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OSSZEFOGLALO

Hatter és célkitiizés: A vezetdi szerep a munka vilagaban kiemelt jelentdséggel bir tekintettel
arra, hogy a vezetd aktualis allapota, tartos jellemzoi, miikodési sajatossagai meghatarozdak
mind a hozz4 tartoz6 beosztottak, mind az altala menedzselt folyamatok szempontjabol. Ku-
tatasunk keretei kozott a vezetdi identitds, a vezetdi szereppel vald azonosulas sajatossagainak
feltarasat tztiik ki célul. Modszer: Nagymintas kérddives vizsgalattal arra kerestiik a véalaszt,
hogy (1) a kiilonb6z6 mentalis komplexitasi dominancidk milyen gondolkodasi jellemzdkkel
fiiggnek 0ssze a vezetéssel kapcsolatban; (2) a mentalis komplexitas és a személyiségjegyek
egylittesen hogyan hatarozzak meg a vezetésrdl valdé gondolkodast; (3) a mentalis komplexi-
tas skalai mentén milyen mentélis komplexitasi profilok bontakoznak ki. Eredmények és ko-
vetkeztetések: A mentalis komplexitdsi dominancia meghataroz6 a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodas és a vezetdi szereppel vald azonosulas szempontjabol. A mentalis komplexitasi
tipusokat alapul véve kiillonbozo profilokat sikeriilt elkiiloniteni, és a klaszteranalizis ered-
ménye alapjan megallapithatd, hogy ezek a profilok mas személyiségjellemzoket és eltérd
vezetdi gondolkodast feltételeznek.
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BEVEZETES: VALTOZAS A
VEZETESSEL KAPCSOLATBAN

A vezetéssel kapcsolatos gondolkodas az el-
mult 20-30 év tarsadalmi, gazdasagi, iizleti
valtozasai nyoman maga is jelentOsen atala-
kult. A gyorsan, dinamikusan és komplex mo-
don valtoz6 koriilmények a hétkdznapok jel-
lemzdivé valtak, amelyekre nem is lehet
igazan felkésziilni. Lényegében folyamatos
készenlétet igényel, hogy az j hatasokhoz
alkalmazkodjunk, és mar-mar alapelv nap-
jainkban, hogy a valtozas barmikor bekd-
vetkezhet a munka vildgaban. A rohamosan
valtoz¢ tlizleti és gazdasagi kornyezet folya-
matos megujuldst var el, mindenekelott
azoktol a szereploktol, akik versenyképes pi-
aci szereploként akarnak funkcionalni — le-
gyen sz0 akar az egyéni, akar a vallalati szin-
térrél. Foként az innovacion alapul6 tizleti
kornyezetben jellemzo, hogy gyors alkal-
mazkodas nélkiil lehetetlen boldogulni, mert
mire egy adott konstellaci6 megszokottad
valna, addigra meg is valtozik, és jon he-
lyette valami 0j. A hatds azonban nem all
meg az iizleti szektor hatdrainal, egyre in-
kabb teret kap e feltételrendszer életiink min-
den teriiletén is. A tempd hihetetlen mérték-
ben megndtt, aminek alapjat napjainkban
a digitalis technoldgia biztositja, melynek ta-
lajan szélsebesen aramlik az informacio, és
nincsenek hatarok a kapcsolattartasban sem
(Amudson, 2005). Az informacidaramlas se-
bessége oly mértékben megndtt, hogy mig
régebben az informacid megszerzése jelen-
tett kihivast, mara sokkal inkabb az, hogy
a rank zaduld informacidtomegbdl ki tudjuk
szelektalni, tudjuk szlirni, csoportositani és
priorizalni azt, ami szamunkra fontos.
Amellett tovabba, hogy az iizleti kdrnye-
zet altalanossagban felgyorsult, 1) tipust jel-
lemzoket tapasztalhatunk a jelen kor munka-

vallal6indl is, olyan karakterisztikumokat,
amelyek a jelen kor fiatal munkavallal6i sa-
jatossdgainak tekinthetok (Burke és Ng,
2006; Frese, 2000; Heerwagen et al., 2006).
Az Osszetett kihivasokban bovelkedé mun-
kaerdpiacon sokkal tobb hatas éri a fiatalo-
liik szemben tamasztott munkahelyi feltételek
¢s kovetelmények is allanddan valtoznak.
Egy mai fiatal akkor tud sikeres és hatékony
lenni, ha képes gyorsan alkalmazkodni a ro-
hamtempodban valtozo feltételekhez, tud rea-
galni az 6t érd Osszetett kihivasokra, és 1d6-
kozonként meg tud Gjulni. Ma mar nem
gondolkodhatunk élethosszig tart6 alkalma-
zasban egy munkahelyen, sokkal jellemzob-
bek a 3-5 éves ciklusok, mikdzben az egyén-
nek tanulnia kell és fejleszteni dnmagat, ha
piacképes akar maradni. A fiatalok el6tt allo
jovOkeép sokkal bizonytalanabb, és csakigy,
mint a munkaltatdéi oldal, a munkavallalo
sem tud felkésziilni a potencialisan eldallo
helyzetekre. Mindezek kapcsan a vezetdi
szerepnek is valtoznia kell, a hatékony veze-
tés fogalma is 0j értelmezést nyert napjaink-
ban.

A mai vezetdi felfogashoz egy sokkal di-
namikusabb kép tarsul. A vezetdi poziciok
dinamikaja mashogy alakul, mint régen, és
ma mar nem az életkor vagy a vallalatnal el-
toltott 1d6 a leginkabb meghatarozo. Egyre
gyakoribb, hogy a munkaerdpiacra belépd fi-
atal rovid idon beliil vezetdi szerepbe kertil,
szembesiilve annak sajatos kihivéasaival.
A vezetdi szerep €s pozicid napjainkban in-
kabb idoszakra szol és projekthez kotodik, €s
aki most vezetd, az egy kovetkezd fazisban
lehet még beosztott is. E folyamat ive azon-
ban nagymértékben fiigg az egyén kognitiv
¢s emocionalis kapacitasatol. Vezetové nem
attol valik valaki, hogy kinevezik.
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A jelenkori munkaerépiac sajatossagai

A jelenkori munkaerdpiac sajatossagai adjak
gondolatmenetiink kereteit. Ezek a tényezok
leginkabb az innovacion és versenyképessé-
gen alapul¢ iizleti szektorban érvényesitik
hatdsukat, ahol a gazdasagi tényezdk szerepe
is igen nagy, de tény az is, hogy e hatasok
egyre inkabb érvényre jutnak mindenhol, és
szektortdl fliggetlentil jelentdséggel birnak.
E jellemzo6k koziil a leginkabb meghataro-
zoak a technikai fejlédés, a ,,munkafeladat”
fogalmanak atkeretezése, az innovacio, a kre-
ativitas fontossaga, a folyamatos €s élethosz-
szig tarto fejlodés és képzddés jelentdsége,
a komplexitas, az 0j tipusu karrierek térnye-
rése, valamint az Y generacié munkaerd-pi-
aci megjelenése.

Technikai fejlodes
Az internet ¢és a virtualis vilag térnyerésével
terjedd technologiai valtozasok mind a ma-
ganéletiink, mind a munka szinterén érvé-
nyesitik hatasukat (Wallace, 2004). Minden-
nek bazisan az informacio szinte korlatok és
kontroll nélkiil aramlik, és folyamatosan meg-
osztasra kertil. Az informécidok megszerzése,
elérése ma sokkal kdnnyebb, gyorsabb és ol-
csObb, mint az internet elotti idokben. A mo-
biltelefonok, a Blackberryk, a PDA-k, a WiFi
¢s a tablet mostanra mar a mindennapok ré-
szévé valtak (Ware, 2005), a munkafolya-
matok nagy része is technologiai alapu, igy
a szervezetek rendszerében a human eréfor-
ras szerepe atértékelés alatt van. Egyre tobb
munkafolyamatot gépesitettek, igy egyre ke-
vesebb munkaerdre van sziikség, azonban
a stratégiai poziciok szerepe egyre inkabb
felértékelddott. A globalizaciod egyre jellem-
zObb, a hatarok szerepe — munka és magané-
let kozott, orszagok kozott, emberek kozott —
atmindsiil. Ezzel azonban csak azok az egy¢-

nek tudnak Iépést tartani, akik megfelden al-
kalmazzak a technologia 01j vivmanyait, be-
¢épitik és alkalmazzdk azokat. A fokoz6do
komplexitassal csak a megfeleld digitalis
kompetenciakkal bir6o egyének tudnak 1épést
tartani. E kompetenciak tekintetében meg-
hatarozo a generacids hovatartozas és a szo-
cializacids hattér, amelyek osszefliggést mu-
tatnak az egyén digitalis vilaghoz vald
hozzatérésének mértékével. A ,,digitalis sza-
kadék” (digital divide; Rouse, 2005) fo-
galma azt hivatott kifejezni, hogy vannak
emberek, akik hozzaférnek a modern vilag
technologiai és infokommunikacios fejlesz-
téseihez, és vannak olyanok, akiknek erre
nincs lehetdsége vagy szandéka. Ebbdl kifo-
lyolag e két tipus kozott jelentds kiillonbség
van hozzaférés tekintetében, abban, hogy mi-
lyen informaciokhoz férnek hozza, mirdl
hallanak, mirdl tudnak. A ,,szakadék” fakad-
hat generacios jegyekbdl €s szocializacios té-
nyezOkbdl is, meghatirozé a szociodemog-
rafiai hattér, valamint Osszességében az
a kozeg ¢és kornyezet, amelyben az egyén
mozog €s boldogulni kivan.

A ,,munkafeladat” fogalmanak
atertékelodeése
Mig régen a munkavégzés kereteit elsdsor-
ban a munkaidd és a munkahely definialta,
mara a munka értéke dnmagaért vald lett.
A munka 1d6i és térbeli egysége felbomlo-
ban van (Frese, 2000); a munka jellemzdéen
feladathoz, tevékenységhez vagy projekthez
kotodik, és a modern infokommunikacids
eszkoztarnak koszonhetden a munkavégzés
helye barhol lehet, a sziikséges informacid
szinte barhonnan beszerezhetd. A munkatar-
sak kapcsolattartdsat sem az id6, sem a tér
nem korlatozza, a virtualis téren keresztiil
torténd kapcsolattartds révén gyakorlatilag
nincsenek hatarok. Gyakori, hogy egy adott
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projekten egylitt dolgozok csak virtudlisan
talalkoznak, és személyesen nem is ismerik
egymdast (Chapman et al., 1995). Terjed
a home office, a dolgozok egyre tobb munkat
tudnak otthonrol is végezni, ha ehhez ren-
delkezésre all a megfeleld technikai hattér.

Gyorsulo innovacio

Az informdacioaramlas sebességének foko-
zodasaval parhuzamosan szdmtalan 0j im-
pulzus éri a munkavallalokat nap mint nap.
Ez azonban nemcsak ¢lmény, hanem nyomas
is: gondolkodasra, fejlesztésre, valtoztatasra
0sztonzd nyomas, aminek eredménye az in-
novacio, azaz az 0j otletek, 1) kezdeménye-
zések, uj eredmények (Kanter, 1984). A ver-
seny- ¢s piacorientalt szemlélet révén az yj
eredmények még tjabbakat generalnak, hi-
szen a folyamatos 0jitdsokkal mindenkinek
1épést kell tartani, aki versenyképes akar ma-
radni. A talélés zdloga ma mar nem a reaktiv,
hanem a proaktiv szemlélet, azaz elébe kell
menni a problémaknak, hogy mire azok el6-
allnak, mar meglegyen a kész megoldas. En-
nek oka és kovetkezménye, hogy folyamato-
san Ujabb oOtlet, ujabb megoldas, wjabb
termék sziletik, mégpedig olyan, ami a pia-
con hidnyt potol, és addig ki nem elégitett
sziikségletek kielégitését szolgalja. Az 1gé-
nyek rendkiviil gyorsan valtoznak, az igé-
nyekkel 1épést tartani akard vallalatok és
azok dolgozoi pedig ezaltal oridsi nyomas
alatt ¢lik hétkoznapjaikat.

A kreativitas
Alapvetden elvart kompetenciava valt az
eredetiség ¢és a kreativitds, és megjelent
a munkavallalok egy olyan rétege, akiknek
a tevékenysége a kreativitason, a kreativ fo-
lyamatokon alapul (Florida, 2002). Ez a fajta
kreativ tevékenység barmi lehet, ami nem
szorosan ¢s kifejezetten vett termeld tevé-

kenység. Jellemzden tudasalapti munkafolya-
matokat értiink ezalatt, s a fogalom magéaban
foglalja mindazokat a munkékat, amelyek so-
ran a dolgoz¢ alkot, kutat vagy fejleszt, krea-
tiv alapon létrejovo terméket hoz Iétre. Azon
dolgozok novekvd szama, akik termelik, al-
kalmazzdak ¢és terjesztik a tudast, tette sziik-
ségess¢ azt, hogy nevet adjunk ennek a ré-
tegnek: igy alakult ki a ,kreativ réteg”
elnevezés. Ez a tipusu munkavallaloi réteg
nagyfokl autondmiaval és innovacios kész-
séggel jellemezhetd, melynek okan preferal-
jak, ha teret kap véleményiik, és 6nalldan hoz-
hatnak dontéseket. Ez a réteg a vezetéslélektan
¢s a jelen kor vezetdi szamara is kihivast je-
lent, hiszen 6ket masképp kell menedzselni,
mint az ipari tarsadalom munkavallaloi réte-
gét, amihez sokkal inkébb illett a vezetés ha-
gyomanyos koncepcioja. A legtobb kreativ
tudasalapu munka lathatatlan és megfogha-
tatlan (tekintve, hogy a fejben zajlik), ebbdl
kifoly6lag nehezebb mérni, értékelni is az
ezen alapulo teljesitményt (Ware, 2005),
ugyanakkor a fejlédés és a valtozasokkal
valé boldoguléds zaloga az a szemlélet ¢€s
kompetenciakészlet, amit a , kreativ réteg”
magaénak tudhat.

