7. Vezetoi egyéniség

Berde Csaba

A vezet6 egyéniségének kialakulasat befolyasold tényezOk vizsgalata, a vezetd személyi-
ségének meghatarozasa nemcsak a pszichologia egyik specialis teriilete, de a vezetéstudo-
manyban is 6nalld iranyzatként jelenik meg. 4 leadership, azaz a személyes vezetés egyik
kulcskérdése a vezetd személyisége. Altalanosabb értelmezésben a leadership az emberek
vezetésével, iranyitasaval kapcsolatos kérdésekkel foglalkozik a stilus, a motivacio, a konf-
liktuskezelés, a befolyasolas, a hatalom vizsgalatan keresztiil. K6zéppontjaban azonban
a vezetd személyisége, a vezetdi tulajdonsagok elemzése allt évtizedeken keresztiil. Mivel
ez idaig erre a kérdésre nem sikeriilt egyértelmii és egybehangzé valaszokat adni, a mai
napig fontos ¢s izgalmas probléma a vezetd személyisége mind a pszichologia, mind a ve-
zetéstudomany szamara.

7.1. Vezetési alapfogalmak

Ha valaszt akarunk adni azokra a kérdésekre, hogy ,.ki a vezetd” és ,,mitdl vezetd a vezetd”,
akkor el6szor magat a vezetést kell definialnunk. Elsé megkdzelitésben abbdl indulunk ki,
hogy a vezetés nem mas, mint az emberi tevékenységek dsszehangolasa, iranyitasa. fgy a ve-
zetés egyidés az emberiséggel, és az emberi tevékenységgel, munkavégzéssel osszefliggd
fogalom. Ha azonban alaposabban belegondolunk a csoportosan €16 allatfajok esetében ta-
pasztalt iranyito-vezetd szerepek (mint a kutyaféléknél a falkavezéré, a juhféléknél a vezér-
kosé, a majmoknal az alfahimé, a méheknél a kiralyn6¢é stb.) miikodésébe, akkor be kell 1at-
nunk, hogy a vezetés nem csak az ,,emberhez” kithetd tevékenység. Nem az emberi, hanem
a kozos, tarsas tevékenységek ¢s 1étformak kovetkezménye a vezetés. Az allatvilagban
tapasztalhato szervezettség 0sztonds, azaz bioldgiai alaptl, de egyértelmiien beazonosithatok
az emberi fogalmakkal definialt vezet6i szerepek. 4 vezetés a tevékenységek, a folyamatok
és letformak lényegebdl elkeriilhetetleniil kovetkezik, tehat ez gazdasagi, tarsadalmi, biolo-
giai sziikségszeriiség, a kozds tevékenységek és létformak alapja és feltétele (BERDE 2015).
Az ember a kdzos tevékenységek megvalositasara és az egylittélés megszervezésére olyan
tarsadalmakat épitett ki, amelyekben szervezeti keretek kozott valositja meg a tarsadalmi
¢és gazdasagi folyamatokat.

A menedzsment a folyamatokat és azok vezetését szervezeti keretek kozt értelmezi.
Szervezet alatt azokat a tudatosan kiépitett (hatalmi, kommunikacios, informacios) rendsze-
reket értjiik, amelyek a folyamatok megvalositasanak (anyagi, eszkdzbeli, human) feltételeit
és (jogi, pénziigyi, infrastrukturalis) kereteit biztositjak (BERDE 2015). Meghatarozasunk
szerint gazdasagi, tarsadalmi, katonai, oktatasi, vallasi, egészségiigyi és még sokféle
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tevékenységet folytatd szervezetekrdl beszéliink. Ezen beliil a vallalat egy olyan szervezet,
amely termel6 tevékenységet folytat. Roviden a vallalat termék-el6allito szervezet. Termék
alatt a termeld folyamatok végén fizikailag is megjelend targyiasult arut értjiik.

A vezetd az a személy, aki a szervezeti folyamatok megvaldsitasat iranyitja, ennek
érdekében megteremti azok kiilsé és belsé dsszhangjat. Ezaltal a vezetd és a vezetés al-
talanos értelmezést kap: beszéliink vallalati, egyetemi, korhazi, katonai, 6nkormanyzati,
rendori stb. vezetésrol.

Ki a vezetd? — tehetjiik fel a kérdést. A valasz viszonylag egyszeriinek tiinik. Akkor
tekinthet6 valaki vezetonek, ha felhatalmazzak olyan jogokkal, amelyek révén eleget tud
tenni azoknak a feladatoknak, amelyeket vezetoként el kell latnia. Ezt nevezziik kijeldlt ve-
zetének. A kijel6lés, mas néven kinevezés lehet a tulajdonos, az izemeltetd, a fenntartd vagy
valaszto testiiletek joga. A kijel6lés soran a vezetdt felhatalmazzak olyan jogosultsagokkal,
amelyek révén képes a vezetési feladatok ellatasara. Ezek k6zott a legfontosabbak a dontési,
utasitasi, ellendrzési, rendelkezési, beszamolasi, munkaltatoi, jutalmazasi, biintetési jogok.
Ezek valoban megteremtik a lehet6ségét annak, hogy a vezetd sikeresen ellassa feladatat.
Ahhoz azonban, hogy a vezet6 valdban eredményes legyen és megfeleljen a vele szemben
tamasztott kovetelményeknek, sziikség van olyan vezet6i kompetenciakra, amelyek a ké-
pesség és képzettség egylittes meglétére épililnek. Ma mar egyre gyakrabban autentikus
vezet6rol beszélnek a szakértok.

Az autentikus szé hitelességet, megfelelést (ez esetben a feladatnak valdé megfelelést)
jelent. Csiby véleménye szerint (CsiBy 2017) ma mar nem tokéletes, hanem autentikus ve-
zetOre van szilikség. Valoban gyakran tapasztaljuk, hogy ma mar nem elég a kinevezés,
a jogosultsag a vezetésre, szilkség van magas szintli tudasra, képzettségre is. A szerzd
szerint az autentikus még ennél is tobb. A vezetonek olyan egyéni képességekkel és sze-
mélyiségjegyekkel kell rendelkeznie, amelyek alkalmassa teszik a sikeres vezetésre.
A mindennapi életben a legmarkansabban a sportvezetdk esetében érzékelhetd, mit is je-
lent az autentikussag. A kinevezés (kijelolés) és a legmagasabb szintii képzettség mellett
sziikséges egy olyan képesség, amely megfelel a feladatnak. Csak ez esetben beszélhetiink
autentikus vezet6rol. Ha valaki autentikus egy adott vezetési feladat megoldasara, de nincs
felhatalmazasa, akkor nem jogosult a vezetésre. Tehat arra a kérdésre, hogy ,.ki a vezet6”
a teljes valasz: az tekintheté vezetdnek, akit az arra jogosult kijelolt, azaz felhatalmazott;
rendelkezik a megfelelé kompetenciakkal, és autentikus az adott vezetési feladat megol-
dasara. Az alapveté feltétel a kijelélés, a kompetencia és az autentikussag. Ennek a harom
feltételnek a megléte lehet a biztositéka a sikerességnek.

