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Bevezetés

Dr. Meredith Belbin, a nagyhirti menedzsment professzor 1981-ben publikélta kérdés-
ivét, mely az idedlis csapat szerepeit méri fel. Kutatasi eredményei maig helytéllénak,
és nagy hatadstnak bizonyulnak a vezet6képzés, és a menedzsment terén. A legna-
gyobb cégek kivalasztisi folyamataik sordn, a menedzserképzésben énismereti céllal,
és még szamos helyen hasznaljak a Belbin-tesztet, hogy kideritsék, milyen poziciéban
tudja kibontakoztatni leghasznosabban eréforrasait, tehetségét az adott személy.

Ma egy véllalatnak a legfontosabb, leghasznosabb t6kéje a human téke. Az emberek
termelését motivacidéjuk 6szténzi, amelynek egyik legmarkénsabb alkotéeleme a szer-
vezet irdnti elkételezédés. Helytallonak érzem a kérdést: milyen médon lehet elkste-
lezett egy vezetd a szervezete irdnt?

A vezeték kulénleges helyzetben vannak. Munkajuk sordn nem mindennapi stressz
éri 6ket, hiszen meg kell birkézni a vallalaton kiviili elvardsokkal, példaul ugyfelek,
csalad, és ez altal a vallalaton beliili elérehaladassal: a munkatarsak motivalasaval, a
feladatok elvégzésének biztositasaval. Hogyan birkéznak meg ezekkel a kihivisokkal?
Milyen megkiizdési stratégidkat hasznalnak?

Leginkabb az motivalt kutatdsom soran, hogy kideritsem, a harom rendkiviil lénye-
ges tényez6 (nevezetesen a személy Belbin-profilja, a szervezet melletti elkotelezdés
és a vezetOt ért stressz kezelése) hogyan miikodik egyitt a vezetSk esetében. Megki-
séreltem a profilok kialakitdsat a hdrom szempont szerint. Célom volt tébbek kozott
az is, hogy a manapsag is kozkedvelt Belbin-tesztet két, a menedzsment szakiroda-
lomban aktudlis témaval bévitsem, ily médon aktualizaljam, hasznélatdnak korét ki-
terjesszem.

A vezeték és a szervezet

Mi is a vezetés? Ki a vezets? Rokusfalvy® szerint a vezetés a szervezetnek, mint meg-
hatérozott célt, és feladatot megval6sité munkarendszernek, csoportnak a miksdé-
si egyensulyat, és hatékonysagit biztosité irdnyitdsa. A vezetés, mas aspektusbdl: a
szervezet rendeltetésszer( feladatainak megvaldsitisdhoz szikséges magatartisval-
tozdsnak, személyiségfejlddésnek olyan elGsegitése, mely tiszteletben tartja a masik

1 ROKUSFALVY, P.: A vezetés lélektana. Budapest, 1998, Kozokt. Vezeték Képzéséért Okt. és Nevelésfejlesztési
Alapitvany
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ember dnértékelését, és kolcsonos bizalomra épiil.? Smith és Mackie® szerint a vezetés
az a folyamat, amelyben bizonyos csoporttagoknak megengedett, hogy masokat be-
folyasoljanak, és motivéljanak a csoportcél érdekében. A vezetSket csak a szervezet
keretein beliil lehet értelmezni.

Nagy* szerint a szervezet ugy hatdrozhaté meg, mint egy 6nszabalyoz6 rendszer,
amelynek legfébb sajatossaga, hogy elemei kozott ott taldljuk az embert. O eszkozei-
vel egytitt alkotja a szervezett egységet, melybdl a szervezett rend kialakithaté. , Egy
huzalokbdl, telefonkésziilékekbdl és kapcsolokézpontokbdl 4ll6 rendszer nem tekint-
het6 szervezetnek, de azza valik, ha megjelennek benne azok az emberek, akik ezt a
kommunikaciés rendszert képezik.”

Vezeték és stresszeik

A vezeté felé az az elvéras, hogy hatdrozott legyen. Azonban az tizleti életben szamos
dolog kiszamithatatlan, nem bejésolhaté. Egy vezets sem lehet abban biztos, hogy
utasitasai helyesnek bizonyulnak. Mégis, mindennek ellenére munkatarsaik és part-
nereik el6tt magabiztosnak kell mutatkozniuk.®

A bejésolhatésédg azt jelenti, hogy van arrdl informaciénk, mikor és mi kévetkezik
be. A vezetdk ilyen szempontbdl vannak a legmegterhel6bb helyzetben. Az tizleti élet
lényege a bejésolhatatlansag. A szervezetben magaban is, a kilvildg ingerei nélkiil is
szamos véltozis megy végbe (Atkinson és mtsai, 2005).”

A vezetének azonban mas stressz faktorokkal is szamolnia kell.