Fejlodes, képzés, tudastranszfer
A felgyorsult munkaerdpiacon egyre keve-
sebb 1d6 jut arra, hogy a munkavallal6 ra-
hangolodjon az 0j helyzetekre, illetve hogy
minden 1) szitudciot egy képzési iddszak
el6zzon meg. Tanulni 1ényegében folyama-
tosan kell, és az 1j helyzetre hangolodas kul-
csa abban all, hogy az egyén at tudja-e
transzformalni meglévo tudasat ugy, hogy az
az 0j helyzettel kompatibilis legyen. Ehhez
szlikséges ugynevezett metakészség a tudas
transzferalasanak (atvitelének) képessége,
ami lényegében arrol szdl, hogy az egyén
nem tanul minden Uj helyzet kezelésére va-
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lami 0 készséget, nem sajatit el specialis
technikakat minden egyes specialis helyzetre
kiilon-kiilon, hanem a meglévo készségeit ta-
nulja meg hasznalni ujszertien, az Gjszert ki-
hivasok fliggvényében. Ennek része az elére
gondolkodas, a nyitottsag az Gjdonsagokra
¢s a tapasztalatokbol, hibakbol valo tanulas
képessége. Ehhez szervezeti szinten is szlik-
séges az Onfejlesztés és a szervezeti tanulas
tamogatasa.

Fokozodo komplexitas

A valtozasok, a gyorsuld tempd és a folyama-
tosan zajlo informacidaramlas miatt jelen ko-
runk sokkal Osszetettebb, mint a 20-30 évvel
ezelotti, és ez az egyén szdmara emocionalis
¢s kognitiv szinten is kihivast jelent. Az alta-
lanos hatasok mellett az egyes munkakorok is
egyre Osszetettebbek, fokozodik a sziikséges
kompetencidk szdma egy-egy munkafeladat-
hoz kapcsolddodan is. Lényegében multifunk-
cids emeberekre lenne sziikség, és a munka-
korok kozotti kiilonbség leginkabb abban all,
hogy az adott munkakdrben melyik kompe-
tencia kap fokozottabb mértékben teret a tobbi
kompetenciahoz képest (Burke és Ng, 2006).
Ertékké valik a megnovekedett kognitiv ka-
pacités, ugyanakkor nehézség a szervezetek
szamara az alacsonyabb kognitiv kapacitassal
rendelkezék foglalkoztatdsa, kiilondsen ha
ezek az egyének a globalizacids hatasokhoz
sem tudnak alkalmazkodni (Ree és Caretta,
1998), azaz nem beszélnek nyelveket, nem
mobilisak, vagy alacsony szintii tarsas kész-
ségekkel birnak.

Uj tipusii karrierutak
Mira a versenyképesség zaloga mind az
egyéni, mind a szervezeti szinten a gyorsulo
tempoval €s valtozasokkal valo 1épéstartasa.
Egyéni szinten ez leginkdbb a folyamatos
onfejlesztés és onmenedzselés készsége ré-

vén kap teret. Atértékelédik ezaltal a szerve-
zeti elkotelezddés fogalma is, €s mar nem az
alkalmazotti 1ét az, ami dominal, hanem sok-
kal inkabb a feladat vagy a projekt, amit el
kell végezni, és az arra valo alkalmassag
(Frese, 2000). A karriermenedzselési kész-
ség értelmezésének folyamatos atalakulasa
is jellemzd, a karriermenedzsment a modern
értelmezés szerint ugyanis nem egyenld a pa-
lyavalasztassal. Az egyén élete soran tobb-
szOr is karrierdontési helyzetbe keriil, ami-
kor is nagyon sokat szamit, miként dont, és
a lehetdségeket az egyénnek akkor is szem
eldtt kell tartani, amikor helyzete a munkae-
répiacon éppen stabilnak tiinik. Eppen ezért
fontos a folyamatos készenlét és a stratégiai
gondolkodéas (Kiss ¢és Répaczki, 2012).
A karrierfejlédés napjainkban sokszor pozi-
ciovaltassal, munkahelyvaltassal, az orszag-
hatarok atlépésével jar egyiitt, és az egyéni
karrier menedzselése mara sokkal inkabb az
egyén felelosségévé valt. Arthur és Rousseau
(1996) erre a jelenségre vezetik be a ,,hatar-
talan karrier” (boundaryless career) fogal-
mat. Ez a szemlélet azt is hangsulyozza,
hogy a ,karrier” nemcsak egyféleképpen
bontakozhat ki. Nincs egy bejaratott modo-
zat ra, sokkal inkabb egy egyénfiiggd folya-
matnak tekinthetd, mely egyre inkabb fiig-
getlen az egyes szervezetektdl (Eby et al.,
2003; Goftee ¢és Jones, 2000). A multinacio-
nalis cégek térnyerésével egészen Ujszerli
karrierutak nyiltak meg, és ezzel 0sszefiig-
gésben szilikségesse valt és felértékelddott
a mobilitasra valo hajlanddsag és készség
(Tung, 1982).

Az Y generdcio térnyerése
a munkaerdpiacon
Az Y generaci6 elvarasai a munka vilagaval
kapcsolatban egészen masok, mint ami az
el6z6 generaciok tagjaira volt jellemzo.

ALKALMAZOTT PSZICHOLOGIA 2015, 15(3):79-108.
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E fiatalok felndvekedését mar evidens modon
kisérték azok a technikai valtozasok, melyek-
6l fentebb szoltunk. Ez a tényezd a fiatalok
hozzéaallasat a munka vilagahoz és a tobbi ge-
neraciohoz alapvetéen meghatarozza. A sza-
badsag ¢és az 6nalld gondolatok megfogalma-
zasara valo fokozott igény e generacio tagai
szdmara természetes. Az Y generacio tagjai
a munkahelyen is ezen elveknek megfeleléen
¢lik az életiiket, magabiztosak, onalldak, és
az Ujszerli feladatokhoz is batran fognak
hozza. Nem siirgetik a felndtté valast és az
onallésodast, tanulnak, amig lehet, és nem
torekszenek arra, hogy elhagyjak a csaladi
fészket. Munkavallaloként tele vannak len-
diilettel és energiaval, tipikus jellemz6ik az
érdeklddés, a nyitottsdg az ujra. Kreativak,
sok ujszert otletiik van, amelyek igencsak
innovativak lehetnek. Kiilondsebb eréfeszi-
tést nem téve is képesek oridsi energidkat fel-
szabaditani magukbol, ami a munkaltaté sza-
mara nagy érték lehet, mikozben frissen
végzettként hozzak a legjabb szakmai tren-
deket, ismereteket a munkaerdpiacra. Sziile-
ikkel ellentétben mar nem csak dolgozni
akarnak a munkahelyen, szamukra a munka
az onmegvalositas, a személyiség kibonta-
koztatasanak szintere is. Onmagukban, sajét
személyes értékeikben hisznek, és nem a ko-
rilottiik 1évé vildg intézményeire tdmasz-
kodnak. A célokat meg tudjék fogalmazni, €s
keresik azokat az eszk6zoket és csatornakat,
amelyek a kivitelezést segithetik. A valto-
zastol nem félnek, batran belevagnak barmi
ujba, sét tobbnyire kihivasnak érzik az 1j-
szerll ismeretek €s tapasztalatok szerzésének
lehetdségét (Zemke et al., 2000). Természe-
tes szamukra, hogy idegen nyelveket beszél-
nek, aminek koszonhetéen szamukra még in-
kabb kitagul a vilag: sem az orszaghatarok,
sem a kapcsolattartds hatarai nem akada-
lyozzak Oket. A kozosségek erejében hisz-

nek, és fontos szamukra, hogy a munkahe-
lyen is olyan emberek korében lehessenek,
akiket kedvelnek. A demokratikus, formali-
tasoktol mentes munkahelyi kornyezetet €s
vezetd-beosztott kapcsolatot preferaljak. Szi-
vesen latnak el tobbféle feladatot egyszerre,
¢és nem igénylik az irdasztal mogott végez-
hetd feladatokat, ugyanis szeretnek aktivan
kommunikalni, szervezni, amihez sokkal
idealisabb eszkdzbazist biztosit a legmoder-
nebb mobiltelefon vagy laptop. A csapat-
munkat idedlisnak tartjak, és a rendelkezésre
allo csatornakon keresztiil folyamatosan
kommunikalnak, egyiittmiikddnek, egyeztet-
nek.

A vezetoi szerep ujraértelmezése

Vezet6 a szervezetben
A vezetés a szervezetek napi életének meg-
hatarozo6 folyamata, kulcsfontossagu a szer-
vezet hatékonysaga szempontjabol. Amellett
hogy evidens, egy rendkiviil dsszetett, sok-
rétli tevékenységet jelent, igy annak megha-
tarozasara, hogy a ,,vezetés” pontosan mit is
jelent, tobbféle megkozelitést taldlunk a vo-
natkozé szakirodalomban. Stogdill (1950)
meghatarozasa szerint a vezetés egy olyan
folyamat, amely soran a vezetd a csoportra
gyakorolt hatasokon keresztiil biztositja a cé-
lok megfogalmazasat ¢és elérését. Ebben
a megfogalmazasban harom kulcsfogalom
van: a hatas, a csoport és a cél. A vezetés
ugyanis egy olyan folyamat, amely soran
a vezetO képes hatast gyakorolni masokra, és
elérni azt, hogy azok egy meghatarozott mo-
don viselkedjenek. Méasodsorban a vezetési
folyamat jellemzden csoportos helyzetben
kap teret, a csoport tagjai a vezetd beosztot-
tai, kovetdi. Harmadsorban Iényeges, hogy
a vezetd célja a csoporttagokat a célok ira-
nyaba terelni, legyen sz6 akar a célok meg-
hatarozasarol, akar azok elérésérol. Ezenki-
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viil nem hanyagolhato el a két polus (a vezetd
¢s a vezetettek) kozotti interakceio jelentdsége
sem, hiszen a vezetés csak ezen interakcios
helyzet révén kaphat teret. Ha a vezetd vagy
a vezetett hidnyzik a folyamatbdl, a vezetés
elmarad (Burns, 1978; Hollander, 1992;
Jago, 1982).

A vezetdi hatékonysag nagyon hosszu
ideig kizardlag a célok elérését jelentette,
mignem az 1980-as években fordulat kovet-
kezett mind a vezetési gyakorlat, mind az el-
mélet terén, és — tobbek kozott — Pfeffer
(1981), Smircich és Morgan (1982), vala-
mint Weick (1995) munkéssaganak koszon-
hetden egyre inkabb teret kap az a szemlélet,
amely szerint a vezetd feladata nem csupan
a célok elérése. Igy keriilt egyre inkabb el6-
térbe a vezetési folyamat tarsas és 1élektani
aspektusainak elemzése, hiszen nyilvanva-
l6va valt, hogy a vezetd feladata a célok el-
érésén tulmutat, €s az 0 felel0ssége, hogy vi-
lagossa tegye beosztottai szamara, mi az, ami
igazan fontos, €s definialja szamukra a szer-
vezeti realitast. Ezaltal a vezetd 1ényegében
a folyamatok f0 iranyat hatarozza meg, mint-
egy rendet teremtve a kdoszban, meghata-
rozza beosztottai szamara a kdovetendd célo-
kat, a fontos elvardsokat és a meghatdrozé
kereteket (Grint, 2011).

Az tizleti szféraban gondolkodva kiilo-
nosen nehéz azt meghatdrozni, mit jelent
a ,,hatékony vezetés”. Sokkal egyértelmiibb
ez a kérdés, ha a politika vagy a katonasag
vilagaban gondolkodunk (Krause, 1997). Az
iizleti szektorban a vezetés lényegében egy
olyan sajatos jelenség, melyben keveredik az
intellektualitas, a spiritualitas, az érzelem és
a viselkedés. Egyrészt a teljesités miivészete,
masrészt a tudomany egy meghatarozott mo-
don torténd alkalmazasa (Snow, 1959).

F6 kiilonbségek a vezetdi szerepben
régen es ma

A klasszikus vezetéselméletek szerint a ve-
zetO-beosztott kapcsolat egy cserekapcsolat,
amelynek f6 célja a feladatok teljesitése és
a szervezeti célok elérése. Ebben a kapcsolat-
ban a vezetd szerep fokusza a feladatok vég-
rehajtasa, ¢s mind a vezetd, mind a beosztott
akkor miikddik jol, ha megtaldljak 6nds érde-
kiiket az egytittmiikodésben. A vezetd 6 célja
az, hogy egy hatékony cserekapcsolaton ke-
resztiil elérje azt, hogy a beosztottak aktivi-
zaljak magukat és teljesitsenek. A klasszikus
vezetéselméleti gondolatmenet szerint a ve-
zet0 a beosztottakkal valo cserekapcsolatra
alapoz, Iényegében ,,iizletet kot” (Klein, 2002),
a beosztott pedig a feladat teljesitéséért kapja
a megfelel6 kompenzaciot és jutalmat. Ennek
értelmében a feladat nem teljesitése biintetést
vagy jutalommegvonast von magaval.