Arra a kérdésre mar nehezebb megadni a valaszt, mitdl is valik valaki vezetové. Mi az,
ami alapjan meghatarozhato a vezet6? A megkérdezettek kiilonb6z6 valaszokkal reagalnak
erre a kérdésre. Az a vezet6, akinek vannak beosztottjai, azaz embereket iranyit. A vezetd
az, aki ellendriz, aki utasit, aki vezetdi feladatokat lat el, aki vezetési funkciokat t6lt be.
A valaszadok kiilonb6z6 megkozelitésekbdl kiindulva azokat a jellemzoket emelték ki,
amelyekkel jol definialhato a vezetdi szerep.

Az a valasz, amely szerint vezetének az tekinthetd, akinek beosztottjai vannak, arra
utal, hogy a vezetd emberi tevékenységeket iranyit, az emberek munkajat szervezi. A vezetés
feltétele az, hogy legyenek iranyitottak. ,,Kovetd nélkiil nincs vezetd” — allitja Baracskai
és Velencei konyvének cimében (BARACSKAI-VELENCEI 2008).
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A folyamatszemléleti megkozelités szerint a szakmai-szervezeti tevékenységek ira-
nyitasa, a folyamatok menedzselése a vezet6i munka Iényege. Tervez, dont, rendelkezik,
szervez, ellendriz. A vezetd iranyitja azokat a folyamatokat, amelyekben a szervezet rea-
lizalja céljait. Ez a két megkdzelitésmdd, az emberi tevékenységek €s a szervezeti folya-
matok iranyitasanak elétérbe helyezése nem ellentmondast, csak eltéré hangsulyozast jelent.
Ez a két gondolkodasmdd mindig jelen volt a vezetési elméletekben. Humanisztikus vagy
racionalis megkdzelitésként, feladat- vagy kapcsolatelviiségként, X és Y elméletként. Ezek
nem egymast kizard ellentmondasok, hanem egymas mellett 1étezd, 6sszetartozd gondol-
kodasmodok. Lehet, hogy a szervezet vagy a folyamatok sajatossagai miatt a két teriiletre
forditott figyelem eltéré mértéki, de a vezetésben valamilyen szinten mindkét megkdzelités
jelen van. A vezetés tehat olyan komplex tevékenység, amelyben az emberi és szervezeti
folyamatok iranyitasa és 6sszehangolasa valosul meg.

A legkézenfekvobb azonban, ha a vezet6t az altala elvégzendd feladatokkal jelle-
mezziik. A vezetd az, aki utasit, ellendriz, parancsol, aki a hatalmat gyakorolja. Ilyenkor
a vezetési feladatok koziil kiemeljiik az altalunk vezetési szempontbol fontosnak tartottat,
¢és arra alapozzuk a meghatarozasunkat. A vezetési folyamat egyik kézponti feladata
a dontés. Kozel allunk az igazsaghoz, ha ezt allitjuk a definicionk kézéppontjaba: ,,a vezetd
az, aki dont”. Torgersen és Weinstock konyvének (TORGERSEN—WEINSTOCK 1979) egyik iro-
nikus idézete is a dontési feladat alapjan definial: ,,A vezet6 az, aki dont, néha jol dont, de
mindig 6 dont.” A vezetési feladatok hierarchigjaban valoban a dontés a dominans feladat,
igy elfogadhato, ha ezt tekintjiik a vezetd meghatarozo kritériumanak: a vezetd az, aki, dont
és rendelkezik a végrehajtashoz sziikséges kompetenciakkal.

A vezet6i munka tobb, sokszor egymasnak ellentmondoé jellemzokkel irhaté le. Tu-
datos és spontan, tervszeriien felépithetd, egyben szituaciofiiggd. Allandé szisztematikus
moédszerek mellett a folyamatos valtozas jellemzi. Tudatos tevékenység alatt azt értjiik,
hogy a tudomanyos modszerekkel kidolgozott vezetési eljarasokat a legkorszeriibb infor-
matikai, pszichologiai, digitalis technikak felhasznalasaval dolgoztak ki. A vezetd ezeket
a modszereket ismeri, tudatosan valasztja ki a célnak leginkabb megfeleloket, tisztaban
van a varhat6 reakciokkal és kovetkezményekkel. Ez egyben tervszerliséget is jelent, azaz
elézetesen meghozott dontések alapjan avatkozik be a folyamatokba, kiszamithato a be-
avatkozas végeredménye. Ennek ellenére mégis el6fordulhatnak varatlan események, olyan
helyzetek, amelyek elére nem lathatok. Az ilyen szituaciokban nincs lehetdség az elézetes
tervezésre, a mérlegelésre. A spontan beavatkozasok kivalasztasaban nagy szerepe van
a vezetO képzettségének ¢s tapasztalatanak. Szamos tarsadalmi, gazdasagi, human, szer-
vezeti tényez6 hatarozza meg azokat a szituaciokat, amelyekben a vezetének cselekednie
kell. Az igy kialakult helyzetek szama végtelen is lehet. Mindegyik szitudcié mas-mas jel-
lemzdkkel irhato le, eltérd vezet6i beavatkozasokkal oldhaté meg. Azok a beavatkozasok,
amelyek sikeresek egy adott szituacido megoldasara, mas helyzetek kezelésére nem biztos,
hogy alkalmasak. Forditva is igaz, azok a modszerek, amelyek nem alkalmasak a szituacio
megoldasara, mas esetekben lehetnek sikeresek. A lehetséges szituaciok nagy szama és kii-
16nboz6ségiik miatt a vezetési modszerek is sokfélék és valtozatosak. Nem 1étezik jo vagy
rossz modszer, csak modszerek vannak, amelyek kiilonb6z0 jellemzdkkel definialhatok.
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7.2. Vezetési feladatok

Meghatarozasa a vezetéstudomany alapvetd kérdései kozé tartozik. A vezetési feladatok
mutatjak meg, mi is valojaban a vezeté munkaja, milyen problémak megoldasara kell a ve-
zetonek felkésziilnie. Megmutatjak, hogy a vezetének milyen tudassal és tapasztalattal,
milyen specialis ismerettel és képességgel kell rendelkeznie ahhoz, hogy azok megoldasara
vallalkozhasson. A vezetési feladatok determinaljak azokat az elvarasokat, amelyeknek
a vezetének meg kell felelnie. Meghatarozzak azokat a teriileteket, amelyek a vezetés mint
szakma Osszetevoi.

A vezeté munkajaban olyan 6nalld feladatok kiilonithetdk el (példaul a tervezés,
dontés, rendelkezés, szervezés, ellendrzés), amelyek jol definialhatok, sajatos ismérvekkel
rendelkeznek. A vezetdi tevékenység azonban olyan folyamat, amelyben a vezetési fel-
adatok nem elkiiloniilten, hanem egymassal 6sszekapcsolodva, komplexen jelennek meg.
Elkiilonitésiik csak elméleti — logikai iton Iehetséges, ezért azok vizsgalata rendkiviil nehéz.
Ennek ellenére a vezetési feladatok, a funkciok a vezetéstudomany legtobbet kutatott elemei.