Brady 1984-es majomkisérletében® példaul megfigyelte, hogy a déntési helyzet és a
felel6sség egy szomatikus kovetkezményekkel is jard stressz faktor. Az ebbél fakadé
stressz révid idén belil gyomorfekélyt okozott a déntési helyzetben 1évé allatnak. A
szakemberek véleménye szerint ezt a folyamatos készenlét, az erés koncentracio, és a
negativ kévetkezmény jéslatdnak fesziiltsége okozta. Ezek mindegyike megjelenik a
vezeté munkéjaban is.

A vezet6k életmddja tovabbi fesziiltséget okoz életitkben. Munkajuk soran tuldol-
gozzdk magukat, kevés id6t szannak pihenésre, keveset mozognak, fesziiltség leve-
zetésképpen dohanyoznak, sok alkoholt fogyasztanak. Ezek a tényezsk gyakran pszi-
choszomatikus betegségekhez vezetnek. Egy uj kifejezés is szuletett munkdhoz vald
hozzaallasuk leirdsara: a munkamania (,workaholics”).’

Zua.

3 SMITH, E. R., MACKIE, D. M.: Szocidlpszicholégia. Budapest, 2004, Osiris Kiadé

4 NAGY, J.: Avdllalati rendszerszervezés elmélete. 1974, Statisztikai Kiad6 Vallalat idézi KLEIN, S.: Vezetés- és
szervezetpszicholdgia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiadé6 370. o.

Sua.
8 LAJKO, K.: A stresszcsokkentd viselkedés. Vezérfondl konfliktusaink rendezéséhez. Budapest, 2002 Medicina
Kényvkiadé Rt.

7 ATKINSON, R. L., HILGARD, E. J., SMITH, E.E., NOLEN-HOEKSEMA, S., FREDERICKSON, B.L., LOFTUS, G.R:
Pszicholégia. Budapest, 2005, Osiris Kiad6

8 KLEIN, S.: Vezetés- és szervezetpszicholégia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiado.
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Megkiizdés

Lazarus szerint a stresszélmény harom folyamatot foglal magiba: az elsédleges ér-
tékelést, amely a fenyegeté veszély észlelésének folyamata. A méasodlagos értékelés
sordn meghatdrozzuk, hogy a lehetéségiinkre 4116 lehetdségekbdl mit tegytink a fe-
nyegetések elkeriilésére. A harmadik elem a megkiizdés, melynek lényege, hogy a ki-
valasztott elemet végrehajtjuk.'

Kutatdsomban a megkiizdési képesség mérésére, illetve annak kideritésére, hogy
milyen médot valaszt stresszkezelés gyanant az adott vezeté a Bartone-fél 2008-as
negyvenoét itemes Diszpoziciondlis reziliencia skalat hasznaltam. A teszt harom skala-
ja a kévetkezd: elkdtelezddés, kontroll, kihivds.

Az elkitelezbdés skdla, melynek magyar atlaga 2,21. Olyan tendenciat jelol a személy-
ben, hogy képes a vildgot egy érdekes, jelentdség teljes helynek latni.

A kontroll skdla, melynek jelentése, hogy a személy elhiszi, hogy képes hatdst gyako-
rolni, illetve kontroll alatt tartani a vildg eseményeit. Atlaga: 2,15.

A kihivds skdla (dtlag: 1,55) jelentése, hogy a véaltozdsokat és az U tapasztalatokat a
személy a tanulds és a fejlédés egy-egy izgalmas lehet8ségeként értelmezi.

Osszességében a reziliens személy bator és nyitott az 4j események irant, képes
arra, hogy a csalédasokat gyorsan feldolgozza, illetve jé eséllyel ér el egy nagyon ma-
gas kompetenciaszintre élete sordn. Nem 4ll ellen a stressznek, de rugalmasan all a
stresszes helyzetekhez. A reziliens személyek nem csak egészségesebbek, hanem job-
ban is teljesitenek stresszes helyzetben.™

Belbin: Az idedlis team és tagjai
Belbin szerint'? a team olyan csoport, melynek eredményessége jelentés mértékben a
tagok egyuttmiikodésétsl figg. Katzenbach és Smith™ is kulénbséget tesz a team és
a hagyomanyos munkacsoport kézétt. Szerintitk, mig a munkacsoportokat a kézos
eréfeszités, az egyuttmiikodés emellett tovibbra is az egyéni felel6sség jellemzi, addig
avalddi teamekben az egyéni mellett jelen van a kézos felelgsségvillalas is.