Az 1j tipust vezetéselméleti koncepcio
kibontakozasa egyre inkabb sziikségessé
valt, hiszen az a kornyezet, amelyben 20-30
évvel ezel6tt egy vezetdnek dolgoznia kellett,
jelentds valtozasokon ment at. Az internet
megjelenésével és a digitalis vilag térnyeré-
sével kornyezetiink markans valtozdsokon
ment keresztiil, ami az emberi kapcsolatok
atalakulasat is fokozatosan serkentette.
Mindezen folyamatok a vezetdi szerepet sem
hagyték érintetleniil, sziikségessé valt, hogy
a vezetd is valtozzon, és ezzel egyiitt valtoz-
zon a hatékony vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodas is. A valtozasok, a kompexitas fo-
kozodéasa ujszerli vezetéi kompetencidk
megjelenését tette sziikségessé. Jacobs
(2002) és Petrie (2011) szerint a modern ve-
zetéselméleti gondolkodas 16 jellemzoi:

—  Elethosszig tarté onfejlesztés. Mig korab-
ban egy uj feladat miatt az egyén specialis
fejlesztési folyamaton (példaul egy trénin-
gen) vett részt, mara a fejlodés egy allanddan
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zajlo folyamatta lett. A fejlodés szempontja-
bol nincs egy végso allapot, az 6nfejleszté-
sért az egyén maga felelds, és ez egy folya-
matos feladata minden vezetonek, amit nem
kertilhet el.

— Inkabb kollektivista, mint individualista
vezetés. Az 1j tipusu vezetési koncepciod sze-
rint a vezetés a csapat és a haldozat mitkodésén
all vagy bukik. A vezet6 nem 6nmagaban,
mint individuum lesz jelentds, hanem azéltal,
hogy képes masokat is koordinalni a cél el-
érése érdekében: szerepének kulcsa a megfe-
lel6 emberek megtalalasa a kiilonféle felada-
tokra, tovabba a bevonas és a felhatalmazas.
— A valtozasok menedzselése. Az 1ij tipusti
vezetési koncepcid szerint a vezetd egyik
legfontosabb feladata a valtozasok mene-
dzselése, az innovacid 0sztonzése. A vezetod
akkor lehet hatékony, ha képes felvenni
a tempot, és folyamatos innovaciéval alkal-
mazkodik a kornyezeti elvarasokhoz. Ehhez
a technoldgia, az infokommunikacios esz-
koztar folyamatos tamogatast biztosit,
ugyanakkor a szemlélet, azaz a valtozasok
idvozlése a vezeto felelossége.

Az 1j tipusu vezetéspszichologiai elmélet
¢s gyakorlat szerint a vezetésnek tul kell
1épni a vezetd-beosztott kapcsolat cserekap-
csolatként torténo értelmezésén, mert az mar
kevésnek bizonyul. Az 0 vezetéselméleti
gondolkodasnak is része az, hogy a vezetd-
beosztott kapcsolat kulcsa a feladatok meg-
feleld mindségi szinten vald megoldasa, ki-
vitelezése (azaz a csere, a tranzakcid),
ugyanakkor a jelen kor munkavéallaloi mast
(tobbet) is elvarnak vezetdjiktol. Az 0j ti-
pusu vezetd egyfajta példaszemély az em-
berei szamara, aki mellett elkotelezodnek, és
akit kovetni akarnak, akivel azonosulni tud-
nak. Viziot kell, hogy mutasson, inspiralnia
kell az embereit, és fel kell tudnia tarni em-
berei személyes motivacioit. Fontos tovabba

az innovaciora 0sztonzes, a team tipust gon-
dolkodas, azaz, hogy valodi csapatkapitany-
ként tudatosan keresse azokat az elveket,
modszereket, amelyekkel novelni tudja em-
berei hatékonysagat (Bryman, 1992).

Kegan (1980) szerint ezen 1j kdrnyezeti
feltételekhez valo alkalmazkodas kulcsa a je-
lentésadasi (mentalis) komplexitds, ami
meghatarozza, milyen gyorsan és eredmé-
nyesen tudja az egyén értelmezni és kezelni
a kornyezeti kihivasokat. A jelentésadasi
komplexitas képet ad az egyén vezetdi érett-
ségérdl, és altalanossagban igaz az, hogy
a magasabb érettségi szinten 1évok értik, mi-
ként miikédnek az alacsonyabb érettségi
szinten 1évok, azonban az alacsonyabb érett-
ségi szinten lévok a magasabb szinten 1évok
gondolkodas- és mikddésmoddjat nem értik.
Ez egy sziikségszerli aszimmetriat eredmé-
nyez a felek kozott (Day és Halpin, 2003).
Avolio és Gibbons (1989) szerint az a vezeto,
aki alacsonyabb érettségi szinten van, mint
a beosztottjai, nem tudja segiteni a beosztot-
tak fejlodését, hiszen nem is érti Oket.

A jelentésadasi (mentalis) komplexitas
fogalmanak értelmezése

Robert Kegan (1982, 1994) fejlodéselméleti
modellje szerint a fejlédés nem ér véget
a serdiil6korral, hanem egy ¢élethosszig tarto
folyamatként ragadhatéo meg, amely az Ggy-
nevezett mentalis komplexitds fokozatos no-
vekedésével jar egyiitt. Az, hogy az egyén
milyen szintre tud fejlédni e tekintetben,
meghatarozza, hogy mennyit ért meg a ko-
rilotte 1évo vilagbol. Az érettség abban nyil-
vanul meg, hogy az egyén a koriilotte 1évo
vilag egyre nagyobb szeletét tudja értel-
mezni, egyre nagyobb mértékben jellemzd ra
a jelentésadas készsége.

Kegan szerint a fejlddés egy spiralis fo-
lyamat, amelynek kulcsa a transzformacio:
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az adott fazis tartalma nem vész el a kovet-
kezo fazisba lépve, de gazdagabba, telje-
sebbé ¢és komplexebbé valik. A fejlodés meg-
felel a jelentésadas egyre gazdagabba
valasanak, amelyen keresztiil az egyén meg-
érti a koriilotte 1€vo vilagot és sajat magat is.
Ertelmet barmi csak azutan nyerhet, hogy az
egyén annak jelentést ad. A jelentésadasi fo-
lyamat soran fontos szerepe van a megélt ¢l-
ményeknek ¢és azoknak az érzelmeknek,
amelyek azokhoz kapcsolddnak. A fejlédés
kulcsa a transzformaci6. Transzformacios ta-
nulasrol akkor beszélhetiink, amikor az
egyén megvaltozik, és nemcsak a viselkedés,
hanem az érzések szintjén is, valamint az
a madd is valtozik, ahogyan ezeket tudato-
sitja. Igy nemcsak a tudés tartalmi elemei,
nemcsak az, amit tud, hanem az is valtozik,
ahogy tudja.

A mentalis komplexitas fejlodése
A mentalis komplexitas fejlodése egy egész
¢leten at tartd folyamat, mely részben auto-
matikusan, majd — az id6 és az életkor eldre-
haladasaval — egyre inkdbb a megélt élménye-
ken keresztiil zajlik. Kegan értelmezésében
a nulladik szint egy kifejezetten gyermeki
mikdodésmod, az 6todik mar-mar teoretikus,
melyre a szerz6 szerint a felndttek csupan
minimalis sz4dzaléka juthat el, leghamarabb
a kozépso felndttkor idején. A tapasztalatok
szerint a felndttek nagy része valahol a har-
madik—6todik komplexitasi szint kozott he-
lyezkedik el (Kegan, 1982). Kegan szerint
a mentalis komplexitas szintjei 1ényegében
kizarjak egymast, az egyén vagy az egyik,
vagy a masik szinten van. Sajat kutatdsunk
(Répaczki, 2014) eredményei alapjan azon-
ban mi arra a kdvetkeztetésre jutottunk, hogy
a mentalis komplexitast életszeriibb egyfajta
miikodés- és gondolkoddsmdd meghataro-
zojaként értelmezni, melyek koziil valame-

lyik markénsan jellemzi ugyan az egyént, de
ezzel még nem zarja ki, hogy a tobbi menta-
lis komplexitdsi miikdodésmod is jellemzo
legyen ra valamilyen mértékben. Az alabbi-
akban bemutatjuk a felndtt mentélis komp-
lexitasi tipusokat.

A tarsas komplexitasi mitkodésmod leirasa
A dominénsan tarsas komplexitasi miikodés-
moddal jellemezheté egyén szamara elsdd-
leges a biztos alapokhoz valo6 igazodas lehe-
tésége mind a tarsas kapcsolatokban, mind
az elvek vagy a koriilmények tekintetében.
Ezen a szinten az egyént a valahova tartozas
fontossaga jellemzi, ami megnyilvanul ab-
ban is, hogy ha valamit elfogad, azon val-
toztatni nem akar, és ahhoz még akkor is ra-
gaszkodik, ha ez részérdl a sajat vagyainak
¢és érdekeinek hattérbe szoritasaval jar. Ezek
az egyének inkabb alkalmazkodnak az 4lta-
luk preferalt csoporthoz, mint hogy konflik-
tusnak adnanak teret azaltal, hogy sajat aka-
ratukat érvényesitenék. Ezek az emberek
ragaszkodnak az allanddsédghoz, nem szere-
tik a valtozast és az 0j helyzeteket, és nem
torekszenek a valtoztatdsra még akkor sem,
ha észlelik annak sziikségességét.

Az individualis komplexitasu mitkodésmod
leirasa
A dominansan individualis komplexitasi mii-
kddésmoddal jellemezhetd egyének elkote-
lez6dnek, és kialakitjak sajat allaspontjukat
az ideologiakkal, az intézményekkel, a fon-
tos személyekkel kapcsolatban. Erés bels6
szabalyrendszerre alapoznak, igy a kiilso ha-
tasok nem tudjak elbizonytalanitani 6ket,
azokat konnyedén kizarjak. Szilard elképze-
1éstik van dnmagukrol és az dket koriilvevo
vilagrol, oniranyito, onmotivalo, onértékeld,
onfejlesztd emberek. A fontos masok repre-
zentacioit nem vetik el, képesek azokat is
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tiszteletben tartani, és masok véleményét
mar nem tekintik referencianak, hanem sajat
véleményt alkotnak. Szamukra elsédleges
sajat allaspontjuk és véleményiik, masok ke-
véssé tudjak dket befolyasolni. Maguk fogal-
maznak meg célokat, elveket, javaslatokat,
ugyanakkor sajat elképzeléseiken nehezen
latnak tul, és kompromisszumot is nehezen
kotnek.

Az interindividudlis komplexitdsu

miikodésmaod leirdsa
A dominansan interindividualis komplexitasi
mikodésmoddal jellemezhetd egyének felis-
merik, hogy mindenkinek vannak korlatai.
Ezek az emberek megértik a kiilonféle véle-
mények ¢€s elvrendszerek elonyeit, és felis-
merik dnmaguk korlatait is. Raébrednek arra
is, hogy ezek a korlatok egy megfeleld csa-
pat Osszeallitasdval kompenzalhatok, ahol
a kiilonb6zo emberek egymast jol kiegészitve
lehetnek hatékonyak egyiitt. A csapat, a csa-
patmunka és a csapatépités fontossaga a ska-
lan magas pontszamot eléréknél eldtérbe ke-
ril. Vilagossa valik szdmukra az is, hogy
a valddi sikerek érdekében kozos erdfeszi-
tésre van sziikség, és igyekeznek onmagukat
aktivizalni masok fejlesztése, timogatasa ér-
dekében, mikozben ugy vélik, az ilyen
egylittmiikddések révén 6k maguk is fejlod-
nek.

A jelentésadas Gsszetettsége még nagyobb
jelentdségre tesz szert, amikor az egyén nem-
csak énhatarain beliil, hanem azokon tul is
kell, hogy gondolkodni tudjon, ezért tulaj-
donitunk kiilondsen nagy szerepet a jelen-
tésadas Osszetettségének a gyermeknevelés,
a szocialis munka, a tanacsadoi szerep vagy
a vezetés tekintetében. Ezek ugyanis olyan
szerepek, ahol a masik fél megértése, tamo-
gatni és fejleszteni tuddsa nyilvanvalo fel-
adat. A vezetd sikeressége a hozza tartozo

emberek sikerességén is all vagy bukik. Az,
hogy vezetd szerepében az egyén milyen ha-
tékonysaggal tud miikddni, a kognitiv ténye-
zOnek tekintheté mentalis komplexitason tul
az egyén személyiségével is nagyban Ossze-
fligghet. A konstruktiv fejlédési koncepcio
a jelentésadas folyamatanak Osszetettebbé
valasat tekinti kulcsfontossaginak mind
a termékeny életvezetés, mind a hatékony
vezetdveé valas szempontjabol. Ugyanakkor
tény az is, hogy nem lesz minden magas
mentalis komplexitasi szinttel rendelkezd
egyénbdl vezetd, annak ellenére sem, hogy
mentalis komplexitasi szintjének magas fo-
kabol adédoan kivald vezetévé valhatna.
A vezetové valas szempontjabdl ugyanis
semmiképp nem elhanyagolhat6 a személyi-
ség szerepe, ami a vezetésre tobb szempont-
bol is befolyassal bir, tovabba a vezetdvé
val6 kinevezést szamos gazdasagi tényezo is
befolyésolhatja, amire most nem tériink ki.

