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Absztrakt. A vezetéstudomdny eredményeit fokozott érdeklédés 6vezi 105 éves térténelme sordn. A vezetési stilus
vizsgdlata egy, a mai napig aktudlis megkézelitési médja a vezetéskutatdsnak. Jelen cikkemben ezen megkézelités
eddigi eredményeit adom kézre: bemutatom a ,klasszikus” vezetési stilusmodelleken tul az uj irdnyzatokat is. A
Jklasszikus” modellek kéziil a déntéskozponti, a személyiségkdzponti, és a kontingencialista modelleket veszem

s

sorra. Az ,Uj” irdnyzatok koziil bemutatdsra keriil a néies és a férfias vezetési stilus, az iizletkétd és az dtalakito
vezetés, valamint a participativ vezetési stilus. A cikkben dsszefoglalom a vezetési stilusra hatd kiilsé és belsé

tényezdket, az ezzel kapcsolatos kutatdsok eredményeit is kézreadva.

Abstract. The throughputs of Management sciences have always been in the middle of interest for its 105 years long
history. Analysing the management styles is a prospering and actual scientific approach of leadership research. In
the following, I present the throughputs of the researches which are applying this approach: I introduce both the
sclassical’management style models and the new ones. As for,classical’models, I introduce the decision-making
oriented typologies, the personality oriented typologies and the situational leadership theories. By ,,new”theories |
introduce the feminin and masculin management styles, the transactional and the transformational leadership and
the participative management style. In the article I summarize the internal and external factors that influence the
management style, and the same time introduce the outcomes of researches studying the topic.

1. Témafelvetés

Amiéta az ember csoportba verddott és kozosségben él a vezetés hagyomanyosan pozicidn és a
tekintélyen, gazdasagi, politikai és katonai tényezO6kon alapult, a tevékenység vezérelve pedig az
érdekérvényesités volt (Purebl, 2013).

A XX. szazad elejétdl a vezetéstudomany egy olyan interdiszciplinaris tudomanyagga nétte ki magat,
ami ugyan még csak 105 éves, de létezése Ota eredményeit hatalmas érdeklédés ovezi, s rovid
torténetéhez viszonyitva komoly fejlédést tud felmutatni.

A tudomadny sziletésekor miiveldi elssorban a vallalati élet megszervezésének mikéntjére helyezték a
hangsulyt. Az Kklasszikus szerzék a részletekbe mend munkamegosztissal és a szabdlyozottsag
eszkozeivel igyekeztek olyan szervezeti kereteket teremteni, amelybe ha belehelyezik az egyént, az
csak jol tud teljesiteni. A szervezeti hatékonysagot a rendszerben keresték, nem az emberben (Bakacsi,
2001). Ez a néz6pont az idék soran megvaltozott, mara épp ellenkez6képpen gondolkodunk:
vizsgalatok kézéppontjaban a szervezetben munkalkodé ember all.
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A szervezetben dolgoz6 emberek egy - a kutatasok szempontjabdl is - kiemelt csoportja a vezet6k
csoportja, mivel az 6 tevékenységiik nagymértékben kihat a tobbiek munkajara.

A vezet6k vizsgalatanak homlokterében a 40-50-es években még a vezet6ket jellemz6 tulajdonsdgok
alltak. A kutaték a ,jo vezetd titkat” keresve megprobaltdk oOsszegyljteni a tulajdonsagok azon
csoportjat melyek a sikeres vezetdket jellemezték. Abban biztak, hogy egy megfeleld tulajdonsag-
csoport 0sszegyljtésével a kés6bbiekben egyszer(ibbé valhat a vezet6k kivalasztasa - aki birja ezen
tulajdonsagokat, abbdl jo vezetd lesz, aki nem abb6l nem. Az akkori vizsgalatok ellentmondasos
eredményei megkérddjelezték ennek a szemléletnek a helyességét, igy a kés6bbiekben az idedlis
tulajdonsagok kutatdsa helyett, a vezet6i magatartdsmintak keriiltek az érdekl6dés kozéppontjaba -
ezen magatartdsmintak vezetési stilusokként valtak ismertté (Bakacsi, 2001; Klein 2002). A vezetési
stilus vizsgalata egy, a megjelenése 6ta 6rokzoldnek - s igy a mai napig is aktudlisnak - szamito
tudomanyos megkozelitési modja a vezetéskutatasnak.

Jelen cikk célja a vezetési stilusok irodalmanak feldolgozasaval a vezetési stilusok és stilusmodellek
atfog6 bemutatasa, értelmezése.

2. Mi a vezetési stilus?

Klein (2002) szerint a vezetési stilus a vezetd masok altal érzékelt viselkedésmintaja. Dobak (2006)
definicioja alapjan ,a vezetési stilus alapvetéen a folottes és a beosztott kozotti interakcidkat jellemzi;
azt a kapcsolatrendszert, amelyb6l megallapithatd, hogy mekkora a vezetés és a beosztottak
ugynevezett dontési jatéktere, valamint milyenek a vezet6knek a személyiségjegyei.” Dobak és Antal
(2013) alapjan a vezetési stilus ,az a modd, ahogy a vezetd kozvetleniil és személyesen hat a
beosztottakra annak érdekében, hogy az egyéni és szervezeti célokat 6sszehangolja.”.