A vezetés folyamati iranyzata

J[Alzt a célt tlizte ki maga elé, hogy meghatarozza a vezet6 altalanos feladatait. Az elmélet hivei
szerint a vezetd feladatai kiilonb6z6 tipusu szervezetekben (véllalati, allami vagy egyhazi szer-
vezetekben), illetve feltételek kozott Iényegében azonosak. Ha egyszer ezeknek a feladatoknak
az azonositasa megtortént, tanulmanyozasuk soran kifejlesztheté az az elmélet, amelyre a vezeték
dontéseiket alapozzék. A feladatok alkotjdk azt az dtfog6 fogalmi vazat, amely koré azismereteket
halmozzak és egységbe foglaljak. Ezek koré az altalanos feladatok koré szervezhetd a vezetéképzés
és kutatas, ezaltal elésegiti a vezetésnek mint tudomanynak és mlvészetnek a fejlédését [...].

Ez azirdnyzat példaiban kivétel nélkiil a vezet6 Iényeges feladatait probalja dbrazolni, megmutatva
a kolcsonhatédsokat, majd a bizonyitas és a logika segitségével arra a kdvetkeztetésre jut, hogy ho-
gyan lehet ezeket a funkcidkat eredményesen ellatni” (TorcerseN—WEINsTOCK 1979, 17-18.).

A vezetdi feladatok elsé tematikus rendszerezése Fayol nevéhez kdthetd (FayoL 1916).
Tervezés (prevoir), szervezés (organiser) kozvetlen iranyitas (commander), koordinalas
(coordonner), ellenérzés (controler) feladatat kiilonitette el. A koordinacié alatt a munka-
folyamatok szervezését értette, a commander, a kdzvetlen iranyitas az egyszemélyi vezetés
elvét jelenti. Ezt a funkciot f6leg tartalma (szigort rend, fegyelem, ala- és folérendeltség)
és modszerei (ellendrzés, szamonkérés) miatt gyakran nevezziik parancsnoklasnak is. Egy
meghatarozott cselekvésre vonatkozoan a beosztott csak egyetlen vezet6tol kaphat utasi-
tasokat. Olyan elv ez, amelyet, ha megsértenek, csorbat szenved a tekintély, megbomlik
a fegyelem és a rend, meginog a stabilitas. Ezt a szabalyt alapvetének tartom, amely minden
mas elvet megeléz. A fayoli vezetési feladatok koziil hianyzik a dontés, mivel a 20. szazad
eleji vezetési gondolkodas szerint a dontés tulajdonosi funkcio.

A vezetési folyamatban az alapvetd vezetési feladatok altalanossagban logikusan
egymasra épililnek. A kommunikacié — informacidszerzés — tervezés — dontés — rendel-
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kezés — szervezés — ellenérzés egymasutanisaga nem csak egyszerii leirasa a vezetési fo-
lyamatnak. A sorrendiség az egyes feladatok természetébdl adodik, nem jelent hierarchiat.
A vezetdé kommunikacio révén szerez informaciot. A megszerzett informacio értékelése,
elemzése alapjan cselekvési valtozatokat dolgoz ki, azaz tervez. A valtozatokat értékelve
kivalasztja a célnak leginkabb megfelel6 megoldast, azaz dont. A dontés megvalositasara
rendelkezik, majd biztositja a végrehajtas feltételeit, azaz szervez. A végrehajtasi folyamat
ellenérzése révén biztositja, hogy a folyamatok sszhangban legyenek a dontéssel. Altala-
nossagban ez tekinthet alapvetd vezetési feladatnak.

A tarsadalmi, gazdasagi valtozasokkal parhuzamosan egyre tobb feladatot definialtak
a témaval foglalkoz6 szerzok. Fayoltol napjainkig a legtobb vezetéssel foglalkozo kutato,
szakember foglalkozott valamilyen szinten a feladatok témakorével. Kiilonb6zoé szemlélettel,
eltéré szempontok alapjan eltéré modon itélik meg azokat. A funkciok szama folyamatosan
boviilt azaltal, hogy a korabban kevésbé fontosnak tartottakat emeltek ki (példaul a teljesit-
ményértékelés, konfliktuskezelés, szervezetfejlesztés, valtozasok vezetése), s 6nallo veze-
tési teriiletnek tekintették ezeket. A heterogén és egyre dinamikusabb tarsadalmi, gazdasagi
kornyezet tovabb differencialta nemcsak a korabbi klasszikus vezetési feladatokat, hanem
az utobbi évtizedben megjelenteket is. Példaul az utobbi évtizedekben 6nalld szakteriiletté
valt emberieréforras-menedzsmenten beliil definialt funkciok, mint a teljesitményértékelés,
6nallé fejlédésnek indult. Ma mar teljesitménymenedzsmentrdl beszéliink. Ezen beliil
ujabb teriiletek alakultak ki, mint az elvarasmenedzsment, karriermenedzsment. Az utdbbi
években mar egyértelmtien definidltak a karrier menedzselésével kapcsolatos vezet6i fel-
adatokat is. Ennek a véget nem ¢éré folyamatos fejlddésnek az eredményeként tijabb és ijabb
vezetési feladatokat hatdroznak meg az (ij menedzsmentteriiletek.

Napjainkban a legtobb szerzd mar nem a feladatok meghatarozasara, hanem azok
valamilyen attekintheté rendszerbe foglalasra vallalkozik. Ennek az attekintd rendsze-
rezésnek az 0sszeallitasahoz Donelly és munkatarsai feladatcsoportositasat (DONELLY—
GiBsON—IvVUSICEVICK 1992) adaptaltuk. A vezetési feladatokat harom teriiletre bontottuk,
ugymint szervezet-, emberieréforras- és folyamatmenedzsment. Az egyes teriileteken beliil
kilenc-kilenc témakort definidltunk a kovetkezo tablazatban megjeldlt elnevezéssel. Ezek
a témakorok tovabbi feladatcsoportokra és feladatokra bonthatok.

A szervezetmenedzsmenthez a szervezet és a szervezeti rendszerek kialakitdsaval,
fejlesztésével és mitkodésével kapcesolatos vezetési feladatok tartoznak. Az emberieréforras-
menedzsment teriiletéhez soroltuk a klasszikusnak tekintheté HR- (human resources)
funkciodk feladatait, valamint a motivaciot és a konfliktuskezelést.

A folyamatmenedzsment témakorei a vezetési folyamat feladatainak logikai, tartalmi
sorrendjét tiikkrozik, kiegészitve a mindség- és biztonsagmenedzsmenttel és az idégazdal-
kodassal. A témak definialasa nem befejezett, a struktira tovabb bdvithetd Gjabb és Gjabb
témak besorolasaval. A tablazatban bemutatott rendszerzés harom menedzsmentteriileten,
27 témakort definial. Ezek tovabb bonthatok feladatcsoportokra, feladatokra. Ez a kon-
cepcid a vezetési feladatok attekintd, dsszefoglald, rugalmas rendszerzésnek tekinthetd,
amely a vezetés teriiletén oktatasi ¢és kutatasi programok szervezésének strukturajat
¢s kereteit jelentheti. A Debreceni Egyetem Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézetének
kutatésait e struktura koré szerveztiik és szervezziik ma is.
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6. tablazat

A vezetési feladatok rendszerezése

1.

