CIKKEK, TANULMANYOK

’ BAKACSI GYULA
A KARIZMATIKUS ES A NEOKARIZMATIKUS

LEADERSHIP OSSZEHASONLITASA
A KARIZMATIKUS VEZETO, FARKAS FERENC EMLEKENEK AJANLOM

A karizmatikus leadership a vonatkozé szakirodalom egyik legnehezebben definidlhaté fogalma. Kézéppontjadban a ké-
vet6 vezetd iranti odaadasa, elkotelez6dése all, amely kivéltja a kovetést. A kdvetés természeténél fogva értékracionalis
(nem tranzakciés jellegti) és belsé meggy6z6désl azonosulds (nem behddolas). A Max Weber-i karizmatikus és napjaink
neokarizmatikus leadership-je kdz6tt az odaadas targya alapjan tehetlink kilénbséget: a karizmatikus leader esetében az
odaadas a vezetd személye irdnt nyilvanul meg, a neokarizmatikus leader esetében az altala képviselt és a szervezet jovo-
képének részét képezd értékek és célok irdnt. A definicids szétvalasztas kapcsan rdmutatok arra, hogy a két karizmatikus
leadership-értelmezés visszavezethetd a kovetd érettségére (motivaciojara és problémamegoldé képességeire, készsége-
ire). A tanulmény a szakirodalom-attekintésre alapozott karizmatikus/neokarizmatikus fogalmi kilénbségtétel mellett a
GLOBE-kutatas eredményeire tamaszkodva bemutatja a magyar és a nemzetkdzi minta hasonlésagait, illetve kildnbségeit
a harom karizmatikus leadership-valtozé (inspirald, jovéképpel bird, dnfeldldozo), illetve a Karizmatikus mésodlagos 6-
faktor tekintetében.i
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LA Lélek megnyilvanulasait mindenki azért kapja, hogy hasznaljon vele.”
(1Kor 12:8)

A leadership nem a hatalom-gyakorlas, hanem azon képesséqg alapjan hatarozhaté meg,
miként ndvelheté a vezetettek hatalom-érzete.

A leader legalapvetébb munk3ja az, hogy tovabbi leadereket teremtsen.”

(Mary Parker Follett, 1924)

Korintusiaknak irt 1. levélbdl vett idézet a karizma

fogalom bibliai eredetére utal. Nyelviinkbe a gorog
»Kharidzesztai” szobol keriilt at, jelentése: kedvesnek
lenni (kegyelmi ajandék). A Magyar Katolikus Lexikon a
kovetkezé meghatarozast adja a sz6 hétkoznapi értelmezé-
sére: ,,a személynek az a nagy belso, lelki ereje és hatasa,
mellyel képes masokat iranyitani, befolyasolni, fliggetle-
niil attol, hogy a befolyasolas jo vagy rossz iranyba torté-
nik-e” (Diosi — Viczian, 2001).

A karizma, karizmatikus vezetés a menedzsmentiroda-
lom egyik legnehezebben definialhato fogalma. A nehézsé-
get nemcsak az értelmezés, meghatarozas pontos fogalmi
megragadhatosaga jelenti, hanem a definiciok szerteaga-
z0saga, az azok mogott allo elméletek sokszinlisége €s a
kialakult szakmai konszenzus ebbdl fakad6 hianya is.

A neo (1)) jelz6 a kiilonbozd szodsszetételekben — neo-
gotika, neokolonializmus, neokonzervativ, neorealizmus
stb. — jellemzden arra utal, hogy egy megel6z6 értelme-
zéshez képest egy lényegileg mas tartalommal éled ujra
az adott fogalom, rendszerint a lényegesen megvaltozott
kontextusnak kdszonhetden.

A tanulmanyomban koriil jarni szandékozott probléma
(és az chhez kapcsolhato kutatasi kérdés) a kdvetkezo: a
vezetési-szervezeti kontextusban mi az az alapvet6 valto-
zas, amely a karizmatikus leadership-fogalmat lényegileg
mas tartalommal élesztette 0jja, és hogy mi ez a Iényegi-
leg mas tartalom?