Nyolc személyiségtipus, tgy is mondhatnank készségtar, vagy tulajdonsidghalmaz
sziikségeltetik Belbin szerint a legproduktivabb teambe. Nyolc szerep létezik, elneve-
zésitk a legmarkansabb tulajdonségot, vagy a szerep lényegét jeloli:

Palanta

A Palanta, vagy Otletgyarté az a személy, aki 1j elképzeléseket és stratégiakat dolgoz
ki a team problémajanak megoldasara. Altalaban introvertaltak, és a legkreativabbak.
Feltiinden intelligensek és érzékenyek. Jellemz4 tovabba rajuk a hatalomgyakorlasra

10 ATKINSON, R. L., HILGARD, E. J,, SMITH, E.E., NOLEN-HOEKSEMA, S., FREDERICKSON, B.L., LOFTUS, G.R:
Pszicholégia. Budapest, 2005, Osiris Kiad6

1 Hardiness-Resilience.com

2 BELBIN, M.: A team avagy az egyiittmiikédd csoport. Budapest, 2003 Edge 2000 Kft.

3 KATZENBACH, J. R., SMITH, D. K.: The Discipline of Teams. Harvard Business Review, 1993, March-April. 113.
idézi: BAKACSI, GY.: Szervezeti magatartds és vezetés. Budapest, 2004, Aula Kiadé Kft.
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valé torekvés, a masokkal szembeni bator fellépés, a természetesség, a képzelbers és a
radikalizmus. Individualista, komoly gondolkodasu, mindig Gj utakat keres.**

Forrasfeltaré

A csoportkreativitds masik embere a Forrasfeltaré. O az a személy, aki 4j 6tletekrdl, fej-
leményekrél és teamen kiviili forrdsokrél szerez informdaciét és szamol be a csapatnak.
Olyan kiilsé kapcsolatokra tesz szert, melyek hasznosak lehetnek a team szamara. A
targyaldsokndl kiemelt szerepet jatszik. Kézepesen intelligensek. A Palantak érzékeny-
ségéhez képest 6k sokkal inkdbb a lelkesedésiikben, a tarsas hajlamukban és a szoron-
gas hidnyaban emelkednek ki. Ok tehat kiegyenstlyozott extravertalt személyek.'®

Elnok
A teameknek, mint minden csoportnak, kell egy vezeté is. Belbin kétféle vezet6i sze-
repet killénbéztet meg.

Az Elnék az altalanos vezets. O az a személy, aki a csapat céljainak megvalésitasat
segiti el6 azzal, hogy felismeri a team erényeit és fogyatékossigait, és biztositja a csa-
pattagok képességeinek optimalis kihasznélasat. Rendkivil fontos, hogy az Elnok at-
lagos intelligenciaval, és kreativitdssal birjon. Kritikai gondolkodasban, és intelligen-
cidban teljesen dtlagos a j6 Elnsk. Megbizik az emberekben, féltékenység és gyanakvas
nélkil elfogadja 6ket. Erés a hatalomgyakorlasra vald térekvése, és a magas, moralis
alapu elkotelezettsége. A vitdkat képes higgadtan kezelni, nem jon zavarba, realista
médon gondolkodik, fegyelmezett.'®

Serkenté

Szintén vezetd tipustak, de nem Elnokék a Serkentsk. Ok azok a személyek, akik a
csapat k6zos munkdjara vannak komoly hatdssal. A Serkenté rairdnyitja a figyelmet
a team céljaira és érdekeire, igyekszik a megbeszéléseket és a csapat kiilonféle kozos
tevékenységeket eredményessé tenni. Ideges, aktiv, dinamikus. Kiizd az énelégiiltség
és az 6ndltatas ellen. Ingerultségre, tirelmetlenségre, fesziiltségre hajlamos. Provokal,
vitatkozik, ellentmond masoknak. Lepereg réla az agresszid, s6t a harc motivalja.'”

Vallalatépit6

A Villalatépit6 az elvi elképzelések alapjan cselekvési programot készit, és gondolko-
dik a tervek szisztematikus és hatékony végrehajtisarol. Konzervativ kotelességtudo,
kiszamithaté. J6 szervezd, gyakorlatias gondolkodast, kemény munkahoz szokott,
ezért fegyelmezett. Ugyanakkor rugalmatlan, kevéssé fogékony az 4j 6tletek irant. Fe-
gyelmezett, lelkiismeretes, fejlett énképpel rendelkezik, gyakorlatias gondolkodasu,
tolerans. Komolyan veszi a szabalyokat, de 6tlettelen. Kitling szervezékészséggel bir.'®

4 BELBIN, M.: A team avagy az egyiittmiikédd csoport. Budapest, 2003 Edge 2000 Kft.
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Helyzetértékel