A személyiség szerepe és jelentosége
a hatékony vezetés szempontjabol
Judge ¢és mtsai (2002) metaanalizise 78 ta-
nulmanyt foglalt magaban, és arra a kovet-
keztetésre jutottak, hogy a Big Five faktorai
(eredményeik szerint a baratsagossagot ki-
véve) szignifikdns kapcsolatban allnak az
egyén vezetdként torténd kiemelkedésével.
Az 4ltaluk kidolgozott profil szerint a haté-
kony vezetd neuroticitasa alacsony, azaz
a neuroticizmus negativ 0sszefliggést mutat
a hatékonysaggal, de pozitivat az extraverzi-
oval, a lelkiismeretességgel és a nyitottsag
a tapasztalatokra faktorokkal. Erdekes ered-
mény, hogy a baratsagossag nem jelentds
faktor a hatékony vezetés szempontjabol,
azaz ugy tiinik, a kedvesség jellemzéen nem
meghatarozo sajatossaga a jo vezetonek
(Barrick és Mount, 1993). Judge ¢és mtsai
(2002) szerint nem mellékes az sem, hogy
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a személyiségvonasok jelentoségét a veze-
tové valds, vagy a vezetési hatékonysag
szempontjabol értékeljiik. Az ugyanis, hogy
valaki vezetdi szerepbe keriil-e, nagy valo-
szinliséggel egy mas dinamikan alapszik,
mint az, hogy vezetdi szerepben az egyén
tud-e hatékony, eredményes lenni.

Az Osszes személyiségvonas koziil az
extraverzio korreldl legerésebben a vezetés-
sel, ami egyben azt is jelzi, hogy ez a veze-
t6k legfontosabb személyiségvonasa. Hogan,
Curphy ¢és Hogan (1994) szerint az extraver-
ziora azért van sziikség, hogy az egyén ve-
zetOnek tlinjon, azaz legyen energikus, aktiv,
dominans. Ez alapjan kijelenthetjiik, hogy az
extraverzio elsGsorban a vezetové valast, és
nem a vezetdi hatékonysagot jelzi eldre,
ezért van az, hogy a nyitott, dominans, tar-
sasagi emberek csoportos helyzetben valo-
szintileg jobb 6nérvényesitok, igy masok in-
kabb érzékelik oket vezetd egyéniségnek. Ez
egyuttal arra is enged kovetkeztetni, hogy
egy introvertalt egyén éppugy lehet j6 ve-
zetd, csak valdszintileg kisebb az esélye ve-
zetd1 szerepbe kertilni, tekintettel arra, hogy
kisebb valoszintiséggel keriil spontdn moédon
vezetési helyzetekbe. Az extraverzid utan
legerésebben a neuroticizmus és a nyitottsag
a tapasztalatokra faktorok, amelyek erdsen
korrelalnak a vezetéssel. A nyitottsag a ta-
pasztalatra faktor leginkabb a divergens ¢€s
kreativ gondolkodas, a neuroticizmus az 6n-
bizalom ¢s az Onértékelés miatt fligg 0ssze
a vezetéssel. A lelkiismeretesség szorosabb
kapcsolatot mutat a vezetové valassal, mint
a vezetoi hatékonysaggal, feltételezhetden
azért, mert a lelkiismeretes egyének jo szer-
vezok, ennek kdszonhetden vezetdként tiin-
nek fel a kozosségben. A baratsagossag a ve-
zetés szempontjabol kevéssé tlinik relevans
Big Five-faktornak, mert a magas baratsa-
gossaggal jellemezhetd egyének altalaban

egylttmiikodok és passzivak, ami miatt ke-
véssé tlinnek vezetonek. Ha azonban egy ki-
csit mélyebben elemezziik ezt a kérdést, meg-
allapithat6, hogy a baratsagossag bizonyos
alskalai, mint az egyiittmiikodés, interper-
szondlis érzékenység, pozitivan fliggnek 0sz-
sze a vezetéssel (Bass, 1990).

Barrick ¢s Mount (1991) szerint a sze-
mélyiségfaktorok koziil elsésorban a lelkiis-
meretesség, az extraverzid €s a nyitottsag
a tapasztalatokra az, ami realis képet adhat
a vezetoi teljesitményrol. Az altaluk végzett
metaanalizis eredménye szerint a lelkiisme-
retesség pozitivan korrelal a munkahelyi tel-
jesitménnyel, ami arra utalhat, hogy a lelki-
ismeretesség faktoron magas pontszamot
elérok a munka jellegétdl fliggetleniil maga-
sabb szinten teljesitenek. Azt is megallapi-
tottak, hogy az olyan munkakdrokben, ahol
a masokkal folytatott interakcié a munkakori
feladatok egy jelentds részét meghatarozza
(pl. menedzsment és értékesités), jobb mun-
kateljesitményt nyujtanak az extraverzio fak-
toron magas értéket mutatok. A nyitottsag
a tapasztalatokra egyfajta intellektualis di-
menzionak tekinthetd, ennek okén jogos
a feltételezés, hogy korrelal az altalanos kog-
nitiv képességgel, ami a tapasztalatok szerint
korrelal a vezetés megjelenésével €s a veze-
tésre okot add szituaciok detektalasaval
(Judge ¢és Bono, 2000; Lord et al., 1986;
McCrae és Costa, 1987).

Emery, Calvard ¢és Pierce (2013) megfi-
gyelése is azt igazolta, hogy inkébb valasztot-
tak meg vezetOknek azokat, akik az extraver-
zi6 skalan magas pontszamot értek el. Szintén
tobb szavazatot kaptak vezetoként azok, akik
a nyitottsadg a tapasztalatra faktoron magas
pontszamot értek el. Inkabb feladatorientalt
vezetdnek valasztottdk meg azokat, akik ma-
gasabb pontszamot értek el a lelkiismeretes-
ség faktoron, és inkabb kapcsolatorientaltnak
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azokat, akik a baratsagossag faktoron értek
el magasabb pontot. A neuroticitas esetében
nem talaltak szignifikéns 6sszefliggést veze-
toveé valasztas szempontjabol.

Bowler, Bowler és Phillips (2009) kuta-
tasukban azt kivantak feltarni, miként fiigg
Ossze az egyén mentalis komplexitasi szintje
¢és szemelyiségstruktaraja. Megallapitottak,
hogy az alacsony mentalis komplexitasu
egyének haromfaktoros személyiségstrukta-
raval rendelkeztek, mig a magas mentalis
komplexitdstak hétfaktoros személyiség-
struktaraval. Ez azt mutatja, hogy az alacso-
nyabb mentalis komplexitasu egyének sze-
mélyisége kevéssé¢ Osszetett, a magas
mentalis komplexitast egyének pedig dssze-
tettebb személyiséggel rendelkeznek. Strang
¢s Kuhnert (2009) eredményei szerint a lel-
kiismeretesség, a neuroticitas €s a nyitottsag
a tapasztalatokra nem mutat szignifikans
Osszefliggést a mentalis komplexitas szintjé-
vel vezetdk esetében.

A fenti eredmények alapjan arra a kdvet-
keztetésre juthatunk, hogy a vezetés, a veze-
to1 attitid és viselkedés, valamint a vezetové
¢érés folyamata szempontjabdl az egyén kog-
nitiv és emocionalis jellemzdi egyarant je-
lentdséggel birnak. Hipotéziseinket ezen el-
méleti keretben fogalmaztuk meg.

VI1ZSGALAT
Hipotézisek

Kutatasunk keretei kozott a vezetdi szerep
értelmezését a vezetéssel kapcsolatos gon-
dolkodason keresztiil ragadtuk meg. A mo-
dern vezetéselméletek egészen uj értelmezést
adtak a vezetdi szerepnek, €s a vezetés fel-
adatorientalt tényezdit nem hattérbe szoritva
ugyan, de egyre inkabb kiemelik a vezetd

szerepét az egyén ¢és a folyamatok fejleszté-
sében is. A klasszikus vezetéselméletek me-
chanikusabb vezetdi képe egyre inkabb hu-
man funkciokkal boviil, és elotérbe keriilnek
olyan ugynevezett soft kompetencidk, mint
az innovacid, a munkatarsak fejlesztése, az
egylittmiikodés vagy a csapatmunka (Bryman,
1992). Elgondoldsunk szerint a modern ve-
zetéselmélet elveivel inkabb az individualis
¢s interindividualis mentalis komplexitas do-
minanciaval jellemezhetd egyének tudnak
azonosulni, amire alapozva az alabbi valto-
z0k egylittjarasat feltételeztiik.

1. hipotézis: A dominansan tarsas komplexi-
tassal jellemezhetd egyénekre inkabb a ha-
gyomanyos vezetési elvekkel valo azono-
sulas jellemzd, igy a tarsas komplexitas
varhatdan negativ egylittjarast mutat az
altalunk mért vezetési valtozokkal (me-
lyeket a sajat fejlesztési ,,Idedlis vezetés”
kérdéssorral mértiink. Az eszkoz az alab-
biakban részletesen is bemutatasra ke-
riil). Az individualis és az interindividu-
alis komplexitasra a modern vezetési
elvekkel valé azonosulas jellemzd, igy az
individualis és az interindividualis komp-
lexitas varhatoan pozitiv egyiittjarast mu-
tat az ,,1dealis vezetés” valtozoival.

A mentalis komplexitas jellemzden nem 6n-
magaban bir jelentdséggel a vezetdi szerep
alakulasara és az azzal valo azonosulasra, ha-
nem az is fontos, hogy a személy milyen sze-
mélyiségjellemzdkkel bir.

2. hipotézis: Feltételeztik, hogy az ,,idedlis
vezetéssel” kapcsolatos gondolkodas val-
tozoinak alakulasat egylittesen jelzik
eldre a mentalis komplexitas és a szemé-
lyiség valtozoi.

3. hipotézis: Feltételeztiik tovabba, hogy
a mentalis komplexitas skalai mentén tor-
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téno klaszteranalizis alapjan Gn. mentalis
komplexitasi profilok bontakoznak ki.
A kialakul6 klaszterekkel kapcsolatban
azt vartuk, hogy olyan tipusokat irnak le,
amelyek kiilonboznek egymastdl a sze-
mélyiségjellemzok €s az idealis vezetés-
sel kapcsolatos gondolkodas szempont-
jabol.
Modszer

Vizsgalati személyek

A hipotézisek vizsgalata érdekében elsdsorban
a fiatal feln6tt korosztaly elérése volt a cél, te-
kintettel arra, hogy a jelenlegi fiatal felnott
korosztaly —az Y generacid —az, aki egyre no-
vekvé szamban van jelen a munkaerdpiacon,
¢s akit a modern kor gazdasagi és munkaero-
piaci kihivasai egyre novekvo szamban érin-
tenek. Ezen beliil cél volt fiatal vezetdk bevo-
nasa is, ugyanis a szakirodalomban leirtak
alapjan 6k azok, akik vezetdi poziciojukbol és
az életkorukbol fakado jellegzetességek miatt
leginkabb ki vannak téve a fenti kihivasoknak,
igy az ¢ esetiikben kiilondsen jelentds a men-
talis komplexitas kérdéskore. A végleges min-
taba 353 10 kertilt, valaszbeallitddas miatt sen-
kit nem kellett kizarni.

Az ¢életkori minimum a teljes minta ese-
tében 18 év volt, a maximum 40 év (atlag:
28,07 év; SD = 7,148). Nemi eloszlas szem-
pontjabol a minta kiegyenlitettnek mond-
hat6, 155 férfi (44%) és 198 nd (56%) vett
részt a vizsgalatban. Iskolai végzettség szem-
pontjabdl a mintat két csoportra osztottuk.
Az els6 csoportba 110 f6 kertilt kdzépfoku
végzettséggel, ez a minta 31%-at jelenti; 243
f6 rendelkezett felséfoku végzettséggel, ez
a minta 69%e-a. A vizsgalatban részt vevok
munkatapasztalata alapjan négy csoportot
kiilonitettiink el: (a) azokat, akiknek nincs
munkatapasztalata, (b) az 1-3 év munkata-
pasztalattal rendelkezdket (palyakezddk),

(c) a 4-10 év munkatapasztalattal rendelke-
zOket és a (d) tobb mint 10 év munkatapasz-
talattal rendelkezdket. A vizsgalati személyek
13,9%-a (49 f6) semmilyen munkatapaszta-
lattal nem rendelkezik, a minta 34,8%-a (123
f6) rendelkezik 1-3 éves munkatapasztalat-
tal, 21% (74 £6) rendelkezik 4-10 év mun-
katapasztalattal, mig 30,3% (107 {6) tobb
mint 10 év munkatapasztalattal rendelkezik.
A megszerzett munkatapasztalat atlaga a min-
tara nézve 2,68 év (SD = 1,05). A munkahely
tipusa szerint négy csoportra osztottuk a min-
tat. A vizsgalati személyek 33,4%-anak (118
o) jelenleg nincsen munkahelye, kdzszféra-
ban dolgozik a minta 37,1%-a (131 £0),
25,5% (90 f0) dolgozik a versenyszféraban,
¢s 4% (14 £6) nonprofit szervezetnél. Vezetoi
tapasztalata a mintabol 153 fonek volt, ez
a minta 43,3%-a. A vezetdi tapasztalat sze-
rinti eloszlas a teljes mintara nézve a kovet-
kezdképpen alakult: 200 fonek (56,7%)
egyaltalan nem volt vezetdi tapasztalata;
1-3 éves vezetdi tapasztalattal rendelkezett
a minta 24,4%-a (86 10); 4-10 év vezetdi ta-
pasztalattal rendelkezik a minta 15,6%-a
(55 16); és 12 f0, a minta 3,4%-a rendelke-
zik tobb mint 10 év vezetdi tapasztalattal.
Rékérdeztiink arra is, a vizsgélati személy
milyen pozicidt tolt be jelenlegi munkahe-
lyén. A minta 33,1%-anak (118 o) jelenleg
nincs munkahelye, beosztottként dolgozik
a vizsgalati személyek 38,8%-a (137 6), ve-
zetOként kisebb csoportot (max. 5 f6s) vezet
a minta 14,2%-a (50 f6), nagyobb csoportot
(tobb mint 5 fot) vezet a minta 13,9%-a
(49 106).