Kutatasi hipotéziseim a kovetkezok:

— a karizma fogalom atértelmezddése a vezetési-szer-
vezeti kontextus paradigmatikus megvaltozasanak a
kdvetkezménye,

— a megvaltozott kontextus (paradigma) egyik meg-
hatarozo tényezdje az 6nallé problémamegoldasra
képes — egyben érett személyiséggel jellemezhetd —
szervezeti tag (munkavallald) megjelenése a szerve-
zetben,

— aneokarizmatikus leadership esetében ezért a kove-
tok Osszetettebb elvarasainak megfeleld vezetésfel-
fogas sziikséges, azaz a neokarizmatikus értelmezés
megeértéshez elengedhetetlen a kdvetdi nézépont be-
kapcsolasa.

' A tanulmany annak az angol nyelvii eldadasnak a jelentésen atdolgozott tovabbfejlesztése, amely az I. Farkas Ferenc Nemzetk6zi Tudomanyos Konfe-

rencia plenaris iilésén hangzott el.
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A kérdés megvalaszolasat és a hipotézisek igazolasat
alapvetéen elméleti sikon kisérlem meg: a szakirodalom
szintézisével, illetve iitkdztetésével igyekszem alatdmasz-
tani kovetkeztetéseimet. A tanulmany végén ugyanakkor
egy empirikus kutatds (GLOBE) eredményei tiikrében
tekintem at a neokarizmatikus leadership-értelmezést és
annak magyar megjelenését.

Vezetési-szervezeti paradigmavaltas
Hipotézisem szerint a neokarizmatikus Gjra értelme-
z¢€s a vezetési-szervezeti kontextus paradigmatikus valto-
zésaval magyarazhat6. Ertelmezésemben ilyen paradig-
mavaltas akkor kovetkezik be, amikor vagy a szervezet
kiilsé kornyezetében, vagy a szervezeti tagok jellemzdi-
ben — olykor mindkettében — 1ényeges valtozas torténik.
Ez alapjan 6t vezetési-szervezeti paradigmat kiilonbozte-
tek meg (Bakacsi, 2015)*:
1. klasszikus (munkamegosztas-szabalyozottsag) pa-
radigma,
2. emberi viszonyok (elégedettség-teljesitmény) para-
digma,
3. magatartastudomanyi dontéselméleti (elkdtelezett
6nalloé problémamegoldo) paradigma,
4. verseng6 (kiils6-belsd verseny) paradigma,
5. nyer-nyer (empowerment, halozat, ko-opeticio) para-
digma.

Olvasatomban a karizmatikus leadership a klasszikus,
a neokarizmatikus a versengd paradigmaba illeszkedd
leadership-mintazat.

A klasszikus (munkamegosztas-szabalyozottsag) pa-
radigma alapvetd vezet6i kihivasa a képzetlen és motiva-
latlan munkaerd szervezeti teljesitményre sarkallasa. Az
erre adott vezetési-szervezeti megoldas Iényege pedig az
alabbiak szerint foglalhato dssze: a (felsd) vezetd(k) fel-
adata ¢s felel6ssége a belsé erdforrasok top-down sziner-
gia menedzsmentje, a szervezeti valasz kozéppontjaban a
munkavégzés hatékonysagat biztosito, részletekbe mend
munkamegosztassal, erds centralizaltsaggal és szabalyo-
zottsaggal jellemezhetd rendszer all, a kontroll feliilrdl
vezényelt (vezetokdzpontu) magatartaskontroll, a vezetd-
felfogas (leadership) autokratikus és feladatorientalt, Her-
sey-Blanchard-i értelemben diktalo.