A Helyzetértékel6 kival6 problémaelemzé. Mérlegeli csapattarsai étleteit, igy a team
megalapozottabb déntéseket tud hozni. Nincs igazan komoly szerepe, egészen addig,
mig a csoport nem keriil nagyobb hordereji déntés elé. El tudja érni azt is akér, hogy a
Palédnta véleményt valtoztasson ugy, hogy kozben nem vesziti el tekintélyét. Kritikus
gondolkodésu, itéloképességét nem homalyositjak el az érzelmi rdhatdsok, és el6ité-
letei. Megfontolt, komoly gondolkodésu, és egyaltaldn nem lelkesedik. Lassan hozza
meg dontéseit, tobb aspektusbél dtgondolja a problémékat.*

Csapatjatékos

A Csapatjatékos csapattdrsai képességét segiti kibontakoztatni. A hibdkat igyekszik
ellensulyozni, elémozditja a tagok kézotti kommunikaciét, javitja a csapatszellemet.
Tarsas hajlam, jéindulatu, érzékeny. J6l reagal kiilonféle személyiségekre és szitudci-
6kra. A kritikus pillanatokban ugyanakkor hatdrozatlan.”

Megvalésito

A Megvalésité igyekszik elérni, hogy a csapat minél kevesebb hibat és mulasztast
kovessen el, valamint hogy a megoldds minden egyes elemének megfelel figyelmet
szenteljenek. Preciz, rendszeretd, lelkiismeretes, szorongé. Tokéletességre torekszik,
nem hagy semmit befejezetlenul. Elére tudnak tervezni, képes folyamatosan biztosi-
tani, hogy semmit se hagyjanak figyelmen kiviil, és a terv minden részlete teljesiiljén
idében. Fegyelmezett, képes magan uralkodni. Introvertalt.”

Szervezeti elkotelez6dés

Mit neveziink szervezeti elktelez6désnek?

Webster szétara szerint® az elkdtelezettség nem mads, mint intellektudlis, és érzelmi
ragaszkoddas valamilyen politikai, tdrsadalmi vagy vallasi elmélethez, tevékenységhez
vagy gyakorlathoz, valamihez, ami motivélja az egyén cselekvését, folyamatos kotele-
zettségként.

Mayer és Allen dolgozott ki egy haromdimenzids szervezeti elkotelez6dés elméletet,
és egy skalat, mely képes mérni a modell tényez6it. 1991-ben publikaltik. Ezt a tesz-
tet, a Szervezeti elkodtelezédés skalat hasznaltam kutatdsomban.?

A modellben harom f8 elemét kiilonitik el a szervezet irant val6 elkotelezédésnek.

Yya.

D ya.

2 ua.
22 LAWRENCE, L. ES MTSATI (szerk.): New Webster’s dictionary and thesaurus of the English language. Lexicon
Publication’s, Inc. Danbury, 1992; idézi SHIRBAGI, N.: Egyetemi oktatcék szerevezeti elkitelezettsége és annak
kapcsolata a szerevezeti kultirdval. Magyar pedagégia. 2007. 107. évf. 3. sz. 185-203. o.

2 MAYER P. J,, ALLEN N. J.: A three-component conceptualization of organizational commitment. Human

Resource Management Review, 1991, 1. sz. 61-89. o.
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Ezek a kovetkezok: affektiv, normativ, illetve koltség alapu elkotelez6dés. Ezen har-
mas tagolasnak megfelelden kérdsivitkk huszonnégy kérdése is harom skalédba sorol-
hato.*

Az érzelmi elkotelez8dés (skala atlaga: 3,4 szérasa: 0,89) pozitiv kotédési tipus. Je-
lentéskore szerint arra utal, hogy a dolgozé mennyire vagyik a szervezeti tagsigra,
illetve mennyire képes azonosulni a szervezet értékeivel, célkittizéseivel.

A normativ elkotelez6dés (skala atlaga: 3,06 szérasa: 0,81) talan a legpozitivabb
formaja a szervezethez valé viszonynak. Lényege, hogy a munkatérs erkélcsi, moralis
kotelességének érzi, hogy fenntartsa a szervezeti tagsdgot.”

Akoltség alapu, vagy folyamatosségi elkotelez6dés (skéla atlaga: 3,24 szérasa: 0,84)
taldn a legkevésbé ideélis a hdrom koziil. Alapja, hogy az egyén felméri, milyen koltsé-
gekkel jarna, ha kilépne a szervezetbdl (pl.: elveszitené kapcsolatait, munkat kellene
keresnie). A munkatars ezeket a koltségeket szamba véve dont ugy, f6ként raciona-
lis megfontoldsok mentén, hogy a szervezetben marad. Az egyén szdmara szitkséges,
hogy a szervezet tagja legyen.