Eljaras
Az adatok felvételére online kitolthetd kér-
doives feliileten keresztiil keriilt sor 2014
elsd negyedévében. A minta egy része a Bu-
dapesti Miszaki ¢és Gazdasagtudomanyi
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Egyetem vezetés €s menedzsment témaju
kurzusaira jar6 hallgatok, MBA képzésre ja-
rok, illetve kdzoktatasi vezetd képzésre jard
hallgatok koziil keriilt ki, illetve sor kertilt
a potencialis vizsgalati személyek elérésére
munkaltatok direkt megkeresésével és bevo-
nasaval.

Eszkozok

Az adatok felvételéhez klasszikus kérddives
vizsgalatot végeztiink zart kérdések és tulaj-
donsaglistak alkalmazasaval. A szociode-
mografiai adatokat kdvetden a vizsgalt sze-
mélyek el6szor a mentalis komplexitast
vizsgalo kérdéssort, majd a személyiség-mé-
réeszkoz itemeit, véglil a vezetésre vonat-
kozo itemeket értékelték otfoku skala segit-
ségével.

Szociodemogrdfiai hattéradatok

A kérdoiv kitoltése névteleniil zajlott, de le-
hetdséget adtunk a személyes eredmények-
0l visszajelzést kérni. Az ilyen vizsgalati
személyektdl kértlink nevet és e-mail cimet
is. Rakérdeztiink a nemre, az életkorra, az is-
kolai végzettségre. Tovabba kértiink munka-
tapasztalattal kapcsolatos informaciokat is:
van-e munkatapasztalata a vizsgalt személy-
nek, ha igen, hany év; milyen szektorban
dolgozik; van-e vezetdi tapasztalata, ha igen,
hany ¢€v, és hany beosztottat vezet jelenleg.
Rakérdeztiink arra is, milyen pozicidt tolt be
jelenlegi munkahelyén.

Mentalis komplexitas kérdoiv
A mentalis komplexitas méréséhez egy ko-
rabbi vizsgalati fazisban kifejlesztett sajat
mérdeszkozt (Répaczki, 2014), a Mentalis
komplexitas kérddivet alkalmaztuk. Az 4lli-
tasokra a valaszt 6tfoku Likert-skala mentén
kellett megadniuk a vizsgalati személyeknek
(1: Egyaltalan nem jellemz0 ram; 2: Inkabb

nem jellemz6 ram; 3: Néha jellemz6 ram,
néha nem; 4: Inkabb jellemz6 ram; 5: Na-
gyon jellemz6 ram). A kérddiv a fent bemu-
tatott felndttekre jellemzé harom mentalis
komplexitasi szintet méri: tarsas komplexi-
tas skala, individualis komplexitas skala €s
interindividualis komplexitas skala. A skala-
pont az adott skalan beliil értékelt itemek
Osszpontszama. A magasabb pontszam az
adott skalan az adott gondolkodasi jellemzdk
fokozott meglétére utal.

Tarsas komplexitas skala. A skéla leirasa
megfelel a fentebb részletesen bemutatott
tarsas komplexitasi miikodésmod jellemzdi-
nek. A tarsas komplexitas skala leir6 statisz-
tikai elemzésének eredménye szerint a skala
atlagpontértéke 23,6; szorasa 6,95.

Individualis komplexitas skala. A skéla
leirasa megfelel a fentebb részletesen bemu-
tatott individudlis komplexitdsi mikodés-
mod jellemzdinek. Az individuélis komple-
xitds skala leird statisztikai elemzésének
eredménye szerint a skala atlagpontértéke
34,9; szorasa 4,74.

Interindividudalis komplexitdas skadla. A
skala leirdsa megfelel a fentebb részletesen
bemutatott interindividudlis komplexitasi
miitkodésmad jellemzdinek. Az interindivi-
dualis komplexitas skala leird statisztikai
elemzésének eredménye szerint a skala at-
lagpontértéke 32,6; szorasa 5,8. Az 1. tabla-
zat Osszefoglaloan mutatja be a Mentalis
komplexitas kérdoiv tételeit skalanként bontva.

Személyiségjellemzok mérése a Big Five
Inventoryval
A személyiségjellemzok vizsgéalatara szdmos
modszer ismert (Costa és McCrae, 1985; Ey-
senck és Matolcsi, 1984; Gough, 1987). Je-
len kutatds sordn azonban fontos szempont
volt, hogy a jellegzetesen hosszu személyi-
ségvizsgald eszkozok helyett egy rovid, de
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1. tablazat. A Mentalis komplexitas kérdoiv tételei skalanként

MENTALIS KOMPLEXITAS KERDGIiV

Tarsas komplexitas skala

Ha csak lehet, elker(ilom a valtozasokat.

A megszokott és jol ismert koriilmények kozott érzem magam jol.

Ragaszkodom a bejaratott rutinokhoz.

Allandé koriilmények kozott érzem magam igazan jol.

Az Uj helyzeteket elkeriilom.

Ha nem muszaj, inkabb nem valtoztatok a dolgaimon.

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

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

Nem banom, ha a hétkdznapok sordan nem ér sok kihivas.

Individuadlis komplexitas skala

A legfontosabb, hogy mindig minden helyzetben h(i maradhassak sajat elveimhez.

A sajat elvarasaimnak akarok megfelelni.

Bizonytalan helyzetben a sajat iranyelveimet veszem alapul, és annak megfelelGen haladok tovabb.

A meggy6z6désem az, hogy azt a célt kell kdvetnem, amit magam tlizok ki sajat magam szdmdra.

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

tudok kotelezédni.

Dontési helyzetben els6sorban a sajat véleményemre alapozok, és olyan opciét valasztok, ami mellett én el

ElsGsorban a sajat normaimhoz kell, hogy igazodjak.

Az embereknek maguknak kell megtaldlni az dnfejlesztés utjat.

Mindenkinek maganak kell megtalalni sajat fejlesztésének utjat.

Interindividudlis komplexitas skala

Masokat segitek, hogy megtalaljak a sajat Utjukat az onfejlesztéshez.

Azokat a feladatokat szeretem, amikben masok fejlesztése révén én magam is fejlédhetek.

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

Azokat a feladatokat szeretem, amelyekben masokat tudok segiteni.

Az igazi siker szdmomra az, ha a csapatot szolgalhatom a kozos sikerek elérése érdekében.

Szivesen hozok aldozatokat azért, hogy masoknak segitsek.

Szivesen beszélgetek emberekkel, ha azzal segiteni tudok nekik.

Egy csapat részeként szeretek dolgozni.

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

megbizhato eszkozt alkalmazzunk a szemé-
lyiség vizsgélatdhoz. A személyiség rovid
vizsgaloeszkozokkel torténd mérése gyakran
bevett modszer olyan kutatasokban, ahol
nem a személyiségadatok jelentik a kutatas
fokuszat (Gosling et al., 2003; Rammstedt és
John, 2007), azaz ahol nem a személyiség-
jellemzok részletes feltardsa és bemutatasa
a cél, hanem a személyiségjellemzok egy

szempontként jelennek meg a vizsgalando
tényezok soraban. Mindezen szempontokat
figyelembe véve a Big Five Inventoryt hasz-
naltuk (Soto és John, 2009), mely magyar
mintan is bemérésre keriilt (R6zsa, 2014 sz6-
beli kozlése alapjan).

A BFI magyarra forditott verzidja (Ro-
zsa et. al., el6késziiletben) az eredeti angol
nyelvil verzidnak (John és Donahue, 1998)
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megfelelden rovid mondatokat, allitdsokat
tartalmaz, amelyek alkalmasak a prototipi-
kus Big Five-tulajdonsadgok szerinti értéke-
l1ésre (John, 1990). A kitoltd egy otfoku Li-
kert-skalan értékeli az allitasokat (1:
Egyaltalan nem értek egyet; 2: Inkabb nem
értek egyet; 3: Egyet is értek, meg nem is; 4:
Egyetértek; 5: Teljesen egyetértek), a skala-
pont az adott skalan beliil értékelt itemek at-
lagpontszama. Rovidsége ellenére a BFI jo
pszichometriai mutatokkal bir. Angol és ka-
nadai mintan a BFI skalék reliabilitasi muta-
toja 0,75 és 0,90 kozott van, a harom hona-
pos teszt-reteszt reliabilitasi mutatok 0,80 €s
0,90 kozott vannak. Az 6t skdla egymastol
fiiggetlennek mondhat6 (a Pearson r értéke
0,2-0,3 kozott mozog) (John és Donahue,
1998). A Big Five 6t dimenzidja az extraver-
710, a neuroticitas, a baratsagossag, a lelkiis-
meretesség €s a nyitottsag a tapasztalatokra
(Costa és McCrae, 1985).

Extraverzio (Extraversion, E). Az extra-
verzi6 azt mutatja meg, mennyire aktiv, asz-
szertiv, energikus, lelkes, kifelé¢ forduld és
beszédes az egyén. Képet ad a szociabilitas-
16l, azaz arr6l, mennyire emberszeretd és tar-
sasagkedveld az illetd. Az extravertalt em-
berek aktiv és ingergazdag helyzetekre
vagynak, szeretik az izgalmakat. Jellemzi
Oket a vidamsag, az energetikussag. Az ext-
raverzio ellenpolusa az introverzi6. Az int-
rovertalt ember jellemzden tartézkodo, be-
felé fordulo, kevéssé tarsasagkedveld.
Szivesen van egyediil, mert Ugy is kelléen
ingergazdag kornyezetet tud a maga szdmara
teremteni, de ez nem jelenti azt, hogy tarsas
helyzetekben szenvedne. Jellemzden csen-
desebb, visszafogottabb, lassabban ,,bemele-
gedd”, mint az extravertalt személyek.

Neuroticizmus (Neuroticism, N). A neu-
roticizmus az egyén érzelmi labilitasanak
mértékét mutatja meg. Azok az emberek,

akik a neuroticitas faktoron magas értéket ér-
nek el, instabilak, aggodalmaskodok, ide-
geskedok, onsajnalok, fesziiltek és érzéke-
nyek. Alapvetden negativ érzelmi beallitodas
jellemzi Oket, pesszimistak, és érzékenyek
a stresszhatdsokra. Erzelmeiket nehezen
kontrollaljak, hajlamosak a negativ érzelmi
megnyilvanulasokra, ami esetenként akar
sz¢€lsOséges mértékben is megnyilvanulhat.
Ellenpoélusa az érzelmi stabilitds, ami az ér-
zelmileg kiegyensulyozott embereket jel-
lemzi.

Baratsagossag (Agreeableness, A). A ba-
ratsagossag az egyén interperszonalis bealli-
tottsagat mutatja, azt irja le, mennyire nagy-
lelkti, kedves, szimpatikus, bizakodd, halas
¢s megbocsatd az egyén. Akik ezen a fakto-
ron magas pontszamot érnek kell, jellemzden
kellemes, baratsagos emberek, akiket masok
nagyon hamar szimpatikusnak taldlnak. Az
ilyen egyén hajlamos a segitségnyujtasra,
akar az onfelaldozasra is, fontos vezérelve
ugyanis, hogy masokon segiteni kell. A ba-
ratsagossag ellentéte a baratsagtalan vagy
antagonisztikus személyiség, aki masokkal
szemben bizalmatlan, kételkedo, kritikus ¢s
egocentrikus, jellemzden inkdbb versengo,
semmint egylittm{ikodo.

Lelkiismeretesség (Conscientiousness,
C). A lelkiismeretesség képet ad arrdl, hogy
milyen szinten jellemz6 az egyénre az on-
uralom, az Onkontroll, a szabalykovetés.
A lelkiismeretes egyén hatékony, szervezett,
megbizhatd, feleldsségteljes és alapos, pre-
ciz, pontos. Képes trra lenni impulzusain, és
ha kell, lemondani vagyairol is. Az ilyen em-
berek jo tervezok és szervezok, igy a felada-
tokkal idore és magas mindségi szinten ké-
sziilnek el. A lelkiismeretes egyén kitartd,
céltudatos, er0s akaratu és elszant, akire fo-
kozott teljesitményorientacié jellemzd, ami
ha szélsOségess¢ valik, a lelkiismeretes
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egyén kényszeressé is valhat. Az ezen a di-
menzion mutatott alacsony pontszam nem
feltétlentil utal a moralis elvek hianyéara, arra
viszont igen, hogy az egyén a feladatvégzés
szempontjabol kevéssé igényes, inkabb ot-
letszerli vagy abrandozd, mint tervszerl
vagy didaktikus.