A versengé (kiils6-belsé verseny) paradigma alapvetd
vezet6i kihivasa ugyanakkor a kovetkezd: a bels6 komple-
mentaritasokat hatékony menedzsmenttel megoldo, kiala-
kult belsé szervezeti rendszerekre tamaszkodo szervezet
a kiilsé komplementaritasok kiaknazasara, a kiils6 kap-
csolatokban rejld szinergikus lehetéségek megragadasara
torekszik. Alapvetd vezet6i kihivas az egyes szervezetek
altal teremtett értékek szervezetkozi kapcsolati haloban
torténd ujra elosztasaban vald eredményes alkupoziciok
kialakitasa és menedzselése. Az erre adott vezetési-szerve-
zeti megoldas lényege pedig az alabbiak szerint foglalhato
Ossze: kifelé fordulo stratégiak (versenystratégiak, iparagi
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5 erd elemzés, out-sourcing), nagy lizemméretre és annak
méretgazdasagos kihasznalasara torekvo novekedési stra-
tégiak (diverzifikacio, M&A), amely egyben az értéklanc
mentén torténd érték-ujraclosztasban is erds alkupoziciot
teremt. A szegmentalt kiils6 kdrnyezetre adott valaszként
szervezeti differencialtsag és annak komplex koordinaci-
6s mechanizmusokkal torténd integracidja, komplexebb
szervezeti megoldasok (matrix). Halozatos szervezetkdzi
mintak kialakuldsa, atjarhato/eltiing szervezeti hatarok,
alapvetéen IT-alapra helyezett integralt kiils6 és belsé
kommunikacios rendszerek. Az alaptevékenységet érett,
magasrendii motivaciok altal vezérelt 6nallé probléma-
megoldasra képes munkavallalok végzik, akiket vezetdik
kiterjedt participacioval, delegalassal hatalmaznak fel. A
fels6 vezetés figyelme egyre inkabb a kiils6 kornyezet felé
fordul (kotteri értelemben vett leader szerep megjelenése).
A teljesitménykontrollt a klankontrollal kombinalé kont-
rollmix. Erdteljes, ismétlodd valtozasmenedzsment-akci-
ok (Bakacsi, 2015, p. 31-35.).

A munkavallaléi kihivasra (érett-éretlen személyiség,
feladatvégrehajtasra-problémamegoldasra valo alkalmas-
sag) tanulmanyomban még visszatérek.

Mi a karizmatikus és a neokarizmatikus
leadership kozotti kiiléonbség? -

szakirodalmi attekintés

A karizma jelentését Weber értelmezte Ujra ¢és helyezte at
ateologiabol a szociologiaba (Bass, 1999, p. 541.). Weber a
karizmatikus uralmat azon az alapon kiiloniti el gazdasa-
gi sziikségletek kielégitésére alkalmas uralomformaktol,
hogy az a magasabb rendii sziikségletekre adott vezetdi
valasz: ,,A mindennapok gazdasagi igényein tulmend
sziikségleteket viszont elvileg mindig egészen masképpen
fedezték, éspedig minél régebbi torténeti korokat vizsga-
lunk, annal inkabb azt latjuk, hogy az ilyen sziikségletek
fedezése karizmatikus alapokra épiil. Ez azt jelenti, hogy
pszichikai, fizikai, gazdasagi, etikai, vallasi vagy poli-
tikai sziikség esetén nem alkalmazasban allo hivatalos
személyek és nem is a sz6 mai értelmében vett — vagyis
szaktudasként megtanult és fizetség ellenében gyakorolt
— foglalkozas” birtokosai voltak a ,,természetes” vezetok,
hanem természetfelettinek (abban az értelemben, hogy
nem mindenki szamara elérhetéek) gondolt testi és szel-
lemi tulajdonsagok birtokaban 1évé személyek” (Weber,
1996, p. 205. — kiemelések az eredetiben, BGy).