Hipotézisek
Mivel kutatdsom egyik {6 céljaul azt tiiztem ki, hogy a Belbin-tesztet, amely ma is
egyedilall6 a menedzsment szakirodalomban: mind elméletileg, mind méréeszkoz-
ként aktualizéljam, rendkiviil fontosnak tartom, hogy ez a teszt és ez a tudomanyos
irany, a Belbin-féle idedlis vezet6i team irdnya ne elszigetelten alljon a menedzsment
szakirodalomban. Kutatisommal mintegy be szerettem volna integrdlni a Belbin-
modellt a szervezet- és vezetéspszicholégia modern kutatasi irdnyainak haléjaba.

Profilokat kiséreltem meg felallitani a hdrom tényezs, a Belbin-csapat szereptipu-
sa, az elkotelez6dési és a megkiizdési mod kozott. Az eddigi kutatdsok ugyanis csak
indirekt médon emlitik ezek egymasra hatdsat. Sok szerzé csak a kapcsolat egy-egy
aspektusat emeli ki, esetleg mellékesen utal arra, hogy van hatasa egyik tényezének
a masikra.

El akartam mélyiteni a kapcsolatot a hdrom tényez kozott, illetve egy aktudlis hely-
zetképet szerettem volna kapni a magyar vezetSkrél.

Minta

Mintdmat 52 magyar vezetd alkotta, féként vallalatvezetdk.

A felsé és a kozép vezetSket kiilon kezeltem. Fels6 vezetének tekintettem azokat, akik
a szervezet tagjait tudatosan befolydsoljak, annak érdekében, hogy azok a meghata-

2 SZALKAIL, Zs.: Szervezeti elkitelezddés személyiségdimenzick tiikrében. ELTE-Szakdolgozat, 2006, PPK
Pszicholéia szak

% WIENER, Y.: Commitment in organizations. A normative view. Academy of Management Review, 1982. 7.
sz. (3), 418-428. o. idézi: MAYER P. J.,, ALLEN N. J.: A three-component conceptualization of organizational
commitment. Human Resource Management Review, 1991, 1. sz. 61-89. o.
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rozott célok eléréséért tevékenykedjenek.? A felsé vezeték motivalnak, inspirdlnak.?”
Azokat tekintettem tovabba fels6 vezetének, akik a szervezet stratégiai irdnyait, célja-
it meghatarozzak, akik az intuiciés képességiikre hagyatkoznak.

Menedzsernek, illetve kozépvezetének tekintettem azokat a vizsgélati személyeket,
akik a szervezet emberi, pénziigyi, fizikai és informaciés eréforrasait tervezik, szer-
vezik, irdnyitjak, vezetik,?® ezzel a célok hatékony megvalésuldsat elGsegitve, illetve
azt, hogy a legkockazatmenetesebben, legiizembiztosabban bonyolédjanak le a folya-
matok.?

A fenti tipol6gidnak megfelel6en mintdmban huszonkét kézép és harminc felsé ve-
zetd szerepel. Tizenkét né és negyven férfi toltotte ki a kérdsiveket.

Atlagosan 8,1 éve dolgoznak az adott poziciéban, a minimum 0,5 év, a maximum 30
év volt. 14,2 éve dolgoznak atlagosan az adott szervezetnél, a legtébb ideje ugyanott
dolgoz6 38 éve, a legkevesebb ideje pedig 1 éve nem valtott munkat. Atlagos koruk
46,8 év volt.

Leggyakrabban iskolai végzettség szerint diplomaval birtak a vizsgalt vezetdk, leg-
magasabb iskolai végzettség a mintdban a PhD/DLA volt, ez négy esetben fordult el,
mig a legalacsonyabb, az érettségi minddssze két esetben.

Eredmények, diszkusszid

Kutatdsomnak tobbféle célja volt. Egyrészt, mintegy &ltalanos célként aktualizalni
akartam az 1981-ben kiadott Belbin - kérdéivet a megkiizdés, és a szervezeti elkitele-
z6dés titkrében kozép-, illetve felsévezetSkon. Masrészt feltételeztem, hogy a Belbin-
féle csapatszerepek, a szervezeti elkotelez6dés® és a megkiizdés®! kozott kapesolatot
tudok kimutatni, illetve képes leszek elmélyiteni, magyarazni azt. Ezeken feliil célul
tliztem ki azt is, hogy profilokat allitsak f6l a team-szerepek, az elkételezédési, és a
megkiizdési mintdk kozott.

Az 52 vizsgilt vezet6 kozil a legtobb, 18 f6 Serkent6 volt. A nemek tekintetében
nem mutatkozott egyiittjaras egyik vizsgalt valtozo tekintetében sem. Nem korrelaltak
tovabba a szervezeti elkotelez6dés és a megkiizdés skalai. Az életkor korrelalt a szerve-
zetben eltoltott idével. E mogott két hattértényezd huzédhat meg: egyrészt lehet, hogy
az id6sebb vezet6k inkdbb maradnak egy munkahelyen, vagy azt, hogy minél régebben
van valaki a szervezetben, annal valdszintbb, hogy vezets poziciéba keril. A szervezet-
ben eltoltott id6 azzal is egyitt jardst mutatott, hogy miéta dolgozik vezetd pozicidéban

%6 KLEIN, S. : Vezetés- és szervezetpszicholégia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiadé. 202 - 215. o.