Nyitottsag a tapasztalatokra (Openness,
0). Ezt a faktort az érzelmi és intellektualis
¢lményekre vald nyitottsag jellemzi. Azok az
egyének, akik ezen a faktoron magas pont-
szamot mutatnak, nyitottak az 0j élmények
atélésére és befogadasara, kreativak és otlet-
gazdagok, gazdag képzelderdvel jellemez-
hetdk. Mind a kiils6, mind a bels6 vilagra vo-
natkozodan igénylik, hogy folyamatosan uj
¢lmények atélésében legyen résziikk. Nem
konformak vagy konvencionalisak, ellenben
igénylik az esztétikai ¢élmények atélésének
lehetdségét és a valtozatossagot.

. Idealis vezetés” kérdoiv
A vezetés témakor kapcsan a célunk annak
feltarasa volt, hogyan vélekednek az egyé-
nek az idealis vezetdvel kapcsolatban, mit
tartanak az idealis vezetd jellemzdinek. A ve-
zetésre vonatkozo itemcsoport Osszeallitasa-
kor a modern vezetési koncepcid alapelveit
(Anderson, 1992; Bryman, 1992; Ciulla,
1998; Joiner és Josephs, 2007; Kegan és La-
hey, 2009; Székely, 2013; Torbert, 2004) ¢és
az altaldnos vezetési feladatokat vettiik ala-
pul (Kotter, 1999). A kérdéssor 0sszeallita-
sahoz olyan relevans mérdeszkozoket, azok
egy-egy skalajat alkalmaztuk, amelyek al-
kalmasak az adott dimenzio feltarasara, és
kilfoldi mintdn mar bemérésre keriiltek.
A sajat mintan kapott eredmények alapjan at-
dolgozott kérddéiv dsszesen 6 skalabol all (a
skalapont minden esetben az adott skalan be-
lul értékelt itemek atlagpontszama). A kér-
doiv itemei altal alkotott csoportok hasonlo

jelentéstartalmi koroket alkottak, igy lehe-
tove valt az egyes csoportok cimkézése, azaz
a csoportok elnevezése. A létrejott és elne-
vezett skalakat az alabbiakban mutatjuk be.

Feladatorientacio. Az els6 skala olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az ided-
lis vezet6 odafigyel a feladatok teljesitésére,
a hatarido betartasara, és arra 6sztonzi a cso-
port tagjait, hogy dolgozzanak olyan kemé-
nyen, ahogyan csak tudnak, folyamatosan t6-
rekedve teljesitményiik javitasara. A leird
statisztikai eredménye
a skala atlagpontértéke 16,3; szorasa 3,67.

Egyiittmiikodés. A masodik skala olyan
tételeket tartalmaz, amelyek szerint az idea-
lis vezetd odafigyel arra, hogy a csapatmun-
kaban mindenki részt vegyen. Ehhez a szem-
ponthoz maga is tartja magat, és a csoport
tagjait is arra biztatja, ennek az elvnek meg-
feleloen miikodjenek. A leird statisztikai
elemzés eredménye szerint a skala atlag-
pontértéke 21,7; szérasa 2,53.

Kapcsolatorientacio. A harmadik skala
tételei szerint az idealis vezetd nagy hang-
sulyt helyez a kapcsolatok apolésara, és arra,
hogy a csoport valamennyi tagja jol érezze
magat a munkafolyamatok soran. A vezetd
torekszik arra, hogy ¢ maga is egyre jobba
valjon a kapcsolatok menedzselése szem-
pontjabdl. A kapcsolatorientacidé a vezetd
emberekre vald nyitottsagat jelenti, mig az
egylittmiikdodés esetében a csoportfolyama-
tokra valo nyitottsdgon €s odafigyelésen van
a hangsuly. A leir¢ statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skala atlagpontértéke 19,6;
szorasa 3,12.

Innovacio. A negyedik skala tételei sze-
rint az idealis vezetd fontosnak tartja az em-
berek és a folyamatok fejlesztését, a hibak
keresésére és megoldasara valo nyitottsagot,
valamint a kreativitast. O maga is nyitott
a valtozasra, a fejlodésre, a fejlesztésre, €s

elemzés szerint
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arra 6sztOnzi a csoport tagjait, hogy 6k is ke-
ressék batran az innovaciora lehetéséget ado
feltételeket. A leird statisztikai elemzés ered-
ménye szerint a skéla atlagpontértéke 16,6;
szbrasa 2,32.

Felelosségvallalas. Az 6todik skala téte-
lei szerint az idedlis vezetd feleldsséget vallal
a folyamatokért, az emberekért, a fejlodésért.
Preciz, tisztaban akar lenni az informaci6 és
folyamatok helyességével, legyen sz6 akar
altala generalt, akar a szervezetet, a csopor-
tot érintd kezdeményezésekrodl. A leiro sta-
tisztikai elemzés eredménye szerint a skala
atlagpontértéke 17,1; szérdsa 2,08.

Hitelesség. A hatodik skala szerint az
idedlis vezeto elfogadja és felvallalja onma-
gat, nem akar masnak latszodni, mint ami-
lyen. Felvéllalja véleményét, otleteit, gon-
dolatait, és nem akarja titkolni azt sem, ha
hibazik. A leir¢ statisztikai elemzés eredmé-
nye szerint a skala atlagpontértéke 13; szo-
rasa 1,79.

EREDMENYEK

Az els0 hipotézis feltételezése szerint a tar-
sas komplexitasra a hagyomanyos vezetési
elvekkel valo azonosulas jellemzd, igy a tar-
sas komplexitdsra vonatkozdan azt vartuk,
hogy az negativ egyiittjarast mutat az idea-
lis vezetés valtozdival, mig az individualis
¢s az interindividualis komplexitassal kap-
csolatban a modern vezetési elvekkel vald
azonosulast vartuk, igy azt feltételeztiik,
hogy az individualis és az interindividualis
komplexitas pozitiv egyiittjarast mutat az
idealis vezetés valtozoival. Az eredmények
szerint a tarsas komplexitas erds egyiittjarast
csak az innovacidval mutat, a két valtozo
egylittjarasa negativ (r = -0,41; p < 0,001).
A tarsas komplexitas szignifikans, de

gyenge egylittjarast mutat az egyiittmiko-
déssel (r=-0,20; p <0,001), a kapcsolatori-
entacioval (r =—0,18; p = 0,001), a felelds-
ségvallalassal (r = —0,14; p = 0,007) és
a hitelességgel (r =-0,15; p=0,003). A tar-
sas komplexitas feladatorientacidval valo
egylittjarasa nem szignifikans és igen gyenge
(r =-0,07; p = 0,19). Erdekes ugyanakkor,
hogy a tarsas komplexitas a modern vezetési
jellemzok mindegyikével negativ egyittja-
rast mutat. A tarsas komplexitas valtozé ve-
zetési jellemzokkel mutatott egylittjarasait
a 2. tablazat szemlélteti.

Az individualis komplexités erds pozitiv
egylittjarast mutat a kapcsolatorientacidval
(r=10,36; p<0,001), a felelosségvallalassal
(r=0,34; p <0,001) és a hitelességgel (r =
=0,33; p <0,001). Az individualis komple-
xitas egyiittjarasa a feladatorientacioval szig-
nifikéns, de nem tal er6s (r = 0,20; p <0,001),
csakugy, mint az egytittmikodéssel (r = 0,26;
p < 0,001) és az innovéacidval (r = 0,26;
p <0,001). Az individuélis komplexitas val-
tozd vezetési jellemzdkkel mutatott egyiitt-
jarésait a 3. tablazat szemlélteti.

Az interindividudlis komplexitas erds po-
zitiv egyiittjarast a kapcsolatorientacidval
(r=0,31; p<0,001) és az egylittmiikddéssel
(r=0,33; p<0,001) mutat. Az innovacioval
(r=0,29; p <0,001), a felelésségvallalassal
(r=20,21; p <0,001) és a hitelességgel (r =
=0,21; p<0,001) mutatott egyiittjarasa szin-
tén szignifikdns, de nem annyira erds. A fel-
adatorientacidval egyiittjarasa
gyenge, de szignifikdns (r=0,12; p=0,024).
Az interindividualis komplexitas valtozé ve-
zetési jellemzokkel mutatott egyiittjarasait
a 4. tablazat szemlélteti.

Az eredményeink igazoljak feltevésein-
ket, a tarsas komplexitas esetében a vezetés
skalakkal val6 negativ egyiittjarast tapasz-
taltuk, ami arra enged kovetkeztetni, hogy

mutatott
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2. tablazat. A tarsas komplexitds valtozo egylittjarasai a vezetési jellemzokkel

Feladat- Egyiitt- Kapcsolat- Innovacid FelelGsség- Hitelesség
orientdcio miikodés orientacio vallalas
Térsas
komplexitas -071 —204 -181 -,416 -, 144 —,156
Pearsonr
Szignifikancia
o ,185 ,000 ,001 ,000 ,007 ,003
szintje
3. tablazat. Az individualis komplexitds valtozo egylittjarasai a vezetési jellemzokkel
Feladat- Egyiitt- Kapcsolat- Innovacio FelelGsség- Hitelesség
orientacio miikodés orientacio vallalas
Individualis
komplexitas ,197 ,259 ,360 ,261 ,344 ,327
Pearsonr
Szignifikancia ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
szintje

4. tablazat. Az interindividualis komplexitas valtozo egyiittjarasai a vezetési jellemzdkkel

Feladat- Egyiitt- Kapcsolat- Innovacio FelelGsség- Hitelesség
orientacio miikodés orientacio vallalas
Individualis
komplexitas ,197 ,259 ,360 ,261 ,344 ,327
Pearsonr
szignifikancia ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
szintje

ezt a mentalis komplexitasi dominancidt in-
kabb a hagyomanyos vezetési elvekkel valo
azonosulas jellemzi, mig az individualis és
az interindividualis komplexitas jellemzden
pozitiv egylttjarasokat mutatott a vezetési
skalakkal, ami a modern vezetési elvekkel
valo azonosulasra utal. {gy az elsé hipotézi-
stinket igazoltnak tekintjuk.

Masodik hipotézisiinkben azt feltételez-
tik, az ,Idealis vezetés” valtozoinak alaku-
lasat elérejelzik a mentélis komplexitas és
a személyiség valtozoi. Az idedlis vezetéssel
kapcsolatos gondolkodas faktorait meghata-
rozé tényezok kozott minden esetben meg-
talalhat6 valamely mentalis komplexitdsi és/
vagy személyiségvaltozd. A hipotézis teszte-

léséhez linearis regresszidelemzést alkal-
maztunk, melynek eredménye szerint a fel-
adatorientdacio alakuldsaval kapcsolatban
megallapithatd, hogy azt elsésorban nem az
altalunk mért valtozok hatarozzadk meg. Az
altalunk mért 6sszes valtozot figyelembe
véve is a vezetd feladatorientacid alakuldsa
szempontjabol az individualis komplexitas
¢s a lelkiismeretesség csak a meghatarozo,
de ez a két valtozo egyiitt is csak a feladato-
rientacid 5,3%-at magyarazza. Az individu-
alis komplexitas 6nmagaban a feladatorien-
tacio variancidjanak 3,6%-at magyardzza
(Adj. R?=0,036; B = 0,197), ami a lelkiis-
meretesség valtozo beléptetésével nd 5,3%-
ra (igy: individualis komplexitas = 0,175,
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lelkiismeretesség B = 0,141; Adj. R* =
0,053). Ezen értékek arra engednek kovet-
keztetni, hogy az individualis komplexitas és
a lelkiismeretesség egyarant pozitivan jelzi
eldre a feladatorientacio vezetdi viselkedést.
Ez az eredmény jol értelmezhetd, ha figye-
lembe vessziik, hogy egy individualis komp-
lexitassal jellemezhetd egyén szamara fon-
tos az egyéni teljesitmény, és azt vallja,
leginkébb 6 az, aki tehet sajat sikere, fejlo-
dése, eredményessége érdekében. A lelkiis-
meretesség részben szintén a feladatok telje-
sitésérdl, azok preciz és pontos, hataridore
torténd megoldasardl szol. A modell gyen-
gesége azonban arra enged kovetkeztetni,
hogy a feladatorientacié variancidjat elso-
sorban nem az altalunk mért valtozok haté-
rozzak meg.

