6rél idére
feltilvizsgadlom, mert olyan
folyamat nincs, amit ne
lehetne még jobba tenni.

Ha nem muszaj,
inkdbb nem
vdltoztatok a
dolgaimon.

MKT54

MKIF53

Az olyan tipusu
embereknek, mint én,
fontos, hogy mindig 0j
dolgokkal prébalkozzanak.

Nem banom, ha a
hétkdznapok
soran nem ér sok
kihivas.

MKT55

MKIF54

Engem inspirdl a kihivast
jelent6 lehet6ségek
folyamatos keresése.

Ha vélaszthatok,
inkdbb a rutinos
helyzet, mint az
uj.

MKT56

MKIF55

Ha valaszthatok, inkabb az
Uj helyzet, mint a rutinos.

Akkor valtoztatok
egy bevalt
cselekvési

MKT57

MKIF56

El6re latom, mikor lesz
szlikséges valtoztatni egy
bevalt cselekvési modon.

MKIF57
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maodon, ha valaki
jelzi, hogy
idGszer( lenne.

A megszokott és
jol ismert
korilmények
kozott érzem
magam jol.

MKT58

A kihivast jelent6
feladatoknak
igyekszem hatat
forditani.

MKT59

Lehangolt leszek, ha nem
érzem a folyamatos
fejlédést magam kordil.

MKIF58

Ragaszkodom a
bejaratott
rutinokhoz.

MKT60

Mindig keresem az Uj
lehetGségeket igéré
feladatokat.

MKIF59

Id6rél id6re felllvizsgalom
a bejaratott rutinokat.

MKIF60

Inkdbb nem
mondok
véleményt, ki
tudja, masok mit
gondolnanak
rélam.

MKT61

Dimenzid, téma: hitelesség; 6nmaga felvdllaldsa

Inkabb
magamban
tartom a
véleményemet,
nehogy

elitéljenek miatta.

MKT62

A véleményemet véllalom,
és mindenki mast is arra
6sztonzok, mondja el, mit
gondol.

MKIF61

Akkor is
meggybzhet6
vagyok, ha
tudom, hogy
igazam van.

MKT63

Képes vagyok a megfelel6
formdaba csomagolva
elmondani azt, amit
gondolok.

MKIF62

Rosszul érzem
magam, ha a
véleményem nem
egyezik a
tobbiekével.

MKT64

Az ember soha nem
tudhatja, mikor van igaza.

MKIF63

Hiszem, hogy van kozos
metszet az egymdsnak
latszélag ellentmondé
vélemények kozott is.

MKIF64
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2. SZ. MELLEKLET: AZ ELSO VIZSGALATHOZ HASZNALT KERDO{V

IDENTITAS ALAKULASA KERDOIiV
®

AH_
Kedves Résztvevd!

Az aldbbi kérdbivhez kapcsolddé kutatas célja a szakmai és a vezetdi identitds alakuldasanak feltarasa. A kérdGiv
tételei arra kérdeznek ra, hogyan gondolkodik dnmagaval, illetve az On kériil 1évé vilaggal kapcsolatban. A
kérdések megvalaszolasakor elsésorban munkahelyi, iskolai szitudciokra gondoljon!

Az altalanos jellemzG6kre vonatkozd kérdések utan egymondatos allitasokat talal majd, melyeket 6tfoku skala
segitségével tud értékelni. Az egymondatos allitasokat kovetden tulajdonsagokat olvashat, ezekrél kérjiik,
szintén egy 6tfoku skala segitségével ddntse el, mennyire jellemzék Onre.

A kérdGiv 6sszesen 305 allitast/tulajdonsagot tartalmaz, melynek kit6ltéséhez kb. 30 percre lesz sziiksége.

A kérdGiv eredményérdl kérhet személyes visszajelzést, kérjik, ez esetben mindenképpen adja meg nevét, e-
mailcimét.

Koszonjlik, hogy részt vesz a kérdGiv kitoltésében!
Répaczki Rita

egyetemi tanarsegéd

BME Team Interakcid Kutatdcsoport
repaczkirita@erg.bme.hu

Név (nem kételezé)

E-mailcim (nem kételezd)

Nem [] férfi
0né

Eletkor

Iskolai végzettség [] Folyamatban lévé kozépiskolai képzés
[1 Befejezetlen szakképzés
[]Szakkozépiskola/
Szakiskola
[J Gimnazium
1 Bachelor képzés
[] Master fokozat
[ Masternél magasabb fokozatu képzés
[] Posztgradualis képzés

Hdny év munkatapasztalata van? (Minden olyan I nincs
munkatevékenység szamit - diakmunka, gyakornoki idé is -, []11-2 év
amiért fizetést kapott.) 3.6 év
[]16 évnél tobb
Melyik tipusba tartozik jelenlegi munkahelye? []versenyszféra
[1 kdzszféra
[J nonprofit
Milyen poziciét télt be jelenlegi munkahelyén? [J tulajdonos

0 Ggyvezetd
[ tulajdonos-ligyvezet6
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[Jrészlegvezet6
[J beosztott-alkalmazott

Van-e vezetdi tapasztalata, ha igen, hany év?

[ nincs

[11-2 év

[13-6 év

[16 évnél tobb

Jelenleg vezeté-e?

[ligen
[Jnem

Hdny beosztottja, alkalmazottja van? (ha vezetd)

[11-2 f6
[J3-10f8
[J11-20 f6
[120 fénél tobb

A kévetkezé blokkban dllitdsokat fog olvasni. Kérjiik, gondolja dt, mennyire jellemzé Onre az
dllitasokban megfogalmazott gondolkoddsmadd. Amikor az dllitdsokat mindsiti, kérjiik, els6sorban

munkahelyi és/vagy iskolai szitudciékra gondoljon, azaz olyan helyzetekre, amikor dolgoznia, teljesitenie
kell. Kérjiik, az értékeléshez az alabbi étfoku skdlat haszndlja:
1: Egydltaldn nem jellemz6 ram 2: Inkabb nem jellemzé ram 3: Néha jellemzé ram, néha nem 4: Inkabb
jellemz6 ram 5: Nagyon jellemzé ram

1: 2:Inkabb | 3: 4: Inkdbb | 5:
Egyaltala | nem Néha jellemzé Nagyon
n nem jellemzé jellemz | ram jellemzé
jellemzé ram 6 ram ram
ram
1. Ha ugy érzem, cselekedni kell, szeretem, ha valaki
mds taldlja ki, hogyan kivitelezziink egy feladatot.
2. Hiszem, hogy van kézds metszet az egymdsnak
ldtszolag ellentmondo vélemények kézott is.
3. Szivesen csatlakozom mdsok jo étleteihez a
problémdk megolddsa sordn.
Az ember soha nem tudhatja, mikor van igaza.
Ha van egy étletem, megosztom mdsokkal, bizva
abban, hogy valaki kézbe veszi a folyamat
menedzselését.
6. Képes vagyok a megfelelé formdba csomagolva
elmondani azt, amit gondolok.
7. Kritikus helyzetben aggédom amiatt, lesz-e
valaki, akivel egyeztethetek.
8. A véleményemet vdllalom, és mindenki mdst is
arra 6szténzok, mondja el, mit gondol.
9. A sok jo otlet kéziil azt tamogatom, amit a
tobbség akar.
10. 1dérél idére feliilvizsgdlom a bejdratott rutinokat.
11. Problémamegoldds sordn inkdbb kévetem és
elfogadom a tobbiek véleményét.
12. Mindig keresem az uj lehetdségeket igéré
feladatokat.
13. Mdsok véleményeét feltétel nélkiil elfogadom.
14. Ha ugy érzem, cselekedni kell, kezembe veszem
az irdnyitdst.
15. Lehangolt leszek, ha nem érzem a folyamatos
fejlédést magam koriil.
16. A sajdt otleteim alapjdan szeretem megoldani a

problémdkat.
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17. Mielétt dontést hozok, kikérem mdsok
véleményét, és az alapjan dontok.

18. Elére latom, mikor lesz sziikséges vdltoztatni egy
bevdlt cselekvési modon.

19. Ha van egy dtletem, kézbe veszem a folyamat
menedzselését.

20. Madsoknak mindig jobb é6tletei vannak, mint
nekem.

21. Ha vdlaszthatok, inkdbb az uj helyzet, mint a
rutinos.

22. Tudom, hogy kritikus helyzetben csak magamra
szdmithatok.

23. Rosszul érzem magam, ha a véleményem nem
egyezik a tébbiekével.

24. Dolgozom azon, hogy az embereim minél
éndllobbak legyenek.

25. A sok jo étlet kéziil azt tamogatom, amivel én
magam is egyet tudok érteni.

26. Nekem ahhoz kell a kiils6 megerdsités, hogy
tudjam, megfeleléen cselekszem-e.

27. Engem inspirdl a kihivdst jelentd lehetéségek
folyamatos keresése.

28. Problémamegoldds sordn mdsok véleményével
kritikus vagyok.

29. Aggodalommal télt el a kritikus visszajelzés.

30. Az olyan tipusu embereknek, mint én, fontos,
hogy mindig uj dolgokkal prébdlkozzanak.

31. Madsok véleményeét kritikusan fogadom,
dtgondolom.

32. A jol miikédé dolgokat is id6rél idére
feliilvizsgdlom, mert olyan folyamat nincs, amit
ne lehetne még jobbd tenni.

33. Mieldtt déntést hozok, esetleg meghallgatom
mdsok véleményét is, de nem mindig veszem
figyelembe.

34. Akkor is meggyézheté vagyok, ha tudom, hogy
igazam van.

35. A vdltozatossdg hidnya szamomra fontos
dolgoktol, kapcsolatoktdl fosztana meg engem.

36. Bdrkinek lehetnek jo é6tletei, de dltaldban az
enyémek a legjobbak.

37. Inkdbb magamban tartom a véleményemet,
nehogy elitéljenek miatta.

38. El-elbizonytalanodom, mik a helyes elvek.

39. Azt szeretem, ha a tébbiekkel egyiitt taldljuk meg
a leheté legjobb étleteket a problémadk
megolddsdra.

40. A kiilsé megerdsités nekem nem kell ahhoz, hogy
tudjam, megfeleléen cselekszem-e.

41. Ha véleményt mondok, nagyon érdekel, mdsok
arrél mit gondolnak.

42. Ha van egy étletem, a tébbieket bevonva kézbe
veszem a folyamat menedzselését.

43. A kritikus visszajelzés lepereg rolam.
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44. Ragaszkodom a bejdratott rutinokhoz.

45, Tudom, hogy kritikus helyzetben lesz valaki,
akivel egyeztethetek.

46. Kudarc esetén magam szeretem datgondolni, mi
lehetett a hiba.

47. A kihivast jelenté feladatoknak igyekszem hdtat
forditani.

48. Szeretem, ha kériil6ttem folyton mozgdsban
vannak a dolgok.

49. Megfontolom, ha valaki ellentmond nekem, de
csak akkor veszem figyelembe, ha magam is el
tudom fogadni.

50. A megszokott és jol ismert kériilmények kdzott
érzem magam jol.

51. A vdltozdssal folyamatosan jobbd tudom tenni a
dolgokat, folyamatokat.

52. Mdsok véleménye csak akkor hat ram, ha alapos
dtgondolds utdn is tudok azzal azonosulni.

53. Akkor vdltoztatok egy bevdlt cselekvési modon,
ha valaki jelzi, hogy id6szer( lenne.

54, A sok jo étlet kéziil azt tamogatom, amivel a
csapat egésze egyet ért.

55. A véleményemet vallalom akkor is, ha ellentmond
mdsokénak.

56. Kudarc esetén mdsok visszajelzéseire
hagyatkozom.

57. Problémamegoldds sordn szorgalmazom, hogy
mindenki ossza meg véleményét a megoldds
megtaldldsa érdekében.

58. Ha valami nem tgy miikédik, ahogy terveztem,
akkor magam veszem kézbe az ligyet.

59. Ha valaki ellentmond nekem, inkabb modositom
a véleményemet, és alkalmazkodom hozzd.

60. Mdsok véleményét elfogadom és
tovdabbgondolom.

61. Amikor tudom, hogy igazam van, senki nem
tdntorithat el.

62. Madsok véleményének meghallgatdsa nagyban
segit abban, hogy kialakitsam sajat
dllaspontomat.

63. Mielétt dontést hozok, csak a temdban
kompetens emberek véleményét veszem
figyelembe.

64. Hatdrozott véleményem van arrdl, ami engem
érint.

65. Ha valami nem tgy miikédik, ahogy terveztem,
szerintem a legfontosabb, hogy meglegyen a
felel6s személy.

66. A vdltozadst generdlom, mert kell a tulélésiinkhéz.

67. Ha a tébbiek mds véleményen vannak, mint én,
kritikusan fogadom dllaspontjukat.

68. Ha vdlaszthatok, inkdbb a rutinos helyzet, mint az
uj.

69. Mdsok jo étleteit Gsszefésiilém a sajat
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otleteimmel.

70. A véleményemet vdllalom, nem érdekel, mdsok
mit gondolnak.

71. Egy csapat részeként szeretek dolgozni.

72. Azért vdgok bele uj dolgok tanuldsdba, hogy a
Idtékéromet folyamatosan tdgitsam.

73. Szildrdan hiszek egy elv- és értékrendszerben.

74. Ha a tébbiek mds véleményen vannak, mint én,
kényelmetleniil érzem magam, és igyekszem
hozzdjuk alkalmazkodni.

75. Az érzelmeimet felvdllalom.

76. Nem keresem a vdltozds lehetdségét, de
alkalmazkodom, ha kell.

77. Nem bdnom, ha a hétkéznapok sordn nem ér sok
kihivds.

78. Mdsok visszajelzésein elgondolkodom, és késébb
odafigyelek rdjuk.

79. A sajdt elvdrdsaimnak akarok megfelelni.

80. Csapatmunkadban akkor vagyok a
leghatékonyabb, ha maradéktalanul
megcsindlom azt, amit mondanak.

81. Nyitott vagyok a kritikus visszajelzésekre is.

82. A meggydbzddésem az, hogy azt a célt kell
kévetnem, amit magam tiiz6k ki sajdt magam
szdmdra.

83. Ha nem muszdj, inkdbb nem vdltoztatok a
dolgaimon.

84. Kudarc esetén a tanulsdgokat csapatszinten
vonjuk le.

85. A vdltozast elfogadom, mert enélkiil nincs
fejlédés.

86. Allandd kériilmények kézétt érzem magam
igazan jol.

87. Ha valaki ellentmond nekem, elgondolkodom,
mert lehet, hogy ugyanarrdl beszéliink, csak
mdshogy fogalmazzuk meg.

88. Az Uj helyzetekhez gyorsan alkalmazkodom.

89. Az igazi siker szadmomra az, ha a csapatot
szolgdlhatom a kézos sikerek elérése érdekében.

90. Madsok véleményének meghallgatdsdval
kénnyebben kéz6s nevezdre jutunk.

91. A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben
hii maradhassak sajat elveimhez.

92. Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal,
segitek neki.

93. Ha valami nem tgy miikédik, ahogy terveztem,
6sszehivom a csapatot és segitséget kérek a hiba
feltdrasdhoz.

94. Leginkdbb egyediil szeretek dolgozni.

95. Mindig segitek annak, aki fejleszteni akarja
6nmagdt.

96. Mindig keresem az uj helyzetekben rejlé kihivdst.

190



97. Csapatmunkdban akkor vagyok a
leghatékonyabb, ha 6ndlléan dolgozhatok.

98. A vdltozds bizonytalansdggal télt el, mert nem
tudhatom, mit hoz.

99. Ha a tébbiek mds véleményen vannak, mint én,
elfogadom, és tovabblépek.

100. Az igazi siker szdmomra az, amit én magam érek
el.

101. Akkor vdagok bele egy uj dolog tanuldsdba, ha
madsok javasoljdk.

102. A kézésen megfogalmazott és elfogadott
elvdardsoknak kell, hogy megfeleljiink.

103. Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben
madsokat tudok segiteni.

104. Elsésorban a kézésen megfogalmazott és
elfogadott normdkhoz kell, hogy igazodjunk.

105. A vdltozdsra sziikség van.

106. Nekem fontos, hogy megfeleljek mdsok
elvdrdsainak.

107. Azokat a feladatokat szeretem, amikben mdsok
fejlesztése révén én magam is fejlédhetek.

108. A vdltozds azért kell, hogy fejlGdjek.

109. Az uj helyzeteket elkeriilém.

110. Szdmomra az a fontos, hogy sajdt magam
fejlesztésével mdsokat is fejlé6désre inspirdljak.

111. Arra térekszem, hogy a folyamatos vdltozdsban is
megteremtsem magam kériil az dllanddsdgot.

112. A vdltozds bizonytalansdggal jar.

113. Szivesen beszélgetek emberekkel, ha a
beszélgetés révén Ok is, és én is tudunk fejlédni.

114. Elsésorban a (munkahelyi, bardti) kézésség
normdihoz alkalmazkodom.

115. Nem keveredem olyan helyzetbe, hogy
feldiihitsenek.

116. Szerintem természetes, hogy az ember élete
csupa vdltozds.

117. Szdmomra a (munkahelyi, bardti) k6z6sséghez
alkalmazkodds azért fontos, mert olyan elveket
kapok, amiket egy az egyben el tudok fogadni.

118. Altaldban megfontolt vagyok annyira, hogy
diihbél nem bantok meg mdsokat.

119. Csapatmunka sordn is térekszem arra, hogy
lépést tartsak a magam szamdra meghatdrozott
tempoval.

120. Ha csak lehet, elkeriilém a vdltozdsokat.

121. Konfliktushelyzetben szdmomra természetes,
hogy az érzelmek megjelennek.

122. Nem ragaszkodom a bejdratott rutinokhoz.

123. Szivesen hozok dldozatokat azért, hogy mdsoknak
segitsek.

124. Szdmomra természetes, hogy mdsok el6tt

bszintén felvdllaljam az érzéseimet.
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125. Nekem pont elég annyi uj feladat, ami magatol
jon.

126. Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal
segiteni tudok nekik.

127. A vdltozdst serkentem, mert ettél lesz jobb az
életiink.

128. Madsok miatt nem rejtem el az érzéseimet.

129. Nem szeretem, ha kériiléttem folyton mozgdsban
vannak a dolgok.

130. A vdltozds a lételemiink.

131. Az embereknek maguknak kell megtaldlni az
onfejlesztés utjat.

132. Azt gondolom, minek vdltoztatni azon, ami
miikddik.

133. En mindig is abban gondolkodom, hogy egy
csapatként dolgozzunk egyiitt.

134. Elfogadom, hogy bizonyos id6kézénként
vdltoznom kell.

135. Csak azokat az érzelmeimet vdllalom fel,
amelyekrél tudom, hogy mdsok elfogadjdk.

136. Csapatmunkadban akkor vagyok a
leghatékonyabb, ha egyiitt haladunk a kézésen
kitiizétt célok felé.

137. Akkor vdltoztatok egy bevdlt cselekvési mddon,
ha ugy itélem meg, hogy sziikséges.

138. Az 6rékés vdltozds szamomra nagyon fdraszto.

139. Az igazi siker szamomra az, amit a csapatommal
egylitt érek el.

140. Elsésorban a sajat normdimhoz kell, hogy
igazodjak.

141. Sebezhetévé valnék, ha kimutatndm valos
érzelmeimet.

142. Szerintem fontos, hogy a csapatmunka sordn
mindenki fejlédni tudjon sajdat erésségeinek és
gyengeségeinek megfelelden.

143. Nem vdlok sebezhetévé attdl, hogy kimutatom
valds érzelmeimet.

144. Alkalmazkodom azokhoz a (munkahelyi, bardti)
kézésségekhez, amelyeknek része vagyok.

145. Mdsokat segitem, hogy megtaldljdk a sajat
utjukat az énfejlesztéshez.

146. Diihémben akaratlanul is olyat mondok, amivel
megbdntok mdsokat.

147. Bdrkinek a szempontjaihoz kénnyedén
alkalmazkodom.

148. Hiszem, hogy az egymdsnak ldtszélag
ellentmondd elvek is miikédhetnek egyiitt.

149. Konfliktushelyzetben sem akarom elrejteni az
érzelmeimet.

150. Egyet nem értés esetén inkdbb én
alkalmazkodom a partnerhez.

151. A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell

kévetniink, amit kézésen tiiziink ki a magunk
szamdra.

192



152.

Az Gszinte érzéseimet nem akarom elrejteni.

153.

T6bb kiilbnb6z6 nézépont esetén a mérvado
emberek véleményéhez igazodom.

154.

A legfontosabb, hogy sajdt elveim szerint
élhessek, mik6zben mdsok elveit is tiszteletben
tartom.

155.

Akkor vdagok bele egy uj dolog tanuldsdba, ha ugy
érzem, sziikség van arra, hogy fejlédjek.

156.

Bizonytalan helyzetben elvdarom, hogy valaki
meghatdrozza azokat az irdnyelveket, amiket én
is kévethetek.

157.

Szamomra a legfontosabb, hogy olyan elvek
megfogalmazdsdra dszténbézzem a tdrsasdgot,
amelyekhez mindannyian tudunk alkalmazkodni.

158.

Azokat a feladatokat szeretem, amik dltal fejlédni
tudok.

159.

Elrejtem a diih6met, nehogy megbdntsak
mdsokat.

160.

Egy (munkahelyi, bardti) k6zésség tagjaként
mindig arra 6szténzém a tagokat, hogy kézésen
fogalmazzuk meg a mindenki szamdra
elfogadhato elveket.

161.

Mindenkinek magdnak kell megtaldlini sajat
fejlesztésének utjat.

162.

Konfliktushelyzetben nem szeretem kimutatni az
érzelmeimet.

163.

TObb kiilbnb6z6 nézépont esetén mindig
megtaldlom azokban a kbzéset, amit
mindannyian el tudunk fogadhni.

164.

Azokkal az emberekkel szeretek beszélgetni,
akiknek a szavai elgondolkodtatnak.

165.