Dienesné és Berde (2003) értelmezése szerint ,a vezetési stilus a hatalomgyakorlds maédjat jelenti és
magaba foglalja mindazoknak az eszkozoknek és mddszereknek az egytittesét, amelyekkel a vezet6k
hatast gyakorolnak munkatarsaikra.”

Megitélésem szerint ez utébbi definicié tiikrozi legjobban a vezetési stilust, ugyanakkor tag teret
hagyva a kutat6i értelmezésnek.

A vezetési stilus és a vezet6i stilus, vagy a vezetd stilusa szinonim fogalmak, cikkemben felvaltva
hasznalom 6ket.



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 1. (2016). No. 1.
DOI: 10.21791/1JEMS.2016.1.41.

Technikai
ismeretek

Ko zwvetlen iranyitok

m Koncepcioalkotasi

Kozépvezetdk ismeretek

Felsd vezetdk m Emberek

iranyitasaval

kapcsolatos
0% 509% 1009% .
ismeretek

1. dbra: A kiilonboz6 vezetési szinteken sziikséges képességek

(Forrds: Kelly-Grimes, 1993)

Az abran jél latszik, hogy az emberekkel val6 banas képessége mindegyik vezetési szinten egyarant
jelentds sulyt képvisel — az abra jol érzékelteti az emberekkel valé banas, és igy a vezetési stilus
jelentGségét.

3. A “Kklasszikus” vezetési stilusmodellek — dontéskozpontq,
személyiségkozpontu és kontingencialista elméletek

A vezetési stilusok targyaldsat a legtobb szakkonyv idérendiségében mutatja be, ezaltal bemutatva a
stiluselméletek fejl6déstorténetét — erre a logikara épiil jelen bemutatas is.

3.1. Dontéskozpontu stilusmodellek

A dontéskozpontil modellek a vezetési stilusokat a vezetd dontéshozatali mddja alapjan tipologizaljak.
Azt vizsgaljak, hogy az egyes vezet6k mennyire vonjak be beosztottjaikat a dontési folyamatba. Az
alaptipolégidkat Lewin hires kisérletsorozata nyoman hatarozhatjuk meg: megkiilonboztetiink
autokratikus, demokratikus és laissez faire (mas néven liberalis) stilusokat. Az autokratikus vezet6
egyedill dont minden lényeges kérdésben, a feladatokat részletesen Kkijel6li, utasit, iranyit, a
csoporttagokat szubjektiven értékeli. A demokratikus vezet6 a hangsulyt a csoporttagok
csoporttevékenységbe valé bevonasara helyezi, a dontésekbe bevonja a csoporttagokat, objektiv
teljesitményértékelésre torekszik. A liberdlis vezet6 a kisérletben nem kezdeményez, nem jeldl ki
iranyokat, a csoportot majdhogynem magara hagyja, csak kérés esetén segit.

Lewin (1975) eredményei alapjan arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a csoporttagok az autokratikus

vezetGvel szemben mind a demokratikus stilusd, mind a liberalis vezet6t vonzobbnak talaltdk. Az

autokratikus vezet6 mellett szolhat latszélag a magasabb csoportteljesitmény, ez a teljesitmény

ugyanakkor negativ csoporthangulattal és a csoporttagok belsé motivaciéjanak hidnyaval parosul. A

demokratikus vezetés mellett sz6l a j6 csoporthangulat, a nagyfoku kreativitas és a csoporttagok belsé

motivaciéjanak magas szintje. A liberalis stilus elényoket csak abban az esetben tud felmutatni, ha
3
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nagyon fejlett - Onmaganak célokat kijel6lni, s magat motivalni képes - beosztottak esetén
alkalmazzuk.

Likert (1974) modelljében négy stiluskategdériat hatdroz meg, a csoportositds szempontja a
beosztottak részvételének mértéke a vezetési folyamatban. Likert kategoridi az alabbiak: keménykezii
parancsolo, joéakaratd parancsold, konzultativ stilusi vezet6 és vezetd részvételi csoportban. A
keménykezli és a jéakaratd parancsolé lényegében megfeleltethetd Lewin autokratikus
motivaciés modszerében jelentkezik: mig a keménykezli parancsolé a fenyegetés és bilintetés mellett
ritkan él a jutalmazas lehetdségével, addig a joakaratd parancsol6 éppen forditva: lehet6ség szerint
jutalmaz. A konzultativ vezetési stilus atmenetet képez az autokratikus és a demokratikus stilus
kozott, a vezetd bizalmat tanusit a beosztottak irant, részvételt biztosit szdmukra a dontési
folyamatokban, kikéri a véleményiiket. A részvételi csoport vezetdje megfeleltethetd Lewin
demokratikus stilusd vezet6jének: bizik beosztottjaiban, véleményiiket kikéri, otleteiket konstruktivan
felhasznalja, a motivacionak eleme a csoporttagok részvételének biztositdsa a kozos célok
kijel6lésében és a teljesitményértékelésben. Likert és munkatarsai eredményeik alapjan ez ut6bbi
vezetési stilust ajanlottak a vezetés hatékonysaganak novelésére.

Tannenbaum és Schmidt hétfokozati skalan irtdk le és értelmezték a beosztottak részvételét a
hatalomban. A skala két végén allé6 két széls6ség a fonokkozponti és a beosztottkozpontd vezetési
stilus.

A hét fokozat a kovetkez6:

A vezet6 meghozza és bejelenti dontését.

A vezet ,eladja” dontését.