Szervezetmenedzsment

2.

Emberieroéforras-menedzsment

3.
Folyamatmenedzsment

1.1. Szervezeti formak és

2.1. Motivacio-

3.1. Tervezés

vezetési feladatok menedzsment

1.2. Szervezet- 2.2. Konfliktus- 3.2. Dontés
fejlesztés menedzsment

1.3. Szervezeti 2.3. Emberier6forras- 3.3. Rendelkezés

kommunikécid tervezés, -szervezés

1.4. Informacio6- 2.4. Munkaerd kivalasztasa, 3.4. Szervezés
menedzsment toborzéasa

1.5. Szervezetikultara- 2.5. Kompetencia- és 3.5. Logisztikai
menedzsment tehetségmenedzsment menedzsment

1.6. Csoport- 2.6. Teljesitmény- 3.6. Ellendrzés
menedzsment értékelés

1.7. Vezetési struktura és 2.7. Emberi eréforras 3.7. Mindség-
hierarchia kialakitasa fejlesztése menedzsment

1.8. Valtozas- 2.8. Karrier- 3.8. Idégazdalkodas
menedzsment menedzsment

1.9. Innovacio- 2.9. Esélyegyenldségi emberi 3.9. Biztonsag-
menedzsment er6forras menedzsmentje menedzsment

Forrds: BERDE 2003

7.3. Vezetoi szerepek

A személyiség kialakulasa és fejlddése egy tanulasi folyamat eredménye. A személyiség egé-
szet atfogo szocidlis tanulasi folyamatot, amely soran az egyén tarsadalmi jellege kibonta-
kozik, szocializdacionak nevezziik (DIENESNE 2003). Olyan folyamat, amelyben az egyén meg-
ismeri kornyezete elvarasait, normait, és a viselkedése igy modosul, hogy az egyre jobban
megfeleljen a kdrnyezete, a betoltott statusza €s feladatai vele szemben tamasztott kovetel-
ményeinek. A vezetd egyéniségének kialakulasa is egy szocializacios folyamat eredménye,
amelyben az 6roklott genetikai diszpoziciok mellett a vezetdi statusz €s a vezet6i feladatok
elvarasainak valo megfelelés meghatarozo. Amikor valakit felkérnek/megbiznak valamilyen
vezetési feladatra/beosztasra, és az illetd azt elvallalja, akkor arra vallalkozik, hogy eleget
tesz a vezetdi statusz és feladat, azaz a vezetdi szerep kovetelményeinek. A szerepelfogadas
mellett természetesen mindenkinek van egy személyiségfiiggd szerepfelfogasa, amely vala-
milyen szerepteljesitményt eredményez (ALLPORT 1980). Egy vezetd annal eredményesebb,
minél inkabb eleget tesz a vele szemben megfogalmazott szerepelvarasoknak. De mik ezek
a vezetdi szerepek, meghatarozhatok-e ezek egyértelmien? A vezetési szakirodalomban
tobb szerz6 is definial vezetdi szerepet. Senge a vezetd mint tervezd szerepét irja le (SENGE
1984), Brown a vezet6 tanar szerepét tartja fontosnak (BRowN 1997), mig Greenleaf a gon-
doskodo szerepet (GREENLEAF 1977). A vezet6i szerepekrol jol attekinthetd és értelmezhetd
rendszerezést Mintzberg ad (MINTZBERG 1975). Empirikus vizsgalata eredményei szerint
a vezetOivel szembeni elvarasokat 10 szerepben lehet 6sszefoglalni.
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7. tablazat
A kiilonbozo vezetési szinteken sziikséges képességek

Interperszonalis szerepek Informacios szerepek Dontési szerepek
_ Protokollaris Informécioszerzo Vallalkozoi
(nyilvanos megjelenés)
Vezetdi Informéciotericszté Zavarelharito
(f6ndki) J (problémakezeld)
Kapcsolatteremt6 és -apolod Szovivo Eréforras-elosztod

Targyald, megegyez6

Forrds: MINTZBERG 1975

A Mintzberg altal megfogalmazott vezetdi szerepek tartalmat a Berde konyvében (BERDE
2015) leirtak szerint részletezziik. Az interperszonalis, azaz személykozi szerepek koziil
a protokollaris kapcsan a vezetd nyilvanos megjelenésével kapcsolatos elvarasok foglalhatok
Ossze. Azokat a magatartasi, viselkedési normakat értjiik alatta, amelyek meghatarozzak,
hogyan kell a vezetdnek megjelennie kiilonbdz6 rendezvényeken, fogadasokon, értekez-
leteken, konferenciakon, a médiaban, hogy fogad latogatdkat, hogyan ad at elismeréseket,
hogyan sz6l hozza egy vitatott kérdéshez. A ceremonialis elvarasokon til ebben a szerepben
benne van a vezetd megjelenése, 6ltdzkddése, az hogy mindig legyen energikus, friss, ha-
tarozott, elegans, egészséges, vidam, karizmatikus egyéniség.

A vezetdi szerep az igynevezett ,,fonoki” feladatok gyakorlasat jelenti. Hogyan tudja
motivalni beosztottjait, hogyan kezeli a kéréseket, mond-e¢ igent vagy nemet, hogyan dicsér
és biintet, veszi fel, illetve bocsatja el a beosztottakat. Ebben a szerepben benne van a ve-
zetOnek az emberek iranyitasaval, menedzselésével kapcsolatos feladatainak 6sszessége.

A kapcsolatteremté szerepet viszonylag konnyen teljesithetd elvarasnak tartjak. Va-
l6ban egy nyitott, extrovertalt személyiség konnyen kot baratsagot, szerez 0j ismerdsoket,
¢épit szakmai kapcsolatokat. A kapcsolattartassal mar egészen mas a helyzet. A kapcsolatok
ahhoz, hogy fennmaradjanak, apolasra szorulnak. Ez id6t, figyelmet, energiat, sokszor kolt-
séget, azaz munkat, raforditast jelent. Altaliban jobbak vagyunk a kapcsolatteremtésben,
mint a -fenntartasban. Raadasul a kdrnyezetiink nem igazan ismeri el ennek a tevékeny-
ségnek az értékét, és kiillondsen nem tekinti azt a vezetdi munka szisztematikus részének.
Ez a befektetés azonban nagyon fontos, és tobbszorésen megtériilhet mind a vezetd,
mind a szervezet szamara. Ma mar egyre gyakrabban beszélnek a kapcsolati tokérdl tigy
mint a pénz, piac, ember, eszkoz utan kovetkezo egyik legfontosabb eréforrasrol. A kor-
osztalyos, szakmai, barati, rokoni, politikai kapcsolatok, azaz a , kapcsolati toke”, mind
a szervezet, mind a vezetd személyes egzisztenciajat, szakmai, gazdasagi sikerességét is
biztosithatjak, valamint a vezet6i hatalom egyik jelentds forrasa is.