Madsok véleményét - még akkor is, ha ellentmond
az enyémnek - kénnyen el tudom fogadni.

166.

A feladatok megvaldsitdsa sordn a sajat étletem
beépiil a tébbiekébe.

167.

Résen vagyok, hogy észleljem a vdltozdst
szlikségessé tevd jeleket.

168.

Déntési helyzetben soha nem vdlasztanék olyan
opciot, amivel a szamomra fontos emberek nem
értenek egyet.

169.

Vezetbként karmester modjdra
hangolom/hangolndm éssze és
inspirdlom/inspirdlndm a csapatomat.

170.

A vdltozdst - ha mdr jén -, menedzselni kell.

171.

Vezet6ként a csapatom véleményére
hagyatkozva menedzselem/menedzselném a
folyamatokat.

172.

Déntési helyzetben az egymdsnak ellentmondé
véleményekbdl probdlom integrdini a kézéset, de
a sajat meggy6z6désem szerint déntok.

173.

Onmagam fejlédése érdekében akarok
megkiizdeni a kihivdsokkal.

174.

Kinosnak érzem, hogy mdsok elétt nyiltan
felvdllaliam az érzéseimet.
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175.

A kiilénb6z6 nézeteket el tudom fogadni, és
megtaldlom benniik a k6z6s pontokat.

176.

Uj helyzet vagy rutinos helyzet: nekem egyre
megy.

177.

A feladatok megvaldsitdsa sordn sajdt Gtleteimet
hdttérbe helyezem.

178.

Bizonytalan helyzetben aktivan keresem a
lehetséges irdnyelveket.

179.

Szamomra nem prioritds a (munkahelyi, bardti)
kézdsségekhez alkalmazkodni, jol boldogulok
6ndlléan is.

180.

A legfontosabb, hogy amit teszek, azt mdsok is
helyeseljék.

181.

T6bb kiilbnb6z6 nézépont esetén képes vagyok
egyszerre akdr tobb nézépontot is figyelembe
venni.

182.

A sajdt 6tleteimet szeretem megvaldsitani egy
feladat kivitelezése sordn.

183.

A meggybzédésem az, hogy kévetnem kell azt a
célt, amit a fontos emberek kijelélnek szamomra.

184.

Egyet nem értés esetén elfogadom, hogy mdsként
gondolkodunk.

185.

A (munkahelyi, baradti) k6zésségek dltal vallott
elveket mindig feliilvizsgdlom, és csak akkor
alkalmazkodom hozzdjuk, ha azok szamomra
ténylegesen elfogadhatoak.

186.

Leginkdbb a sajdt szempontjaimhoz igazodom,
ebben nehezen kéték kompromisszumot.

187.

Egyet nem értés esetén a sajat nézépontomhoz
ragaszkodom.

188.

T6bb kiilbnbéz6 nézbpont esetén csak a
sajatomra figyelek.

189.

Bizonytalan helyzetben a sajdt irdnyelveimet
veszem alapul, és annak megfeleléen haladok
tovdbb.

190.

Mdsok véleménye szamomra nem meghatdrozo:
meghallgatom Gket, és ha elfogadhatonak
tartom, amit mondanak, figyelembe veszem.

191.

Déntési helyzetben elsésorban a sajat
véleményemre alapozok, és olyan opciot
valasztok, ami mellett én el tudok kételezédni.

192.

Vezetbként sajdt elgondoldsaim mentén
irdnyitom/irdnyitandm a csapatomat.

Koszonjik, hogy részt vett a kérddiv kitoltésében!
Répaczki Rita

egyetemi tanarsegéd

BME Team Interakcid Kutatécsoport
repaczkirita@erg.bme.hu
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3. SZ. MELLEKLET: ROTALT KOMPONENS MATRIX TABLAZAT A MENTALIS KOMPLEXITAS
KERDOIV BEMERESEHEZ

Item kodja Faktor
Item
1 2 3
MKT56 Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az uj. ,787 -,066 ,002
MKT50 Ha csak lehet, elkertilom a valtozasokat. ,742 -, 158 -,084
MKT58 A megszokott és jol ismert kdrilmények kdzott érzem ,740 ,037 ,153
magam jol.
MKT48 Az Uj helyzeteket elkertlom. ,738 -112 -, 144
MKT46 Allandé kériilmények kozott érzem magam igazan jol. ,738 ,033 ,100
MKT54 Ha nem muszaj, inkdabb nem vdltoztatok a dolgaimon. ,733 -,071 ,078
MKT47 A vdltozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem tudhatom, ,726 -,032 ,063
mit hoz.
MKT52 Az 0rokos valtozds szamomra nagyon faraszto. ,703 ,007 ,010
MKT60 Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz. ,694 -,053 ,044
MKIF48 Mindig keresem az Uj helyzetekben rejl§ kihivast. -,692 ,217 ,181
MKT55 Nem banom, ha a hétkdznapok sordan nem ér sok kihivas. ,681 -,090 -,033
MKIF47 A valtozast serkentem, mert ettél lesz jobb az életiink. -,681 ,207 ,155
MKT51 Nem szeretem, ha kérulottem folyton "mozgasban" vannak ,676 -,065 -,063
a dolgok.
MKT53 Azt gondolom, minek valtoztatni azon, ami mikodik. ,672 -,079 ,051
MKI146 Nem keresem a vdltozas lehetGségét, de alkalmazkodom, ,670 -,015 ,060
ha kell.
MKI59 Nekem pont elég annyi Uj feladat, ami magatdl jon. ,651 -,028 ,030
MKIF56 Ha valaszthatok, inkabb az Uj helyzet, mint a rutinos. -,616 ,070 ,050
MKI149 A véltozasra sziikség van. -,603 ,236 ,174
MKIF49 A véltozast generalom, mert kell a tulélésiinkhoz. -,599 ,136 ,146
MKIF55 Engem inspirdl a kihivast jelent lehet6ségek folyamatos -,598 ,218 ,203
keresése.
MKT24 Bizonytalan helyzetben elvarom, hogy valaki meghatarozza ,596 ,111 -,147
azokat az irdnyelveket, amiket én is kovethetek.
MKT59 A kihivast jelenté feladatoknak igyekszem hatat forditani. ,592 -,169 -,246
MKIF46 A valtozas a lételemink. -,585 ,219 ,113
MKIF59 Mindig keresem az Uj lehetdségeket igérd feladatokat. -,580 ,226 ,173
MKT62 Inkdbb magamban tartom a véleményemet, nehogy ,568 -,028 -,202

elitéljenek miatta.
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MKI60 Nem ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz. -,560 ,118 ,018

MKT16 Ha a tobbiek mas véleményen vannak, mint én, ,548 ,177 -,332
kényelmetlenil érzem magam, és igyekszem hozzajuk
alkalmazkodni.

MKIF50 A véltozassal folyamatosan jobba tudom tenni a dolgokat, -,546 ,228 ,145
folyamatokat.

MKT49 A vdltozas bizonytalansaggal jar. ,543 ,064 ,060

MKTO1 Ha ugy érzem, cselekedni kell, szeretem, ha valaki mas ,530 ,011 -,226
taldlja ki, hogyan kivitelezziink egy feladatot.

MKI52 Szerintem természetes, hogy az ember élete csupa -,526 ,205 ,121
valtozas.

MKIF54 Az olyan tipusu embereknek, mint én, fontos, hogy mindig -,523 ,161 ,241
Uj dolgokkal probalkozzanak.

MKI164 A véleményemet vallalom akkor is, ha ellentmond -,493 ,012 ,391
masokénak.

MKT29 Akkor vagok bele egy Uj dolog tanuldsaba, ha masok ,491 -,077 -,116
javasoljak.

MKI47 A véltozast elfogadom, mert enélkiil nincs fejl6dés. -,485 ,332 ,192

MKT57 Akkor valtoztatok egy bevalt cselekvési médon, ha valaki ,484 ,077 ,020
jelzi, hogy idGszer( lenne.

MKTO06 Problémamegoldas soran inkabb kévetem és elfogadom a ,472 ,230 -,213
tobbiek véleményét.

MKIF51 Szeretem, ha korulottem folyton "mozgasban" vannak a -,465 ,148 ,147
dolgok.

MKIF52 A véltozatossag hianya szamomra fontos dolgoktdl, -,465 ,140 ,099
kapcsolatoktdl fosztana meg engem.

MKI53 Résen vagyok, hogy észleljem a valtozast sziikségessé tevé -,464 ,274 ,251
jeleket.

MKIO3 Ha van egy 6tletem, kézbe veszem a folyamat -,438 ,102 ,325
menedzselését.

MKI30 Azokat a feladatokat szeretem, amik altal fejlédni tudok. -,432 ,384 ,360

MKT64 Rosszul érzem magam, ha a véleményem nem egyezik a ,429 ,136 -,119
tobbiekével.

MKI148 Az Uj helyzetekhez gyorsan alkalmazkodom. -,427 ,122 ,234

MKIF29 Azért vagok bele Uj dolgok tanuldsaba, hogy a latékoromet -,418 ,384 ,244
folyamatosan tagitsam.

MKI51 Arra torekszem, hogy a folyamatos véltozasban is ,418 ,170 ,216
megteremtsem magam koril az dllanddsagot.

MKT22 Egyet nem értés esetén inkdbb én alkalmazkodom a ,412 ,336 -,269
partnerhez.

MKI01 Ha ugy érzem, cselekedni kell, kezembe veszem az -411 ,133 ,305

irdnyitast.
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MKIF53 A j6l m(ikodé dolgokat is id6rél id6re felllvizsgalom, mert -,410 ,202 ,150
olyan folyamat nincs, amit ne lehetne még jobba tenni.

MKT13 Ha valaki ellentmond nekem, inkdbb modositom a ,409 ,123 -,355
véleményemet, és alkalmazkodom hozza.

MKT11 Aggodalommal tolt el a kritikus visszajelzés. ,408 ,027 -,009

MKIF61 A véleményemet vallalom, és mindenki mast is arra -,407 ,169 ,332
0szténzok, mondja el, mit gondol.

MKT40 A legfontosabb, hogy amit teszek, azt masok is helyeseljék. ,399 ,222 -,152

MKT42 Csapatmunkdaban akkor vagyok a leghatékonyabb, ha ,398 ,162 -,075
maradéktalanul megcsinalom azt, amit mondanak.

MKIF60 Id6rél idGre felllvizsgdlom a bejaratott rutinokat. -,382 ,172 -,011

MKI50 A valtozas azért kell, hogy fejl6djek. -,381 ,258 ,245

MKT33 Csak azokat az érzelmeimet vallalom fel, amelyekrdl ,361 ,044 -,182
tudom, hogy masok elfogadjak.

MKT04 Kritikus helyzetben aggddom amiatt, lesz-e valaki, akivel ,355 ,113 -,055
egyeztethetek.

MKIFO3 Ha van egy otletem, a tobbieket bevonva kézbe veszem a -,352 ,337 ,218
folyamat menedzselését.

MKT17 Nekem fontos, hogy megfeleljek masok elvarasainak. ,351 ,274 ,012

MKTO09 Mdsoknak mindig jobb 6tletei vannak, mint nekem. ,344 ,075 -,185

MKT12 Kudarc esetén masok visszajelzéseire hagyatkozom. ,334 ,160 -,090

MKT23 Tobb kilénb6z6 nézépont esetén a mérvadd emberek ,332 ,265 ,019
véleményéhez igazodom.

MKIFO1 Dolgozom azon, hogy az embereim minél 6nallébbak -,330 ,228 ,120
legyenek.

MKT39 A meggy6z6désem az, hogy kovetnem kell azt a célt, amit a ,329 ,160 -,108
fontos emberek kijelInek szamomra.

MKIF27 VezetSként karmester mddjara hangolom/hangolndm -,323 ,241 ,238
Ossze és inspiralom/inspiralnam a csapatomat.

MKIF57 El6re latom, mikor lesz szlikséges valtoztatni egy bevalt -,316 ,150 ,142
cselekvési modon.

MKT18 Els6sorban a (munkahelyi, barati) k6zosség normaihoz ,313 ,291 -,030
alkalmazkodom.

MKT10 Nekem ahhoz kell a kiils6 meger&sités, hogy tudjam, ,309 ,206 ,044

megfeleléen cselekszem-e.
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MKT34 Sebezhetdvé valnék, ha kimutatnam valds érzelmeimet. ,306 -,018 ,004

MKI34 Nem valok sebezhetévé attdl, hogy kimutatom valds -,303 ,044 ,016
érzelmeimet.

MKT26 Dontési helyzetben soha nem valasztanék olyan opciét, ,289 ,259 -,075
amivel a szamomra fontos emberek nem értenek egyet.

MKI56 Uj helyzet vagy rutinos helyzet: nekem egyre megy. -,285 ,018 ,019

MKT37 Kinosnak érzem, hogy masok el6tt nyiltan felvallaljam az ,281 -,075 -,100
érzéseimet.

MKIF34 Nem keveredem olyan helyzetbe, hogy feldihitsenek. ,273 ,198 -,038

MKIF62 Képes vagyok a megfelel§ formaba csomagolva elmondani -,263 ,087 ,177
azt, amit gondolok.

MKIF58 Lehangolt leszek, ha nem érzem a folyamatos fejlédést -,251 ,143 ,172
magam kordl.

MKTO3 Ha van egy 6tletem, megosztom masokkal, bizva abban, ,219 ,093 -,059
hogy valaki kézbe veszi a folyamat menedzselését.

MKIF16 Ha a tobbiek mas véleményen vannak, mint én, elfogadom, ,183 ,152 ,021
és tovabblépek.

MKIF63 Az ember soha nem tudhatja, mikor van igaza. ,153 ,124 -,141

MKT36 Konfliktushelyzetben nem szeretem kimutatni az ,129 -,030 -,087
érzelmeimet.

MKT38 El-elbizonytalanodom, mik a helyes elvek. ,112 ,015 ,054

MKIF41 En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként -,013 ,670 -,220
dolgozzunk egyutt.

MKT43 Az igazi siker szdamomra az, ha a csapatot szolgdlhatom a ,072 ,628 -,042
kozos sikerek elérése érdekében.

MKIF43 Az igazi siker szdamomra az, amit a csapatommal egyitt -,090 ,624 -,190
érek el.

MKT41 Egy csapat részeként szeretek dolgozni. -,023 ,620 -,163

MKIF20 Egy (munkahelyi, barati) kozosség tagjaként mindig arra -,087 ,606 ,086
0sztonzom a tagokat, hogy kdzosen fogalmazzuk meg a
mindenki szamara elfogadhato elveket.

MKIF02 Azt szeretem, ha a tobbiekkel egyutt taldljuk meg a lehet6 ,061 ,592 -,107
legjobb Gtleteket a problémak megoldasara.

MKIF42 Csapatmunkdban akkor vagyok a leghatékonyabb, ha ,035 ,586 ,008
egyutt haladunk a kdzosen kitlizott célok felé.

MKIF30 Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése -,199 ,583 ,166
révén én magam is fejlédhetek.

MKT32 Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok -,226 ,580 ,150

nekik.
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MKIF15 Ha valami nem ugy m(ikodik, ahogy terveztem, 6sszehivom -,103 ,563 ,067
a csapatot és segitséget kérek a hiba feltarasahoz.

MKT31 Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak segitsek. -,138 ,551 ,012

MKT30 Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok -,122 ,548 -,057
segiteni.

MKIF25 A kiilonb6z6 nézeteket el tudom fogadni, és megtaldlom -,225 ,546 ,021
benniik a k6z6s pontokat.

MKT44 Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek neki. -,183 ,544 ,071

MKIFO7 Mdsok véleményét elfogadom és tovdbbgondolom. -,014 ,522 -,005

MKIF45 Masokat segitem, hogy megtalaljak a sajat utjukat az -,312 ,521 ,059
onfejlesztéshez.

MKIF14 Mdsok véleményének meghallgatasaval konnyebben k6zos -,061 ,521 ,144
nevezdre jutunk.

MKl141 Leginkabb egyediil szeretek dolgozni. ,151 -,517 ,308

MKIF39 A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kdvetniink, amit -,069 ,508 ,066
kozosen tlzlnk ki a magunk szamara.

MKIF44 Szerintem fontos, hogy a csapatmunka soran mindenki -,277 ,506 ,252
fejlédni tudjon sajat erdsségeinek és gyengeségeinek
megfelelSen.

MKIF13 Ha valaki ellentmond nekem, elgondolkodom, mert lehet, ,001 ,498 ,124
hogy ugyanarrdl beszéliink, csak mashogy fogalmazzuk
meg.

MKIF18 Els6sorban a kozosen megfogalmazott és elfogadott ,141 ,490 -,101
normakhoz kell, hogy igazodjunk.

MKT45 Mindig segitek annak, aki fejleszteni akarja 6nmagat. -,360 ,481 ,162

MKIFQ09 Masok jo Otleteit 6sszefésiilom a sajat 6tleteimmel. -,044 ,472 ,117

MKIF19 Szamomra a legfontosabb, hogy olyan elvek -,064 ,469 ,161
megfogalmazasara 6sztondzzem a tarsasagot, amelyekhez
mindannyian tudunk alkalmazkodni.

MKIF32 Szivesen beszélgetek emberekkel, ha a beszélgetés révén -,288 ,464 ,256
ok is, és én is tudunk fejl&dni.

MKIF21 Tobb kilénb6z6 nézépont esetén mindig megtaldlom -,142 ,462 ,075
azokban a kdzoset, amit mindannyian el tudunk fogadni.

MKIFO6 Problémamegoldas soran szorgalmazom, hogy mindenki -,179 ,453 ,243
ossza meg véleményét a megoldas megtalalasa érdekében.

MKIF10 Mdsok visszajelzésein elgondolkodom, és késGbb ,040 ,449 ,052

odafigyelek rajuk.
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MKT20 Alkalmazkodom azokhoz a (munkahelyi, barati) ,177 ,442 ,134
kozosségekhez, amelyeknek része vagyok.

MKIF31 Szamomra az a fontos, hogy sajat magam fejlesztésével -,334 ,413 ,092
masokat is fejlédésre inspiraljak.

MKIF22 Egyet nem értés esetén elfogadom, hogy masként -,100 ,410 ,124
gondolkodunk.

MKT14 Masok véleményének meghallgatdsa nagyban segit abban, ,168 ,408 -,111
hogy kialakitsam sajat allaspontomat.

MKIF23 Tobb kilénb6z6 néz6pont esetén képes vagyok egyszerre -,201 ,398 ,242
akar tobb nézépontot is figyelembe venni.

MKI142 Csapatmunkdaban akkor vagyok a leghatékonyabb, ha ,079 -,397 ,327
onalléan dolgozhatok.

MKI23 Tobb kilénb6z6 néz6pont esetén csak a sajatomra figyelek. ,220 -,396 ,055

MKIF17 A kdzosen megfogalmazott és elfogadott elvarasoknak kell, ,140 ,389 -,088
hogy megfeleljink.

MKT61 Ha véleményt mondok, nagyon érdekel, masok arrdl mit ,229 ,389 -,033
gondolnak.

MKTO08 Miel6tt dontést hozok, kikérem masok véleményét, és az ,123 ,388 -,157
alapjan dontok.

MKIFO5 A sok j6 otlet koziil azt tAmogatom, amivel a csapat egésze ,332 ,384 -,075
egyet ért.

MKT27 Vezet6ként a csapatom véleményére hagyatkozva ,125 ,378 -,108
menedzselem/menedzselném a folyamatokat.

MKIF12 Kudarc esetén a tanulsagokat csapatszinten vonjuk le. -,052 ,365 -,142

MKIF28 A feladatok megvaldsitasa soran a sajat 6tletem beépiil a -,098 ,361 ,111
tobbiekébe.

MKTO02 Szivesen csatlakozom masok jé 6tleteihez a problémak ,026 ,350 ,093
megolddsa soran.

MKI19 Szamomra nem prioritas a (munkahelyi, barati) -,107 -,347 ,254
kozosségekhez alkalmazkodni, jol boldogulok 6nalldan is.

MKIF24 Bizonytalan helyzetben aktivan keresem a lehetséges -,105 ,336 ,219
irdnyelveket.

MKIF38 Hiszem, hogy az egymasnak latszdlag ellentmondo elvek is -,112 ,321 ,139
m(ikddhetnek egyditt.

MKT25 Mdsok véleményét - még akkor is, ha ellentmond az ,026 ,305 -,139
enyémnek - kdnnyen el tudom fogadni.

MKIF11 Nyitott vagyok a kritikus visszajelzésekre is. -,165 ,302 ,081

MKI132 Azokkal az emberekkel szeretek beszélgetni, akiknek a -,242 ,297 ,286

szavai elgondolkodtatnak.
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MKIF64 Hiszem, hogy van kdz6s metszet az egymasnak latszolag -,105 ,297 ,040
ellentmondé vélemények kozott is.

MKT21 Barkinek a szempontjaihoz kénnyedén alkalmazkodom. ,156 ,282 -,142

MKIF35 Altaldban megfontolt vagyok annyira, hogy dithb&l nem -,050 ,281 -,068
bantok meg masokat.

MKI09 Barkinek lehetnek jo otletei, de altaldban az enyémek a -,073 -,280 ,233
legjobbak.

MKI11 A kritikus visszajelzés lepereg rélam. -,168 -,272 ,013

MKT19 Szamomra a (munkahelyi, barati) k6zosséghez ,259 ,272 ,003
alkalmazkodds azért fontos, mert olyan elveket kapok,
amiket egy az egyben el tudok fogadni.

MKIFO4 Tudom, hogy kritikus helyzetben lesz valaki, akivel ,144 ,247 -,067
egyeztethetek.

MKTO5 A sok j6 otlet kozll azt tdmogatom, amit a tobbség akar. ,195 ,244 -,172

MKT35 Elrejtem a diihdmet, nehogy megbantsak masokat. ,139 ,226 -,225

MKI35 Dihomben akaratlanul is olyat mondok, amivel megbantok ,181 -,208 ,137
masokat.