A vezet6 elmondja gondolatait, és felszolitja beosztottjait, hogy tegyenek fel kérdéseket.
A vezet6 bejelent egy dontést ugy, hogy azon még valtoztatni lehet.

A vezet6 el6adja a problémat, meghallgatja a javaslatot, majd dont.

A vezetd megallapitja a hatarokat és felkéri a csoportot a dontés meghozatalara.

N o s W

A vezet6 lehet6vé teszi, hogy el6irt korlatokon belil a csoport hozza meg a doéntéseket.
(Tannenbaum - Schmidt, 1966)

3.2.Személyiségkozpontu stilusmodellek

Személyiségkozpontunak nevezziik azokat az elméleteket, amelyeknél a tipologizalas alapismérvei a
vezetd személyisége, személyiségjegyei, figyelmének irdnyultsdga (Bakacsi, 2001). A figyelem
iranyultsaga szempontjab6l a kovetkezokben bemutatott csoportositasok alapjan két f6 irany
korvonalazhatd: a vezet6 vagy a feladatra koncentrdl, vagy a munkatarsakkal valé j6 kapcsolat
kialakitasara és fenntartasara.

A Michigani Egyetem modellje alapjan két vezet6i stilus kiilonithet6 el: a feladatcentrikus és a
beosztottcentrikus. A feladatcentrikus vezetd szamara a teljesitmény a legfontosabb. A biztosan magas
teljesitmény érdekében a beosztottjai szdmdara részletesen el6irja a feladatokat és végrehajtasuk
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mikéntjét, munkatarsait szoros feliigyelet alatt tartja. A beosztottcentrikus vezetd figyelme a
munkatarsakra iranyul, a jol Osszetarté csoport kialakitdsdn faradozik, fontos szadmara hogy a
munkatarsai elégedettek legyenek, ennek érdekében teret biztosit szamukra a fejlédésre és bevonja
Oket a dontéshozasba, lazabb ellendrzést tart fenn. A modell kovetkeztetései alapjan a két stilus kizarja
egymast - tehat nincs stiluskeveredés, 0tvoz6dés - valamint arra is rdmutattak, hogy a
beosztottcentrikus vezetési stilus altalaban eredményesebb, mint a feladatcentrikus (Klein, 2002).

Az Ohiéi Allami Egyetem modellje a vezetdi stilusok két 6 tipusat ,kezdeményezés-struktiiralas”’-ként
és figyelem”-ként nevezi meg. A modell nagyfokil hasonlésidgot mutat a Michigani Egyetem
modelljével. A  kezdeményezés-struktiralas” mint vezetdi stiluskategéria megfeleltethetd az
el6z6ekben bemutatott feladatcentrikus stilusnak; ugyanakkor a ,figyelem” kategéria megfeleltethetd
a beosztottcentrikus stilusnak.

A modell azonban - a Michigani Egyetem modelljével ellentétben - nem tartja egymast kizaronak a két
stilus meglétét egy vezetd személyén beliil. Az Ohiéi Allami Egyetem kutatéi arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy azok a vezet6k eredményesebbek, aki nagymértékben hajlamosak a ,figyelem” vezetési
stilus gyakorlasara - ez egybecseng a Michigani Egyetem kutatdéinak kovetkeztetésével. Ugyanakkor
kiemelték, hogy a legeredményesebb vezet6k mindkét altaluk definialt vezetési stilust egyszerre
alkalmaztak (tehat mindkét dimenzié mentén jol teljesitettek). (Klein, 2002)

Blake-Mouton (1978) az el6bbiekben bemutatott két kategéria mentén racsmodellt alkotott. Osztva az
Ohi6i modell allaspontjat, miszerint egy vezet6 minkét dimenzi6 (feladat-kdzpontisag és beosztott-
kozpontisag) elemeit 6tvozheti vezetési stilusaban, a 81 mezb6l all6 modelljében 81 vezetési stilust
hatarozott meg, annak fiiggvényében, hogy melyik dimenzi6 mennyire jellemzi az adott vezet6t. A 81
lehetséges kombinaciéb6l a modell alkot6éi 5 ,nevezetes” pontot emeltek ki, mint legjellemz6bb
értékeket. Az 5 pontot a koordinata rendszer sarokpontjai és kézéps6 pontja adja, a pontokhoz tarsul
egy-egy vezetési stilus:
1. Csoportkoézponti vezetés: A vezetd egyarant nagymértékben figyel a termelési célok elérésére és a
beosztottak ,jol-l1étére”. A munkateljesitmény forrasa az elkdtelezett ember. A szervezeti célhoz

kapcsol6do csoportcélok, a csoporttagok kozotti er6s egymasrautaltsag és magas foku bizalom
jellemzi.

2. Emberkoézponti vezetés: A vezetd kiemelt figyelmet fordit a munkatarsaira, a munkahelyi j6 1égkor
kialakitasara, ugyanakkor minimalis figyelmet a termelésre. Barati légkort és Kkellemes
munkatempo6t eredményez.

3. Kompromisszumos vezetés: Ez a stilus az arany koézéputat jeloli ki. A vezet6 ,kell6” mértékben
figyel oda a termelésre és a beosztottakra is, ezaltal altaldban ,megfelel6” eredményt tud elérni.