Ez a weberi értelmezés egyértelmiivé teszi, hogy —
szemben a tradicionalis, illetve racionalis uralomformak-
kal, ahol az engedelmesség az elfoglalt pozicio autorita-
sabol eredeztethetd — a karizmatikus vezetd autoritasa
személyébdl fakad (Nye, 2010). Ez azonban felvet egy
mind elméleti, mind gyakorlati szempontbol izgalmas
kérdeést: a karizma vajon a hatalom vagy a leadership fo-
galomkorébe tartozik-e? A logikai szétvalasztas elvben
egyszerii: a vezetdi befolyasnak megfeleld viselkedés a
hatalomgyakorlas esetén az engedelmesség, a leadership

2 Ezen paradigmakat a Vezetéstudomany ez évi évfordulds tinnepi kiilonszamaban egy részletesebb tanulmanyban tekintem at.
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esetén a kdvetés formajat 6lti (nincs hatalom engedelmes-
ség és leadership-kovetés nélkiil).

Jollehet Weber a karizmat az uralomformak kozott tar-
gyalja, ,természetfeletti tulajdonsagokkal” bird személy
befolyasanak engedni inkabb tlinik kdvetésnek, mint en-
gedelmességnek. Egy ujabb idézettel szeretnék ramutat-
ni arra, hogy ez a ketté Webernél keveredik: ,,A karizma
birtokosa nekilat a ra mért feladatnak, engedelmességet
kovetel, és a kiildetésbdl adodoan azt is megkoveteli, hogy
kovessék. Az donti el sikerét, hogy kovetdkre talal-e. Ha
nem ismerik el a kiildetését azok, akiket a kiildetés cim-
zettjeinek érez, akkor semmivé foszlik a kiildetésre for-
malt igénye, és nem tarthat igényt engedelmességre és ko-
vetdkre sem. Ha viszont elismerik az igényét, akkor 6 az
uruk mindaddig, amig meg tudja Orizni ezt az elismerést
azzal, hogy kiildetése beigazolodik. De ezt a ,,jogat” hogy
6 az uruk, ekkor sem a tobbiek akaratabol vezeti le — mint-
ha mondjuk, megvalasztottak volna —, hanem pont fordit-
va: a karizmatikus képességekkel rendelkezd személyt
kételesek elismerni azok, akik a kiildetés cimzettjei” (We-
ber, 1996, p. 206. — kiemelések az eredetiben, BGy).

A szovegben mind az engedelmesség, mind a kdvetés
szavak szerepelnek — [ényegében azonos sullyal koriil irva
azt, hogy a vezet6i befolyas gyakorlasa miként valt at cse-
lekvésbe.

Weber mar itt ,,birk6zik” Barnard (1938) késobbi felis-
merésével, vagyis az autoritas (tekintély) €s a legitimacio
kozotti kapcsolat megfordulasaval: az autoritas azoktol
eredeztethetd, akiket vezetnek, és nem azoktol, akik ve-
zetnek (Bakacsi, 2011). Idézziik ezuttal Barnard indiffe-
rencia zona értelmezését:

»Minden egyénben létezik egy ,,indifferencia-zona”,
amelyen beliil az autoritas tudatos megkérddjelezése
nélkiil elfogadja az utasitasokat. Az ,indifferencia-
zona” kifejezés a kovetkezOképpen magyarazhato: Ha
az ésszerlien megvalosithatd valamennyi utasitast sorba
rendezziik aszerint, hogy az utasitas altal érintett személy
szamara azok mennyire elfogadhatoak, akkor belathato,
hogy van néhany, amely egyértelmiien elfogadhatatlan,
azaz ezeknek bizonyosan nem fog engedelmeskedni, van
egy masik csoport, amely tobbé-kevésbé kozombosek,
azaz vagy elfogadhatoak, vagy éppen csak hogy elfo-
gadhatatlanok, és a harmadik csoport minden kétséget
kizaréan elfogadhatd. Ez utobbi csoport az, amely az
nindifferencia-zoénan” beliil talalhatd. Az érintett személy
— legalabb is, ami az autoritas kérdését illeti — elfogadja
azokat az utasitasokat, amelyek ebben a zonaban vannak,
¢és szamara nagyjabol kozombos, hogy mi ez az utasitas.
Ez az utasitas beliil van azon a tartomanyon, amelyet alta-
laban eldre latott akkor, amikor a szervezettel kapcsolat-
ba Iépett” (Barnard, 1938, p. 167-169.). Az autoritas tehat
Barnard nézetei szerint akkor tekinthetd elfogadottnak,
ha az egyén (szervezeti tag) mérlegelés nélkiil a direkti-
vak szerint cselekszik.