Az informacios szerepek kozott az informdciogyiijté tinik a konnyebb feladatnak.
Ugyanis az informacio keresi a vezetdt. A kiilsé informacio is a vezetdn keresztiil igyekszik
bejutni a szervezetbe. A belsé informéacioé pedig a szervezeti hierarchiabol adodoan a felsé
vezetés iranyaba, alulrél felfelé koncentralddik. A kiilsé informacié esetében olyan probléma
is felmeril, hogy jelentds résziik, kiillonbozo felmérések szerint tobb mint 60%-uk, szoban
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hangzik el. Ez a tény mar 6nmagaban bizonyos vezetdi informacios taktikak alkalmazasat
teszi lehetdvé. Ennek eredményeként a vezetd a szervezete leginformaltabb, nélkiilozhe-
tetlen tagjava valhat. Ez a szerep azonban nem egyszeriien csak az informacio begyijtését,
felhalmozasat jelenti, hanem benne foglaltatik az informacio értékelése, szelektalasa, minél
gyorsabb és eredményesebb felhasznalasa a szervezet érdekében.

Az informadcio szétosztasa, terjesztése ellentétes érdekeket, motivaciokat is magaban hor-
dozo feladat. A szervezet sikeres vezetéséhez, a mitkddtetés eredményességéhez elengedhe-
tetlen, hogy a vezet6 a rendelkezésére alld informaciokat minél elébb tovabbadja a szervezet
tagjainak. Masrészt az informaci6 hatalomforras, az informacio birtoklasa a vezetdi beosztas,
a funkcio meg6rzésének, megvédésének eszkoze lehet. Biztosithatja a vezetd fontossagat,
nélkiilozhetetlenségét a szervezet szamara. Szamos vezetdi magatartassal talalkozhatunk
e szerep megvalositasa soran. Az informacié visszatartasa, csopogtetése, id6zitése, azaz
a tul koran vagy a tul késén adott informacié mind a vezet6i informacios taktika részének
tekinthetd. Ezek részletezésével még a késébbiekben foglalkozunk.

A szovivdi szerepben szintén informacidelosztasrol van szo, azzal a kiilonbséggel,
hogy ennek révén a szervezeti informaciokat a szervezeten kiviilre tovabbitjak. A vezetd
tajékoztat, informal, beszédet mond, interjut ad, képviseli a szervezetet, mindezt a szer-
vezet céljainak szem el6tt tartasaval. Nagyon fontos szerep a szervezet kiilsé megitélésének,
imazsanak kialakitasaban.

A déntési szerepek koziill Mintzberg a vallalkozoit sorolja elsé helyre. Els6sorban koc-
kazatvallalasi képességet és készséget értiink alatta. A dontési feladatokat a szakirodalom
kiemelten kezeli, és az egyik legfontosabb vezet6i feladatként definialja. A dontési kockazat
felvallalasa egyben egy magatartas- és viselkedésforma. Az a vezetd jeleniti meg jol ezt
a szerepet, aki figyelemmel kiséri a gazdasagi kdrnyezet valtozasait, 0j lehetéségeket, al-
ternativakat keres, és a negativ kovetkezmények lehetésége sem riasztja vissza.

A zavarelharito szerepen a szervezet mitkodésében bekdvetkezé emberi, technikai,
technoldgiai, szerkezeti, iranyitasi problémak megoldasat értjiik. Ezek lehetnek konflik-
tushelyzetek, az iranyitas és a vezetés teriiletén bekdvetkezett napi miikddési zavarok, de
lehetnek koncepcionalis, strukturalis és esetleg stratégiai jellegii kérdések is. A 1ényeg, hogy
ezen zavarok elharitasara, a problémak kezelésére jellegiikb6l kovetkezden Mintzberg sze-
rint mindig csak a magasabb, a hierarchiaban legalabb egy szinttel feljebb allo vezetd képes.

Hasonlo a helyzet az erdforras-eloszto szerep esetében is. Az alapvetd eréforrasok,
mint a pénz, termeldeszkdz, munkaerd, alapanyag altalaban korlatozott mértékben allnak
rendelkezésre. Ezen eréforrasok felosztasara a szervezeti egységek képtelenek, mert nem
lathatjak at az egész szervezet mikodését, lehetdségeit, raadasul nem tudnak elvonatkoz-
tatni sajat egységiik érdekeitdl sem. Az eréforras-elosztas is mindig a szervezeti hierarchia
egy magasabb szintjén 1év0 vezetd feladata. Viselkedési elvarasai kozott a hatarozottsagot,
a gyors, magabiztos dontéshozatalt, a szakmai érdek azonnali atlatasat és megértését kell
megemliteni.

A targyalo, megegyezd szerep megvalositasahoz, azaz ennek az egy szerepelvarasnak
a teljesitéséhez eleve ellentétes személyiségjegyek sziikségesek. A sikeres targyaloi elvaras
alatt a hatarozott érdekérvényesitést értjiikk, amikor a vezetd képes a targyalasok soran ér-
vényesiteni sajat, illetve a szervezete onérdekét. Hatarozott, ramends, dominans, sokszor
kényszeritd magatartaselvaras.
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A szerep ,,megegyez0” része viszont az értelmes kompromisszum megkdtésének ké-
pességét jelenti. Néha a vezetés valoban nem mas, mint a j6 kompromisszumok sorozata.
A célok és lehetoségek a legritkabb esetben esnek egybe, és bizony a vezetdknek nagyon
sokszor meg kell alkudniuk a koriilményekkel.

A Mintzberg altal megfogalmazott szerepelvarasok sikeres teljesitése nagyon sok-
féle vezetdi képesség, személyiségjegy meglétét igényelnék. Ezek néha ellentmondéasban
is vannak egymassal, mint azt a targyal6-megegyez6 szerep esetében lattuk. Aligha van
olyan vezetd, aki mind a 10 vezetdi szerep sikeres megvalositasahoz sziikséges személyiségi
¢és emberi tulajdonsaggal rendelkezik. Ez a sokféle szerepelvaras adja a vezet6i képességek
demokratizmusat, azt, hogy mindenki rendelkezik olyan képességekkel és személyiség-
jegyekkel, amelyek alkalmassa teszik bizonyos vezetdi szerep sikeres megvalositasara,
¢és vannak olyan szerepek, amelyek sikeres ,,eljatszasat” személyiségiik nem teszi lehetévé.

Aligha talalhaté olyan ember, aki minden vezetdi feladatot és szerepet képes lenne
ugyanolyan magas szinten ellatni, de olyan se nagyon talalhatd, aki ebbdl a sok vezetdi
feladatbol, szerepbdl valamelyiket ne tudna megfeleld szinten realizalni.

7.4. A vezetési stilus

»A stilus maga az ember” — mondta Georges-Louis Leclerc de Buffon természettudos
1733 ban akadémiai székfoglalojaban. Természettudomanyos nézetein mar régen tullépett
az 1d6, de ez a mondas 6rokérvényl. A stilus latin eredetli szo6, dkori, ludtollbol késziilt
ireszkozt jelent. Altalanos koznyelvi értelmezése: a stilus a személyre, csoportra, korra
jellemz6 viselkedés- és kifejezésmod. A vezetési stilus a vezetéstudomanynak is fontos
témakore, a stiluselméletek ma mar 6nalld paradigmaként értelmezhetok.