Az egyiittmitkodés mint vezetdi konst-
ruktum alakuldsa szempontjabol négy masik
valtozo6 jatszik jelentOs szerepet: az interin-
dividualis komplexitas, az individualis komp-
lexitas, a tarsas komplexitas és a baratsagos-
sag mint személyiségvonds. A négy valtozo
egylitt az egyiittmiikodés vezetdi valtozo vari-
ancigjanak 18,7%-at magyarazza. Az interin-
dividualis komplexitas onmagaban az egyiitt-
miikddés valtozd variancidjanak 10,9%-at
magyarazza (Adj. R?=0,109; p=0,333). Ez
az érték az individualis komplexités belépte-
tésével 16,2%-ra nd (interindividualis komp-
lexitas B = 0,316; individualis komplexitas
B =0,236; Adj. R>=0,162). A tarsas komp-
lexitas beléptetésével a megmagyarazott va-
riancia 17,9%-ra nd (interindividualis komp-
lexitas B = 0,282; individualis komplexitas
B =0,242; tarsas komplexitas B =—145; Adj.
R?= 0,179). A megmagyarazott variancia
a baratsagossag személyiségfaktor belépte-
tésével tovabb novelhetd, a négy valtozo
egyiitt az egylittmiikodés varianciajanak
18,7%-at magyarazza. Ebben a modellben:

interindividualis komplexitas B = 0,204; in-
dividualis komplexitas B = 0,245; tarsas
komplexitas f = —0,144; baratsagossag =
=0,128; Adj. R?=0,187. Az interindividua-
lis komplexitas, az individualis komplexitas
¢€s a baratsagossag pozitivan, a tarsas komp-
lexitas negativan jelzi eldre az egytittmiiko-
dést mint vezetési jellemz6t. Az egylittmiko-
dés a kozos munkarodl, a kozos erdfeszitésrol,
a csapat sikereihez valo egyéni hozzajarulas
fontossagarol szol. Az interindividudlis
komplexitas legfobb jellemzdje a csapatban
gondolkodas, valamint a csapat erejének fel-
haszndlasa az eredmények érdekében. Ugyan-
akkor ez nem zérja ki az egyéni erdfeszités
¢és szerepvallalds meghatarozo jellegét sem,
ezért fontos valtozd a modellben az indivi-
dudlis komplexitas. A tarsas komplexitas
a valtozastol, az aktivitastol vald szorongas-
sal jar egyiitt, magasabb szintje esetiinkben
az egylittmikodés hattérbe szorulédsat jelzi
elore. A baratsagossag személyiségvonas sze-
repe az egyiittmiitkodés mint vezetési stilus
meghatarozasaban szintén jol értelmezhetd,
hiszen a baratsagossag eldre jelzi méasok se-
gitését, tamogatasat, a k6z0s eredményekhez
valo hozzajarulasra valé hajlanddsagot.

kulasat az individualis komplexitas, az ext-
raverzid, az interindividualis komplexités és
a lelkiismeretesség jelzik eldre. A négy val-
toz6 egyiitt a kapcsolatorientacio variancia-
janak 26,1%-at magyardzza. Az individualis
komplexitas dnmagaban az egylittmikodés
varianciajanak 12,7%-at magyarazza (Adj.
R?=0,127; p = 0,360). Az extraverzid be-
Iéptetésével a megmagyarazott variancia
21,2%-ra nd (individualis komplexitas
B = 0,342; extraverzi6 p = 0,295; Adj. R*=
= 0,212). Az interindividualis komplexitas
valtoz6 beléptetése révén a megmagyarazott
variancia tovabb nd, a harom valtozé egyiitt
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immaron a kapcsolatorientaci6 variancidja-
nak 24,1%-4t magyardzza (individualis
komplexitas = 0,333; extraverzio § =0,211;
interindividualis komplexitas B = 0,196; Ad;.
R?=0,241). A negyedik valtozo (lelkiismere-
tesség) beléptetésével a megmagyarazott va-
riancia 26,1%-ra nd, igy individudlis komp-
lexitas B = 0,311; extraverzidé B = 0,154,
interindividuélis komplexitas f = 0,193; lel-
kiismeretesség B = 0,162; Adj. R?=0,261.
A kapcsolatorientaci6 az emberi kapcsolatok
fontosnak tartdsara és az emberekkel kap-
csolatos dolgokra valo odafigyelésrdl szol.
Az extraverzi0, az interindividualis komple-
xitds és a lelkiismeretesség hozzajaruldsa
e valtozo6 alakuldasdhoz konnyen értelmez-
hetd, hiszen az extraverzi6 a ,tarsas 1ét”,
a tarsasag, a kozosségi események preferala-
sara utal. Az interindividualis komplexitas
a csapat-1ét, a kozosen elért sikerek fontos-
nak tartasarol szol, ami egy kapcsolatorien-
talt gondolkoddsmodra utal. A lelkiismere-
tesség bejosloereje is jol értelmezhetd, hiszen
a lelkiismeretesség nemcsak a feladatokra
iranyulhat, hanem az emberi kapcsolatokra
is, ahol éppoly fontos a precizitas, a pontos-
sadg, a masik tiszteletben tartdsa. Az indivi-
dualis komplexitas elérejelzo ereje leginkabb
azzal hozhat6 Osszefiiggésbe, hogy a magas
mentalis komplexitas az 6nfejlesztés, az on-
allo miikodés, és az egyén onmagahoz valo
hiségének magas szintjérdl szol, aminek ré-
sze az is, hogy az egyén a kapcsolati ténye-
70k szempontjabdl is igyekszik magat tartani
ezekhez az elvekhez.

a tapasztalatokra, a tarsas komplexitas, az in-
dividualis komplexitas, a lelkiismeretesség
¢s az interindividualis komplexitas felel az
altalunk vizsgalt valtozok koziil. Ez az 6t
valtozo egylittesen az innovacio varianciaja-
nak 34,1%-4at magyardzza. A nyitottsag a ta-

pasztalatokra személyiségvaltoz6 onmaga-
ban az innovacio 23,6%-at magyarazza (Adj.
R?=0,236; p = 0,488). A tarsas komplexitas
beléptetésével a modell magyarazoereje no,
a két valtoz6 egylitt az innovacid variancia-
jénak 28,2%-4t magyarazza (nyitottsag a ta-
pasztalatokra B = 0,377; tarsas komplexitas
B =-0,246; Adj. R*= 0,282). Az individua-
lis komplexitas beléptetésével a megmagya-
razott variancia 31,6%-ra nd (nyitottsag a ta-
pasztalatokra = 0,320; tarsas komplexitas
B = —0,276; individualis komplexitas B =
=0,196; Adj. R*= 0,316). A lelkiismeretes-
ség hozzaadasa a modellhez tovabb noveli
a megmagyarazott varianciat 33,2%-ra, igy
nyitottsag a tapasztalatokra f = 0,305; tarsas
komplexitas = —0,246; individualis komp-
lexitas B = 0,177; lelkiismeretesség =
=0,139; Adj. R*=0,332. Az 6todik valtozo
(interindividuélis komplexitas) beléptetésé-
vel a megmagyardzott variancia 34,1%-ra
novekszik (nyitottsag a tapasztalatokra
B =0,273; tarsas komplexitas  =—0,248; in-
dividualis komplexitas § = 0,177; lelkiisme-
retesség B = 0,127; interindividudlis komp-
lexitas B = 0,110; Adj. R?> = 0,341).
A nyitottsag a tapasztalatokra személyiség-
vonas hozzajarulasa az innovacio variancia-
jédhoz jol értelmezhetd, hiszen az innovacio
mint vezetési stilus a fejlesztésrdl, az 0j-
donsagokra valo nyitottsagrol szol, mig
a nyitottsag a tapasztalatokra személyiség-
vonas az élményekre, a megujulasra, a ku-
tatasra, a fejlesztésre valo torekvést fedi le.
A téarsas komplexitas B-értéke negativ, ami
szintén jol értelmezhetd, mivel a tarsas
komplexitas a valtozastdl vald szorongasrol
sz6l elsésorban, valamint arrol, hogy az egyén
nem szeret valtoztatni a mar megszokott és
bejaratott rutinokon, ami az innovacioval va-
loban ellentmondasban all. Az individualis
komplexitasnak része az Onfejlesztésre, az
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Onmegujitasra valo torekvés, ezért indokolt,
hogy az innovacio varianciajanak alakuldsa-
hoz ez a valtoz6 is hozzajaruljon. A lelkiisme-
retesség feltételezhetden a feladatvégzéssel
kapcsolatos igényesség miatt, az interindivi-
dualis komplexitas pedig a csapat €s az egyiitt-
miikddés innovacioban betdltott jelentdsége
miatt keriilt bele a modellbe.

A felelésségvallalas vezetéssel Ossze-
galt valtozok kozil négy felelds: az indivi-
dudlis komplexitas, a lelkiismeretesség, az
interindividualis komplexitas és az extraver-
716. Ez a négy valtozo egyiitt a felelosség-
vallalas variancidjanak 20%-4at magyarazza.
Az individualis komplexitds dnmagaban
a feleldsségvallalas variancidjanak 11,6%-at
magyarazza (Adj. R?= 0,116; p = 0,344).
A lelkiismeretesség hozzaadasaval a meg-
magyarazott variancia 17,2-re n6 (individu-
alis komplexitas B = 0,306; lelkiismeretesség
B =0,244; Adj. R>= 0,172). Az interindivi-
dualis komplexitas hozzdadasaval a megma-
gyarazott variancia 19,3%-ra emelkedik
(individualis komplexitas = 0,299; lelkiis-
meretesség B = 0,217; interindividualis
komplexitas B = 0,154; Adj. R*= 0,193).
A megmagyardzott variancia az extraverzid
beemelésével n6 20%-ra, igy individualis
komplexitas B = 0,301; lelkiismeretesség
B = 0,183; interindividualis komplexitas
B = 0,111; extraverzi6 B = 0,115; Adj.
R%=0,200. A felelosségvallalast jol magya-
razza az individualis komplexitas, hiszen ez
a mentalis komplexitasi jellemz6 az 6nallo-
sagrol, az egyén onmagaért és a folyamato-
kért valo feleldsségvallalasarol is szol. Ezt
erdsiti a lelkiismeretesség, ami szamunkra
megerdsiti, hogy a feleldsségvallald egyén
lelkiismeretes, preciz és pontos. Az interin-
dividudlis komplexitas €s az extraverzid sze-
repvallalasat a magyarazo modellben az in-

dokolja, hogy a felelosségvallalasnak része
lehet a masokért valo felelosségvallalés is, és
ezen két valtozonak erds a tarsas jellege.

A hitelesseg vezetési valtozo alakulasat
az altalunk vizsgalt valtozok koziil a hdrom
mentalis komplexitasi valtozé magyarazza,
Osszességében a hitelesség valtozo alakula-
sanak 15,1%-aért felelosek ezek a valtozok.
A legnagyobb magyarazoerdvel az individu-
alis komplexitas bir, ez 6nmagaban a hite-
lesség variancidjanak 10,4%-4ért felel (Adj.
R?=0,104; B = 0,327). Az interindividualis
komplexitas beemelésével a modell magya-
razoereje 13,8%-ra nd (individualis komple-
xitas B = 0,313; interindividualis komplexi-
tas B = 0,191; Adj. R*= 0,138). A modell
magyarazoereje a tarsas komplexitas valtozo
beemelésével 15,1%-ra nd, igy individualis
komplexitds B = 0,318; interindividualis
komplexitas B = 0,161; tarsas komplexitas
B=-126; Adj. R*=0,151. A hitelesség ma-
gyarazataban az individudlis komplexitas
magyarazoereje a leginkabb meghatarozo,
ami jol értelmezhetd, hiszen az individualis
komplexités szintje jelzi azt, hogy az egyén
mennyire képes onalléan miikodni, felval-
lalni és elfogadni 6nmagat. Az interindivi-
dudlis komplexitas is a sajat elgondolasok és
meggydzodeések képviselésével és kozvetité-
sével jar, csak mig az individualis komplexi-
tas esetében a fokusz maga az egyén, addig
az interindividualis komplexitas azzal fiigg
0ssze, ahogyan az egyén dnmagaval mint
egy csapat tagjaval azonosul. A tarsas komp-
lexitas B-értéke negativ, ez azt jelenti, hogy
minél magasabb az egyén tarsas komplexi-
tasi szintje, annal kevésbé tud azonosulni
a hitelességgel egyiittjaro mikodésmoddal.

Misodik hipotézisiinkben azt vartuk,
hogy a mentalis komplexitas és a személyi-
ségjellemzdk eldrejelzik a vezetés valtozoi-
nak varianciajat. Feltételezésiinket nagyrészt
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5. tablazat. Klaszterek a Mentalis komplexitas kérddiv skalai alapjan

1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
(N = 155; 43,9%) (N =108; 30,6%) (N =90; 25,5%)
Interindividualis komplexitas 35,44 (kozepes) 39,27 (magas) 28,62 (alacsony)

Tarsas komplexitas 20,42 (alacsony)

28,11 (kozepes) 31,33 (magas)

Individualis komplexitas 34,17 (kozepes)

37,03 (kozepes) 34,69 (kozepes)

igazoltnak tekinthetjiik, bar a feladatorienta-
ci6 esetében meglehetdsen gyenge modellt
kaptunk. Az eredmények azonban Osszesse-
gében biztatdak, hiszen az idedlis vezetéssel
kapcsolatos gondolkodds minden tényezdje
—kisebb vagy nagyobb mértékben — eldreje-
lezhetd a mentélis komplexitas és a szemé-
lyiségjellemzdk alapjan. Igy a masodik hi-
potézisiinket igazoltnak tekintjiik.

Harmadik hipotézisiink feltételezése sze-
rint a Mentalis komplexitas kérddiv skalai
mentén torténd klaszteranalizis alapjan an.
mentalis komplexitasi profilok bontakoznak
ki, amelyekre vonatkozoan azt vartuk, hogy
olyan tipusokat irnak le, amelyek kiilonboz-
nek egymastol a személyiségjellemzok és az
idealis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas
szempontjabol.

A klaszterek kialakitdsahoz a Mentalis
komplexitas kérd6iv skalain elért értékeket
vettiik alapul. Az elemzéshez kétlépéses
(hierarchikus, majd K-kozép) klaszteranali-
zist alkalmaztunk. Els6 1épésben hierarchi-
kus klaszteranalizist végeztiink Ward-mod-
szerrel, négyzetes euklideszi tavolsagot
hasznalva. A hierarchikus klaszteranalizis
eredménye révén lathatova valt, hogy ese-
tinkben a harom-, a négy-, illetve az ot-
klaszteres megoldas alkalmazhat6 a mintara,
melyek koziil 6sszességében a mintara a ha-
romklaszteres megoldas bizonyult értelmez-
hetdnek. A végleges klaszterkdzéppontokat
a K-kozép (stepwise) modszerrel alakitottuk
ki. A klaszterek jellemzdit mutatja be az
5. tablazat.