MKI18 Els6sorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak. ,002 -,028 ,641

MKI26 Dontési helyzetben elsésorban a sajat véleményemre -,154 -,012 ,580
alapozok, és olyan opcidt valasztok, ami mellett én el tudok
kotelez6dni.

MKI31 Mindenkinek magdnak kell megtaldlni sajat fejlesztésének -,034 ,033 ,567
utjat.

MKI24 Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem -,096 -,071 ,561
alapul, és annak megfelel6en haladok tovabb.

MKI63 Amikor tudom, hogy igazam van, senki nem tantorithat el. -,034 -,088 ,559

MKI145 Az embereknek maguknak kell megtalalni az 6nfejlesztés -,150 ,123 ,514
utjat.

MKI15 Ha valami nem gy mkodik, ahogy terveztem, akkor -,143 ,096 ,510
magam veszem kézbe az lgyet.

MKI140 A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben hd ,010 ,013 ,506
maradhassak sajat elveimhez.

MKI17 A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni. -,162 ,012 ,505

MKI39 A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kdvetnem, amit -,201 ,035 ,504
magam tlzok ki sajat magam szamara.

MKIF40 A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, -,100 ,212 ,498
mikdézben masok elveit is tiszteletben tartom.

MKI55 Onmagam fejl6dése érdekében akarok megkiizdeni a -,264 ,219 ,497

kihivasokkal.
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MKI14 Masok véleménye csak akkor hat ram, ha alapos -,019 ,025 ,494
atgondolds utan is tudok azzal azonosulni.

MKI143 Az igazi siker szamomra az, amit én magam érek el. ,078 -,190 ,480

MKI28 A sajat Otleteimet szeretem megvaldsitani egy feladat -,101 -,158 ,471
kivitelezése soran.

MKI22 Egyet nem értés esetén a sajat néz6pontomhoz ,048 -,234 ,464
ragaszkodom.

MKI62 Hatarozott véleményem van arrél, ami engem érint. -,336 ,038 ,458

MKI21 Leginkabb a sajat szempontjaimhoz igazodom, ebben -,035 -,283 ,450
nehezen kétok kompromisszumot.

MKI54 A valtozast - ha mar jon -, menedzselni kell. -,200 ,310 ,439

MKIO5 A sok j6 otlet koziil azt tAmogatom, amivel én magam is -,024 ,094 ,430
egyet tudok érteni.

MKI04 Tudom, hogy kritikus helyzetben csak magamra -,067 -,096 ,413
szamithatok.

MKI02 A sajat Otleteim alapjan szeretem megoldani a -,185 -,173 ,409
problémakat.

MKI20 A (munkahelyi, barati) kozosségek altal vallott elveket -,131 ,096 ,408
mindig felulvizsgdlom, és csak akkor alkalmazkodom
hozzajuk, ha azok szamomra ténylegesen elfogadhatdak.

MKIO07 Masok véleményét kritikusan fogadom, atgondolom. -,132 ,047 ,406

MKI12 Kudarc esetén magam szeretem atgondolni, mi lehetett a ,087 ,000 ,395
hiba.

MKT28 A feladatok megvaldsitasa soran sajat 6tleteimet hattérbe ,262 ,005 -,389
helyezem.

MKI27 Vezet6ként sajat elgondoldasaim mentén -172 -,038 ,387
irdanyitom/iranyitanam a csapatomat.

MKI13 Megfontolom, ha valaki ellentmond nekem, de csak akkor -,007 ,016 ,380
veszem figyelembe, ha magam is el tudom fogadni.

MKI29 Akkor vagok bele egy Uj dolog tanuldsaba, ha ugy érzem, ,123 ,193 ,359
szlikség van arra, hogy fejlédjek.

MKIF26 Doéntési helyzetben az egymasnak ellentmondé -,108 ,064 ,355
véleményekbdl prébalom integralni a kdzoset, de a sajat
meggy&z6désem szerint dontok.

MKI25 Mdsok véleménye szamomra nem meghatarozo: -,003 -,255 ,352
meghallgatom &ket, és ha elfogadhatonak tartom, amit
mondanak, figyelembe veszem.

MKl144 Csapatmunka soran is torekszem arra, hogy |épést tartsak a -,093 ,251 ,349
magam szamara meghatarozott tempadval.

MKI58 Elfogadom, hogy bizonyos id6k6zonként valtoznom kell. -,294 ,327 ,344

MKI61 A véleményemet vallalom, nem érdekel, masok mit -,333 -,145 ,343
gondolnak.

MKIO6 Problémamegoldas soran masok véleményével kritikus -,079 -,241 ,337

vagyok.
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MKI08 Miel6tt dontést hozok, esetleg meghallgatom masok ,032 -,153 ,317
véleményét is, de nem mindig veszem figyelembe.

MKT63 Akkor is meggy6zhetd vagyok, ha tudom, hogy igazam van. ,152 ,215 -,303

MKI16 Ha a tobbiek mas véleményen vannak, mint én, kritikusan -,027 -,176 ,301
fogadom allaspontjukat.

MKI37 Az Gszinte érzéseimet nem akarom elrejteni. -,137 ,186 ,300

MKI57 Akkor valtoztatok egy bevalt cselekvési médon, ha ugy ,240 ,105 ,285
itélem meg, hogy sziikséges.

MKIF37 Szamomra természetes, hogy masok el6tt &szintén -,160 ,229 ,272
felvallaljam az érzéseimet.

MKI10 A kiilsé megerdsités nekem nem kell ahhoz, hogy tudjam, -,210 -,129 ,261
megfelel6en cselekszem-e.

MKTO7 Mdsok véleményét feltétel nélkiil elfogadom. ,195 ,207 -,258

MKIF33 Az érzelmeimet felvallalom. -,166 ,164 ,247

MKIFO8 Miel6tt dontést hozok, csak a témdaban kompetens ,026 ,073 ,245
emberek véleményét veszem figyelembe.

MKIF36 Konfliktushelyzetben szamomra természetes, hogy az ,013 ,160 ,232
érzelmek megjelennek.

MKT15 Ha valami nem tgy mikodik, ahogy terveztem, szerintem a ,147 -,057 ,232
legfontosabb, hogy meglegyen a felel6s személy.

MKI38 Szildrdan hiszek egy elv- és értékrendszerben. -,074 ,111 ,220

MKI36 Konfliktushelyzetben sem akarom elrejteni az érzelmeimet. -,094 ,043 ,220

MKI33 Mdsok miatt nem rejtem el az érzéseimet. -,196 ,065 ,209
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4.

SZ. MELLEKLET: JAVITOTT ROTALT KOMPONENS MATRIX TABLAZAT A MENTALIS
KOMPLEXITAS KERDOIV BEMERESEHEZ
KMO és Bartlett Teszt
Kaiser-Meyer-Olkin Measure .885
Bartlett's Test 5211.725
Sig. .000
Megmagyardazott
Faktor Sajatérték variancia (kumulalt %)
1 6.342 20.851
2 3.892 36.846
3 3.518 50.934
Az item Inter-
kodja . Tarsas individudlis | Individualis
Az item ez . s
Komplexitas | Komplexitas | Komplexitas
Faktor Faktor Faktor
MKT56 Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az uj. ,826 -,093 -,049
MKT46 | Allandé kériilmények kézott érzem magam igazan jol. ,798 ,028 ,027
MKT54 Ha nem muszaj, inkdbb nem valtoztatok a dolgaimon. ,793 -,089 ,004
MKT58 | A megszokott és jol ismert koriilmények kozott érzem ,783 -,023 ,089
magam jol.
MKT50 Ha csak lehet, elkertlém a valtozasokat. ,771 -,146 -,185
MKT48 | Az Uj helyzeteket elkerulom. ,763 -,140 -,210
MKT47 | A valtozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem ,753 -,054 -,036
tudhatom, mit hoz.
MKT60 Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz. ,746 -,070 ,006
MKT55 Nem banom, ha a hétkdznapok soran nem ér sok ,720 -,099 -,097
kihivas.
MKT30 Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat -,051 ,722 -,054
tudok segiteni.
MKIF41 | En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként ,032 ,704 -,240
dolgozzunk egyiitt.
MKT43 Az igazi siker szdamomra az, ha a csapatot szolgdlhatom ,131 ,697 -,078
a kozos sikerek elérése érdekében.
MKT31 Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak -,091 ,690 ,034
segitsek.
MKT32 Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni -,180 ,689 ,157
tudok nekik.
MKIF30 | Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok -,129 ,678 ,182
fejlesztése révén én magam is fejlédhetek.
MKIF45 | Masokat segitem, hogy megtaldljdk a sajat utjukat az -,236 ,672 ,073
onfejlesztéshez.
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MKT44 | Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek -,110
neki.

MKT41 | Egy csapat részeként szeretek dolgozni. ,019

MKI18 Els6sorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak. ,051

MKI45 Az embereknek maguknak kell megtalalni az -,110
onfejlesztés utjat.

MKI31 Mindenkinek magdanak kell megtalalni sajat ,016
fejlesztésének utjat.

MKI39 A meggy6z8désem az, hogy azt a célt kell kbvetnem, -,146
amit magam t(izok ki sajat magam szamara.

MKI140 A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben h(i ,041
maradhassak sajat elveimhez.

MKIF40 | A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, -,050
mikdzben masok elveit is tiszteletben tartom.

MKI24 Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem -,033
alapul, és annak megfelelGen haladok tovabb.

MKI17 A sajat elvdrasaimnak akarok megfelelni. -,114

MKI26 Dontési helyzetben elsésorban a sajat véleményemre -,095

alapozok, és olyan opciét valasztok, ami mellett én el
tudok kotelez6dni.
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5. SZ. MELLEKLET: A TELJES MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV U] VERZIOJA

TARSAS KOMPLEXITAS SKALA

MKT56 MKT56T Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az 4.

MKT46 MKT46T Allandé kériilmények koézott érzem magam igazan jol.

MKT54 MKT54T Ha nem muszdj, inkabb nem valtoztatok a dolgaimon.

MKT58 MKT58T A megszokott és jol ismert korilmények kdzott érzem magam jol.

MKT50 MKT50T Ha csak lehet, elkerilom a valtozasokat.

MKT48 MKT48T Az Uj helyzeteket elkertlom.

MKT47 MKT47T A vdltozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem tudhatom, mit hoz.

MKT60 MKT60T Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.

MKT55 MKT55T Nem banom, ha a hétkdznapok soran nem ér sok kihivas.

INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS SKALA

MKI18 MKI18I Els6sorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak.

MKI145 MKI45] Az embereknek maguknak kell megtaldini az 6nfejlesztés utjat.

MKI31 MKI31lI Mindenkinek maganak kell megtalalni sajat fejlesztésének utjat.

MKI39 MKI3OI A Teggyozodes?m’az, hogy azt a célt kell kévetnem, amit magam t(izok ki
sajat magam szamara.

MKI40 MKI40I A Iegfontosabb, hogy mindig minden helyzetben h{i maradhassak sajat
elveimhez.

MKIF40 MKIE401 A Iggfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, mikézben masok elveit
is tiszteletben tartom.

MKI24 MKI24l Blzonytalf\n helyzetben a,sajat irdnyelveimet veszem alapul, és annak
megfelelGen haladok tovabb.

MKI17 MKI171 A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni.

MKI26 MKI26] Don.tle5| helyzetben glsosorbarj a sajat vele?wenyt?,mrfe alapozok, és olyan
opcidt valasztok, ami mellett én el tudok kotelezédni.

INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS SKALA

MKT30 MKT30IF Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok segiteni.

MKIF41 MKIF41IF En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk egyiitt.

MKT43 MKT43IF Azllg,am sl,lker s,zamomra az, ha a csapatot szolgdlhatom a kdzos sikerek
elérése érdekében.

MKT31 MKT31IF Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak segitsek.

MKT32 MKT32IF Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.

MKIE30 MKIE30IE Azolfa,:c a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése révén én magam
is fejlédhetek.

MKIF45 MKIF45IF Madsokat segitem, hogy megtalaljak a sajat Gtjukat az 6nfejlesztéshez.

MKT44 MKT44IF Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek neki.

MKT41 MKT41IF Egy csapat részeként szeretek dolgozni.
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6. SZ. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAI KOZOTTI KORRELACIOS

ERTEKEK
Inter-
Tarsas Individualis individualis
Komplexitas Komplexitas Komplexitas
skdla skdla skdla
Tarsas Komplexitas skala Pearson 1 -140" -.186
Sig. .003 .000
N 438 438 438
Individualis Komplexitas Pearson 140" 1 .046
skala Sig. .003 .332
N 438 438 438
Inter-individualis Pearson -.186 .046 1
Komplexitas skala Sig. .000 .332
N 438 438 438

** szignifikancia szintje: p=0.01
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7.

KOMPLEXITAS SKALAJA

SZ. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV VEGSO VERZIOJANAK TARSAS

Item
kédja Item )
N |[Minimum| Maximum Atlag Sz0ras
MKT56 |Ha valaszthatok, inkdbb a rutinos helyzet, 438 1 5 2,85 1,003
mint az uj.
MKT46 |Allandé koriilmények kozott érzem magam 438 1 5 2,82 ,998
igazan jol.
MKT54 |Ha nem muszdj, inkabb nem valtoztatok a 438 1 5 2,74 1,030
dolgaimon.
MKT58 |A megszokott és jol ismert kérilmények 438 1 5 3,16 ,930
kozott érzem magam jol.
MKT50 |Ha csak lehet, elkerlilom a valtozasokat. 438 1 5 2,17 ,991
MKT48 |Az Uj helyzeteket elkerilom. 438 1 5 2,09 ,941
MKT47 |A véltozas bizonytalansaggal tolt el, mert 438 1 5 2,58 1,016
nem tudhatom, mit hoz.
MKT60 |Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz. 438 1 5 2,65 ,973
MKT55 |Nem banom, ha a hétkéznapok sordn nem 438 1 5 2,54 1,002

ér sok kihivas.
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8. SZ. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV VEGSO VERZIOJANAK INTER-
INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS SKALAJA

Item kddja
Item 5
Minimum |Maximum| Atlag Sz6ras

MKT30 Azokat a feladatokat szeretem, 438 1 5 3,36 ,953
amelyekben masokat tudok segiteni.

MKIF41 En mindig is abban gondolkodom, hogy 438 1 5 3,38 ,965
egy csapatként dolgozzunk egyitt.

MKT43 Az igazi siker szamomra az, ha a csapatot 438 1 5 3,42 1,027
szolgalhatom a kozos sikerek elérése
érdekében.

MKT31 Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy 438 1 5 3,59 ,932
masoknak segitsek.

MKT32 Szivesen beszélgetek emberekkel, ha 438 1 5 3,98 ,904
azzal segiteni tudok nekik.

MKIF30 Azokat a feladatokat szeretem, amikben 438 1 5 3,86 ,897
masok fejlesztése révén én magam is
fejlddhetek.

MKIF45 Mdsokat segitem, hogy megtalaljak a 438 1 5 3,49 ,980
sajat uUtjukat az onfejlesztéshez.

MKT44 Ha valaki nem tud Iépést tartani a 438 1 5 3,88 ,824
csapattal, segitek neki.

MKT41 Egy csapat részeként szeretek dolgozni. 438 1 5 3,67 1,047
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9. SZ. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV VEGSO VERZIOJANAK INDIVIDUALIS
KOMPLEXITAS SKALAJA

Item
kédja Item :
Minimum [Maximum| Atlag Szoras

MKI18 Els6sorban a sajat normdimhoz kell, hogy 438 1 5 3,91 ,829
igazodjak.

MKI45 Az embereknek maguknak kell megtalalni az 438 1 5 3,82 ,869
onfejlesztés utjat.

MKI31 Mindenkinek magdanak kell megtalalni sajat 438 1 5 3,73 ,902
fejlesztésének utjat.

MKI39 A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell 438 1 5 4,04 ,851
kdévetnem, amit magam t(zok ki sajat magam
szamara.

MKI140 A legfontosabb, hogy mindig minden 438 1 5 3,75 ,871
helyzetben hl maradhassak sajat elveimhez.

MKIF40 |A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint 438 2 5 4,21 ,769
élhessek, mikdzben masok elveit is
tiszteletben tartom.

MKI24 Bizonytalan helyzetben a sajat irdanyelveimet 438 1 5 3,64 ,795
veszem alapul, és annak megfelel§en haladok
tovabb.

MKI17 A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni. 438 1 5 4,10 ,832

MKI26 Dontési helyzetben elsGsorban a sajat 438 1 5 3,72 ,811

véleményemre alapozok, és olyan opciot

valasztok, ami mellett én el tudok kotelez6dni.
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10. MELLEKLET:

A MENTALIS

KOMPLEXITAS

MEGBIZHATOSAGI VIZSGALATANAK EREDMENYEI

KERDOIV

FELTARO FAKTORELEMZESE,

Az els6é haromfaktoros modell

A végs6 haromfaktoros modell

(N=438) (N=438)
Magyardzott varianca 26% 51%
KMO 0,855 0,885
Bartlett p<0,001 p<0,001
Allitdsok széma Tarsas Komplexitas Faktor: 36 item Tarsas Komplexitas Faktor: 9 item
faktoronként Inter-individudlis Komplexitas Inter-individudlis Komplexitds Faktor: 9
Faktor: 23 item item
Individualis Komplexitas Faktor: 14 Individualis Komplexitas Faktor: 9 item
item
Cronbach Alfa értéke Tarsas Komplexitas Faktor: Cr Tarsas Komplexitas Faktor: Cr Alfa=0,921
faktoronként Alfa=0,624 Inter-individudlis Komplexitas Faktor: Cr

Inter-individudlis Komplexitas
Faktor: Cr Alfa=0,873

Individualis Komplexitas Faktor: Cr
Alfa=0,843

Alfa=0,827
Individualis Komplexitas Faktor: Cr
Alfa=0,810
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11. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAI

MENTEN KESZITETT LEIRO

STATISZTIKAI ~ELEMZESEK A SZOCIODEMOGRAFIAI VALTOZOK MENTEN (ELSO
MINTAVETEL ALAPJAN; A VIZSGALT CSOPORTOK RANGSZAM ATLAGAI). OSSZEFOGLALO
TABLAZAT
Mentdlis Komplexitas KérdGiv skalai N Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas skala | Komplexitas skala | Komplexitas skala
Nem Férfi 217 232,53 207,58 219,37
N6 221 206,71 231,20 219,62
p 0,033 0,050 0,983
Eletkori csoport fiatal felngtt 390 226,74 221,67 209,92
id6sebb feln6tt | 48 160,70 201,90 297,34
p 0,001 0,306 <0,001
Iskolai végzettség kozépfoku 152 252,82 213,05 187,15
fels6foku 231 206,20 222,28 230,98
posztgradualis 35 170,23 227.57 277,67
p <0,001 0,718 <0,001
Munkatapasztalat nincs 72 276,71 219,98 196,28
1-2 év 176 232,63 215,02 197,05
3-6 év 66 205,93 226,41 214,28
6 évnél tobb 124 174,87 221,90 267,63
p <0,001 0,926 <0,001
Munkahely tipusa nincs 36 266,78 222,94 180,04
munkahely
versenyszféra 220 207,98 227,35 220,51
kozszféra 119 210,58 209,97 229,24
nonprofit 63 249,56 208,11 220,12
p 0,012 0,559 0,237
Munkahelyi pozicié | nincs 40 285,64 205,40 171,01
munkahely
beosztott- 322 225,74 217,30 213.33
alkalmazott
részlegvezetd 46 161,26 231,68 283,70
ligyvezetd 15 168,47 201,93 272,73
tulajdonos 6 120,58 232,67 217,58
tulajdonos- 9 150,83 319,22 240,33
lgyvezetd
p <0,001 0,221 0,001
VezetGi tapasztalat nincs 324 239,92 218,24 200,98
1-2 év 48 182,83 233,07 254,70
3-6 év 32 163,75 236,92 282,48
6 évnél tobb 34 129,12 195,93 287,04
p <0,001 0,498 <0,001
Jelenleg vezet6-e? igen 83 158,39 217,23 274,78
nem 355 233,79 220,03 206,57
p <0,001 0,856 <0,001
Beosztottak szama nincs 355 233,79 220,03 206,57
1-2 6 23 151,46 217,22 249,78
3-10f6 33 128,17 243,97 268,91
11-20 f6 12 224,92 209,88 299,63
20 f6 folott 15 182,30 164,30 306,17
p <0,001 0,381 <0,001
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ELEMZESEI

ATLAGAI). EREDMENYEK RESZLETESEN

MENTALIS KOMPLEXITAS ES NEM

12. MELLEKLET: A MEN’TALIS KOMPLEXITAS KERDéiv SKAL'AINAK LEfRO STATISZTIKAI
AZ ELSO MINTAVETEL ALAPJAN (A VIZSGALT CSOPORTOK RANGSZAM

Mentdlis Komplexitas és nem
Nem N Rangszam atlag
TarsasKomplexitas 1 férfi 217 232.53
2nd 221 206.71
Total 438
IndividualisKomplexitas 1 férfi 217 207.58
2nd 221 231.20
Total 438
InterindividualisKkomplexitas 1 férfi 217 219.37
2nd 221 219.62
Total 438
Mann-Whitney préba
Individualis Inter-individualis
Tarsas Komplexitas Komplexitas Komplexitas
Mann-Whitney U 21152.000 21392.500 23951.000
Wilcoxon W 45683.000 45045.500 47604.000
Z -2.136 -1.957 -.021
Sig. .033 .050 .983
MENTALIS KOMPLEXITAS ES ELETKORI CSOPORT
Mentalis Komplexitas és életkori csoport
Rangszam Rangszam
Eletkori csoport N atlag Osszeg
Tarsas Komplexitas 2.00 fiatal felnott 390 226.74 88427.50
3.00 idosebb felnott 48 160.70 7713.50
Total 438
Individualis Komplexitas | 2.00 fiatal felnott 390 221.67 86450.00
3.00 idosebb felnott 48 201.90 9691.00
Total 438
Inter-individualis 2.00 fiatal felnott 390 209.92 81868.50
Komplexitas -
3.00 idosebb felnott 48 297.34 14272.50
Total 438
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Mann-Whitney préba

Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas| Komplexitas Komplexitas
Mann-Whitney U 6537.500 8515.000 5623.500
Wilcoxon W 7713.500 9691.000 81868.500
y4 -3.414 -1.023 -4.523
Sig. .001 .306 .000

MENTALIS KOMPLEXITAS ES ISKOLAI VEGZETTSEG

Mentalis Komplexitas és iskolai végzettség
Iskolai végzettség N Rangszam atlag
Tarsas Komplexitas 1 kozépfoku 152 252.82
2 fels6foku 251 206.20
3 posztgradualis 35 170.23
Total 438
Individualis Komplexitas 1 kozépfoku 152 213.05
2 fels6foku 251 222.28
3 posztgradualis 35 227.57
Total 438
Inter-individualis Komplexitas |1 kézépfoku 152 187.15
2 fels6foku 251 230.98
3 posztgradualis 35 277.67
Total 438
Kruskall-Wallis teszt
Individualis Inter-individualis
Tarsas Komplexitas Komplexitas Komplexitas
Chi2 18.645 662 19.454
df 2 2 2
Sig. .000 718 .000
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MENTALIS KOMPLEXITAS ES MUNKATAPASZTALAT

Mentalis Komplexitas és munkatapasztalat

Munkatapasztalat (év) N Rangszam atlag
Tarsas Komplexitas 1 nincs 72 276.71
21-2év 176 232.63
33-6 év 66 205.93
4 6 évnél tobb 124 174.87
Total 438
1 nincs 72 219.98
Individualis Komplexitas 21-2 év 176 215.02
33-6 év 66 226.41
4 6 évnél tébb 124 221.90
Total 438
Inter-individualis Komplexitas 1 nincs 72 196.28
21-2 év 176 197.05
33-6 év 66 214.28
4 6 évnél tobb 124 267.63
Total 438
Kruskall-Wallis teszt
Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas] Komplexitas Komplexitas
Chi2 36.061 465 26.396
df 3 3 3
Sig. .000 .926 .000
MENTALIS KOMPLEXITAS ES A MUNKAHELY TI{PUSA
Mentalis Komplexitas és a munkahely tipusa
Munkahely tipusa N Rangszam dtlag
Tarsas Komplexitas 0 nincs munkahelye 36 266.78
1 versenyszfera 220 207.98
2 kozszfera 119 210.58
3 nonprofit 63 249.56
Total 438
0 nincs munkahelye 36 222.94
Individualis Komplexitas
1 versenyszfera 220 227.35
2 kozszfera 119 209.97
3 nonprofit 63 208.11
Total 438
Inter-individualis 0 nincs munkahelye 36 180.04
Komplexitas
1 versenyszfera 220 220.51
2 kozszfera 119 229.24
3 nonprofit 63 220.12
Total 438
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Kruskall-Wallis teszt

Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas] Komplexitas Komplexitas
Chi2 11.013 2.067 4.234
df 3 3 3
Sig. .012 .559 237

MENTALIS KOMPLEXITAS ES MUNKAHELYI POZiCIO

Mentalis Komplexitas és munkahelyi pozicié
Munkahelyi pozicidé N Rangszam atlag
Tarsas Komplexitas 0 nincs munkahelye 40 285.64
1 beosztott-alkalmazott 322 225.74
2 reszlegvezeto 46 161.26
3 ugyvezeto 15 168.47
4 tulajdonos 6 120.58
5 tulajdonos-ugyvezeto 9 150.83
Total 438
Individualis Komplexitas 0 nincs munkahelye 40 205.40
1 beosztott-alkalmazott 322 217.30
2 reszlegvezeto 46 231.68
3 ugyvezeto 15 201.93
4 tulajdonos 6 232.67
5 tulajdonos-ugyvezeto 9 319.22
Total 438
Inter-individualis Komplexitas 0 nincs munkahelye 40 171.01
1 beosztott-alkalmazott 322 213.33
2 reszlegvezeto 46 283.70
3 ugyvezeto 15 272.73
4 tulajdonos 6 217.58
5 tulajdonos-ugyvezeto 9 240.33
Total 438
Kruskall-Wallis teszt
Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas| Komplexitas Komplexitas
Chi2 30.256 6.989 21.440
df 5 5 5
Sig. .000 221 .001
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MENTALIS KOMPLEXITAS ES VEZETOI TAPASZTALAT

Mentalis Komplexitas és vezetdi tapasztalat

VezetGi tapasztalat (év) N Rangszam atlag

Tarsas Komplexitas 1 nincs 324 239.92
21-2ev 48 182.83
33-6ev 32 163.75
4 6 evnel tobb 34 129.12
Total 438

Individualis Komplexitas L nincs 324 218.24
21-2ev 48 233.07
33-6ev 32 236.92
4 6 evnel tobb 34 195.93
Total 438

Inter-individualis Komplexitas 1 nincs 324 200.98
21-2ev 48 254.70
33-6ev 32 282.48
4 6 evnel tobb 34 287.04
Total 438

Kruskall-Wallis teszt

Tarsas Individualis Inter-individualis
Komplexitas Komplexitas Komplexitas
Chi2 36.081 2.379 28.353
df 3 3 3
Sig. .000 .498 .000
MENTALIS KOMPLEXITAS ES AKTUALIS VEZETOI POZICIO
Jelenlegvezetoe Jelenleg Rangszdam
vezeto-e N atlag
Tarsas Komplexitas 0 nem 355 233.79
ligen 83 158.39
Total 438
Individualis Komplexitas 0 nem 355 220.03
1igen 83 217.23
Total 438
Inter-individualis Komplexitas O nem 355 206.57
1igen 83 274.78
Total 438
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Mann-Whitney préba

Tarsas Individualis  |Inter-individualis

Komplexitas Komplexitas Komplexitas
Mann-Whitney U 9660.500 14544.000 10144.000
Wilcoxon W 13146.500 18030.000 73334.000
Z -4.891 -.182 -4.427
Sig. .000 .856 .000

MENTALIS KOMPLEXITAS ES A BEOSZTOTTAK SZAMA

Mentalis Komplexitas és a beosztottak szama

Beosztottak szama N Rangszam atlag

Tarsas Komplexitas 0 nincs beosztott 355 233.79
11-2fo 23 151.46
2 3-10fo 33 128.17
311-20fo 12 224.92
4 20 fo folott 15 182.30

Total 438
Individualis Komplexitas 0 nincs beosztott 355 220.03
11-2fo 23 217.22
2 3-10fo 33 243.97
311-20fo 12 209.88
4 20 fo folott 15 164.30

Total 438
Inter-individualis Komplexitas 0 nincs beosztott 355 206.57
11-2fo 23 249.78
2 3-10fo 33 268.91
311-20fo 12 299.63
4 20 fo folott 15 306.17

Total 438

Kruskall-Wallis teszt
Tarsas Individualis  |Inter-individualis
Komplexitas| Komplexitas Komplexitas

Chi2 29.730 4.186 21.963
df 4 4 4
Sig. .000 .381 .000
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13. MELLEKLET: A MASODIK VIZSGALATHOZ HASZNALT KERDO{VCSOMAG

Kedves Résztvevd! Az aldabbi kérddivhez kapcsolodo kutatds célja annak feltdrasa, az emberek miként
gondolkodnak az idedlis vezetésrél. Az dltalanos kérdéseket kévetéen dllitdsokat és tulajdonsdgokat olvas
majd, melyeket kérjiik, a megadott skdldk segitségével értékeljen. Koszonjiik, hogy részt vesz a kérdéiv
kitoltésében!

1.Név és e-mailcim:

A kérdGiv eredményérdl lehetdség van személyes visszajelzést kérni, mely a kérdgiv eredményei alapjan készilt sajat
profilrél szdl. Ha szeretne élni ezzel a lehetGséggel, kérjuk, mindenképpen irja rd a kérdGivre a nevét és az e-
mailcimét, és irjon kiilén egy e-mailt a repaczkirita@erg.bme.hu e-mailcimre, mellyel jelzi igényét a személyes
visszajelzésre. Ha nem kér személyes visszajelzést, nevét és e-mailcimét nem sziikséges megadnia. K6szonjuk!

2.Szeretne személyes visszajelzést kapni sajat o igen O nem
eredményeirdl?

3.Eletkor | .. év

4.Nem o férfi oné

5.Iskolai végzettség
0 alapfoku végzettség 0 kozépfoku végzettség
o f&iskolai (BA, BSc) vagy egyetemi (MA, MSc) végzettség O posztgraduadlis végzettség

6.Hany év munkatapasztalata van? (Minden munkatevékenység szamit: didkmunka, gyakornoki id6,
onkéntes munka, alkalmazotti munka, vallalkozéi tevékenység, stb.)
O nincs munkatapasztalatom o 1-3 év 0 4-10 év 0 10 évnél tébb

7.Melyik tipusba tartozik jelenlegi munkahelye?
0 nincs munkahelyem 0O kozszféra o versenyszféra 0 nonprofit

8.Van-e vezetGi tapasztalata, ha igen, hany év? (Minden olyan tevékenység vezetdi tapasztalatnak
szamit, amelynek keretei k6z6tt embereket kell iranyitania, koordinalnia, a munkajukat kell segiteni,
feliigyelni, azért felel6sséget vallalni.)

O nincs vezetG6i tapasztalatom o1-3 év 0 4-10 év 0 10 évnél tébb

9.Milyen poziciét tolt be jelenlegi munkahelyén?

0 nincs munkahelyem O beosztott vagyok

0 beosztott vagyok, de néhany dolgozé munkajanak iranyitasa az én felelGsségem

0 egy kisebb részleget vezetek (max 5 beosztott) 0 egy nagyobb részleget vezetek (5-20 beosztott)
o fels6vezetS vagyok o Ugyvezet§/cégvezetd vagyok

A kovetkezé blokkban allitasokat fog olvasni. Kérjiik, gondolja 4t, mennyire jellemzé Onre az allitasokban
megfogalmazott gondolkodasmad. Kérjiik, az értékeléshez az alabbi 6tfoku skalat hasznalja:
1: Egyaltalan nem jellemzé ram  2: Inkabb nem jellemz6 ram 3: Néha jellemz6 ram, néha nem
4: Inkabb jellemz6 ram 5: Nagyon jellemz6 ram

1 12 (3 |4 |5

10.Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az uj.

11.Els6sorban a sajat normdimhoz kell, hogy igazodjak.

12.Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben mdsokat tudok segiteni.
13.Allandé koriilmények kdzott érzem magam igazan jol.

14.Az embereknek maguknak kell megtalalni az 6nfejlesztés utjat.

15.En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk egyiitt.
16.Ha nem muszdj, inkabb nem valtoztatok a dolgaimon.

17.Mindenkinek maganak kell megtalalni sajat fejlesztésének utjat.

18.Az igazi siker szamomra az, ha a csapatot szolgalhatom a k6z6s sikerek
elérése érdekében.

19.Ha csak lehet, elkerilom a valtozasokat.
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20.A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kdvetnem, amit magam tlizok ki
sajat magam szamara.

21.Szivesen hozok dldozatokat azért, hogy masoknak segitsek.

22.Az Uj helyzeteket elkertlom.

23.A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben hi{i maradhassak sajat
elveimhez.

24 Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.

25.A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, mikozben masok elveit is
tiszteletben tartom.

26.Azokat a feladatokat szeretem, amikben mdsok fejlesztése révén én magam
is fejlédhetek.

27.A véltozas bizonytalansaggal tolt el, mert nem tudhatom, mit hoz.
28.Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem alapul, és annak
megfeleléen haladok tovabb.

29.Masokat segitem, hogy megtalaljak a sajat utjukat az onfejlesztéshez.
30.Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.

31.A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni.

32.Ha valaki nem tud |épést tartani a csapattal, segitek neki.

33.Nem banom, ha a hétk6znapok sordn nem ér sok kihivas.

34.Dontési helyzetben elsésorban a sajat véleményemre alapozok, és olyan
opciét valasztok, ami mellett én el tudok kotelezédni.

35.Egy csapat részeként szeretek dolgozni.

36.A megszokott és jol ismert korilmények kozott érzem magam jol.

Az alabbiakban kiilonb6z6 személyiségjellemzdket talal, amelyek koziil néhany jellemzé lehet Onre, néhany pedig nem.
Kérjuk, jelolje otfokozatu skalan, hogy az adott allitasokkal mennyire ért egyet.
1: Egyaltalan nem értek egyet  2: Inkabb nem értek egyet 3: Egyet is értek, meg nem is
4: Egyetértek 5: Teljesen egyetértek

[1 ]2 |3 [4 |5

Olyannak latom magam, mint aki ...

37.... beszédes

38.... hajlamos masokban keresni a hibat

39.... alapos és preciz munkat végez

40.... rossz kedélyallapotu, lehangolt

41.... kreativ, talalékony

42.... zarkozott, tartozkodod

43.... onzetlenil viselkedik masokkal és segit6kész
44.... egy kissé hanyag, nemtor6dom

45.... nyugodt és a stresszt jol kezeli

46.... a legkllonfélébb dolgok irant érdeklédik
47.... teli van energiaval

48.... kissé koteked6 és vitatkozo

49.... a munkajdban lelkiismeretes és megbizhatd
50.... id6énként feszilt

51.... eredeti és mélyenszantd gondolatai vannak
52.... lelkes, rengeteg dologért rajong

53.... egy megbocsato természet(i személy

54.... szétszortsagra hajlamos

55.... sokat aggodalmaskodik

56.... élénk képzelGerbvel rendelkezik

57.... szlikszavu, hajlamos a csendességre
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58.... ltaldaban megbizik masokban

59.... hajlamos a lustasagra

60.... érzelmileg kiegyensulyozott, nem borul ki kdnnyen

61.... leleményes

62.... magabiztos, tudja, mit akar

63.... hilivos és zarkdzott is tud lenni

64.... mindaddig kitart, amig az elkezdett feladatot be nem fejezi

65.... néha szeszélyes és kiszamithatatlan

66.... kedveli a mlivészetet és fogékony az esztétikai élményekre

67.... néha szégyenlGs és gatlasos

68.... szinte mindenkivel kedves és el6zékeny

69.... hatékonyan intézi a dolgait

70.... feszllt helyzetben is képes higgadt maradni

71.... szereti a megszokott dolgokat, a rutinszerd munkat

72.... tarsasagkedvel6

73.... néha goromba és udvariatlan masokkal

74.... céltudatos és a terveit véghez viszi

75.... kdnnyen ideges lesz

76.... szeret elmélkedni és eljatszani a gondolatokkal

77.... kevéssé érdeklddik a mlivészetek irant

78.... szeret masokkal egylttmikodni

79... munkajaban kénnyen megzavarhato, figyelme kénnyen elterelhetd

80.... kifinomult izléssel rendelkezik a mlivészetek, a zene és az irodalom irant

Az alabbi kérddiv néhany, a vezet6i eredményességet, alkalmassagot befolyasolé tulajdonsagot, viselkedéses
megnyilvanulast ir le. Kérjiik, gondolja at, melyek azok az allitasok, amelyek egy hatékony vezeté6t jellemeznek.
1: Egyaltalan nem értek egyet 2: Inkabb nem értek egyet 3: Nem tudom eldénteni
4: Inkabb egyet értek 5: Teljes mértékben egyet értek

1 12 (3 |4 |5

81.Keresi azokat a gondolatokat, amelyek révén mélyen gyokerezé
meggy6z6dései megkérdébjelezédnek.

82.Vildgosan megmondja, mit gondol.

83.Keresi azokat a kihivast jelent6 helyzeteket, amelyek soran prébara teheti
magat.

84.Tamogatja a tuldérazast.

85.Arra biztatja a csapatat, hogy 6k is vegyenek részt a dontési folyamatban, és
igyekszik az 6 otleteiket, javaslataikat is hasznalni.

86.Figyelmesen meghallgatja az alternativ néz6pontokat is, mielStt
kdvetkeztetést vonna le.

87.Elismeri, ha hibazik.

88.Arra O0sztonzi a munkatarsait, hogy probaljanak ki Ujszerd és innovativ
megoldasi médokat a munkajuk soran.

89.A konkurencia leelGzésére biztat.

90.Szivesen egyeztet munkatarsaival az U] feladatokkal, folyamatokkal
kapcsolatban.

91.A j6l végzett munkaért megdicséri a munkatarsait.

92.Személyesen mutat példat arrdl, amit elvar masoktdl.

93.0bjektive elemzi a rendelkezésére all6 adatokat, miel6tt dontést hoz.

94.Nyiltan megosztja a rendelkezésére allé informaciokat.

95.Figyelemmel kiséri a szervezeten kiviili megoldasi médokat, és kutatja
azokat az Uj lehetGségeket, amelyeket alkalmazhatnanak sajat fejlGdésiik
érdekében.
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96.Egyre nagyobb teljesitményre 6sztonzi a csoportot.

97 .Kreativitasra 0sztonzi munkatarsait.

98.Mindig hangsulyozza az embereinek, hogy bizik képességeikben.

99.1d6t és energiat dldoz annak biztositasa érdekében, hogy az emberei
betartsak azokat az elveket és sztenderdeket, amelyekben kézosen allapodtak
meg.

100.Megerdsiti a tobbieket abban, hogy osszdk meg véleményiiket akkor is, ha
az nem egyezik az 6vével.

101.Barki el6tt nyiltan vallalja 6tleteit, gondolatait.

102.Ha valami nem ugy sikeril, ahogy tervezte, arra fékuszal, mi az, amit tanult
a torténtekbdl.

103.Gyors munkatempdra 6sztonoz.

104.Szivesen olvas cikkeket, konyveket, Ujsagokat tréningrdl, vezetésrol,
pszicholdgiardl, és az olvasottakat igyekszik a gyakorlatban is hasznositani.

105.Maga biztositja, hogy mindenki megkapja a megfeleld jutalmat, ha
hozzajarul a csapat altal kozosen elért sikerekhez.

106.Ragaszkodik az altala tett igéretek és kotelezettségek betartasahoz.

107.Akkor is kiprébal 4j dolgokat és kisérletezik a munkdja soran, ha tudja,
hogy az kockazattal jar.

108.Fokozott munkatempot és termelést var el.

109.Nem aggddik amiatt, hogy a hibak jelzése és javitasa veszélyeztetné az
emberi kapcsolatokat.

110.Megtaldlja a madjat az elért eredmények meglinneplésének.

111.Pontosan tudja, milyen vezetési filozofia mentén mdkodik.

112.Mindig példaként allitja azokat a munkatarsait a tobbiek elé, akik a kozos
értékek mellett kotelez6dnek el.

113.Akkor is lelkesen torekszik a nehézségek kezelésére, ha a végeredmény
bizonytalan.

114.Arra kéri a dolgozdkat, dolgozzanak olyan keményen, ahogy csak tudnak.

115.Szivesen elmagyardazza az 6sszetett feladatok és projektek részleteit és
nehézségeit a munkatarsaknak.

116.Megbecsiili és tdmogatja a csapattagok hozzajarulasat a kdzos
eredményekhez.

117.Biztos akar lenni abban, hogy elérhet6 célokat, konkrét terveket és
valéban [étez6 mérési pontokat hatdroztak meg egy projekt kivitelezése soran.

118.Nem bdnja, ha a dolgozdk kénnyedén veszik a munkat.

119.Szdmara semmi nem fontosabb, minthogy egy nagyszerU csapatot hozzon
[étre.

120.Kitartéan halad a céljai felé.

121.Ha feladat van, keményen hajt.

122.Tiszteletben tartja mdsok hatdrait.

123.Arra 6sztonzi a csoportot, dontsék meg az addigi rekordteljesitményt.

124.A munkatdrsak teljesitményének javitasa érdekében torténé konzultacio
szamara masodlagos.

125.Nem hagyja, hogy aldbbhagyjon a csoport teljesitménye.

K6szonjlik, hogy részt vett a kérdGiv kitoltésében!
Répdczki Rita, egyetemi tandrsegéd

BME GTK Ergondmia és Pszicholdgia Tanszék
repaczkirita@erg.bme.hu
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14. MELLEKLET:

MASODIK VIZSGALAT ADATAI ALAPJAN

A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV

FELTARO FAKTORANALIZISE A

KMO és Bartlett Teszt
KMO ,832
Bartlett 2843,933
Sig. ,000
Megmagyarazott
Faktor Sajatérték variancia (kumulalt %)
1 5,932 19,115
2 3,565 34,575
3 2,915 45,971
A Mentalis Komplexitas KérdGiv faktoranalizise
Az item 2: Inter-
kodja Item 1: Tarsas individualis 3: Individualis
Komplexitas Komplexitas Komplexitas
MKT50T | Ha csak lehet, elkertilém a valtozasokat. ,833 -,028 ,013
MKT58T | A megszokott és jol ismert koriilmények ,798 -,076 ,090
kozott érzem magam jol.
MKT60T | Ragaszkodom a bejdratott rutinokhoz. ,764 -,131 ,037
MKT46T | Allandé korilmények kozétt érzem magam ,759 ,074 -,011
igazan jol.
MKT48T | Az Uj helyzeteket elkeriilom. ,748 -,182 -,020
MKT54T | Ha nem muszaj, inkdbb nem valtoztatok a ,728 -,138 ,034
dolgaimon.
MKT56T | Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, ,723 -,036 -,058
mint az uj.
MKT47T | A valtozas bizonytalansaggal tolt el, mert ,715 -,089 ,014
nem tudhatom, mit hoz.
MKT55T | Nem banom, ha a hétkéznapok soran nem ,540 -,283 -,047
ér sok kihivas.
MKIF45IF | Masokat segitem, hogy megtaldljdk a sajat -,165 ,701 ,018
Utjukat az onfejlesztéshez.
MKIF30IF | Azokat a feladatokat szeretem, amikben -,212 ,678 ,169
masok fejlesztése révén én magam is
fejlédhetek.
MKT44IF | Ha valaki nem tud lépést tartani a -,015 ,664 -,012
csapattal, segitek neki.
MKT3O0IF | Azokat a feladatokat szeretem, ,058 ,653 -,054
amelyekben mdsokat tudok segiteni.
MKT43IF | Az igazi siker szamomra az, ha a csapatot -,032 ,646 -,116
szolgalhatom a kozos sikerek elérése
érdekében.
MKT31IF | Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy ,079 ,643 -,042
masoknak segitsek.
MKT32IF | Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal -,196 ,636 ,116
segiteni tudok nekik.
MKTA41IF | Egy csapat részeként szeretek dolgozni. -,188 ,632 ,030
MKIF41IF | En mindig is abban gondolkodom, hogy -,216 ,608 ,006
egy csapatként dolgozzunk egyitt.
MKI140l A legfontosabb, hogy mindig minden ,109 ,106 ,737
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helyzetben hi maradhassak sajat
elveimhez.