4. Hatalom-engedelmesség: A vezet6 minden figyelmét a termelésre forditja, a human szempontok
hattérbe szorulnak.

5. ,Fél-vezetés”: a vezetd minimalis eréfeszitést tesz a munka elvégzésére, és pusztan szervezeti
tagsaga megtartasa erejéig figyel oda a munkatarsaira. (Bakacsi, 2001)
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2. dbra: Blake és Mouton rdcsmodellje (1978), rajta az ot stilussal

Blake és Mouton a csoportkézponti vezetést nevezi meg, mint leghatékonyabb vezetési stilust.
3.3. Kontingencialista stilusmodellek

A kontingencialista vagy mas néven szituaciés modellek szemléletbeli valtozast jelentenek az eddig
bemutatottakhoz képest. Céljuk - ellentétben az eddig mar bemutatott dontéskozpontd és
személyiségkozpontu stilusmodellekkel - nem az egyediili, leghatékonyabb stilusnak a meghatarozasa,
hanem a lehetséges stilusvaltozatok hozzarendelése a vezetési szituacio kiilonboz6 valtozataihoz. A
kovetkez6ekben bemutatott modellek tehat eltérnek ugyan abban a tekintetben, hogy dontéskozpontu
vagy személyiségkozpontii megkozelitést alkalmaznak-e, tovabba abban, hogy a vezetési stilusra
pontencialisan hat6 kilsé tényezdk koziil melyeket emelik be modelljiikbe, azonban egyeznek a
szemléletben: az ,egyetlen lidvozit6” stilus helyett a kiilonb6zé helyzetekben ajanlhaté stilusok
gyljteményét adjak kozre.

Vroom és Yetton (1973) normativ modelljiikben dontéskozponti megkozelitést alkalmaznak. Azt
vizsgaljak, hogy a vezet6nek milyen esetekben milyen mértékii beleszolast célszerli biztositania a
beosztottaknak a déontéshozatalba. A vezet6t az adott helyzetnek megfelel6 stilus kialakitasaban egy
dontési fa segiti. A fa nyolc kérdésére adott igen vagy nem valaszok alapjan a modell 6tféle vezetési
stilust ajanl. A kérdések olyan logikus felvetéseket tartalmaznak, mint: Rendelkezik-e a vezet6 a dontés
meghozataladhoz sziikséges informacidkkal?, A beosztottak vajon rendelkeznek-e fontos
tobbletinformaciokkal?, Mennyire sziikséges a konszenzusos dontés ahhoz, hogy a megvaldsitas

zOokkendmentes legyen a késébbiekben?, A beosztottak bevonasa esetén lehet-e szamitani konstruktiv,

és nem kizardlag csak onérdekiiket kovetd részvételiikre?, stb.
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A szerz6paros otféle stilust kiilonboztet meg annak mentén, hogy a beosztottaknak mekkora
beleszo6lasuk van a dontésekbe: két autokratikus, két konzultativ és egy demokratikus stilust.

Fiedler (1980) kontingencia-modellje személyiségkdzponti megkozelitést alkalmaz. Kétfajta vezetési
stilust kiillonboztet meg: feladatorientadlt és kapcsolatorientdlt stilust. Fiedler a stilust a
személyiségben mélyen gyokerezd tényezOnek tartja, és a Michigani Egyetem kutatéihoz hasonléan
ugy véli, hogy egy vezet6 vagy az csak egyik, vagy csak a masik stilust alkalmazza. Modelljében harom
szituacios valtozot vesz figyelembe, mindegyik valtozéhoz két alternativat rendelve: a vezet6 és a
beosztottak kapcsolatat (jo vagy rossz), a feladat struktiraltsagat (strukturalt vagy struktaralatlan) és
kombinaciét eredményez, tehat nyolc szituaciot ir le, melyekben mas- mas vezetési stilus vezethet jo
csoportteljesitményhez.

High
Relationship-Motivated
Leaders perform better
LPC (least
preferred co- 7 X
worker) .
Task-Motivated Leaders
Perform better
Low
S T O | e T | N 0 - T 200 | 0 = |
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Task Structure |  Structued || Unstnctured || Structured || Unstructured |
Leader Position Strong Weak Strong Weak || Stong Weak || Stromg Weak
Power

3. dbra: Fiedler kontingencia-modellje (1980)

Az abrarol jol leolvashat6, hogy az egyes esetekben milyen stilus vezet eredményre. Lathato, hogy a
vezetd szamara legkedvezébb és legkedvezdtlenebb helyzetekben a feladatorientalt vezetés a
célravezetd, ugyanakkor a ,ko6ztes” helyzetekben a kapcsolatorientalt vezetd teljesit jobban.

Fiedler modelljének érdekessége, hogy - mivel a stilust a személyiségben mélyen gyokerezé
tényezOnek tartja — nem hisz abban, hogy a vezet6 a szituaciéhoz igazoddan tudja valtoztatni stilusat.
Ajanlasa alapjan egy nem megfelel6 vezetési stilus - szituacié parositds fenndlldsa esetén vagy a
szituaciot kell megvaltoztatni, vagy a vezet6t kell levaltani.

Hersey és Blanchard (1982) szituacids modelljében a fliggetlen valtozé a kovetdk személyiségének
érettsége: tehat hogy mennyire képesek illetve mennyire hajland6ak feladataik 6nallo elvégzésére. A
szerzOparos a mar bemutatott kapcsolatorientacié és feladatorientacié dimenzidk mentén négy
vezetési stilust hataroz meg:
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1. A rendelkezd stilust magas feladat orientacié és alacsony kapcsolat orientacié jellemzi. Eretlen (az
abran M1-gyel jelolt) beosztottal valo egyiittmiikodés soran alkalmazhaté - példaul Gjonnan
belépd dolgozdk esetében. A stilust a vilagos, egyértelmi utasitasok jellemzik.