Mi a vezetési stilus? Szamos definicidt ismeriink. A legtobb abbol indul ki, hogy
az egyén stilusa nem mas, mint jellemz6 magatartasi és viselkedési megnyilvanulas. Minden
személyiség leirhat6 olyan stilusjellemzdékkel, mint a munka-, beszéd-, mozgasstilus.
Az egyén stilusa az a jellemzd6, ahogyan a cselekedetében és interakcidiban megnyilvanul.
Ez alapjan a legaltalanosabb definicio, hogy a vezetési stilus az, ahogy a vezet6 vezet. Vizs-
galataink ¢s irodalmi tanulmanyaink alapjan ,,a vezetési stilus a hatalomgyakorlas modjat
jelenti, magaban foglalja mindazoknak az eszkdzoknek és modszereknek az egyiittesét,
amelyekkel a vezetok hatast gyakorolnak a beosztottaikra” (BERDE 2003). Ez a meghata-
rozas a vezetési stilust a vezetd és beosztott kdzotti viszonyként értelmezi, a vezetd szemé-
lyiségén alapul6 viselkedésnek, az emberekkel valéo banasmodnak tekinti. A vezetd azonban
munkaja soran nem csak a beosztottjaival keriil interakcioba, hanem a vele azonos statusza
munkatarsaival és feletteseivel is. Ebben a teljes kapcsolati rendszerben kell értelmezni egy
vezet0 stilusat. Ma mar a definicidnkat ugy modositjuk, hogy a vezetési stilus a vezetdnek
a kapcsolataiban jellemzé megnyilvanuldsai.

A vezetési stilust szamos tényez6 befolyasolja, a kultura, a kdrnyezet, a vezeto sta-
tusza, a szituaciod, a feladat. Dobak a vezetd személyiségét, a szakképzettséget, a szervezet
jellegét, valamint a vezet6 és beosztottak kozotti kapesolatrendszert emeli ki (DoBAK 1991).
Ezek koziil mi az alabbi 6t tényez6 stilust befolyasold hatasat elemezziik részletesebben:
a vezetd személyisége, a beosztott szakképzettsége, a szituacio, a szervezet jellege, a vezetd
¢és a beosztottak kapcsolata.
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7.4.1. A vezeto személyisége

A stilust a vezetd személyiségén alapuld magatartasi megnyilvanulasként értelmeztiik,
mig a személyiség a tulajdonsagok egyedi és megismételhetetlen szervezddése. Belat-
hatd, ahany ember, annyi személyiség, annyi stilus. Egy vezetd vezetési stilusat alapvetéen
a személyiségtulajdonsagai, személyiségjegyei hatarozzak meg. Ha a személyiség egyedi
és megismételhetetlen, akkor a vezetd stilusa is egyedi kell, hogy legyen. Ez a vezetési
stilusok végtelen valtozatossagat eredményezi. A koztiik valo eligazodas, rendszerezés,
csoportositas szinte lehetetlen.

Mennyire legyen egy vezeto6 karizmatikus?

Amikor valaki vezetdi személyiségrél hall, nagy valészinliséggel beugrik neki a karizmatikus jelz6.
De vajon szervezeti hatékonysag szempontjabél mennyire fontos a karizma? Vergauwe és munka-
tarsainak eredményei (Vercauwe et al. 2018) arra mutatnak, hogy a tul sok karizma is arthat a hatékony-
sagnak. Kutatasukban kiilénbo6z6 vallalatoknal dolgozé 600 vezetd beosztasu személlyel toltettek
ki egy karizmatikus vonasokat méré személyiség-kérdéivet, majd megkérdezték beosztottjaikat,
mennyire vélik hatékonynak az adott vezetét. A magasabb karizma ugyan magasabb, beosztott altal
Vélt hatékonysaggal jart, de csak egy bizonyos szintig: afelett az érzékelt hatékonysag visszaesett.
Ebbdl az eredménybdl az szlirhetd le, hogy mind a tul alacsony, mind pedig a tul magas karizma
alacsonyabb hatékonysaggal jar, az optimalis szint a kozepes. Az adatok tovabbi elemzésébdl arra
jutottak, hogy mig az alacsony karizmaval rendelkezd vezetoket azért érezték kevésbé hatékonynak,
mert nem tartottak 6ket elég jo stratégaknak, addig a magas karizmaval rendelkezéket nem érezték
elég hatékonynak az operativ feladatok megoldasaban. A kutatok szerint azonban kiilonb6z6 speci-
fikus tréningek utjan mindkét végleten elhelyezkedd vezetd fejlesztheti a hianyzé készségeket, igy
mind a tul alacsony, mind pedig a tul magas karizméaval jaré negativumok kiktiszobdlhetok.

A személyiségfejlodés, a tanulas, a tapasztalat természetesen eredményezheti a stilus meg-
valtozasat is, de ez a folyamat lassu, kiilsé szemlélé szamara alig észrevehetd. A tanulasi
folyamatban fontos szerepet jatszhat a masok megfigyelése, a modellezés. Jelentds lehet
az elsd vezetd vagy valamelyik karizmatikus személyiségli vezetd hatasa a vezetési stilus
alakulasara. Végtelen sok csoportositasi kritérium definialhato. Néhany példa: hatarozott,
megengedd, gondoskodd, megbizo, felhatalmazo, bizonytalan, autokratikus, demokra-
tikus stb.

7.4.2. A beosztott szakképzettsége

A beosztottak ,,jol képzett” és ,,képzetlen” dimenzidk mentén csoportosithatok. A jol kép-
zett, magas szakmai képzettséggel rendelkez6 beosztottak esetén, amikor az elkotelez6dés
¢és a hivatastudat is magas, a demokratikus, megengedd, megbizo, felhatalmazo, liberalis
vezetési stilus a célravezetd. Minél alacsonyabb szakképzettségiick vagy esetleg képzet-
lenek a beosztottak, annal inkabb a hatarozott, ellen6rzd, biintetd, szamon kérd, szigoruan
koveteld, feladatcentrikus stilus lehet eredményesebb.



VEZETOI EGYENISEG 99

7.4.3. A szituacio

A szituacio a szervezet mitkodése, a folyamatok megvaldsitasa szempontjabdl lehet kedvezo
vagy kedvezotlen. Kedvezébb helyzetben a megengeddbb, demokratikusabb, liberalis, ked-
vezOtlen szituacidban, valsag-, krizis- vagy vészhelyzetben ugyanakkor a hatarozottabb,
autokratikus vezetés indokoltabb.

7.4.4. A szervezet jellege, tevékenysége, hierarchizaltsaga

A szervezet jellege, tevékenysége, hierarchizaltsaga is befolyasolja a vezetési stilust. Ka-
tonai, félkatonai vagy mas szabalyorientalt struktiraban (vam-, pénziigy6rségi, vasuti,
postai, adoszervezetek) tekintélyelvii, parancsnoki, keménykezi stilus van 6sszhangban
a szervezet jellegével. Demokratikusabb berendezkedésti szervezetekben, mint az dnkor-
manyzatok, egyetemek, ahol valasztott testiiletek a dontést hozo csoportok, a demokratikus
vezetés az elvaras. Ezek a struktirak tartdosan nem is viselik el az autokratikus vezetést.