MKI171

A sajat elvardsaimnak akarok megfelelni.

-,045

-,006

,692

MKI241

Bizonytalan helyzetben a sajat
iranyelveimet veszem alapul, és annak
megfeleléen haladok tovabb.

-,063

,097

,596

MKI39I

A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell
kévetnem, amit magam t(zok ki sajat
magam szamara.

-,017

-, 144

,583

MKIF40I

A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint
élhessek, mikozben masok elveit is
tiszteletben tartom.

,016

,351

,569

MKI26l

Dontési helyzetben elsGsorban a sajat
véleményemre alapozok, és olyan opciot
valasztok, ami mellett én el tudok
kotelez6dni.

-,034

,018

,545

MKI18lI

Els6sorban a sajat normaimhoz kell, hogy
igazodjak.

,169

,057

,542

MKI45I

Az embereknek maguknak kell megtaldlni
az Onfejlesztés utjat.

-,043

-,053

447

MKI31l

Mindenkinek magdanak kell megtalalni
sajat fejlesztésének utjat.

,007

-,105

,409
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15. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOiV MEGEROSITO FAKTORANALIZISENEK
EREDMENYE A MASODIK VIZSGALAT ADATAI ALAPJAN

MODELL ILLESZKEDES EREDMENYEI

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 93 555,759 312 ,000 1,781
Saturated model 405 ,000 0
Independence model 54 3850,467 351 ,000 10,970
BASELINE COMPARISONS
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl

Default model ,856 ,838 ,931 ,922 ,930

Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

RMSEA
Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,047 ,041 ,053 ,768
Independence model ,168 ,164 ,173 ,000
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16. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV ITEMEINEK, SKALAINAK LEIRO
STATISZTIKAI EREDMENYEI
Item kédja Minimu
Item . < 2
m Maximum | Atlag Szdras

MKT56T Ha valaszthatok, inkabb a rutinos 353 1 5 3.02 .903
helyzet, mint az uj.

MKT46T Allandé kériilmények kozott 353 1 5 3.29 1.024
érzem magam igazan jol.

MKT54T Ha nem muszaj, inkdbb nem 353 1 5 2.92 1.038
valtoztatok a dolgaimon.

MKT50T Ha csak lehet, elkertlom a 353 1 5 2.43 1.037
valtozasokat.

MKT48T Az Uj helyzeteket elkeriilom. 353 1 5 2.30 .968

MKT47T A vdltozas bizonytalansaggal tolt 353 1 5 2.72 1.059
el, mert nem tudhatom, mit hoz.

MKT60T Ragaszkodom a bejaratott 353 1 5 2.85 1.000
rutinokhoz.

MKT55T Nem banom, ha a hétkdznapok 353 1 5 2.65 1.101
soran nem ér sok kihivas.

MKT58T A megszokott és jol ismert 353 1 5 3.37 .948
kortlmények kdzott érzem magam
jol.

MKI18lI Els6sorban a sajat normdimhoz 353 1 5 3.69 .843
kell, hogy igazodjak.

MKI45I Az embereknek maguknak kell 353 1 5 3.77 974
megtalalni az 6nfejlesztés utjat.

MKI31I Mindenkinek maganak kell 353 1 5 3.72 971
megtaldlni sajat fejlesztésének
utjat.

MKI39I A meggy6z6désem az, hogy azt a 353 1 5 4.05 774
célt kell kbvetnem, amit magam
tlizok ki sajat magam szamdra.

MKI40l A legfontosabb, hogy mindig 353 1 5 3.90 .838
minden helyzetben h{
maradhassak sajat elveimhez.

MKI24I Bizonytalan helyzetben a sajat 353 1 5 4.00 .769
iranyelveimet veszem alapul, és
annak megfeleléen haladok
tovabb.

MKI171 A sajat elvardsaimnak akarok 353 1 5 4.00 .876
megfelelni.

MKI26I Dontési helyzetben elsésorban a 353 1 5 3.88 .798
sajat véleményemre alapozok, és
olyan opcidt valasztok, ami mellett
én el tudok kotelezGdni.

MKIF40I A legfontosabb, hogy sajat elveim 353 2 5 417 791
szerint élhessek, mikozben masok
elveit is tiszteletben tartom.

MKT30IF Azokat a feladatokat szeretem, 353 1 5 3.86 .909
amelyekben masokat tudok
segiteni.

MKIF411F En mindig is abban gondolkodom, 353 1 5 3.88 .932
hogy egy csapatként dolgozzunk
egyltt.
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MKT43IF Az igazi siker szamomra az, ha a 353 1 3.61 910
csapatot szolgalhatom a kdzos
sikerek elérése érdekében.
MKT31IF Szivesen hozok aldozatokat azért, 353 1 3.83 .833
hogy masoknak segitsek.
MKT32IF Szivesen beszélgetek emberekkel, 353 1 4.31 .854
ha azzal segiteni tudok nekik.
MKIF30IF Azokat a feladatokat szeretem, 353 1 4.15 .830
amikben masok fejlesztése révén
én magam is fejl6dhetek.
MKIF45IF Masokat segitem, hogy 353 1 3.56 .998
megtalaljdk a sajat utjukat az
onfejlesztéshez.
MKT44IF Ha valaki nem tud lépést tartani a 353 2 3.99 .754
csapattal, segitek neki.
MKTA41IF Egy csapat részeként szeretek 353 1 3.68 .957
dolgozni.
A Mentalis Komplexitas Kérddiv skalai
N Minimum | Maximum Atlag Sz06ras
TARSAS KOMPLEXITAS 353 9.00 44.00 25.5552 | 6.71353
INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS 353 20.00 45.00 35.1785| 4.45168
INTER-INDIVIDUALIS KOMPLEXITAS 353 18.00 45.00 34.8725| 5.29560
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17. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAI

ERTEKEK

KOZOTTI

KORRELACIOS

A Mentalis Komplexitas Kérddiv skalai k6zotti egyittjarasok

TARSAS INDIVIDUALIS INTERINDIVIDUALIS
KOMPLEXITAS KOMPLEXITAS KOMPLEXITAS

TARSAS_KOMP | Pearson 1 .022 230
LEXITAS Sig. 678 .000

N 353 353 353
INDIVIDUALIS_ | Pearson .022 1 .074
KOMPLEXITAS oo Go 16

N 353 353 353
INTERINDIVIDU | Pearson -230 .074 1
ALIS_KOMPLEX o 000 16
ITAS

N 353 353 353

** szignifikancia szintje: p= 0.01
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18. MELLEKLET: A BIG FIVE INVENTORY SKALAI KOZOTTI KORRELACIOS ERTEKEK

A Big Five Inventory skaldi kozotti egyiittjarasok

BARATSAGOS | LELKIISMERET
EXTRAVERZIO SAG ESSEG NEUROTICITAS | NYITOTTSAG

EXTRAVERZIO | Pearson 1 374 366 335" 4327

Sig. .000 .000 .000 .000

N 353 353 353 353 353
BARATSAGOS | Pearson 374 1 282" 472" 179
SAG

Sig. .000 .000 .000 .001

N 353 353 353 353 353
LELKIISMERET | Pearson 366 2827 1 337" 204"
ESSEG

Sig. .000 .000 .000 .000

N 353 353 353 353 353
NEUROTICITA | Pearson -335 4727 337" 1 158"
S

Sig. .000 .000 .000 .003

N 353 353 353 353 353
NYITOTTSAG |Pearson 4327 179" 204" -.158" 1

Sig. .000 .001 .000 .003

N 353 353 353 353 353

** szignifikancia szintje: p= 0.01
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19. MELLEKLET: AZ IDEALIS VEZETES KERDOIV FELTARO FAKTORANALIZISE

KMO. ,870
Bartlett 2565,508
Sig. ,000

Faktor Sajatérték Megmagyarazott variancia (kumulalt %)
1 6,140 10,818
2 2,988, 21,228
3 1,403 31,464
4 1,272 40,002
5 1,201 47,217
6 1,063 54,105

Az Ideadlis Vezetés Kérdgiv faktoranalizise

Item
kédja | 't€M 1 2 3 4 5 6
Felada | Fokozott munkatempot és ,763 -,073 ,111 ,143 -,021 ,043
tor05 |termelést var el.

Felada | Gyors munkatempdra ,735 -,081 ,210 ,058 -,107 ,143
tor04 | 6sztonodz.

Felada | Arra kéri a dolgozdkat, ,700 ,067 -,031 ,016 ,048 -,109
tor06 | dolgozzanak olyan keményen,

ahogy csak tudnak.

Felada | Arra 6sztonzi a csoportot, ,689 ,108 ,123 ,027 ,057 -,205
tor09 | dontsék meg az addigi

rekordteljesitményt.

Felada | A konkurencia leel6zésére ,590 -,222 -,040 ,053 ,276 ,140
tor02 | biztat.

Kapcs | Szivesen elmagyardzza az ,233 ,695 ,105 -,029 ,154 ,016
olator | 6sszetett feladatok és
06 projektek részleteit és

nehézségeit a
munkatarsaknak.

Donte | Megerdsiti a tobbieket abban, -,112 ,672 ,115 -,015 ,088 ,165
s04 hogy osszak meg

véleményiket akkor is, ha az
nem egyezik az ovével.

Kapcs | Szivesen egyeztet -,038 ,647 ,129 ,288 ,040 ,066
olator | munkatarsaival az (j
02 feladatokkal, folyamatokkal

kapcsolatban.

Donte | Figyelmesen meghallgatja az -,161 ,579 ,100 ,242 ,309 ,096
s02 alternativ néz6pontokat is,

miel6tt kovetkeztetést vonna
le.




Kapcs | Arra biztatja a csapatat, hogy -,051 ,558 ,078 ,378 ,160 ,160
olator | ok is vegyenek részt a dontési
01 folyamatban, és igyekszik az o

otleteiket, javaslataikat is

hasznalni.
Csapat | Maga biztositja, hogy mindenki ,057 ,141 ,683 ,171 ,185 ,150
05 megkapja a megfelel

jutalmat, ha hozzdjarul a

csapat altal kozosen elért

sikerekhez.
Felelos | Pontosan tudja, milyen ,106 ,052 ,646 ,049 ,161 ,069
seg06 | vezetési filozéfia mentén

mikodik.
Csapat | Megtalalja a mddjat az elért -,011 ,100 ,627 ,165 ,150 -,015
07 eredmények

meglinneplésének.
Csapat | Mindig példaként allitja azokat ,288 -,012 ,626 -,060 -,110 ,303
06 a munkatarsait a tobbiek elé,

akik a kozos értékek mellett

kotelez6dnek el.
Kapcs | Szivesen olvas cikkeket, ,027 ,190 ,509 ,296 ,076 ,059
olator | konyveket, Ujsagokat
04 tréningrdl, vezetésrdl,

pszicholdgiardl, és az

olvasottakat igyekszik a

gyakorlatban is hasznositani.
Valtoz | Arra 6sztdonzi a munkatdrsait, ,064 ,259 ,193 ,710 -,122 ,142
as02 hogy prébaljanak ki ujszer( és

innovativ megoldasi mddokat a

munkajuk soran.
Kapcs | Kreativitasra 6sztonzi ,132 ,168 ,267 ,670 ,203 ,000
olator | munkatarsait.
03
Valtoz | Keresi azokat a kihivast jelent6 ,178 -,046 -,073 ,572 ,147 ,468
as01 helyzeteket, amelyek sordn

probara teheti magat.
Valtoz | Figyelemmel kiséri a ,021 ,156 ,398 ,498 ,327 -,004
as03 szervezeten kivili megoldasi

moddokat, és kutatja azokat az

Uj lehet6ségeket, amelyeket

alkalmazhatnanak sajat

fejlédésiik érdekében.
Donte | Objektive elemzi a ,006 ,224 ,134 ,067 ,717 ,122
s03 rendelkezésére all6 adatokat,

miel6tt dontést hoz.
Felelos | Személyesen mutat példat -,001 ,246 ,150 ,105 ,556 ,325
seg03 | arrdl, amit elvar masoktdl.
Felelos | Biztos akar lenni abban, hogy ,136 ,147 ,385 ,073 ,526 -,011
seg07 | elérhetd célokat, konkrét

terveket és valéban létezd

mérési pontokat hataroztak

meg egy projekt kivitelezése

soran.
Felada | Egyre nagyobb teljesitményre ,306 ,088 ,247 ,411 ,442 ,010
tor03 | 6sztonzi a csoportot.
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Hiteles | Vildgosan megmondja, mit -,055 ,056 ,154 ,145 ,128 ,685
seg01 | gondol.

Hiteles | Barki el6tt nyiltan vallalja ,031 ,341 ,239 -,019 ,027 ,655
seg04 | Gtleteit, gondolatait.

Hiteles | Elismeri, ha hibazik. -,118 ,424 ,005 ,130 ,174 ,497
seg02
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20. MELLEKLET: AZ IDEALIS VEZETES KERDO{V MEGEROSITO FAKTORANALIZISE

MODELL ILLESZKEDES EREDMENYEI

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 97 470,925 280 ,000 1,682
Saturated model 377 ,000 0
Independence model 52 2636,668 325 ,000 8,113
BASELINE COMPARISONS
NFI RFI IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,821 ,793 ,919 ,904 ,917
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
RMSEA
Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,044 ,037 ,051 ,924
Independence model ,142 ,137 ,147 ,000
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21. MELLEKLET: AZ IDEALIS VEZETES KERDOIV SKALAI KOZOTTI KORRELACIOS ERTEKEK

Az Idedlis Vezetés Kérddiv skaldi kozotti egylittjarasok
FELADATOR EGYU'I'I:ML’] KAPCSOLATO o FEL’ELGSSIEG ’
IENTACIO KODES RIENTACIO | INNOVACIO | VALLALAS | HITELESSEG
FELADATOR | Pearson 1 -.025 .258 232 232 -.018
ENTACIO o 635 1000 1000 1000 741
N 353 353 353 353 353 353
EGYUTTMU | Pearson -.025 1 355 454" 4917 476
KODES Sig. 635 1000 1000 1000 1000
N 353 353 353 353 353 353
KAPCSOLAT |Pearson 258" 355 1 477" 510 359"
8R'ENTAC' Sig. .000 .000 .000 .000 .000
N 353 353 353 353 353 353
INNOVACIO | Pearson 2327 454" 477" 1 524" 398"
Sig. .000 .000 .000 .000 .000
N 353 353 353 353 353 353
FELELOSSEG | Pearson 232 491" 510 524" 1 389
VALLALAS Sig. .000 .000 .000 .000 .000
N 353 353 353 353 353 353
HITELESSEG | Pearson -.018 476 359 398" 389" 1
Sig. 741 .000 .000 .000 .000
N 353 353 353 353 353 353

** szignifikancia szintje: p= 0.01
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22. MELLEKLET: AZ IDEALIS VEZETES KERDOIV ITEMEINEK, SKALAINAK LEIRO STATISZTIKAI

EREDMENYEI
Item kédja Item | N | Min | Max |Atlag| Széris
Feladatorientacio skala
Feladat01l [Fokozott munkatempot és termelést var el. 353 1 5| 3.12 1.048
Feladat02 |Gyors munkatempdra 6sztdonoz. 353 1 5| 3.24 1.032
Feladat03  |Arra kéri a dolgozdkat, dolgozzanak olyan keményen, 353 1 5| 3.28 .979
ahogy csak tudnak.
Feladat0O4 |Arra 6sztonzi a csoportot, dontsék meg az addigi 353 1 5| 3.16 1.051
rekordteljesitményt.
FeladatO5 |A konkurencia leel6zésére biztat. 353 1 5| 3.47 1.025
Egyuttmiikodés skala
Egyuttmuko [Szivesen elmagyarazza az 6sszetett feladatok és 353 1 5| 4.27 775
des01 projektek részleteit és nehézségeit a munkatarsaknak.
Egyuttmuko |Megerdsiti a tobbieket abban, hogy osszak meg 353 1 5| 4.34 .740
des02 véleményuket akkor is, ha az nem egyezik az 6vével.
Egyuttmuko [Szivesen egyeztet munkatarsaival az Uj feladatokkal, 353 2 5| 4.37 712
des03 folyamatokkal kapcsolatban.
Egyuttmuko [Figyelmesen meghallgatja az alternativ néz6pontokat 353 2 5| 4.38 .680
des04 is, mielStt kovetkeztetést vonna le.
Egyuttmuko |Arra biztatja a csapatat, hogy ok is vegyenek részt a 353 2 5| 4.35 .696
des05 dontési folyamatban, és igyekszik az o otleteiket,
javaslataikat is hasznalni.
Kapcsolatorientacio skala
KapcsolatO1l [Maga biztositja, hogy mindenki megkapja a megfelel 353 1 5| 4.16 .811
jutalmat, ha hozzajarul a csapat altal kozosen elért
sikerekhez.
Kapcsolat02 |Pontosan tudja, milyen vezetési filozofia mentén 353 1 5| 3.78 1.014
mikodik.
Kapcsolat03 |Megtaldlja a madjat az elért eredmények 353 1 5| 4.18 .811
meglinneplésének.
Kapcsolat04 [Mindig példaként allitja azokat a munkatdrsait a 353 1 5| 3.43 1.037
tobbiek elé, akik a kozos értékek mellett kotelez6dnek
el.
Kapcsolat05 [Szivesen olvas cikkeket, konyveket, Ujsdgokat 353 1 5| 4.04 .945
tréningrdl, vezetésrdl, pszicholdgiardl, és az
olvasottakat igyekszik a gyakorlatban is hasznositani.
Innovacio6 skala
InnovacioO1 |Arra 6sztonzi a munkatarsait, hogy probaljanak ki 353 1 5| 4.20 .795
Ujszer( és innovativ megoldasi mdadokat a munkajuk
soran.
Innovacio02 [Kreativitasra 6sztonzi munkatdarsait. 353 1 5| 4.34 733
Innovacio03 [Keresi azokat a kihivast jelent6 helyzeteket, amelyek 353 1 5| 3.75 .965
soran prébara teheti magat.
Innovacio04 Figyelemmel kiséri a szervezeten kiviili megoldasi 353 2 5| 4.27 .745
modokat, és kutatja azokat az Uj lehet&ségeket,
amelyeket alkalmazhatnanak sajat fejlédésik
érdekében.
FelelGsségvallalas skala
Felelossegv |Objektive elemzi a rendelkezésére 4all6 adatokat, 353 2 5| 4.36 .685
allalas01 miel6tt dontést hoz.
Felelossegv [Személyesen mutat példat arrdl, amit elvar masoktél. 353 2 5| 4.56 717
allalas02
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Felelossegv [Biztos akar lenni abban, hogy elérhetd célokat, konkrét 353 5| 4.12 778
allalas03 terveket és valdban |étez6 mérési pontokat hatdroztak
meg egy projekt kivitelezése soran.
Felelossegv [Egyre nagyobb teljesitményre 6szténzi a csoportot. 353 5| 4.11 .787
allalas04
Hitelesség skala
Hiteles01  |Vildgosan megmondja, mit gondol. 353 5| 4.20 .860
Hiteles02  |Barki el6tt nyiltan vallalja 6tleteit, gondolatait. 353 5| 4.25 .888
Hiteles03 Elismeri, ha hibazik. 353 5| 4.58 .640
Az Idealis Vezetés Kérdgiv skalai
N Minimum Maximum Atlag Sz6ras

FELADATORIENTACIO 353 5.00 25.00 16.2748 3.67050
EGYUTTMUKODES 353 12.00 25.00 21.7110 2.53528
KAPCSOLATORIENTACIO 353 10.00 25.00 19.5977 3.12290
INNOVACIO 353 8.00 20.00 16.5609 2.32876
FELELOSSEGVALLALAS 353 8.00 20.00| 17.1416 2.08275
HITELESSEG 353 5.00 15.00 13.0198 1.79556

236



23.