2. A meggy6z6 stilust magas feladat- és kapcsolat orientacio jellemzi. A beosztott érettségét a magas
motivacioés szint mellett a feladat 6nall6 megvaldsitasat illetd bizonytalansag jellemzi (M2 -
képtelen, de hajlandé vagy motivalt), a még nem eléggé tapasztalt, kezdé dolgozok lehetnek
ilyenek. A stilus kétiranyti kommunikaciora, a motivaciéra épil, igyekszik bizalmat ébreszteni a
beosztottban. A dontéseket és az ellenérzést azonban a vezet6 sajat kezében tartja.

3. Az egylittm(ikodé stilust magas kapcsolat orientacié és alacsony feladat orientacio jellemzi. A
beosztottakra kellen érettek, képesek 6nalléan is megfeleld dontéseket hozni, azonban még kissé
bizonytalanok (M3 szint{ érettség). Az egylittmiikodé stilus esetén a vezetd és a csapat megosztja
a dontés felel6sségét.

4. A delegild stilust egyarant alacsony feladat- és kapcsolat orientacié jellemzi. A beosztottakat
magas foku érettség (M4) jellemzi, tehat képesek, és akarnak is 6nalléan dolgozni. A delegalo stilus
esetében lehet, hogy a vezet6 hatdrozza meg a problémat, de a megoldas modja a beosztottakra
van bizva (Klein, 2002).
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4. dbra: Hersey és Blanchard (1982) szitudcids modellje

A modell olvasasakor képzeletben felfelé iranyul6 fliggéleges vonalat kell hizni a beosztottak jeldlt
érettségi szintjét6l (M1: éretlen - M4: érett) a gorbéig. A metszéspont adja a modell altal javasolt
vezetési stilust.

4. Vezetési stilus - szerep vagy személyiségjegy?
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Az altalam ,klasszikus” vezetési stilusmodellekként megnevezett, eddigiekben bemutatott stilusok
kapcsan joggal meriil fel a kérdés, hogy a vezetési stilus a személyiségben mélyen gyokerezé vonas-e
avagy valasztott viselkedésmodd, szerep? A  személyiségkozpontu stilusmodellek mar
megnevezésiikben is sugalljdk a valaszt: a vezetési stilust a személyiség hatarozza meg. A Michigani
Egyetem modellje, miszerint a vezetd stilusa vagy csak feladatcentrikus, vagy csak beosztottcentrikus
lehet, szintén a stilus alapvetd determindltsagat sugallja. Fiedler egyértelmiien érvel amellett, hogy a
vezetési stilus a személyiség altal meghatarozott jellemz6, s nem tartja lehetségesnek a vezet6
szituaciohoz alkalmazkodé stilusvaltasat.

Mas modellek, igy Vroom és Yetton valamint Hersey és Blanchard elmélete kifejezetten a vezetési
stilus valtoztatdsanak képességére épiil. Kontingencialista modelljeik egyfajta iranyt(iként szolgalnak a
vezet6k kezében, segitve Gket annak elddntésében, hogy milyen vezetési stilust alkalmazzanak
kilonb6z6 helyzetekben.

Az latszoélagos ellentmondast azzal lehet feloldani, ha elfogadjuk, hogy mindkét megkozelitésben van
igazsag. A vezetési stilus nem tekinthet6 kizarélag a személyiség altal meghatarozott, valtoztathatatlan
jellemzdnek, ugyanakkor a vezet6 sem tekinthetd pusztan elvart szerepeket, ,vegytisztan” el6allitott
tudomanyos vezetési stilusokat bet6ltd ,babnak” (Bakacsi, 2001).

5. A vezetési stilust formal belsd és kiils6 tényez6k

Mindezt Ugyis megfogalmazhatjuk, hogy a vezetési stilusra belsé és kiilsé tényez6k egyarant hatnak.
Bels6 tényez6knek tekintem a vezet§ személyétdl elvalaszthatatlan jellemzéket - példaul a
személyiséget vagy a vezetd nemét, kiils6 tényezOknek pedig a vezetd szlikebb és tagabb
kornyezetéhez kothetd elemeket: beosztottak jellemét, érettségét, a szervezeti kultirat, az orszag
kultdrajat, amelyben a szervezet miikodik, stb.

Szamos kutatas irdnyul annak felderitésére, hogy a vezet6k milyen vezetési stilusokat alkalmaznak és
miért.
A vezetési stilusokat egybevetve McGregor (1966) hires tanulmanyaban megfogalmazott elméletével

logikus kovetkeztetéseket vonhatunk le a vezetési stilus és a vezetd beosztottakrél valé gondolkodasa
kapcsan.