2" KOTTEL, J. P.: Mit csindlnak a vezeték valéjdban? Harvard Business Review, 1999; idézi KLEIN, S.: Vezetés- és
szervezetpszicholdgia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiad6

28 KLEIN, S. : Vezetés- és szervezetpszicholégia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiadé. 202 - 215. o.

29 KOTTEL, J. P.: Mit csindlnak a vezeték valéjdban? Harvard Business Review, 1999; idézi KLEIN, S.: Vezetés- és
szervezetpszicholdgia. Budapest, 2005, Edge 2000 Kiad6

30 MAYER P. J,, ALLEN N. J.: A three-component conceptualization of organizational commitment. Human
Resource Management Review, 1991, 1. sz. 61-89. o.

31 BARTONE T. P.: Hardiness-Resilience.com, 2014 Letdltve innen: http://www.hardiness-resilience.com/
about/ Oktéber 29. 2014.
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az illet8. A kontinuités tipusu elkotelezédés negativan korrelalt a szervezetben eltél-
tott idével és a normativ tipusu elkotelezédéssel. A kontinuités a legkevésbé pozitiv el-
kotelez6édési tipus, és ez minél magasabb, annal alacsonyabb a normativ elkételezdés,
ami a legpozitivabb, illetve annal révidebb ideje a szervezet tagja az adott vezets Ez
alapjan, minél t6bb id6s vezetdre lenne szitkség elkitelez6dés szempontjabdl, hiszen az
6 kontinuités tipusu elkételezédésiik alacsonyabb, a normativ pedig magasabb.

Az affektiv és a normativ elkételez6dés egyiittjardst mutatott. A kozép-, és felsé
vezetdk tekintetében nem taléltam eltérést egyik vizsgalt valtozo tekintetében sem.

Az Elnék és a Forrasfeltaro esetében latszanak kirajzolédni profilok.

Az Elnok a megkiizdési skala elkotelez6dése tekintetében tendencia szinten, pozi-
tivan eltért a magyar atlagtol. Az affektiv elkotelezédése, bar szintén csak tendencia
szinten, de a magyar atlag alatt marad. A megkiizdés skalai tekintetében szignifikins
killénbségek mutatkoztak az Elnckok és a vizsgalatban részt vett tobbi vezets kozott:
a kihivas és a kontroll tekintetében alul multak, az elkételez6dés, mint megkiizdési
stilus tekintetében meghaladtak a tobbi vezet6t. Kontinuitds tipusu elkotelezédésben
szintén szignifikdnsan magasabb eredményt értek el, mint a tébbi vezetd.

A Forrasfeltarok szignifikinsan magasabb szintet értek el a kihivas tipusu elkotele-
z6dés tekintetében mind a magyar atlaghoz, mind a tébbi vezetShoz képest. Affektiv
elkotelez6dés tekintetében a tobbi vezethoz képest szignifikinsan, a magyar atlag-
hoz képest tendencia szinten mutattak értékeket.

Az, hogy miért nem korrelalt egymassal a szervezeti elkételez8dés és a megkiizdés
tobbféle okra vezethetd vissza. Erre vonatkozé egyértelmi szakirodalom még nem
szilletett, csak indirekt médon irték le a kapcsolatot. Masrészt, a két teszt skalai tel-
jesen mas moédon kozelitették meg a személyiséget. Az elkotelezettség az érzelemre,
a mordlis és a raciondlis érzékre alapoz, a megkiizdés pedig az emberi kapcsolatokat,
az éner6t és a pozitiv gondolkodast méri. Igy, ha van is kapcsolat a megkiizdés és a
szervezeti elkételezédés kozott, nem biztos, hogy épp az dltalam hasznalt tesztek di-
menzi6iban jelenik az meg.

Az az eredmény, hogy a minta legnagyobb része Serkentd, nem tul pozitiv ered-
ményként értékelhets. A Serkentd, bar Belbin tipolégidjaban is vezetd alkat, aktiv és
dinamikus, viszont ingerilt, nem riad vissza az etikatlansagtdl, tiirelmetlen és ers-
szakos alkatu. Kiizd a cselekvésképtelenség, a hatékonytalanség ellen. Ez az eredmény
magyarazhat6 azzal, hogy a rendszervaltas utdn, a modern piacgazdasigban hazank-
ban a Serkentd tipusu munkavillalok érvényesultek. Kival6 ugyanis a helyzetfelisme-
résik, és rendkivil motivéltak, feladatorientaltak. Mégis, egyfajta kritikaja is a hazai
viszonyoknak, munkaeréhelyzetnek. Azt sugallja, hogy a mai kérnyezeti viszonyok
kozott ilyen vezetékre van szitkség.