MELLEKLETE A MASODIK VIZSGALATHOZ ALKALMAZOTT SKALAK VEGLEGES VALTOZATA
(ITEMEK, KODOK)

ITEM MENTALIS KOMPLEXITAS KERDOIiV
KODJA
Tdrsas Komplexitds Skdla
MKT50T Ha csak lehet, elkertlém a valtozasokat.
MKT58T | A megszokott és jol ismert koriilmények kozott érzem magam jol.
MKT60T Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.
MKT46T | Allandé kériilmények kozott érzem magam igazan jol.
MKT48T | Az Uj helyzeteket elkertlom.
MKT54T Ha nem muszaj, inkdbb nem valtoztatok a dolgaimon.
MKT56T Ha valaszthatok, inkabb a rutinos helyzet, mint az uj.
MKT47T | A valtozas bizonytalansaggal télt el, mert nem tudhatom, mit hoz.
MKT55T Nem banom, ha a hétkdznapok soran nem ér sok kihivas.
Individudlis Komplexitds Skdla
MKI40l A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben hii maradhassak sajat elveimhez.
MKI171 A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni.
MKI24I Bizonytalan helyzetben a sajat irdnyelveimet veszem alapul, és annak megfelel6en haladok
tovabb.
MKI39I A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kvetnem, amit magam tiizok ki sajat magam
szamara.
MKIF40I A legfontosabb, hogy sajat elveim szerint élhessek, mikozben masok elveit is tiszteletben
tartom.
MKI26l Dontési helyzetben elsésorban a sajat véleményemre alapozok, és olyan opciot valasztok, ami
mellett én el tudok kételez6dni.
MKI18I Els6sorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak.
MKI145] Az embereknek maguknak kell megtaldIni az 6nfejlesztés utjat.
MKI31l Mindenkinek magdanak kell megtalalni sajat fejlesztésének utjat.
Inter-individudlis Komplexitds Skadla
MKIF45IF | Masokat segitem, hogy megtalaljak a sajat Gtjukat az 6nfejlesztéshez.
MKT30IF | Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése révén én magam is fejlédhetek.
MKT44IF | Ha valaki nem tud lépést tartani a csapattal, segitek neki.
MKT30IF | Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok segiteni.
MKT43IF | Azigazi siker szamomra az, ha a csapatot szolgalhatom a kdzos sikerek elérése érdekében.
MKT31IF | Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak segitsek.
MKT32IF | Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.
MKT41IF | Egy csapat részeként szeretek dolgozni.
MKIF41IF | En mindig is abban gondolkodom, hogy egy csapatként dolgozzunk egyiitt.
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ITEM BIG FIVE INVENTORY
KODJA
Olyannak latom magam, mint aki ...
Extraverzio
EO1 .. beszédes
EO2* ... zarkozott, tartézkodo
EO3 ... teli van energiaval
E04 .. lelkes, rengeteg dologért rajong
EO5* ... szlikszavu, hajlamos a csendességre
EO6 .. magabiztos, tudja mit akar
EQ7* .. Néha szégyenl§s és gatldsos
EO8 ... tarsasagkedvel§
Bardtsdgossdg
A01 .. hajlamos masokban keresni a hibat
A02 ... Onzetlenl viselkedik masokkal és segit6kész
A03* .. kissé kotekedd és vitatkozo
A04 ... egy megbocsatd természetli személy
A05 ... altaldaban megbizik masokban
AO6* .. hlivds és zarkdzott is tud lenni
A07 ... szinte mindenkivel kedves és el6zékeny
A08* .. néha goromba és udvariatlan masokkal
A09 ... szeret masokkal egylttmkodni
Lelkiismeretesség
co1 ... alapos és preciz munkat végez
Cco2* ... egy kissé hanyag, nemtor6dom
co3 ... a munkajaban lelkiismeretes és meghizhaté
coa* ... Szétszoértsagra hajlamos
Cos5* .. hajlamos a lustasagra
Co6 .. mindaddig kitart, amig az elkezdett feladatot be nem fejezi
co7 .. hatékonyan intézi a dolgait
Cco8 ... Céltudatos és a terveit véghez viszi
Co9* .. munkajaban kdnnyen megzavarhatd, figyelme konnyen elterelheté
Neuroticitds
NO1 .. rossz kedélyallapotu, lehangolt
NO2* .. nyugodt és a stresszt jol kezeli
NO3 ... idénként feszult
NO4 ... sokat aggodalmaskodik
NO5* ... érzelmileg kiegyensulyozott, nem borul ki kénnyen

238



NO6 .. néha szeszélyes és kiszamithatatlan
NO7* ... fesziilt helyzetben is képes higgadt maradni
NO8 .. kdnnyen ideges lesz
Nyitottsdg a tapasztalatokra
001 .. kreativ, taladlékony
002 ... a legkllonfélébb dolgok irant érdeklédik
003 ... eredeti és mélyenszantd gondolatai vannak
004 ... élénk képzelGerbvel rendelkezik
005 .. leleményes
006 .. kedveli a mlvészetet és fogékony az esztétikai éiményekre
007* ... szereti a megszokott dolgokat, a rutinszerd munkat
008 ... szeret elmélkedni és eljatszani a gondolatokkal
009* .. kevéssé érdeklédik a mlivészetek irant
010 .. kifinomult izléssel rendelkezik a mlivészetek, a zene és az irodalom irant
ITEM KODJA IDEALIS VEZETES KERDOIV
Feladatorientdcio
FeladatO1 Fokozott munkatempot és termelést var el.
Feladat02 Gyors munkatempdra 6sztonoz.
Feladat03 Arra kéri a dolgozdkat, dolgozzanak olyan keményen, ahogy csak tudnak.
Feladat04 Arra 6sztonzi a csoportot, dontsék meg az addigi rekordteljesitményt.
Feladat05 A konkurencia leel6zésére biztat.
Egyiittmiikédés
Egyuttmukodes01 Szivesen elmagyardzza az 6sszetett feladatok és projektek részleteit és nehézségeit a
munkatdrsaknak.
Egyuttmukodes02 Megerdsiti a tobbieket abban, hogy osszak meg véleményiiket akkor is, ha az nem
egyezik az ovével.
Egyuttmukodes03 Szivesen egyeztet munkatdrsaival az uj feladatokkal, folyamatokkal kapcsolatban.
Egyuttmukodes04 Figyelmesen meghallgatja az alternativ nézGpontokat is, mielGtt kovetkeztetést
vonna le.

Egyuttmukodes05 Arra biztatja a csapatat, hogy 6k is vegyenek részt a dontési folyamatban, és igyekszik

az § otleteiket, javaslataikat is hasznalni.

Kapcsolatorientdcio

Kapcsolat01

Maga biztositja, hogy mindenki megkapja a megfelel6 jutalmat, ha hozzajarul a
csapat altal kozosen elért sikerekhez.

Kapcsolat02

Pontosan tudja, milyen vezetési filozéfia mentén mikodik.

Kapcsolat03

Megtalalja a modjat az elért eredmények meglinneplésének.

Kapcsolat04

Mindig példaként allitja azokat a munkatarsait a tobbiek elé, akik a kozos értékek
mellett kdtelez6dnek el.

Kapcsolat05

Szivesen olvas cikkeket, konyveket, Gjsagokat tréningrdl, vezetésrél, pszicholdgiarol,
és az olvasottakat igyekszik a gyakorlatban is hasznositani.

Innovdcio

Innovacio01

Arra 0sztonzi a munkatarsait, hogy probaljanak ki Ujszer( és innovativ megoldasi
maodokat a munkajuk soran.
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Innovacio02 Kreativitdsra 6sztonzi munkatarsait.
Innovacio03 Keresi azokat a kihivast jelent6 helyzeteket, amelyek sordn prébara teheti magat.
Innovacio04 Figyelemmel kiséri a szervezeten kiviili megolddsi mddokat, és kutatja azokat az Uj

lehet&ségeket, amelyeket alkalmazhatnanak sajat fejlédésiik érdekében.

Felelésségvdllalas

FelelossegvallalasO1

Objektive elemzi a rendelkezésére all6 adatokat, miel6tt dontést hoz.

Felelossegvallalas02

Személyesen mutat példat arrél, amit elvar masoktdl.

Felelossegvallalas03

Biztos akar lenni abban, hogy elérhetd célokat, konkrét terveket és valdban létez6
mérési pontokat hataroztak meg egy projekt kivitelezése soran.

Felelossegvallalas04

Egyre nagyobb teljesitményre 6sztonzi a csoportot.

Hitelesség
HitelesO1 Vildagosan megmondja, mit gondol.
Hiteles02 Barki el6tt nyiltan vallalja 6tleteit, gondolatait.
Hiteles03 Elismeri, ha hibazik.
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24. MELLEKLET: LEIRO STATISZTIKAI
HATTERVALTOZOK MENTEN

sz 2.

EREDMENYEK A

SZOCIODEMOGRAFIAI

A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDGOiIV FAKTORAI A SZOCIODEMOGRAFIAI HATTERVALTOZOK MENTEN

Mentalis Komplexitas faktorok és korcsoport

) Minimu | Maximu
N Atlag Szbras Std. hiba m m

TARSAS_KOMPLEXITAS 1,00 18-25 eves 151 26,01 6,58 ,54 9,00 44,00

2,00 26-30 eves 71 25,55 7,09 ,84 13,00 44,00

3,00 31-35 eves 46 24,35 6,45 ,95 9,00 36,00

4,00 36-40 eves 85 25,40 6,79 74 12,00 39,00

Total 353 25,56 6,71 ,36 9,00 44,00

INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1,00 18-25 eves 151 35,43 4,39 ,36 25,00 45,00

2,00 26-30 eves 71 34,48 4,64 ,55 20,00 45,00

3,00 31-35 eves 46 35,20 3,78 ,56 26,00 43,00

4,00 36-40 eves 85 35,31 4,75 ,52 21,00 44,00

Total 353 35,18 4,45 ,24 20,00 45,00

INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITA 1,00 18-25 eves 151 33,37 5,63 ,46 18,00 44,00

> 2,00 26-30 eves 71 35,08 4,84 ,57 24,00 45,00

3,00 31-35 eves 46 35,65 4,53 ,67 25,00 44,00

4,00 36-40 eves 85 36,94 4,65 ,50 24,00 45,00

Total 353 34,87 5,30 ,28 18,00 45,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS 3 33,596 ,744 ,527
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 15,244 ,768 ,513
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 245,133 9,364 ,000
Mentalis Komplexitas faktorok és nem

) Std.

Nem N Atlag | Sz6ras hiba
TARSAS_KOMPLEXITAS 1 Férfi 155 | 25,74 7,13 ,57
2 No 198 | 25,41 6,39 /45
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 Férfi 155 | 34,79 4,84 ,39
2 No 198 | 35,48 4,11 ,29
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 Férfi 155 | 33,72 5,90 A7
2 No 198 | 35,78 4,58 ,33
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T-préba

df Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS ,462 351 ,645
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS -1,464 351 ,144
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS -3,695 351 ,000
Mentalis Komplexitas faktorok és iskolai végzettség
Iskolai_vegzettseg N Atlag Szbras Std. hiba
TARSAS_KOMPLEXITAS 2 kozepfoku 110 26,84 6,80 ,65
3 felsofoku 243 24,98 6,61 ,42
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 2 kozepfoku 110 35,06 4,72 ,45
3 felsofoku 243 35,23 4,33 ,28
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 2 kozepfoku 110 32,75 5,77 ,55
3 felsofoku 243 35,83 4,78 ,31
T-préba
t df | Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS 2,429 | 351 |,016
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS -,326 | 351,745
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS - 1351 {,000
5,243
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Mentalis Komplexitas faktorok és munkatapasztalat

Std.
Atlag Széras hiba | Minimum | Maximum
TARSAS_KOMPLEXITAS 1 nincs 49 27,55 7,00 1,00 15,00 41,00
munkatapasztala
tom
21-3ev 123 25,97 6,47 ,58 13,00 44,00
34-10 ev 74 23,88 5,90 ,69 9,00 36,00
410 evnel tobb 107 25,33 7,16 ,69 9,00 39,00
Total 353 25,56 6,71 ,36 9,00 44,00
INDIVIDUALIS_KOMPLEXIT 1 nincs 49 35,22 4,77 ,68 25,00 45,00
AS munkatapasztala
tom
21-3ev 123 35,13 4,42 ,40 20,00 45,00
34-10 ev 74 34,84 4,23 ,49 26,00 44,00
410 evnel tobb 107 35,45 4,53 ,44 21,00 44,00
Total 353 35,18 4,45 ,24 20,00 45,00
INTERINDIVIDUALIS_KOMP 1 nincs 49 32,22 5,83 ,83 18,00 42,00
LEXITAS munkatapasztala
tom
21-3ev 123 33,68 5,05 ,46 19,00 44,00
34-10 ev 74 36,01 5,08 ,59 24,00 45,00
410 evnel tobb 107 36,66 4,65 ,45 24,00 45,00
Total 353 34,87 5,30 ,28 18,00 45,00
ANOVA
df Negyzetes r Sig.
atlag
143,241 | 3,239,022
TARSAS_KOMPLEXITAS
5,595 ,281 | ,839
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS
319,075 | 12,492 | ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS
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Mentalis Komplexitas faktorok és munkahely tipusa

Minimu Maximu
N Atlag | Szérés | Std. hiba m m
TARSAS_KOMPLEXITAS 1 nincs 118 26,62 6,54 ,60 14,00 44,00
munkahelyem
2 kozszfera 131 26,21 6,74 ,59 12,00 44,00
3 versenyszfera 90 23,38 6,58 ,69 9,00 42,00
4 nonprofit 14 24,50 6,10 1,63 15,00 37,00
Total 353 25,56 6,71 ,36 9,00 44,00
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 nincs 118 35,04 4,59 ,42 20,00 45,00
munkahelyem
2 kozszfera 131 34,99 4,42 ,39 21,00 43,00
3 versenyszfera 90 35,78 4,46 ,47 26,00 45,00
4 nonprofit 14 34,21 3,38 ,90 26,00 39,00
Total 353 35,18 4,45 ,24 20,00 45,00
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXIT 1 nincs 118 33,08 5,63 ,52 18,00 45,00
AS munkahelyem
2 kozszfera 131 36,17 4,65 ,41 25,00 45,00
3 versenyszfera 90 35,19 5,23 ,55 22,00 45,00
4 nonprofit 14 35,86 4,79 1,28 24,00 41,00
Total 353 34,87 5,30 ,28 18,00 45,00
ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS 3 210,414 4,820 | ,003
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 17,354 ,875| ,454
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 207,714 7,839 | ,000
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Mentalis Komplexitas faktorok és vezetdi tapasztalat

Std. Minim | Maxim
N Atlag Szérés | hiba um um
TARSAS_KOMPLEXITAS 1 nincs vezetoi 200 26,61 6,32 ,45 14,00 44,00
tapasztalatom
21-3ev 86 24,10 7,17 ,77 9,00 44,00
34-10 ev 55 24,71 6,59 ,89 12,00 39,00
4 10 evnel tobb 12 22,33 7,64 2,21 9,00 32,00
Total 353 25,56 6,71 ,36 9,00 44,00
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 nincs vezetoi 200 35,42 4,24 ,30 23,00 45,00
tapasztalatom
21-3ev 86 35,30 4,90 ,53 21,00 45,00
34-10 ev 55 34,20 4,32 ,58 20,00 42,00
4 10 evnel tobb 12 34,83 5,04 1,46 21,00 41,00
Total 353 35,18 4,45 ,24 20,00 45,00
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXIT 1 nincs vezetoi 200 33,72 5,40 ,38 18,00 45,00
AS tapasztalatom
21-3ev 86 35,80 4,83 ,52| 23,00| 44,00
34-10 ev 55 37,42 4,46 ,60| 25,00 45,00
4 10 evnel tobb 12 35,75 5,29 1,53 24,00 42,00
Total 353 34,87 5,30 ,28 | 18,00 45,00
ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS 3 188,436 | 4,298 | ,005
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 22,198 | 1,121 |,340
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 235,224 | 8,957 | ,000
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Mentalis Komplexitas faktorok és jelenlegi pozicié

Std. Minim | Maximu
N Atlag Szérés | hiba um m

TARSAS_KOMPLEXITAS 1 nincs 117 26,64 6,56 ,61 14,00 44,00

munkahelyem

2 beosztott 137 26,09 6,57 ,56 13,00 44,00

3 kozepvezeto (max 50 24,84 6,36 ,90 12,00 39,00

5 beosztott)

4 felsovezeto (min 5 49 22,20 6,87 ,98 9,00 36,00

beosztott)

Total 353 25,56 6,71 ,36 9,00 44,00
INDIVIDUALIS_KOMPLEXIT 1 nincs 117 34,99 4,57 ,42 20,00 45,00
AS munkahelyem

2 beosztott 137 35,30 4,23 ,36 21,00 45,00

3 kozepvezeto (max 50 35,30 4,58 ,65 21,00 43,00

5 beosztott)

4 felsovezeto (min 5 49 35,16 4,74 ,68 | 22,00 44,00

beosztott)

Total 353 35,18 4,45 ,24 20,00 45,00
INTERINDIVIDUALIS_KOMP 1 nincs 117 33,07 5,65 ,52 18,00 45,00
LEXITAS munkahelyem

2 beosztott 137 34,86 5,03 ,43 | 22,00 45,00

3 kozepvezeto (max 50 36,18 4,51 ,64 24,00 44,00

5 beosztott)

4 felsovezeto (min 5 49 37,88 4,14 ,59| 26,00 44,00

beosztott)

Total 353 34,87 5,30 ,28 18,00 45,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.

TARSAS_KOMPLEXITAS 3 250,874 | 5,794 | ,001
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 2,280 ,114 | ,952
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 3 302,933 | 11,796 | ,000
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A BIG FIVE INVENTORY FAKTORAI A SZOCIODEMOGRAFIAI HATTERVALTOZOK MENTEN

BFI faktorok és korcsoport

Atlag Sz6ras Std. Hiba | Minimum | Maximum
EXTRAV 1.00 18- 151 3,55 ,79 ,06 1,50 5,00
25 eves
2.00 26- 71 3,68 ,67 ,08 2,13 4,88
30 eves
3.00 31- 46 3,85 ,69 ,10 2,38 5,00
35 eves
4.00 36- 85 3,81 ,62 ,07 2,25 5,00
40 eves
Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00
BARATS 1.00 18- 151 3,49 ,64 ,05 1,22 4,67
25 eves
2.00 26- 71 3,63 ,57 ,07 2,11 4,89
30 eves
3.00 31- 46 3,70 ,62 ,09 2,22 4,78
35 eves
4.00 36- 85 3,85 ,52 ,06 2,56 4,89
40 eves
Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89
LELEKIISM 1.00 18- 151 3,77 ,61 ,05 2,00 5,00
25 eves
2.00 26- 71 3,85 ,70 ,08 1,67 4,89
30 eves
3.00 31- 46 3,99 ,55 ,08 2,67 5,00
35 eves
4.00 36- 85 4,12 ,56 ,06 2,56 5,00
40 eves
Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00
NEUROTIC 1.00 18- 151 2,62 ,77 ,06 1,00 4,75
25 eves
2.00 26- 71 2,56 ,70 ,08 1,25 4,63
30 eves
3.00 31- 46 2,53 ,64 ,09 1,25 4,13
35 eves
4.00 36- 85 2,36 ,57 ,06 1,13 4,00
40 eves
Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75
NYITOTTS 1.00 18- 151 3,70 ,64 ,05 2,00 5,00
25 eves
2.00 26- 71 3,80 ,58 ,07 2,40 4,90
30 eves
3.00 31- 46 3,77 ,60 ,09 2,60 4,90
35 eves
4.00 36- 85 3,83 ,55 ,06 2,30 4,80
40 eves
Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00
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ANOVA

Négyzetes
df atlag F Sig.

EXTRAV 3 1,710 3,331 ,020
BARATS 3 2,473 6,985 ,000
LELEKIISM 3 2,457 6,607 ,000
NEUROTIC 3 1,272 2,620 ,051
NYITOTTS 3 ,365 1,008 ,389

BFI faktorok és nem

) Std hiba

Nem N Atlag Szbras atlaga
EXTRAV 1 Férfi 155 3,56 ,77 ,06

2 No 198 3,77 ,68 ,05
BARATS 1 Férfi 155 3,48 ,61 ,05

2 No 198 3,75 ,58 ,04
LELEKIISM 1 Férfi 155 3,73 ,65 ,05

2 No 198 4,02 ,58 ,04
NEUROTIC 1 Férfi 155 2,56 ,71 ,06

2 No 198 2,51 ,70 ,05
NYITOTTS 1 Férfi 155 3,73 ,63 ,05

2 No 198 3,79 ,58 ,04

T-préba
t df Sig.

EXTRAV -2,705 351 ,007
BARATS -4,207 351 ,000
LELKIISM -4,420 351 ,000
NEUROTIC ,663 351 ,508
NYITOTTS -,977 351 ,329
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BFI faktorok és iskolai végzettség

Std hiba

Iskolai_vegzettseg N Atlag Szoras atlaga
EXTRAV 2 kozepfoku 110 3,42 ,83 ,08
3 felsofoku 243 3,79 ,64 ,04
BARATS 2 kozepfoku 110 3,41 ,61 ,06
3 felsofoku 243 3,73 ,58 ,04
LELEKIISM 2 kozepfoku 110 3,59 ,61 ,06
3 felsofoku 243 4,04 ,58 ,04
NEUROTIC 2 kozepfoku 110 2,66 ,81 ,08
3 felsofoku 243 2,48 ,64 ,04
NYITOTTS 2 kozepfoku 110 3,67 ,65 ,06
3 felsofoku 243 3,80 ,57 ,04

T-préba
t df Sig.

EXTRAV -4,532 351 ,000
BARATS -4,762 351 ,000
LELKIISM -6,651 351 ,000
NEUROTIC 2,322 351 ,021
NYITOTTS -2,000 351 ,046

249



BFI faktorok és munkatapasztalat

Std.

N Atlag | Szérds | Hiba |Minimum | Maximum

EXTRAV 1 nincs 49 3,32 ,79 ,11 1,50 4,75
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,57 ,72 ,07 1,63 5,00

34-10 ev 74 3,87 ,68 ,08 2,25 5,00

4 10 evnel tobb 107 3,82 ,64 ,06 2,25 5,00

Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00

BARATS 1 nincs 49 3,44 ,68 ,10 1,22 4,67
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,52 ,61 ,05 1,78 4,89

34-10 ev 74 3,70 ,59 ,07 2,11 4,78

410 evnel tobb 107 3,80 ,55 ,05 2,22 4,89

Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89

LELEKIISM 1 nincs 49 3,72 ,67 ,10 1,67 4,89
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,72 ,64 ,06 2,00 5,00

34-10 ev 74 4,03 ,54 ,06 2,56 5,00

410 evnel tobb 107 4,08 ,56 ,05 2,56 5,00

Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00

NEUROTIC 1 nincs 49 2,69 ,86 ,12 1,25 4,63
munkatapasztalatom

21-3ev 123 2,64 ,72 ,07 1,00 4,75

34-10 ev 74 2,43 ,67 ,08 1,00 4,13

4 10 evnel tobb 107 2,41 ,59 ,06 1,13 4,00

Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75

NYITOTTS 1 nincs 49 3,62 ,71 ,10 2,00 4,90
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,69 ,60 ,05 2,30 4,90

34-10 ev 74 3,92 ,53 ,06 2,70 5,00

410 evnel tobb 107 3,80 ,58 ,06 2,30 4,90

Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00
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ANOVA

Négyzetes
df atlag F Sig.