7.4.5. A vezeto és a beosztottak kapcsolata

Egy kapcsolat a természetébdl adoddan lehet kdzvetlen, barati, informalis, a masik oldalon
pedig formalis, szakmai, tavolsagtartd. A kapcsolatok jellege e két széls6 pont kozott
végtelen sok variaciot adhat, de alapvetden meghatarozhatja a vezet6 altal alkalmazhato
stilust. Egy szervezeten kiviilrél érkezé vezetd mozgastere lényegesen nagyobb, mint
a munkatarsak koziil kinevezett vezetd esetében. A szervezet hagyomanyai, a szervezeti
kultura, a csoportnormak is hatassal vannak, s6t egyértelmtien meghatarozzak a szerve-
zeten belill a vezetd és beosztott, a férfi és nd, valamint a munkatarsak egymas kozotti
kapcsolatat. Mivel ez a szervezet kulturalis jellemzdje, nehéz ezen valtoztatni vagy ettdl
eltérni, azaz a célszerii viselkedés az alkalmazkodas. Logikai iton azonban belathato
az Osszefiiggés: a formalis szakmai kapcsolatok nagyobb mozgasteret adnak a vezetdnek,
mivel a formalis kapcsolatok még atalakithatok kozvetlenebb informalis kapcsolatokka,
mig az informalis, barati kapcsolatok mar nehezen alakithatok szakmaiva, tavolsag-
tartova. Ugyanez érvényes a vezetési stilusra is: az autokratikus, keménykezii stilus
»puhithatobb” demokratikusabb, liberalisabb iranyba, de forditva ez mar nehezebben
valosithaté meg.

Az altalunk kivalasztott és részletesebben kifejtett befolyasold tényezok hatasa a ve-
zetési stilusra kozvetlenebb és egyértelmiien igazolhato. Ezeken kiviil természetesen még
szamos olyan tényez0 létezik, amelyek kdzvetetten a személyiség kialakulasanak a szervezet
miikddésének befolyasolasan keresztiil hatnak.

Ahany vezetd, annyi vezetdi stilus. A kornyezeti és tarsadalmi szituaciok befolyasold
hatasaval végtelen szamu kombinacid lehetséges. Hogyan tudunk ezek kozott eligazodni, ho-
gyan lehet ezeket rendszerezni és csoportositani? A vezetéstudomanyban nagyon sok ilyen
probalkozas van. A kozos tartalmakat, jellemzoket keresve alakitanak ki csoportokat, mint
példaul a hatarozottsag, szabalykovetés, dontéshozatal. A rendszerzések olyan dimenziok
mentén jonnek Iétre, mint a feladat és kapcsolat, egyszemélyi vagy csoportkdzpontiisag,
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rugalmas vagy rugalmatlan, befelé vagy kifelé 6sszpontosito stb. A csoportképzo jellem-
z0Okre és a kiillonboz6 dimenzidkra épiild rendszerezéseknek kdszonhetden tobb stilustipo-
l6giat ismeriink. Ezek koziil legismertebbek a dontéskézpontu, valamint a személyiségelvii
rendszerezések, igy a terjedelmi korlatok miatt csak ezek bemutatasara vallalkozunk.

A dontéskozpontu stilus alapja a dontéshozatal modja, az, hogy a vezetdk milyen
mértékben vonjak be beosztottjaikat a dontéshozatal folyamataba. A dontést hozhatja
maga a vezetd, ezek az egyszemélyi dontések. Ennek az ellentéte, amikor a vezetd bevonja
a beosztottakat, ezt nevezziik csoportos dontésnek. Ez a tipologia az egyszemélyi és cso-
portos dontés dimenzidja mentén definialja a vezetési stilusokat.

Ezek koziil a legismertebb és a legnagyobb hatast a Kurt Lewin nevéhez kdtddo tipo-
l6gia (LEwIN 1943). Az amerikai-német pszichologus gyermekpszicholdgiai professzorként
1936-ban 10 éves iskolas finkbol kialakitott harom csoportban vizsgalta a feladatmegoldo
teljesitményt és a viselkedést.

8. tablazat

Dontéshozatali vezetési stilusok

Lewin Likert Tannenbaum—Schmidt
* Autokratikus Keménykezii parancsold * Fonokkozpontu
* Demokratikus Joakaratu parancsold * Beosztottkozpontu

Konzultativ
Részvételi csoport

¢ Laissez faire

Forras: sajat szerkesztés DoBAK 1991 alapjan

A csoportokat autoriter, demokratikus és laissez-faire stilusban kezelte a kisérletet vezetd fel-
nott. Mind a harom stilust ugyanaz a személy valositotta meg, hogy kikiiszoboljék a személyi
tényezOk hatasat. Az autoriter stilusban minden dontést a vezetd hozott, a csoporttagok nem
sz6lhattak bele a dontésekbe. A vezetd dont, utasit, ellendriz, értékel, biintet és szigort rendet
tart. A demokratikus stilusban a vezetd kikéri a csoporttagok véleményét, és azt figyelembe
véve dont, alternativakat ajanl fel, a csoport tagjai valasztjak ki feladataikat és azt is, hogy
ki kivel akar dolgozni. A vezetd a teljesitmények értékelésénél figyelembe veszi a csoport
véleményét. A laissez-faire (hadd menjen) stilusban a tagok 6nalldéan vagy csoportosan
dontenek. A vezet6 minimalis mértékben vesz részt a dontésben, nem vesz részt a vitaban,
a szervezésben, nem avatkozik be a feladatmegoldasba, nem értékel.
A kisérlet soran mérték a rendelkezésre all6 munkaidd kihasznalasat (%), vizsgaltak
a csoportok viselkedését. A kiilonbségeket az eltérd stilusnak tulajdonitottak. Autoriter sti-
lusnal volt a legjobb a munkavégzés (77%), de rossz volt 1égkor, agresszivitas, konfliktusok,
hatalmaskodas, nyomott hangulat jellemezte. Nivellalodtak az egyének kozotti kiilonbségek.
A demokratikus stilusnal a munkavégzés a rendelkezésre allé id6 50%-at tette ki. Nagyon
gyorsan kialakult a csoporttudat, erés volt a munka iranti elkételezédés, a csoportkohézio.
A laissez-faire stilus esetén volt a legalacsonyabb (33%) a munkavégzés aranya
¢és a munka mindsége. A résztvevok inkabb onalldan dolgoztak, alacsony volt az érdeklédés,
jatszottak, beszélgettek, szorakoztak. A csoporttagok nem érezték jol magukat a csoportban.
Lewin neveléspszichologiai kutatasi eredményeit az 1950-es években adaptalta a ve-
zetéstudomany a vezetési stilusok meghatarozasara. Megallapitasait sokszor szabadon
értelmezték, kiegészitették, az egyes stilusok elényeit és hatranyait gyakran tulértékelték,
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¢és nem kozolték, hogy ezek a megallapitasok 10 éves gyerekcsoportokra vonatkoznak.
Ezzel egyiitt a Lewin nevével jelzett kutatasokra épiild vezetésistilus-tipologia a 20. szazad
masodik felében alapvetéen meghatarozta a stiluselméleteket, és ma is altalanosan elfoga-
dott. Az alabbiakban réviden jellemezziik ezeket a vezetési stilusokat.