Az, hogy a nemek tekintetében nem mutatkozott eltérés, teljes mértékben beleil-
leszkedik az eddigi kutatési eredmények soraba, hiszen a korabbi kutatasi eredmények
sem mutattak kiilénbséget.

Az, hogy nincs kapcsolat a megkuizdés és a szervezeti elkotelez6dés kozott érdekes
eredmény, ugyanis a szakirodalom, ha csak indirekt médon is, de kapcsolat jelenik
meg a két tényezo kozott.
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Somers* szerint a normativ-affektiv elkételezédési tipus kapcesolatban 4ll a stressz-
szinttel. Wasti®® szerint az alacsony elkételez6dés egyitt jar a kilépési szandékkal,
a megélt stresszel és a teljesitménnyel. Meyer és Allen® szerint pedig a normativ és
affektiv elkotelez8dés pozitivan korreldl az egészséggel, és a jolléttel, amit a stressz-
szint is befolyésol.

Minél idésebb valaki, annal hosszabb ideje van a szervezetben, illetve annél régebb
6ta vezetd, és anndl alacsonyabb a kontinuités, illetve a normativ elkotelez6dése. Ez
az eredmény igen szomord, és gyakorlati szempontbdl rendkiviil megfontolandé. Azt
mutatja ugyanis, hogy az idésebb munkatarsak nagyobb valészintiséggel lesznek ve-
zet6k, és ezzel egyutt, hogy a normativ elkételezédésiik, mely a megélt stressz és a
teljesitmény szempontjibdl is a legkedvezsbb elkotelez6dési tipus, igen alacsony, és
a kor el6re haladtaval tovabb csékken. Ez a lehetd legnegativabb, hiszen éppen azok
lesznek vezetdk, akik a legkevésbé produktivak, és motivéltak, és akik legrosszabban
teljesitenek, és mivel a kontinuitas tipusu elkdtelez6désitk alacsony, kénnyen elhagy-
jak a szervezetet. Ezek a vezetSk rossz példat mutatnak, mely a szervezeti kulturan
keresztiil a szervezet legals6bb szintjeire is eljut,® és a normakéveté munkatarsak tel-
jesitményét is csokkenti.

Affektiv és a normativ, ez a két legpozitivabb elkételez6dési tipus egyiitt jar, ami azt
mutatja, ha egy vezetd elkotelezett, akkor érzelmileg és morélisan egyarant elkétele-
zett. Ez beleilleszkedik Meyer és Allen® kutatasi eredményeinek sordba.

A szervezetben eltoltott id6 negativan korrelalt a kihivas és az elkételezédés tipu-
su valtozoval. Mivel a szervezetben eltsltott id6 pozitivan korrelal a korral, ezért azt
mondhatjuk, hogy megkiizdés szempontjabdl minél fiatalabb, és a szervezetnél minél
révidebb ideje dolgozo vezetd a jobb. Ez az adat egyébként kapcsolatba hozhatd, illetve
magyarazhat6 a kiégéssel is.

A két kialakitott profilt kival6an magyarazza a szakirodalom. Az Elnék szerep egyik
legjobb készsége a kivalé kommunikicié, igy nem véletlen, hogy ezzel a technikaval
fogja a stresszt is kezelni. Olyan szempontbdl izgalmas viszont, hogy az Elnék an-
nak ellenére, hogy 6 maga nagyon nyitott az emberek felé, és lelkes, nem kifejezet-
ten extravertalt, mindig tart egy lépés tavolsdgot a munkatarsaival. Igy érdekes, ha
megkiizdésében mégis az elkotelez6dés, mint megkiizdési stilus dominal. Az Elnsk

32 SOMERS, M.J.: Organizational commitment, tenure and absenteeism: an examination of direct and indirect
effects. Journal of Organizational Behavior, 1995. 16. sz. 49-58. o. idézi: Kiss, Cs., CSILLAG, S., SzILAS, R.,
TAKACS, Sz.: A szervezeti elkitelezodés és a munka-csaldd viszonyrendszer dsszefiiggései. 2012. Letéltve innen:
Januér 20. 2014. http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/953/1/vt_2012n9p2.pdf

3 WASTI, S.: Commitment profiles: Combinations of organizational commitment forms and job outcomes. Journal
of Vocational Behavior, 2005, 67. 290-308. o. idézi: Kiss, Cs., CSILLAG, S., SZILAS, R., TAKACS, Sz.: A szerve-
zeti elkételezddés és a munka-csaldd viszonyrendszer dsszeftiggései. 2012.