Az egyes klaszterekre jellemzd értékeket
az 1. abra, aklaszterkozéppontok sztender-
dizalt értékeit a 2. dbra szemlélteti.

Az elso klaszterbe 155 0 keriilt, ez a tel-
jes minta 43,9%-a. Az els6 klaszter atlagé-
letkora 27,95 év (SD = 6,92). Ebbe a klasz-
terbe 70 férfi (klaszter 45,2%-a) és 85 nd
(klaszter 54,8%-a) kertilt. 42 (27,1%) sze-
mély kozépfoku végzettséggel rendelkezik,
113 16 (72,9%) fels6fokt végzettséggel. Az
ebbe a klaszterbe tartozokra a kozepes inter-
individualis komplexitas (z-score = 0,11), az
alacsony tarsas komplexitas (z-score =—0,77)
¢s a kozepes individudlis komplexitas
(z-score = —0,23) jellemzd. Mindez arra en-
ged kovetkeztetni, hogy az 1. klaszterbe tar-
tozok a csapatmunkat masodlagosnak tartjak,
¢s elsdsorban onmagukban ¢€s sajat erejiikben
hisznek. Nem félnek a valtozastol, sot keresik
a valtoztatas ¢€s a fejlesztés lehetdségét. Ra-
juk az extraverzi6 atlagos, a baratsagossag at-
lagos ¢s a lelkiismeretesség atlagos szintje
jellemzd. Neuroticitasuk alacsony, a nyitott-
sag a tapasztalatokra érték esetiikben atlagos,
de mindkét masik klaszternél magasabb ér-
téket értek el ezen a skalan. A modern veze-
tési jellemzokkel kapcsolatban ez a klaszter
atlagos—magas értékeket mutat, altalaban
alacsonyabb értékeket, mint a 2. klaszter, de
magasabbakat, mint a 3. klaszter. E klaszter
esetében a kapcsolati fokuszu vezetési jel-
lemzdk (egytittmiikddés, kapcsolatorienta-
cid) alacsonyabb értékeket mutatnak, mint
a 2. klaszternél. Esetiilkben azonban maga-
sabb az innovacid skalan elért érték, ami
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. klaszter

. klaszter

. klaszter

M Individualis komplexités

I Tarsas komplexitas

34,17

35,44

37,03

39,27

34,69

31,33
28,62

M Interindividualis komplexitas

1. abra. Az elkiilonitett klaszterek Mentalis Komplexitas Kérdoiv Skalakon elért értékei

M Interindividuélis

komplexitas

I Tarsas komplexitas

I -_ M Individuélis komplexitas

1 0,83 0,86
0,42
0,5 0, 38
0,1
0 |
-0,23
-0,5
-0,77

-1

-1,5
1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter

2. dbra. A klaszterkozéppontok sztenderdizalt értékei

a fejlesztés fontossagara utal. Mindezen jel-
lemzoket figyelembe véve ezt a klasztert kez-
deményezo individualistanak neveztik el.

A masodik klaszterbe 108 0 keriilt, ez
a teljes minta 30,6%-a. A 2. klaszter atlagé-
letkora 29,95 (SD = 7,40). Ebbe a klaszterbe
35 férfi (32,4%) és 73 nd (67,6%) keriilt. Ko-
zépfoku végzettséggel rendelkezik a klaszter
23,1%-a (25 16), fels6foku végzettséggel
a klaszter 76,9%-a (83 f6). Az ebbe a klasz-
terbe tartozokra a magas interindividudlis
komplexitas (z-score = 0,83), a kdzepes tar-

sas komplexitas (z-score = 0,38) és a koze-
pes individualis komplexitas (z-score = 0,42)
jellemzd. Mindez arra utal, hogy ezen klasz-
ter tagjai a csapat erejében hisznek, és az
a céljuk, hogy amit csak lehet, a csapat ere-
jét és lehetdségeit kihasznalva érjenek el.
Ugy vélik, az egyéni korlatok jol kompen-
zalhatok a csapatmunka révén, értéknek te-
kinti masok facilitalasat, és ugy vélik, hogy
azaltal 6k maguk is tudnak fejlédni. Rajuk
alacsony neuroticitds, igen magas baratsa-
gossag, atlagos extraverzio, atlagos nyitott-
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,60 Extravezié
40 Baratsagossag
M Lelkiismeretesség
120 B . e
H Neuroticitas
,00 I M Nyitottsag a tapasztalatokra
Feladatorientacio
-,20
W Egylttm{kodés
-40 M Kapcsolatorientacio
.60 H Innovacid
FelelGsségvallalas
-,80

1. klaszter 2. klaszter

3. klaszter

M Hitelesség

3. abra. A valtozok klaszterekre jellemzd sztenderdizalt értékei

sdg a tapasztalatokra és atlagos lelkiismere-
tesség jellemz6. Az idedlis vezetési jellemzok
mindegyikén atlagos vagy magas értéket mu-
tatnak, azaz a modern vezetési elveket fon-
tosnak tartjak, és azokkal azonosulni tudnak.
A kapcsolati fokuszu skalakon ,,a baratsagos
csapatjatékosok™ érték el a legmagasabb ér-
tékeket, az egyiittmiikodés és a kapcsolatori-
entacio jellemzd erre a csoportra. Fontosnak
tartjak tovabba az innovaciodt, a felelosség-
vallalast és a hitelességet is a vezetés soran.
Ezt a klasztert baratsagos csapatjatékosnak
neveztik el.

A harmadik klaszterbe 90 {6 keriilt, ez
a teljes minta 25,5%-a. A 3. klaszter atlagé-
letkora 26,01 év (SD = 6,70). 50 férfi (55,6%)
¢s 40 no (44,4%) kertilt ebbe a csoportba. 43
6 kozépfoku végzettséggel rendelkezik, ez
a teljes minta 47,8%-a, 47 {6 fels6foku vég-
zettségli, ez a minta 52,2%. Az ebbe a klasz-
terbe tartozokra az alacsony interindividualis
komplexitas (z-score =—1,18), a magas tarsas
komplexitas (z-score = 0,86) és a kozepes in-
dividualis komplexitas (z-score = —0,11) jel-
lemzd. Az ebbe a klaszterbe tartozok inkabb

egyénileg szeretnek tevékenykedni, csapat-
munkéban nem érzik magukat kompetensnek.
Tartanak a valtozastol, hataséra elbizonytala-
nodnak, ezért kertilik, és inkabb a jol meg-
szokott és kiprobalt koriilményeket és felté-
teleket részesitik elonyben. Ezen klaszter
tagjaira magas neuroticitas jellemzd, ami az
érzelmi bizonytalansag magas szintjére utal,
tovabba esetiikben alacsony az extraverzio,
a baratsdgossag €s a nyitottsag a tapasztala-
tokra érték, mig a lelkiismeretesség atlagos
értéket mutat. Az idealis vezetést jellemzd
skalakon a masik két klaszterhez képest ala-
csonyabb értékeket értek el, azaz a modern
vezetés elveivel nehezen azonosulnak: fel-
adatorientaciojuk atlagos, az egyiittmiikodés,
a kapcsolatorientacio, az innovacio, a fele-
16sségvallalas és a hitelesség skaldkon ala-
csony értéket mutatnak. Ezért ezt a klasztert
konzervativ teljesitonek neveztik el.

A valtozok klaszterekre jellemzd szten-
derdizalt értékeit mutatja a 3. dbra.

Tekintettel arra, hogy a Mentalis komp-
lexitas kérdoéiv skalai mentén torténd klasz-
teranalizis révén sikeriilt statisztikailag is
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stabil klasztereket elkiiloniteni, amelyek
mind a személyiségjellemzok, mind az idea-
lis vezetéssel kapcsolatos gondolkodas
szempontjabol kiillonboznek egymastol, ki-
jelenthetjiik, hogy a Mentalis komplexitas
kérddiv skalai mentén in. mentalis komple-
xitasi profilok alakithatok ki. Igy harmadik
hipotézisiinket igazoltnak tekinthetjiik.

OSSZEFOGLALAS

A szervezeti és a munkapszicholdgiai folya-
matok szempontjabol a vezetd egy kulcssze-
replonek tekinthetd, hiszen aktualis allapota,
tartos jellemzoi, mitkodési sajatossagai meg-
hatarozoak mind a hozza tartozo beosztottak,
mind az altala menedzselt folyamatok szem-
pontjabol. Az elmult 20-30 év valtozasai
okan, a technikai fejlédés talajan, a digitalis
vilag térnyerésével és evidenssé¢ valasaval
a human jellemzokre vonatkozo6 elvarasok is
atrendezddni latszanak.

Mig a 30-40 évvel ezel6tti fiatalok élet-
hosszig tartdé munkahelyekkel terveztek,
a mai fiatalok (az Y generacid) atlagosan
minddssze 3—5 éves ciklusokban gondolkod-
nak egy-egy munkahelyen. A régi, megszo-
kott vilagot egy felgyorsult idoszak ¢és egy
sokkal bizonytalanabb jovokép valtotta fel,
¢s a varatlan helyzetekre nem lehet felké-
szlilni, folyamatosan tudni kell Gjjat nytjtant,
mikozben az egyén nyitott marad a tanulasra
¢€s a tapasztalatszerzésre. A vezetd kiemelt
szerepe miatt ezek a tényezok a vezetokkel
kapcsolatos képet markansan alakitottak, és
a jelen kor vezetdjével szemben a munkae-
rOpiac egészen mas elvarasokat fogalmaz
meg, mint ami korabban jellemzd volt.
A munkaerdpiac ilyen mértékli valtozasa
mellett a ,,hatékony” vezetés is 01j értelme-
z¢st nyert.

Az, ahogyan az egyén szemléli a kortilot-
te 1évo vilagot, ahogy az eseményekkel ¢€s
a torténésekkel kapcsolatban gondolkodik,
kognitiv fejlodésével fiigg dssze, és megha-
tarozo a viselkedése szempontjabol. A fejlo-
dés lényege, hogy fokozatosan valtozik az,
ahogyan az egyén szemléli a koriilotte 1évo
vilagot, és a fejlodés elérehaladasaval foko-
zatosan boviil az altala megértett dolgok
kore. Ez a fejlodés Osszefliggést mutat az
¢letkorral is, de éppilyen fontosak a meg-
szerzett élmények ¢€s tapasztalatok is. Min-
dennek eredménye az érés és a hatékonysag
novekedése — tobbek kozott vezetdként is.

A jelentésadéasi (mentélis) komplexitas
konstruktuman keresztiil arra kerestiik a va-
laszt, milyen tipusu emberek kiilonithetok el.
A mentalis komplexitas és a személyiségjegyek
egyideju figyelembevételével megvizsgaltuk,
miként alakul az egyén vezetéssel kapcsolatos
identitasa €és hogyan valtozik a vezetdi szerep-
hez vald viszonyuldsa. A mentalis komplexitas
konstruktumat alapul véve harom tipust tud-
tunk elkiiloniteni: a konzervativ teljesitot, a kez-
deményezo individualistat, a baratsagos csa-
patjatékost. Az, hogy az egyén melyik tipusba
tartozik, altalaban az életvezetése és a munka
vilagaban valé megnyilvanulasai szempontja-
bol is informativ, de kiilondsen azza valik, ha
kiemelt vezetdi pozicioba kertil. Nem attol va-
lik valaki vezetéve, hogy ezen tipusok barme-
lyikébe besorolhato, viszont az, hogy melyik
tipusba tartozik, meghatarozo6 lesz a vezetoi
szereppel vald azonosulésa és vezetdi miiko-
dése szempontjabol is, tovabba jelentdséggel
bir abban a tekintetben, hogy vezet6i tevé-
kenysége soran mi az, amivel konnyedén meg-
birkozik, és mi az, ami erdfeszitésébe kertil.
Ilyen értelemben megallapithato, hogy a veze-
t01 szerep €s a vezetdi hatékonysag alakulésa
szempontjab6l a mentalis komplexitds az
egyén meghatarozo jellemzdje.



A vezetdi szerep Gjraértelmezése... 105

SUMMARY

REINTERPRETING LEADERSHIP IN VIEW OF MENTAL COMPLEXITY AND
PERSONALITY IN YOUNG ADULTS

Background and objective: Leadership role has a major importance in the world of work as
the current status, traits and operating characteristics of the leader have determining effect on
subordinates and all the managed processes. The aim of our research was the exploration of
leadership identity and features of leadership. Method: Variables were measured by large
sample survey method; and the main questions and focuses of the research were (1)
relationship of different mental complexity dominances and thinking about leadership
characteristics; (2) determining effect of mental complexity and personality traits on leadership
factors; (3) exploring what kind of Mental Complexity Profiles can emerge on the basis of
mental complexity dominance. Results and conclusions: mental complexity dominance has
a determining effect on thinking about leadership and leadership identity. On the basis of
mental complexity different profiles could be separated and as a result of cluster analysis these
profiles can be characterised with different personality traits and leadership specialties.

Keywords: leadership, leadership identity, leadership effectiveness, mental complexity
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