Az autokratikus vezetési stilust gyakran nevezik egyszemélyinek vagy tekintélyel-
vinek. Szigort kdvetelmények, egyértelmii ala- és folérendeltség, rend, fegyelem jellemzi.
Modszerei kozott a parancs, az utasitas, az ellendrzés, a jutalmazas, a biintetés egyarant
megtalalhato. A vezetd dontéseit a beosztottak megkérdezése nélkiil hozza. Egyértelmiien
és részleteiben meghatarozza a feladatokat, nem ad teret az egyéni kezdeményezéseknek,
kreativitasnak.

A demokratikus vezetési stilus 1ényege, hogy a vezet6 bevonja a beosztottakat a dontés-
hozatalba. Ezt a stilust sokszor részvételi vezetésnek is nevezik, arra utalva, hogy a beosztottak
részt vesznek a dontési folyamatban. Jellemzdje, hogy a vezetd tajékoztat, kikéri a beosztottak
véleményét, igyekszik elnyerni azok tamogatasat, inkabb pozitiv motivaciot alkalmaz.

A laissez-faire szinonimai — a ,,hadd menjen”, a ,,szabadkezet ad6”, a ,,liberalis” — jol
jellemzik ezt a stilust. Korabban a gyengekez{i vezet6 stilusaként emlegették, aki megen-
gedo, laza, az ligyeknek szabad folyast enged, az iranyito tevékenység minimalis. Az utdbbi
évtizedekben a kontingencionalista elmélet szerint szamos olyan szituacié definialhato,
amelyben a laissez-faire vezetési stilus lehet eredményes. A fejleszté-innovacids, a pro-
jekt-, a team-, az ad hoc strukturak képzett, magas hivatastudatu beosztottjai esetében
a megengedd, felhatalmazo, megbizd, 6nallésagot ado, a kreativitast tdamogatod vezetés
lehet eredményes.

A dontéskozpont tipologiak tehat az egyszemélyi dontés és a csoportos dontés di-
menzidi mentén definialnak stilustipusokat. A tipusokat az alapjan hatarozza meg, hogy
a dontési folyamatban milyen mértékben és formaban vesznek részt a beosztottak. Lewin
tipologiaja harom, Likert négy (LIKERT 1974), Tannenbaum—Schmidt hét tipust hataroz meg
(TANNENBAUM—SCHMIDT 1996). Ez az utobbi csoportositas a fonok-, illetve beosztottkoz-
pontt dimenzidk mentén az autokratikus, patriarchalis, konzultativ, kooperativ, participativ,
demokratikus I., demokratikus II., stilust kiiloniti el.

A személyiség-kdzpontu tipologiak abbol indulnak ki, hogy egy vezetd személyisé-
gének iranyultsaga feladat- vagy kapcsolatorientalt Iehet.

A feladatcentrikus (job-centered) vezeto a feladatok sikeres végrehajtasara és a végre-
hajtas feltételeinek maximalis biztositasara koncentral. Szigori kovetelményeket tamaszt,
egyértelmii, hatarozott utasitasokat ad, szigoruan ellendrzi a mindségi és teljesitménynor-
makat, kovetkezetesen jutalmaz és biintet.

9. tablazat
A vezetési stilusok csoportositasa a vezetd figyelmének iranyultsaga alapjan

Michigani Egyetem Ohioi Egyetem Blake—Mouton Fiedler
modellje modellje racsmodellje kontingenciamodellje
* Feladatcentrikus * Kezdeményezés— * A termelésre  Feladatorientalt
(job-centered) strukturalas forditott figyelem
* Beosztottcentrikus » Figyelem * A beosztottakra » Kapcsolatorientalt
(employee-centered) forditott figyelem

Forras: sajat szerkesztés DoBAK 1991 alapjan
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A beosztottcentrikus (employee-centered, kapcsolatorientalt) vezetd a jo munkahelyi légkor,
a stabil és megbizhaté munkaeré-allomany kialakitasara torekszik. Beosztottjait megbe-
csiili, munkatarsként kezeli, teljesitményiiket elismeri. Fontosnak tartja, hogy a beosztottjai
elégedettek legyenck munkajukkal, jol érezzék magukat a munkahelyen. A szervezeti
folyamatok eredményes megvaldsitasat a beosztottak motivalasaval, elkotelezettségével,
hivatastudatanak fejlesztésével kivanja elérni (GRIFFIN 1984).

A szerzdk e két vezetdi orientaciobol kiindulva hataroztak meg a vezetési stilusokat.
A Michigani Egyetem modelljének megfogalmazai ezt a két vezetési stilust egymast kiza-
rénak tekintették; egy vezetd vagy feladatcentrikus, vagy kapcsolatorientalt lehet. Kérd6ives
interjura alapozott kutatasok eredményei alapjan megallapitottak, hogy a beosztottcentrikus
vezetés altalaban eredményesebb, mint a feladatcentrikus. Az Ohidi Egyetem modelljében
a ,,kezdeményezés—strukturalas” stilusa valdjaban a feladatcentrikussagnak felel meg.
Az ilyen vezeté kezdeményezi és részleteiben strukturalja a feladatot, pontosan meghata-
rozza ki — mit — hogyan csinaljon. A figyelem a beosztottakra forditott figyelmet jelenti,
ami nem mas, mint kapcsolatorientaltsag. A michigani és ohioi modell kdzott az alapvetd
kiilonbség abban van, hogy az ohioi kutatok a két stilust nem egymast kizaro, hanem egymas
mellett 1étez0, azaz minden vezetdre valamilyen mértékben jellemz6 vonasnak tekintették
(Guior 1984).

A kontingenciaclmélet azt vallja, hogy a kiilonb6z6 szituaciokban mas-mas vezetési
stilusok lehetnek eredményesek. Fiedler modellje (FIEDLER 1980) kontingencionalista fel-
fogasu, mivel azt allitja, hogy a feladat- vagy a kapcsolatorientalt stilus kiilonb6z6 szitua-
ciok kezelésében lehet sikeres, példaul a kedvezdtlen helyzetekben a feladatorientalt, mig
az atmeneti helyzetekben a kapcsolatorientalt.

A Blake—Mouton szerzéparos a termelésre és a beosztottakra forditott figyelemben
9-9 szintet kiilonitett el (BLAKE-MouToN 1978). Ezek lehetséges kombinacidja alapjan
9 x 9 = 81 vezetési stilust definialtak. A terjedelmi korlatok miatt ezek részletes ismerte-
tésétdl eltekintiink.

Osszefoglalas

Noha vannak jellegzetes vezetdi stilusok, minden vezetének onalld, sajat vezetési sti-
lusa van. A vezetési stilust alapvetden a személyiség jellemz0i, a szituaciok, a szervezet,
a beosztottak, a kapcsolatok hatarozzak meg. A vezetési stilusok ezek alapjan leirhatok,
definialhatok, csoportokba sorolhatok, rendszerezhetok.
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