EXTRAV 3 4,217 8,577 ,000

BARATS 3 2,123 5,948 ,001

LELEKIISM 3 3,413 9,384 ,000

NEUROTIC 3 1,751 3,637 ,013

NYITOTTS 3 1,172 3,298 ,021

BFI faktorok és munkahely tipusa

N Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum

EXTRAV 1 nincs 118 3,45 ,81 ,07 1,50 5,00
munkahelyem

2 kozszfera 131 3,79 ,65 ,06 2,00 5,00

3 90 3,78 ,66 ,07 2,25 5,00
versenyszfera

4 nonprofit 14 3,88 ,60 ,16 2,75 4,75

Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00

BARATS 1 nincs 118 3,45 ,67 ,06 1,22 4,67
munkahelyem

2 kozszfera 131 3,75 ,54 ,05 2,22 4,78

3 90 3,68 ,57 ,06 2,11 4,89
versenyszfera

4 nonprofit 14 3,73 ,63 ,17 2,56 4,89

Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89

LELEKIISM 1 nincs 118 3,62 ,66 ,06 1,67 5,00
munkahelyem

2 kozszfera 131 4,08 ,51 ,04 2,56 5,00

3 90 4,01 ,61 ,06 2,33 5,00
versenyszfera

4 nonprofit 14 3,78 ,57 ,15 2,67 4,56

Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00

NEUROTIC 1 nincs 118 2,70 ,82 ,08 1,00 4,75
munkahelyem

2 kozszfera 131 2,48 ,61 ,05 1,13 4,13
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3 90 2,36 ,60 ,06 1,00 3,75

versenyszfera

4 nonprofit 14 2,73 ,76 ,20 1,50 4,00

Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75
NYITOTTS 1 nincs 118 3,68 ,63 ,06 2,00 4,90

munkahelyem

2 kozszfera 131 3,75 ,58 ,05 2,30 4,90

3 90 3,89 ,58 ,06 2,30 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 3,71 ,61 ,16 2,50 4,50

Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
EXTRAV 3 3,086 6,154 ,000
BARATS 3 2,095 5,864 ,001
LELEKIISM 3 4,915 14,011 ,000
NEUROTIC 3 2,331 4,892 ,002
NYITOTTS 3 ,779 2,170 ,091
BFI faktorok és vezetGi tapasztalat
N Atlag Sz6ras | Std. Hiba | Minimum | Maximum

EXTRAV 1 nincs 200 3,55 ,75 ,05 1,50 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,78 ,71 ,08 2,25 5,00

34-10ev 55 3,88 ,56 ,08 2,38 5,00

410 evnel 12 4,09 ,66 ,19 3,13 5,00

tobb

Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00
BARATS 1 nincs 200 3,57 ,63 ,04 1,22 4,89

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,65 ,60 ,07 2,11 4,67

34-10 ev 55 3,79 ,51 ,07 2,67 4,67

410 evnel 12 3,72 ,56 ,16 2,67 4,56

tobb

Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89
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LELEKIISM 1 nincs 200 3,82 ,60 ,04 1,67 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,89 ,66 ,07 2,00 5,00

34-10 ev 55 4,07 ,58 ,08 2,22 5,00

410 evnel 12 4,43 ,53 ,15 3,11 5,00

tobb

Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00
NEUROTIC 1 nincs 200 2,59 ,71 ,05 1,13 4,63

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 2,53 ,73 ,08 1,00 4,75

34-10 ev 55 2,40 ,64 ,09 1,25 4,00

410 evnel 12 2,25 ,48 ,14 1,63 3,13

tobb

Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75
NYITOTTS 1 nincs 200 3,69 ,62 ,04 2,00 4,90

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,89 ,58 ,06 2,60 5,00

34-10ev 55 3,81 ,53 ,07 2,80 4,80

410 evnel 12 3,78 ,72 21 2,30 4,90

tobb

Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.

EXTRAV 3 2,822 5,604 ,001
BARATS 3 ,762 2,067 ,104
LELEKIISM 3 2,097 5,592 ,001
NEUROTIC 3 ,857 1,753 ,156
NYITOTTS 3 ,863 2,411 ,067
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BFI faktorok és jelenlegi pozicio

N Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum

EXTRAV 1 nincs 117 3,44 ,81 ,07 1,50 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 3,71 ,63 ,05 2,00 5,00

3 kozepvezeto 50 3,90 ,65 ,09 2,50 5,00

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 3,91 ,69 ,10 2,25 5,00

(min 5 beosztott)

Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00
BARATS 1 nincs 117 3,44 ,67 ,06 1,22 4,67

munkahelyem

2 beosztott 137 3,71 ,57 ,05 2,22 4,89

3 kozepvezeto 50 3,65 ,62 ,09 2,11 4,67

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 3,84 ,45 ,06 2,56 4,89

(min 5 beosztott)

Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89
LELEKIISM 1 nincs 117 3,62 ,67 ,06 1,67 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 4,01 ,55 ,05 2,33 5,00

3 kozepvezeto 50 4,10 ,52 ,07 2,67 5,00

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,02 ,62 ,09 2,56 5,00

(min 5 beosztott)

Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00
NEUROTIC 1 nincs 117 2,70 ,82 ,08 1,00 4,75

munkahelyem

2 beosztott 137 2,47 ,62 ,05 1,13 4,13
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3 kozepvezeto 50 2,42 ,62 ,09 1,38 4,00

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 2,42 ,62 ,09 1,00 4,00

(min 5 beosztott)

Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75
NYITOTTS 1 nincs 117 3,68 ,64 ,06 2,00 4,90

munkahelyem

2 beosztott 137 3,76 ,59 ,05 2,30 4,90

3 kozepvezeto 50 3,83 ,55 ,08 2,60 4,90

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 3,88 ,58 ,08 2,70 5,00

(min 5 beosztott)

Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.

EXTRAV 3 3,866 7,815 ,000
BARATS 3 2,373 6,687 ,000
LELEKIISM 3 4,468 12,600 ,000
NEUROTIC 3 1,727 3,585 ,014
NYITOTTS 3 ,570 1,581 ,194
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AZ IDEALIS VEZETES KERDGiV FAKTORAI A SZOCIODEMOGRAFIAI HATTERVALTOZOK MENTEN

Idealis Vezetés faktorok és korcsoport

N Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum
FELADATOR 1.00 151 3,20 ,67 ,05 1,60 5,00
18-25
eves
2.00 71 3,14 ,75 ,09 1,80 5,00
26-30
eves
3.00 46 3,53 ,74 ,11 1,80 4,80
31-35
eves
4.00 85 3,31 ,79 ,09 1,00 5,00
36-40
eves
Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00
EGYUTTMUK 1.00 151 4,28 ,56 ,05 2,40 5,00
18-25
eves
2.00 71 4,41 ,45 ,05 3,40 5,00
26-30
eves
3.00 46 4,31 ,51 ,08 2,80 5,00
31-35
eves
4.00 85 4,42 ,44 ,05 2,60 5,00
36-40
eves
Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00
KAPCSOLATOR  1.00 151 3,81 ,61 ,05 2,40 5,00
18-25
eves
2.00 71 3,88 ,64 ,08 2,00 5,00
26-30
eves
3.00 46 4,10 ,55 ,08 2,80 5,00
31-35
eves
4.00 85 4,06 ,64 ,07 2,00 5,00
36-40
eves
Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00
INNOV 1.00 151 4,03 ,62 ,05 2,00 5,00
18-25
eves
2.00 71 4,13 ,61 ,07 2,25 5,00
26-30
eves
3.00 46 4,25 ,46 ,07 3,25 5,00
31-35
eves
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4.00 85 4,28 ,51 ,06 3,00 5,00

36-40

eves

Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00
FELELOS 1.00 151 4,21 ,57 ,05 2,50 5,00

18-25

eves

2.00 71 4,29 ,59 ,07 2,00 5,00

26-30

eves

3.00 46 4,41 ,36 ,05 3,50 5,00

31-35

eves

4.00 85 4,36 ,42 ,05 3,25 5,00

36-40

eves

Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
HITEL 1.00 151 4,26 ,62 ,05 1,67 5,00

18-25

eves

2.00 71 4,38 ,59 ,07 2,67 5,00

26-30

eves

3.00 46 4,36 ,59 ,09 2,67 5,00

31-35

eves

4.00 85 4,44 ,55 ,06 2,00 5,00

36-40

eves

Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.

FELADATOR 3 1,706 3,227 ,023
EGYUTTMUK 3 ,515 2,020 ,111
KAPCSOLATOR 3 1,697 4,479 ,004
INNOV 3 1,372 4,156 ,007
FELELOS 3 ,691 2,585 ,053
HITEL 3 ,622 1,746 ,157
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Ideadlis Vezetés faktorok és nem

) Std. Hiba

Nem N Atlag Széras atlaga
FELADATOR 1 Férfi 155 3,28 ,79 ,06
2 No 198 3,23 ,69 ,05
EGYUTTMUK 1 Férfi 155 4,30 ,52 ,04
2 No 198 4,37 ,50 ,04
KAPCSOLATOR 1 Férfi 155 3,81 ,65 ,05
2 No 198 4,00 ,59 ,04
INNOV 1 Férfi 155 4,05 ,66 ,05
2 No 198 4,21 ,50 ,04
FELELOS 1 Férfi 155 4,19 ,59 ,05
2 No 198 4,36 ,44 ,03
HITEL 1 Férfi 155 4,25 ,67 ,05
2 No 198 4,41 ,53 ,04

T-préba
t df Sig.

FELADATOR ,596 351 ,552
EGYUTTMUK -1,279 351 ,202
KAPCSOLATOR -2,867 351 ,004
INNOV -2,645 351 ,009
FELELOS -3,179 351 ,002
HITEL -2,410 351 ,016

258



Idealis Vezetés faktorok és iskolai végzettség

Std.
Hiba
Iskolai_vegzettseg N Atlag | Szérés | atlaga
FELADATOR 2 kozepfoku 110 3,20 ,69 ,07
3 felsofoku 243 3,28 ,76 ,05
EGYUTTMUK 2 kozepfoku 110 4,26 ,56 ,05
3 felsofoku 243 4,38 ,48 ,03
KAPCSOLATOR 2 kozepfoku 110 3,72 ,61 ,06
3 felsofoku 243 4,01 ,61 ,04
INNOV 2 kozepfoku 110 3,95 ,66 ,06
3 felsofoku 243 4,22 ,52 ,03
FELELOS 2 kozepfoku 110 4,15 ,57 ,05
3 felsofoku 243 4,35 ,48 ,03
HITEL 2 kozepfoku 110 4,22 ,66 ,06
3 felsofoku 243 4,39 ,56 ,04
T-préba
t df Sig.
FELADATOR -,978 351 ,329
EGYUTTMUK -2,151 351 ,032
KAPCSOLATOR -4,090 351 ,000
INNOV -4,122 351 ,000
FELELOS -3,450 351 ,001
HITEL -2,461 351 ,014
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Idealis Vezetés faktorok és munkatapasztalat (év)

Std.

N Atlag | Széras | Hiba | Minimum | Maximum

FELADATOR 1 nincs 49 3,15 ,62 ,09 1,80 4,40
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,18 ,68 ,06 1,60 5,00

34-10 ev 74 3,21 ,74 ,09 1,80 5,00

4 10 evnel tobb 107 3,42 ,82 ,08 1,00 5,00

Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00

EGYUTTMUK 1 nincs 49 4,12 ,58 ,08 2,80 5,00
munkatapasztalatom

21-3ev 123 4,33 ,53 ,05 2,40 5,00

34-10 ev 74 4,44 ,43 ,05 2,80 5,00

4 10 evnel tobb 107 4,39 ,47 ,05 2,60 5,00

Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00

KAPCSOLATOR 1 nincs 49 3,62 ,61 ,09 2,40 4,80
munkatapasztalatom

21-3ev 123 3,88 ,57 ,05 2,40 5,00

34-10ev 74 3,96 ,65 ,08 2,00 5,00

4 10 evnel tobb 107 4,07 ,64 ,06 2,00 5,00

Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00

INNOV 1 nincs 49 3,91 ,69 ,10 2,25 5,00
munkatapasztalatom

21-3ev 123 4,03 ,59 ,05 2,00 5,00

34-10ev 74 4,28 ,52 ,06 3,00 5,00

4 10 evnel tobb 107 4,27 ,50 ,05 3,25 5,00

Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00

FELELOS 1 nincs 49 4,10 ,59 ,08 2,50 5,00
munkatapasztalatom

21-3ev 123 4,25 ,58 ,05 2,00 5,00

34-10 ev 74 4,31 47 ,06 2,50 5,00

4 10 evnel tobb 107 4,39 ,41 ,04 3,25 5,00

Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
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HITEL 1 nincs 49 4,20 ,56 ,08 3,00 5,00
munkatapasztalatom
21-3ev 123 4,27 ,66 ,06 1,67 5,00
34-10 ev 74 4,46 ,51 ,06 3,33 5,00
410 evnel tobb 107 4,40 ,58 ,06 2,00 5,00
Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00
Kitolto 1 nincs 49| 193,14| 61,66 8,81 26,00 312,00
munkatapasztalatom
21-3ev 123 | 150,68 | 92,95 8,38 2,00 331,00
34-10 ev 74| 255,43 | 208,26 | 24,21 1,00 699,00
410 evnel tobb 107 | 430,92 | 204,73 | 19,79 4,00 814,00
Total 353 | 263,48 | 196,98 | 10,48 1,00 814,00
ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
FELADATOR 3 1,509 2,844 ,038
EGYUTTMUK 3 1,179 4,732 ,003
KAPCSOLATOR 3 2,381 6,383 ,000
INNOV 3 2,474 7,716 ,000
FELELOS 3 1,075 4,068 ,007
HITEL 3 1,059 3,007 ,030
Idedlis Vezetés faktorok és a munkahely tipusa
Std.
N Atlag Szbrds Hiba | Minimum | Maximum
FELADATOR 1 nincs 118 3,16 ,66 ,06 1,60 5,00
munkahelyem
2 kozszfera 131 3,32 ,79 ,07 1,00 5,00
3 90 3,28 ,76 ,08 1,80 5,00
versenyszfera
4 nonprofit 14 3,26 ,57 ,15 2,60 4,40
Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00
EGYUTTMUK 1 nincs 118 4,22 ,54 ,05 2,80 5,00
munkahelyem
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2 kozszfera 131 4,36 ,49 ,04 2,60 5,00

3 90 4,46 ,48 ,05 2,40 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 4,44 ,35 ,09 4,00 5,00

Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00
KAPCSOLATOR 1 nincs 118 3,73 ,56 ,05 2,40 5,00

munkahelyem

2 kozszfera 131 4,02 ,58 ,05 2,00 5,00

3 90 4,01 ,71 ,07 2,00 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 3,93 ,62 ,17 2,40 4,60

Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00
INNOV 1 nincs 118 3,98 ,62 ,06 2,25 5,00

munkahelyem

2 kozszfera 131 4,23 ,53 ,05 2,25 5,00

3 90 4,26 ,51 ,05 2,75 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 3,96 77 ,21 2,00 4,75

Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00
FELELOS 1 nincs 118 4,14 ,57 ,05 2,50 5,00

munkahelyem

2 kozszfera 131 4,35 ,43 ,04 3,00 5,00

3 90 4,37 ,55 ,06 2,00 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 4,30 ,37 ,10 3,75 5,00

Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
HITEL 1 nincs 118 4,17 ,65 ,06 1,67 5,00

munkahelyem

2 kozszfera 131 4,40 ,56 ,05 2,00 5,00

3 90 4,49 ,53 ,06 2,67 5,00

versenyszfera

4 nonprofit 14 4,26 ,66 ,18 2,67 5,00

Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00
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ANOVA

Négyzetes
df atlag F Sig.
FELADATOR 3 ,554 1,027 ,380
EGYUTTMUK 3 1,049 4,191 ,006
KAPCSOLATOR 3 2,073 5,518 ,001
INNOV 1,930 5,934 ,001
FELELOS 1,237 4,707 ,003
HITEL 2,012 5,849 ,001
Idedlis Vezetés faktorok és vezetGi tapasztalat
Std.
N Atlag Szbrds Hiba | Minimum | Maximum

FELADATOR 1 nincs 200 3,20 ,66 ,05 1,60 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,22 ,81 ,09 1,00 5,00

34-10 ev 55 3,44 ,82 ,11 1,60 5,00

4 10 evnel 12 3,48 ,76 ,22 2,20 4,80

tobb

Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00
EGYUTTMUK 1 nincs 200 4,30 ,52 ,04 2,60 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 4,42 ,52 ,06 2,40 5,00

34-10 ev 55 4,39 ,43 ,06 3,40 5,00

410 evnel 12 4,25 ,58 ,17 3,00 5,00

tobb

Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00
KAPCSOLATOR 1 nincs 200 3,87 ,62 ,04 2,00 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 3,93 ,64 ,07 2,00 5,00

34-10 ev 55 4,04 ,60 ,08 2,20 5,00

4 10 evnel 12 4,10 ,58 ,17 2,80 4,80

tobb

Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00
INNOV 1 nincs 200 4,07 ,62 ,04 2,00 5,00

vezetoi

tapasztalatom

21-3ev 86 4,21 ,54 ,06 3,00 5,00

34-10 ev 55 4,25 ,49 ,07 3,00 5,00
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4 10 evnel 12 4,25 ,57 ,17 3,50 5,00
tobb
Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00
FELELOS 1 nincs 200 4,28 ,56 ,04 2,00 5,00
vezetoi
tapasztalatom
21-3ev 86 4,28 ,52 ,06 2,50 5,00
34-10 ev 55 4,28 ,38 ,05 3,25 5,00
4 10 evnel 12 4,44 ,41 ,12 3,75 5,00
tobb
Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
HITEL 1 nincs 200 4,30 ,62 ,04 2,00 5,00
vezetoi
tapasztalatom
21-3ev 86 4,42 ,59 ,06 1,67 5,00
34-10 ev 55 4,30 ,53 ,07 2,67 5,00
410 evnel 12 4,58 ,45 ,13 3,67 5,00
tobb
Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00
ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.
FELADATOR 3 1,038 1,942 ,122
EGYUTTMUK 3 ,354 1,380 ,249
KAPCSOLATOR 3 ,542 1,393 ,245
INNOV ,701 2,086 ,102
FELELOS ,097 ,355 ,786
HITEL ,564 1,581 ,194
Idedlis Vezetés faktorok és jelenlegi pozicio
Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum
FELADATOR 1 nincs 117 3,17 ,66 ,06 1,60 5,00
munkahelyem
2 beosztott 137 3,22 ,72 ,06 1,60 5,00
3 50 3,25 ,80 ,11 1,80 4,80
kozepvezeto
(max 5
beosztott)
4 felsovezeto 49 3,56 ,81 ,12 1,00 5,00
(min 5
beosztott)
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Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00
EGYUTTMUK 1 nincs 117 4,21 ,54 ,05 2,80 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 4,34 ,51 ,04 2,40 5,00

3 50 4,48 ,41 ,06 3,80 5,00

kozepvezeto

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,51 ,41 ,06 3,40 5,00

(min 5

beosztott)

Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00
KAPCSOLATOR 1 nincs 117 3,73 ,56 ,05 2,40 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 3,99 ,62 ,05 2,00 5,00

3 50 3,98 ,64 ,09 2,00 4,80

kozepvezeto

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,13 ,67 ,10 2,20 5,00

(min 5

beosztott)

Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00
INNOV 1 nincs 117 3,97 ,63 ,06 2,25 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 4,12 ,55 ,05 2,00 5,00

3 50 4,27 ,52 ,07 3,25 5,00

kozepvezeto

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,47 ,46 ,07 3,25 5,00

(min 5

beosztott)

Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00
FELELOS 1 nincs 117 4,14 ,57 ,05 2,50 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 4,34 ,50 ,04 2,00 5,00

3 50 4,35 ,42 ,06 3,25 5,00

kozepvezeto

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,41 ,47 ,07 2,50 5,00

(min 5

beosztott)
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Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
HITEL 1 nincs 117 4,17 ,65 ,06 1,67 5,00

munkahelyem

2 beosztott 137 4,36 ,59 ,05 2,00 5,00

3 50 4,53 ,46 ,07 3,33 5,00

kozepvezeto

(max 5

beosztott)

4 felsovezeto 49 4,48 ,50 ,07 2,67 5,00

(min 5

beosztott)

Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00

ANOVA
Négyzetes
df atlag F Sig.