McGregor tanulmanyaban két olyan el6feltevés-rendszert ir le (X és Y), amely a vezet6k lehetséges
gondolkodasat tiikrozi beosztottjaikrol. Az X elmélet szerint a munkavallal6k lustak, ha tehetik, kertilik
a munkat. Ebbdl kovetkez6en nem szivesen vallalnak felelsséget, keriilik az 6nall6 dontéshozast, s igy
folyamatos iranyitasra, szoros ellenérzésre szorul munkajuk; kizarélag anyagi eszkozokkel lehet 6ket
motivalni. Az Y elmélet ennek homlokegyenest ellentmond: eszerint az atlagember szamara
természetes és kivanatos része az életnek a munkavégzéssel jaro faradozas, szivesen vallal felel6sséget
megfelel6 koriilmények kozott, kreativ, és a jol kialakitott szervezeti célokat magaéva téve nem
kizardlag anyagilag motivalhat6 a kitartd, felel6sségteljes munkavégzésre.

Véleményem szerint joggal levonhat6é kovetkeztetés az, hogy az a vezetd, aki beosztottjair6l az X
elmélet szerint gondolkodik, hajlamosabb lesz autokratikusan vezetni, hiszen ugy latja, hogy

9



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 1. (2016). No. 1.
DOI: 10.21791/1JEMS.2016.1.41.

beosztottjai, ha tehetnék, nem is dolgoznanak; igy messzemendkig sziikségesnek tartja a részletes
feladatkiadast, a folyamatos ellenérzést, esetlegesen a biintetést/jutalmazast. Ezzel ellenkezbleg, ha a
vezet6 ugy latja, hogy beosztottjai nem idegenkednek a munkatol és a felel6sségvallalastol (Y elmélet),
hajlamosabb lehet nekik nagyobb teret engedni a munkavégzésben, lazabb ellenérzést fenntartani és
bevonni 6ket a dontéshozatalba - tehat demokratikusabban vezetni.

Dienesné és Berde (2003) a vezet6 személyiségén tul a beosztottak szakképzettségét, a szervezet
jellegét és a vezetd beosztottakkal vald kapcsolatat nevezik meg, mint f6bb stilusalakit6é tényezdéket.
Bemutatjdk, hogy minél szakképzettebbek a beosztottak, anndl inkdbb érdemes demokratikusan
vezetni. A szervezet jellegét illetéen elmondjak, hogy a kiilonb6z6 katonai, félkatonai, és egyéb
hierarchikusan kialakitott struktdraban autokratikusabb vezetési stilus az elterjedtebb, s egyben a
szervezet jellegére valé tekintettel az indokoltabb is, mig példaul oktatdé-kutatd intézmények esetén
célszerli demokratikusabb stilust alkalmazni. A vezetd és a beosztott kozott fennallé viszony is lehet
alakité tényez6: barati, informadlis kapcsolat esetén a vezet6 inkdbb hajlamos demokratikusan vezetni,
mig formalis, tavolsagtart6 kapcsolat esetén lehet autokratikusabban vezetni.

Parry (1996) eredményei alapjan a vezetési stilust inkabb a képzettség (vezetd iskolai végzettsége),
mint a tapasztalat befolyasolja - a magasabb végzettséggel rendelkez6k hajlamosabbak
demokratikusan vezetni. Ugyanez a tanulmany kimutatja, hogy egy adott orszag vezet6inek altalanos
(legtobbjlikre jellemzd) stilusa 0sszefiigg az orszag gazdasagi fejlettségével - a fejlettebb orszagokban
tobb a demokratikus stilusd vezetd, mig a fejl6dé gazdasagokban joval tobb az autoriter vezetd.

Kocher et al. (2013) 6sszefiiggéseket mutatott ki bizonyos preferencidk és a valasztott vezetési stilus
kozott: azok a vezet6k, akik szervezeti munkajuk soran a hatékonysagot tekintik els6dlegesnek
hajlamosabbak autokratikusan vezetni; a csoport altal valasztott vezet6k inkabb demokratikusak, mint
a ,kiviilrél” a csoport élére helyezett vezetdk és végiil a férfi menedzserek gyakrabban alkalmaznak
demokratikus vezetési stilust, mint néi tarsaik.

Mullins és Schoar (2016) ramutatnak, hogy a csaladi vallalatok vezet6i hierarchikusabban épitik fel
szervezeteiket és fenntartjdk a status quo-t; sokkal inkabb, mint azok a menedzserek, akik nem sajat
tulajdonukat iranyitjak.

Chapman (1975) a n6k és a férfiak altal alkalmazott vezetési stilusokat kutatva kimutatta, hogy a nék
inkabb vezetnek kapcsolat orientaltan, mint a férfiak; tovabba a nékre jellemz6, hogy a férfiaknal
jobban meg akarnak felelni kiilonb6z6 tarsadalmi szerepelvarasoknak, mint férfi kollégaik.

Jain és Prekumar (2010) cikkiikben kiemelik azt a gondolatot, miszerint: ,a vezetési stilusok kultararol
kultdrara-, s adott kultiran belil ipardgrol iparagra valtoznak.”
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5. dbra: A vezetési stilusra haté belsé és kiilsé tényezdk

(Forrds: sajdt dbra)

Az abraban szerepld felsorolas nem tekinthetd teljesnek, hiszen a stilusra haté tényezdk felderitése
folyamatosan zajlik. Az abran szerepld ,szituacié” cimszo6 alatt értem mindazokat a specialis kiils6
kornyezet altal meghatarozott mikro tényezbket, melyek befolyasoljak a vezetési stilust, s részben
megjelenitésre is keriiltek az egyes, eddig bemutatott modelleknél: a vezetd és a beosztottak viszonya,
a feladat strukturaltsaga, a vezet6 hatalmanak forrasa, stb.