3 MAYER P. J,, ALLEN N. J.: A three-component conceptualization of organizational commitment. Human
Resource Management Review, 1991, 1. sz. 61-89. o.

% TURNER R. J., MULLER R.: The Project Manager’s Leadership Style As A Success Factor On Projects: A Literature
Review. Project Manager Journal. 2005. June

3 MAYER P. J,, ALLEN N. J.: A three-component conceptualization of organizational commitment. Human
Resource Management Review, 1991, 1. sz. 61-89. o.
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raciondlis, ezt tdmasztja ald az is, hogy érzelmi alapon nem motivalhatd, ésszeri esz-
kozokkel viszont anndl inkabb. Affektiv elkotelez6dése elmarad a magyar atlagtdl, a
kontinuitas tipusd, mely a szervezet elhagydsdnak megélt anyagi és kapcsolati kolt-
ségveszteségein alapul viszont magas. Ez szintén negativ adat, hiszen a belbini szere-
pek kozott az dltalanos vezet6t jellemzi ez a negativ elkdtelez6dési tipus. Nem kihivas-
ként fogja fel a stresszhelyzetet, sé6t nem érzi azt, hogy magabiztosan kontrollalhatna
az eseményeket. Ez nem illeszkedik Belbin szerepmeghatarozasaba, hiszen az elnok
eredendden fegyelmezett és kitart, illetve pozitiv médon gondolkodik.

A Forrasfeltaré ezzel szemben kihivasként fogja fel a stresszes eseményeket, ami
szerepébdl is addédik, hiszen igen térekvé és jol meg tud felelni a kihivasoknak, és nem
szorongd. nem érzelmi alapon kotédik a szervezethez. Ez kevéssé megalapozott, hi-
szen a forrasfeltiré nagyon lelkes, ugyanakkor nem is olyan negativ eredmény, hiszen
ezt a lelkesedést kénnyen elvesziti.

Az eredmények a vezet6k kompetencidinak egyfajta fejlesztési lehet6ségét tar-
tak fel, mely profitban is kimutathatd, s6t, nem csak a vezetd szintjén, hanem az
egész szervezetben. Ezen kiviil az 1981-ben alkotott teszt feltjitdsaképpen két, mo-
dern vildgunkban rendkivil fontossa valt tényezével valé kapcsolatét is felmértiik.
Sokkal szélesebb hasznalhatésiga van ennek a tesztnek igy, hiszen a megkiizdésre,
és az elkotelez6désre is lehet kovetkeztetni bizonyos esetekben csupdn a Belbin-
eredményekbdl.

Az én vizsgalatom nem terjedt ki péld4ul a wellbeing vizsgalatara, a munkahely el-
hagyasanak kérdéskorére. Ezek azonban kozvetits tényezdk lehetnek, illetve egyiitt
jarast mutathatnak a megkiizdéssel és az elkotelez6déssel. Kutatdsok tovabbi irdnyat
képezheti még a Big-five profillal val6 ésszevetése az alabbi tényezéknek, hiszen ezek
magyarazatul szolgilhatnak kutatisom eredményeinek. Ha a Serkentékre, illetve a
kreativ csapattag-tipusokra — a Paldntara és a Helyzetértékel6re — gondolunk, akkor a
lelkiismeretesség példaul kifejezetten j6l bejésolhatja, hogy melyik tipusba esik majd
az adott vezetd. A vezetSk horizontdlis viszonyainak kutatdsa tovidbbi magyarazatait
adhatja eredményeimnek. Ha ugyanis kiegyensulyozott barati és parkapcsolattal bir-
nak, sokkal eredményesebben ventildlhatjék a stresszt is. Az elkdtelez6dést pedig le-
hetne mérni szakteriiletenként is.

Az eredmények tehat nehéz helyzet elé allitjik a vezetSk kivalasztoéit. Elkotelez6dés
szempontjabol az id8sebb, tobb ideje a szervezetben dolgozd, megkiizdés szempontja-
bél viszont a fiatalabb, révidebb ideje a szervezetben dolgozé vezetd lesz jobb.

A mérbeszkozok validdldsa befolydsolhatta az eredmények alakuldsat. A
Diszpozicionalis reziliencia skdla magyar dtlaga jobbéra egyetemistak értékeib6l szar-
mazik, a szervezeti elkételez6dés skalat pedig kozel négyszaz iigyfélszolgalati alkal-
mazotton validaltak, akik vélhetSen mutatnak eltérést a vezet6khoz képest magatar-
tasukat tekintve.

Tovébbi vizsgalatok targyit képezheti a szervezeti elkdtelez6dési profilok és a
Belbin-tipusok 6sszevetése, hogy még pontosabb eredményeket kapjunk. Egy masik
irany, hogy bevessziik a vizsgalatba a masodlagos szerepet is, és ezek szerint képeziink
profilokat.
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