FELADATOR 3 1,905 3,614 ,014
EGYUTTMUK 3 1,445 5,851 ,001
KAPCSOLATOR 3 2,395 6,424 ,000
INNOV 3,123 9,915 ,000
FELELOS 1,283 4,888 ,002
HITEL 2,138 6,234 ,000
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25. MELLEKLET:

KORRELACIOK A VALTOZOK KOZOTT

TARSAS_KOM | INDIVIDUALIS_KOM | INTERINDIVIDUALIS BARATSAG | LELKIISMER FELADATORIE | EGYUTTMUKO | KAPCSOLATO FELELOSSEGV
PLEXITAS PLEXITAS _KOMPLEXITAS EXTRAVERZIO OSSAG ETESSEG NEUROTICITAS NYITOTTSAG NTACIO DES RIENTACIO INNOVACIO ALLALAS HITELESSEG

TARSAS_KOM  Pearson 1 ,022 -,230 -,439 -,151 -,187 ,276 -,450 -,071 -,204 -,181 -,416 -,144 -,156
PLEXITAS Correlation

Sis|< (:)' ,678 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 ,185 ,000 ,001 ,000 ,007 ,003

taile

N 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353
INDIVIDUALIS_  Pearson ,022 1 ,074 ,060 ,019 ,158 -,020 ,222 ,197 ,259 ,360 ,261 ,344 ,327
KOMPLEXITAS  Correlation

Sisl‘ (;)’ ,678 ,167 ,261 ,719 ,003 ,715 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

taile

N 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353
INTERINDIVID  Pearson -,230 ,074 1 ,432 ,616 ,181 -,198 ,347 ,120 ,333 ,312 ,297 ,215 ,214
UALIS_KOMPL  Correlation
EXITAS

Sisl‘ (dz) ,000 ,167 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,024 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

taile

N 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353
EXTRAVERZIO  Pearson -,439 ,060 ,432 1 ,374 ,366 -,335 ,432 ,150 ,198 ,316 ,356 ,247 ,208

Correlation

Sisl‘ (dz) ,000 ,261 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

taile

N 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353
BARATSAGOSS  Pearson -,151 ,019 ,616 ,374 1 ,282 -472 ,179 -,037 ,280 ,261 ,175 ,157 ,178
AG Correlation

Sisl‘ (dz) ,005 ,719 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,484 ,000 ,000 ,001 ,003 ,001

taile

N 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353 353
LELKIISMERET  Pearson -,187 ,158 ,181 ,366 ,282 1 -,337 ,204 ,169 ,118 ,302 ,277 ,292 ,192

ESSEG

Correlation
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Sig. (2-
tailed)
N

NEUROTICITAS

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

NYITOTTSAG

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

,000

353

FELADATORIE
NTACIO

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

EGYUTTMUKO
DES

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

KAPCSOLATOR
IENTACIO

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

INNOVACIO

Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

,715

353

,000

353

,000

353

,000

353

,001

353

,000

353

353

,003 ,726
353 353
1 ,096
,072

353 353

,000

353

,000

353

,013

353

,000

353

,001

353

,000

353

353

,000

353

,000

353

,058

353

,001

353
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FELELOSSEGV ~ Pearson
ALLALAS Correlation

Sig. (2-
tailed)
N

HITELESSEG Pearson
Correlation

Sig. (2-
tailed)

N

szignifikdns kapcsolatok szirkével kiemelve; erés korrelacié (r>0,3)
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26. MELLEKLET: A FELADATORIENTACIO VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt
Modell R R? R?

1 ,197 ,039 ,036
2 ,242 ,058 ,053
ANOVA

Négyzetossze df Négyzetes F Si
Modell gy 8 atlag &

1 7,396 1 7,396 14,240 ,000
2 11,078 2 5,539 10,854 ,000
Koefficiens

Modell Beta Sig.

1 (Constant) 6,895 | ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS | ,197| 3,774 | ,000

2 (Constant) 4,433 | ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS | ,175| 3,335| ,001
LELEKIISM ,141| 2,686 | ,008
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27. MELLEKLET: AZ EGYUTTMUKODES VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt
Modell R R R?
1333 111 ,109
2 ,408 ,167 ,162
3 ,432 ,186 ,179
4 ,443 ,196 ,187
ANOVA
Négyzetdssze df Négyzetes F Si
Modell 8y g stlag g
1 10,065 10,065 | 43,919 ,000
2 15,078 7,539 | 34,985 ,000
3 16,869 5623| 26,652 ,000
4 17,783 4,446 | 21,276 ,000
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Koefficiens

Modell Beta t Sig.
1 (Constant) 18,999 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,333| 6,627 ,000
2 (Constant) 9,478 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,316 | 6,460 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,236 | 4,823 ,000
3 (Constant) 9,845 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,282 | 5,672 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,242 | 4,988 ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -,145 | -2,914 ,004
4 (Constant) 9,127 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,204 | 3,274 ,001
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,245| 5,078 ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -,144 | -2,906 ,004
BARATS ,128 | 2,091 ,037
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28. MELLEKLET: A KAPCSOLATORIENTACIO VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt
Modell R R? R?
1 1360 1130 127
2 ,465 216 212
3 ,497 ,247 ,241
4 ,519 ,270 ,261
ANOVA
Négyzetdssze df Négyzetes F Si
Modell gy & dtlag &
1 17,789 17,789 | 52,240 ,000
2 29,694 14,847 | 48,284 ,000
3 33,967 11,322 | 38,235 ,000
4 37,012 9,253 | 32,103 ,000
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Koefficiens

Modell Beta t Sig.

1 (Constant) 8,650 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,360| 7,228 ,000

2 (Constant) 4,757 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,342 | 7,219 ,000
EXTRAV ,295| 6,222 ,000

3 (Constant) 2,702 ,007
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,333| 7,144 ,000
EXTRAV ,211| 4,092 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,196 | 3,799 ,000

4 (Constant) 1,524 ,128
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,311| 6,693 ,000
EXTRAV ,154 | 2,875 ,004
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,193 | 3,784 ,000
LELEKIISM ,162 | 3,250 ,001
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29. MELLEKLET: AZ INNOVACIO VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt

Modell R R? R?
1 ,488 ,238 ,236
2 ,535 ,286 ,282
3 ,567 ,322 ,316
4 ,583 ,340 ,332
> ,592 ,350 ,341

ANOVA

N&
Négyzetosszeg df egyzetes F Sig.
atlag

Modell
1 28,384 28,384 | 109,570 ,000
2 34,150 17,075 70,177 ,000
3 38,412 12,804 55,237 ,000
4 40,555 10,139 44,801 ,000
5 41,790 8,358 37,413 ,000
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Koefficiens

Modell Beta t Sig.
1 (Constant) 13,784 | ,000
NYITOTTS ,488 | 10,468 | ,000
2 (Constant) 12,936 | ,000
NYITOTTS ,377 7,452 | ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -,246 -4,868 | ,000
3 (Constant) 9,274 | ,000
NYITOTTS ,320 6,261 | ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -276 | -5,539| ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,196 4,288 | ,000
4 (Constant) 7,241 | ,000
NYITOTTS ,305 6,005 | ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -,257 -5,166 | ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,177 3,882 | ,000
LELEKIISM ,139 3,078 | ,002
5 (Constant) 5,957 | ,000
NYITOTTS ,273 5,228 | ,000
TARSAS_KOMPLEXITAS -,248 -5,010 | ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,177 3,922 | ,000
LELEKIISM ,127 2,815 | ,005
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,110 2,351 | ,019
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30. MELLEKLET: A FELELOSSEGVALLALAS VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt

Modell R R’ R’
1 ,344 ,119 ,116
2 ,420 ,177 ,172
3 ,447 ,199 ,193
4 ,457 ,209 ,200

ANOVA

. .. Négyzetes .

Modell Négyzetdsszeg df stlag F Sig.
1 11,321 11,321 47,242 ,000
2 16,849 8,424 37,521 ,000
3 19,034 6,345 28,984 ,000
4 19,948 4,987 22,991 ,000
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Koefficiens

Modell Beta t Sig.
1 (Constant) 13,801 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,344 6,873 ,000
2 (Constant) 9,378 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,306 6,228 ,000
LELEKIISM ,244 4,962 ,000
3 (Constant) 6,778 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,299 6,154 ,000
LELEKIISM ,217 4,405 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,154 3,160 ,002
4 (Constant) 6,595 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,301 6,218 ,000
LELEKIISM ,183 3,525 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,111 2,088 ,038
EXTRAV ,115 2,053 ,041
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31. MELLEKLET: A HITELESSEG VARIANCIAJAT MAGYARAZO MODELL ADATAI

Modell
Korrigalt
Model R R R?
1 1327 ,107 ,104
2 378 ,143 ,138
3 ,398 ,158 ,151
ANOVA
. .. Négyzetes .
Négyzetdssze df . F Sig.
Model . & atlag &
1 13,474 1 13,474 | 41,995 ,000
2 18,041 2 9,020 29,218 ,000
3 19,943 3 6,648| 21,856 ,000
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Koefficiens

Model Beta t Sig.
1 (Constant) 11,618 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,327 | 6,480 ,000
2 (Constant) 7,131 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,313| 6,305 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,191| 3,846 ,000
3 (Constant) 7,529 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,318 | 6,448 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS ,161| 3,187 ,002
TARSAS_KOMPLEXITAS -,126 | -2,501 ,013
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32. MELLEKLET: A MENTALIS KOMPLEXITAS KERDO[V SKALAI

ALAPJAN KESZITETT
HIERARCHIKUS KLASZTERELEMZES DENDOGRAM]JA

4

LT L

LI
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33. MELLEKLET: A VARIANCIAANALI{ZIS POST HOC ELEMZESENEK EREDMENYE A MENTALIS

KOMPLEXITAS KERDOIV SKALAIRA A KLASZTEREK MENTEN

Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD) a Mentalis Komplexitas Kérdiv skalai mentén

Atlag
Kiilénbség (I- Std.

Flgg6 valtozo | klaszter J klaszter J) Hiba Sig.
TARSAS_KOMPLEXITAS 1 2 -7,69 ,60 ,000
3 -10,91 ,64 ,000
2 1 7,69 ,60 ,000
3 -3,22 ,69 ,000
3 1 10,91 ,64 ,000
2 3,22 ,69 ,000
INDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 2 -2,85 ,54 ,000
3 -,51 ,57 ,365
2 1 2,85 ,54 ,000
3 2,34 ,61 ,000
3 1 ,51 ,57 ,365
2 -2,34 ,61 ,000
INTERINDIVIDUALIS_KOMPLEXITAS 1 2 -3,83 ,44 ,000
3 6,82 46 ,000
2 1 3,83 A4 ,000
3 10,65 ,50 ,000
3 1 -6,82 46 ,000
2 -10,65 ,50 ,000
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34. MELLEKLET: A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK VIZSGALATA A SZOCIODEMOGRAFIAI

VALTOZOK MENTEN

ELETKORI CSOPORT ES KLASZTEREK

Eletkori csoport * klaszter kereszttabla

Klaszter
1 2 Total
ELETKORI_CSOPORT 1.00 18-25 61 39 51 151
eves
2.00 26-30 37 19 15 71
eves
3.0031-35 22 14 10 46
eves
4.00 36-40 35 36 14 85
eves
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Eletkori csoport
Ertéke df Sig.
Pearson Khi® 14.683 6 023
N 353
NEM ES KLASZTEREK
Nem * klaszter kereszttabla
Klaszter
1 2 Total
Nem 1 Férfi 70 35 50 155
2 No 85 73 40 198
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Nem
Ertéke df Sig.
Pearson Khi’ 10.856, 2 .004
N 353
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ISKOLAI VEGZETTSEG ES KLASZTEREK

Iskolai végzettség * klaszter kereszttabla

Klaszter
1 2 Total
Iskolai_vegzettseg 2 kozepfoku 42 25 43 110
3 felsofoku 113 83 47 243
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Iskolai végzettség
Ertéke df Sig.
Pearson Khi” 16.011 2 .000
N 353
MUNKATAPASZTALAT ES KLASZTEREK
Munkatapasztalat (év) * klaszter kereszttabla
Klaszter
1 2 3 Total
Munkatapasztalat 1 nincs 19 9 21 49
munkatapasztalatom
21-3ev 54 31 38 123
34-10 ev 36 28 10 74
4 10 evnel tobb 46 40 21 107
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Munkatapasztalat
Ertéke df Sig.
Pearson Khi® 19.949 6 .000
N 353
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MUNKAHELY TiPUSA ES KLASZTEREK

Munkahely tipusa * klaszter

Klaszter
1 2 Total
Munkahely_tipusa 1 nincs 48 26 44 118
munkahelyem
2 kozszfera 53 50 28 131
3 48 26 16 90
versenyszfera
4 nonprofit 6 6 2 14
Total 155 108 90 353
Khi’ préba — Munkahely tipusa
Ertéke df Sig.
Pearson Khi® 18.618 .005
N 353
VEZETOI TAPASZTALAT ES KLASZTEREK
Vezetoi_tapasztalat * klaszter
Klaszter
1 2 Total
Vezetoi_tapasztalat 1 nincs 80 53 67 200
vezetoi
tapasztalatom
21-3ev 44 30 12 86
34-10 ev 26 22 7 55
410 evnel 5 3 4 12
tobb
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Vezetdi tapasztalat
Ertéke df Sig.
Pearson Khi® 18.534 0.005
N 353
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JELENLEGI POZiCIO ES KLASZTEREK

Jelenlegi_pozicio * klaszter

Klaszter
1 2 Total
Jelenlegi_pozicio 1 nincs a7 26 44 117
munkahelyem
2 beosztott 56 46 35 137
3 22 18 10 50
kozepvezeto
(max 5
beosztott)
4 felsovezeto 30 18 1 49
(min 5
beosztott)
Total 155 108 90 353
Khi® préba — Jelenlegi pozicid
Ertéke df Sig.
Pearson Khi® 20.062 .000,
N 353
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35. MELLEKLET: A KLASZTEREK KOZOTTI
VALTOZOK MENTEN

KULONBSEGEK

EXTRAVERZIO

VIZSGALATA A SZEMELYISEG

EXTRAVERZIO
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. 155 3,88 ,61 ,05 2,25 5,00
klaszter
2. 108 3,80 ,67 ,06 2,38 5,00
klaszter
3. 90 3,18 ,74 ,08 1,50 4,88
klaszter
Total 353 3,68 ,72 ,04 1,50 5,00
ANOVA
Extraverzio
Négyzetes .
df stlag F Sig.
2 15,267 34,764 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Extraverzié
Atlag
klaszter Kilonbség
(n klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. 2. ,073 ,083 ,380
klaszter klaszter
3. ,701 ,088 ,000
klaszter
2. 1. -,073 ,083 ,380
klaszter  klaszter
3. ,628 ,095 ,000
klaszter
3. 1. -,701 ,088 ,000
klaszter klaszter
2. -,628 ,095 ,000
klaszter
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BARATSAGOSSAG

BARATSAGOSSAG
N Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. 155 3,70 ,50 ,04 2,11 4,67
klaszter
2. 108 3,94 ,54 ,05 2,33 4,89
klaszter
3. 90 3,14 ,57 ,06 1,22 4,11
klaszter
Total 353 3,63 ,61 ,03 1,22 4,89
ANOVA
Bardtsagossag
Négyzetes .
df stlag F Sig.
2 16,214 57,603 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Baratsagossag
Atlag
klaszter Kilonbség
(n klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. 2. -,235 ,067 ,000
klaszter  klaszter
3. ,560 ,070 ,000
klaszter
2. 1. ,235 ,067 ,000
klaszter klaszter
3. ,795 ,076 ,000
klaszter
3. 1. -,560 ,070 ,000
klaszter  klaszter
2. -,795 ,076 ,000
klaszter
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LELKIISMERETESSEG
LELKIISMERETESSEG

N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. 155 3,91 ,63 ,05 2,22 5,00
klaszter
2. 108 3,98 ,62 ,06 2,00 5,00
klaszter
3. 90 3,78 ,61 ,06 1,67 5,00
klaszter
Total 353 3,90 ,62 ,03 1,67 5,00
ANOVA
Lelkiismeretesség
df Négyzetes r Sig.
atlag
2 1,013 2,623 ,074
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Lelkiismeretesség
Atlag
klaszter Kilonbség
(n klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. 2. -,073 ,078 ,347
klaszter  klaszter
3, ,128 ,082 ,120
klaszter
2. 1. ,073 ,078 ,347
klaszter klaszter
3. ,202 ,089 ,024
klaszter
3. 1. -,128 ,082 ,120
klaszter  klaszter
2. -,202 ,089 ,024
klaszter
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NEUROTICITAS

NEUROTICITAS
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. 155 2,39 ,63 ,05 1,00 4,00
klaszter
2. 108 2,50 ,70 ,07 1,13 4,75
klaszter
3. 90 2,82 ,74 ,08 1,25 4,63
klaszter
Total 353 2,53 ,70 ,04 1,00 4,75
ANOVA
Neuroticitas
df Négyzetes r Sig.
atlag
2 5,264 11,318 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Neuroticitas
Atlag
klaszter Kilonbség
(n klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. 2. -,114 ,085 ,183
klaszter  klaszter
3. -,427 ,090 ,000
klaszter
2. 1. ,114 ,085 ,183
klaszter klaszter
3. -,313 ,097 ,001
klaszter
3. 1. ,427 ,090 ,000
klaszter  klaszter
2. ,313 ,097 ,001
klaszter
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NYITOTTSAG A TAPASZTALATOKRA

NYITOTTSAG
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. 155 3,96 ,53 ,04 2,50 5,00
klaszter
2. 108 3,84 ,55 ,05 2,40 4,90
klaszter
3. 90 3,33 ,57 ,06 2,00 4,80
klaszter
Total 353 3,76 ,60 ,03 2,00 5,00
ANOVA
Nyitottsag
df Négyzetes r Sig.
atlag
2 11,588 38,854 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Nyitottsag
Atlag
klaszter Kilonbség
(n klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. 2. ,122 ,068 ,076
klaszter  klaszter
3. ,626 ,072 ,000
klaszter
2. 1. -,122 ,068 ,076
klaszter klaszter
3. ,504 ,078 ,000
klaszter
3. 1. -,626 ,072 ,000
klaszter  klaszter
2. -,504 ,078 ,000
klaszter
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36. MELLEKLET: A KLASZTEREK KOZOTTI KULONBSEGEK VIZSGALATA AZ IDEALIS VEZETES

VALTOZOK MENTEN

FELADATORIENTACIO
FELADATORIENTACIO

N Atlag Széras | Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 3,22 77 ,06 1,60 5,00
2. klaszter 108 3,34 ,77 ,07 1,00 5,00
3. klaszter 90 3,21 ,62 ,06 1,80 4,60
Total 353 3,25 ,73 ,04 1,00 5,00
ANOVA
Feladatorientacio
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 ,626 1,163 ,314

Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)

Feladatorientacié

Atlag
Kilonbség
klaszter (1) |klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter -,125 ,092 ,175
3. klaszter ,010 ,097 ,914
2. klaszter 1. klaszter ,125 ,092 ,175
3. klaszter ,136 ,105 ,196
3. klaszter 1. klaszter -,010 ,097 ,914
2. klaszter -,136 ,105 ,196
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EGYUTTMUKODES

EGYUTTMUKODES
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 4,41 ,45 ,04 2,80 5,00
2. klaszter 108 4,51 ,42 ,04 2,40 5,00
3. klaszter 90 4,03 ,56 ,06 2,60 5,00
Total 353 4,34 ,51 ,03 2,40 5,00
ANOVA
Egyuttmikodés
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 6,203 27,799 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Egyuttmikodés
Atlag
Kilénbség
klaszter (1) klaszter(J) (1-)) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter -,106 ,059 ,074
3. klaszter ,374 ,063 ,000
2. klaszter 1. klaszter ,106 ,059 ,074
3. klaszter ,480 ,067 ,000
3. klaszter 1. klaszter -,374 ,063 ,000
2. klaszter -,480 ,067 ,000
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KAPCSOLATORIENTACIO
KAPCSOLATORIENTACIO

Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 3,93 ,61 ,05 2,00 5,00
2. klaszter 108 4,14 ,59 ,06 2,40 5,00
3. klaszter 90 3,64 ,58 ,06 2,40 4,80
Total 353 3,92 ,62 ,03 2,00 5,00
ANOVA
Kapcsolatorientacio
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 6,022 16,826 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Kapcsolatorientdcid
Atlag
Kilénbség
klaszter (1) klaszter(J) (1-)) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter -,208 ,075 ,006
3. klaszter ,287 ,079 ,000
2. klaszter 1. klaszter ,208 ,075 ,006
3. klaszter ,495 ,085 ,000
3. klaszter 1. klaszter -,287 ,079 ,000
2. klaszter -,495 ,085 ,000
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INNOVACIO

INNOVACIO
Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 4,28 ,50 ,04 2,00 5,00
2. klaszter 108 4,24 ,54 ,05 2,25 5,00
3. klaszter 90 3,77 ,61 ,06 2,25 5,00
Total 353 4,14 ,58 ,03 2,00 5,00
ANOVA
Innovacié
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 8,239 28,042 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Innovacié
Atlag
Kalénbség
klaszter (l) klaszter(J) (1-)) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter ,043 ,068 ,526
3. klaszter ,512 ,072 ,000
2. klaszter 1. klaszter -,043 ,068 ,526
3. klaszter ,469 ,077 ,000
3. klaszter 1. klaszter -,512 ,072 ,000
2. klaszter -,469 ,077 ,000
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FELELOSSEGVALLALAS

FELELOSSEGVALLALAS
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 4,27 ,49 ,04 2,50 5,00
2. klaszter 108 4,46 ,47 ,05 2,50 5,00
3. klaszter 90 4,11 ,57 ,06 2,00 5,00
Total 353 4,29 ,52 ,03 2,00 5,00
ANOVA
Felel&sségvallalas
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 3,044 11,923 ,000
Paronkénti post hoc 6sszevetés (LSD)
Felel6sségvallalas
Atlag
Kilonbség
klaszter (1) klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter -,185 ,063 ,004
3. klaszter ,165 ,067 ,014
2. klaszter 1. klaszter ,185 ,063 ,004
3. klaszter ,350 ,072 ,000
3. klaszter 1. klaszter -,165 ,067 ,014
2. klaszter -,350 ,072 ,000
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HITELESSEG

HITELESSEG
N Atlag Szoras Std. Hiba | Minimum | Maximum
1. klaszter 155 4,37 ,55 ,04 2,00 5,00
2. klaszter 108 4,48 ,57 ,06 1,67 5,00
3. klaszter 90 4,13 ,66 ,07 2,00 5,00
Total 353 4,34 ,60 ,03 1,67 5,00
ANOVA
Hitelesség
Négyzetes
df atlag F Sig.
2 3,194 9,338 ,000
Paronkénti post hoc dsszevetés (LSD)
Hitelesség
Atlag
Kilénbség
klaszter (l) klaszter(J) (1-J) Std. Hiba Sig.
1. klaszter 2. klaszter -,116 ,073 ,115
3. klaszter ,240 ,078 ,002
2. klaszter 1. klaszter ,116 ,073 ,115
3. klaszter ,356 ,083 ,000
3. klaszter 1. klaszter -,240 ,078 ,002
2. klaszter -,356 ,083 ,000

297