6. Ujabb vezetési stilusmodellek

6.1. Uzletkotd és atalakitd vezetés

Habar az iizletkoto és atalakito vezetés nem kifejezetten stilustipoldgiak, mégis érdemes bemutatni ezt
az elméletet, hiszen paradigmavaltast jelent, s megértése segitségiil szolgdl mas - részben az itt
kovetkez6 -, stilustipologiak jobb megértéséhez.

Az lizletkotd és atalakito vezetés kozott 1ényeges, szemléletbeli kiilonbség van. Az tizletkot6 vezetés —
lényegében az eddig bemutatott vezetési stilusok mind idetartoznak - esetén a vezetd beosztottjait
azok belathat6 érdekei mentén szdlitja meg, motivélja az eredményesebb munkavégzésre.

Az atalakité vezetés esetén a vezet( arra torekszik, hogy sajat és beosztottjai érdekei 6sszeolvadjanak.
Az atalakit6 vezetés soran a vezet6 és a vezetett is ,atalakul”, az egyének elszigetelt céljai
egybeolvadnak a szervezeti célokkal. Az atalakité vezetd noveli a kovet6k tudatossagat a szervezeti
célok és azok elérésének mikéntje tekintetében. Karizmatikus személye altal raveszi beosztottjait a
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szervezet céljainak belsé célokkd emelésére, ezaltal megvaltoztatva, magasabb szintre emelve
motivacios szintjiiket.

6.2. Férfias és noies vezetési stilusok

Ahogyan a bevezet6ben mar ramutattam, a vezetés hagyomanyosan pozicion és a tekintélyen,
gazdasagi, politikai és katonai tényez6kon alapult, a tevékenység vezérelve pedig az érdekérvényesités
volt (Purebl, 2013). Ezzel, s persze a hagyomdanyos tarsadalmi renddel 6sszhangban a vezet6k
hagyomdanyosan férfiak voltak, helyesebben a férfiak koziil is a legkivalobbak. Nem is lehet kérdéses,
hogy a j6 vezet6t a ,hagyomdanyos” felfogds szerint tipikusan maszkulin jellemzokkel irtak le:
lendiiletesség, objektivitds, versenyszellem, ellentmondast nem tir6é viselkedés (Wajcman, 1998 és
Purebl, 2013). A férfias stilusunak tekintett vezetd dominans, hierarchikus szervezeti formaban teljesit
j6l, a jo teljesitmény elérését a feladatok és hataskorok megfelel6 elhatarolasaval latja biztositottnak, a
beosztottjait a versenyszellem alapjan motivalja (Purebl, 2013).

Az ut6bbi két- harom évtized gazdasagi valtozasai hatdsara keriilt el6térbe a ,néiesnek” nevezett
vezetési stilus, amely az el6bb bemutatott, férfias személyiségjegyekkel operald férfias stilus
ellentéteként a ndk jellemvonasait hordozd stilus. A 1980-as években paradigmavaltas kezd6dott,
annak hatasara, hogy az akkori amerikai menedzsment modszerek alulmaradni latszottak a japan
moddszerekkel szemben (Wood, 1989; Sisson, 1994). Az er6ltetetten raciondlis, tulszabalyozott
amerikai médszer helyett a figyelem a Japanban széles korben alkalmazott ,puhdbb” mdédszerekre -
példaul erds szervezeti kultira és elkotelez6dés - iranyult. A puhdbb stilusokat 6vezd érdekl6dés
hatasara el6térbe kertiltek a n6i menedzserek, akikrdl feltételezték, hogy a hagyomanyosan nékhoz
tarsitott jellemvonasokkal birnak, s igy kivalé megvalositoi az djfajta menedzsmentnek. A nékhoz
tarsitott - hagyomanyosan femininnek tekintett - ilyen jellemvonasok az aldbbiak: egyiittmiikodo,
részvételt biztositd, irracionalis, intuitiv.

Az az elképzelés, ami a néies stilust kifejezetten a n6i menedzserekkel azonositja, megbukott ugyan - a
néi menedzserek is vezethetnek ,férfiasan” és a férfiak is ,néiesen” - (Wajcman, 1998 és Chapman,
1975), a nbies vezetési stilus, mint stiluskategoria tovabbra is 1étezik, és valtozatlan érdeklddés dvezi.

A néies vezetési stilusrol elmondhaté hogy az egyiittmiikddés, mint attitlid mentén rendkiviil
sikeresen funkcional a ,ma” szervezeti kornyezetében: a kitlin6 kommunikacios készsége altal a nbies
stilusti menedzser kdonnyen teremt kapcsolatokat, odafigyel a kollégak jo kozérzetére, elégedettségére;
a j6 csoporthangulatot és erds csoportkohéziot a beosztottak részvételének folyamatos biztositasaval
éri el, konfliktus esetén is a feleket egyarant meghallgatva, konszenzust keresve igyekszik a rendet
helyreallitani. Vezet6i munkaja soran a racionalitasokon tul az intuiciéit is figyelembe veszi.
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6. dbra: A férfias és a ndies vezetés dsszehasonlité tdbldzata

(Forrds: Purebl, 2013)

A férfias és ndies vezetési stilust vizsgalva észrevehetd, hogy az el6bbiekben bemutatott
személyiségkozponti vezetési stilustipologiakkal oOsszefiiggéseket mutatnak. A férfias stilus a
hierarchikussagaval, a hatadskorok és feladatok elhataroltsagaval hasonl6sagot mutat a feladatorientalt
vezetési stilussal. A ndies stilus ezzel szemben a kapcsolatorientalt stilusra hasonlit, amennyiben

els6dleges szerepet kap az egyiittmi{ikddés, a jo csoporthangulat, a konfliktusok megfelel
kommunikaciéval valé feloldasa.

Az lizletkot6 és atalakito vezetés tipoldgiaparja koziil pedig a férfias inkabb az tizletk6t6, mig a ndies
inkabb az atalakit6 vezetéssel mutat hasonlésagot.
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6.3. Participativ vezetési stilus

A participativ vezetési stilus alapja a beosztottak bevonasa a dontéshozatalba és a
problémamegoldasba, tamogatva magas foka oOnallésdgukat, kezdeményezbkészségiiket és
kreativitasukat (Rolkova - Farkasova, 2015).

A stilus ,modern” szemléletet tiikroz, abban az értelemben, hogy az el6bbiekben mar bemutatott ,Y”
embermodellre épit. A participativ stilusd vezet6 feltételezi, hogy munkatarsai nem idegenkednek a
munkatdl, sét szivesen veszik, ha nekik nagyobb mozgasteret adnak, ezaltal lehet6vé téve
kreativitasuk kiteljesedését.

A vezetd altal alkalmazott participativ vezetési stilus altaldban a beosztottak munkaval valo
elégedettségének javulasat eredményezi (Rolkova - Farkasova, 2015). Ez az elégedettség véleményem
szerint a megfeleld motivaltsdgnak koszonhetd. Maslow (1966) kozismert sziikséglethierarchia
modellje alapjan megallapithat6, hogy amennyiben a vezet6 megfelel6 teret ad a személyes tehetség
kibontakozasanak a megfeleld szint{i részvétel és autondmia biztositasaval a beosztott legmagasabb
szintii sziikségletének: az onmegvalositas sziikségletének ad teret.

A participativ vezetési stilusmodell ilyen médon 6sszhangban van az Gjabb fajta munkamotivacids
torekvésekkel. Bullinger és Korge (1999) példaul azt hangsulyozzak, hogy a munkavallaldk igényeinek
megfeleléen kialakitva a vallalatokat nincs sziikség kiils6 tényezékkel valé motivalasra. A
munkavallalok igényeit bemutatd tényezdék kozott a szerzéparos munkajdban olyanok szerepelnek,
mint: értelmes, kihivast jelenté feladatok; kozosen vallalt célok; leheté legnagyobb szabadsag;
felel6sség és a tanulas. A parhuzam ez utdbbi felsorolas, valamint a participativ stilus kézott konnyen
felismerhetd.

6.4. Vezetési stilusok ,tarhaza”

Ha abbol indulunk ki, hogy egy vezet6 stilusa milyen nagymértékben fiigg személyiségétdl, hamar
raébrediink, hogy vezetési stilusbol joval tobb létezik, mint amennyit az itt bemutatott modellek
megfogalmaztak. Nem téves tehat ugy gondolkodni, hogy val6jaban annyi stilus van, ahany vezeto.

Ha a kiils6 kornyezetet tekintjiik a vezetési stilus f6 alakitéjanak, szintén hasonld kovetkeztetésre
juthatunk. Elég gondolatban szdmba venni a Fold 0sszes kulturajat, éghajlati tényez6jét, természeti
kincsekben valé ellatottsagat, vallasat, s igy tovabb; ahhoz, hogy beldssuk, hogy vélhet6en szdmtalan
vezetési stilus 1étezik vilagszerte, melyeket szamtalan féle kiils6 tényez6 hatdsara alkalmaznak a vilag
vezetoi.

Jain és Prekumar (2010) cikkiikben az alabbi felsorolast hasznaltak, a teljesség igénye nélkiil:1étezik
konzervativ stilus, vallalkoz6i stilus, professzionalis stilus, biirokratikus stilus, organikus stilus,
intuitiv stilus, csaladias stilus, altruista stilus, innovativ stilus stb.

Cikkemnek a fentebbi gondolatmenet alapjan nem lehet targya az dsszes vezetési stilus bemutatasa.
Jelen bekezdéssel, valamint az iménti felsorolassal - cikkem zarasaként - csupan érzékeltetni kivanom
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a vezetési stilusok témajanak kimerithetetlenségét, s a vildgban tevékenykedd vezeték stilusanak a
tudomanyos modellekhez viszonyitott sokszinliségét.

7. Osszegzés

A vezetési stilusvizsgalatok a vezetési tevékenység talan legkevésbé kézzel foghat6 elemére: a vezeték
és beosztottak kozotti interakcidk és viszony megragadasara koncentralnak - nehéz feladatra
vallalkoznak tehat. A klasszikus modellek alapveté kiilonbségeket fogalmaznak meg a tipoldgidk
kialakitasakor - pl.: hatalomgyakorlds mddja, figyelem irdnyultsaga. A klasszikus modellekre épitve
mara tobb stilustipoldgia - mondhatni stilustipolégidk tarhaza - jott létre. Véleményem szerint nem
Jtulkapasrol” van szé: barmely stilustipologidnak létjogosultsaga van, amely hozzasegiti adott
kornyezetben, adott feltételrendszerek kozott a vezet6i munka jobb megértését a kutaték szamara,
illetve a szakmai fejl6dést a vezet6k szamara.
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