Kovetés ez, vagy engedelmesség? Az utasitasok sze-
rinti cselekvés engedelmességet, az elfogadads kovetést
sejtet. A hatalom (uralom) mogott mindig fiiggés all,
amelyet valami olyan joszdg sziikossége, nehezen helyet-
tesithetdsége és vagy/bizonytalansaga alapoz meg, amely

joszagra az engedelmeskedd vagyik, és amit a hatalom-
gyakorl6 a kontrollja alatt tart (Bakacsi, 2015, p. 153). Az
engedelmeskedd az engedelmességgel (az arra vald haj-
landosaggal) viszonozza a vagyott j0szag megszerzését. A
leadership kovetése ezzel szemben inkabb csereaktusnak
tekinthetd (1asd Burns, 1978, p. 257-258.): a beosztott ve-
zet6i elvarasok szerinti cselekvésének jutalma a — jellem-
z6en bels6 (intrinsic) — motivacioi mogotti sziikségletek
kielégitése. A kettd kozotti 1ényeges kiilonbség, hogy a
hatalmi fliggéssel szemben a leader-follower viszonyban
a fiiggés joval inkabb kdlcsonds.

Mibdl adodik ez az ambivalens (engedelmeskedd-ko-
vetd) értelmezés? A karizma sajatos természetli fogalom,
mivel — jollehet személyiségre jellemzd vonasnak tiinik
— ténylegesen inkabb egy olyan személyes hajlamra utal,
amely masokat bizonyos valaszokra késztet: ahelyett, hogy
a vezetdk tényleges tulajdonsagaira mutatna ra, inkabb a
kovetokre gyakorolt hatasra helyezi a hangsulyt (Sy et al.,
2018, p. 58.). Ha weberi és a barnardi karizmaértelmezést
ezen a szemiivegen keresztiil nézziik, akkor

— egyfeldl kitlinik az, hogy az engedelmességkovetés
valdjaban észlelés kérdése: a beosztott inkabb kove-
tésként vagy inkabb engedelmességként €li-e meg
azt?

— a kiindulopont az elfogadas, a kiildetés elismerése
és az elfogadott zonan, illetve kiildetésen beliil az
utasitasnak megfeleld magatartas inkabb tiinik ko-
vetésnek, mint engedelmességnek,

— a hangstly a kivaltott magatartason és az annak
eredményekeént el6allo kimeneti teljesitményen (be-
teljesedett kiildetésen) van.

House (1977) mutat ra arra, hogy a kivételes dnbiza-
lom, a befolyas megszerzésére és megkovetelésére ira-
nyuld erdteljes motivacié és a sajat hiedelmek erkolcsi
kifogastalansagaban valo erds meggy6z6dés azok a ve-
zetO1 személyiségvonasok, amelyek a karizmatikus lead-
ership elézményeinek tekintheték. McClelland — Burn-
ham (1976) hatalmimotivacio-elmélete bontja ki azt a
befolyasra torekvé motivaciot, amelynek hangsilya nem
a személy, hanem az altala vezetett intézmény sikerén
van — a hatalmi motivacio ezen ,tarsas” értelmezésének
lényege a jo teljesitményre 0sztonzoé mikroklima megte-
remtése, ami éppenséggel a személyes hatalmi ambici-
ok visszafogottsagaval jar. Mudra (2001) a karizmat az
intézménnyel szervesen Osszekapcsolodo fogalomkeént,
elébbit az utobbi megvaltoztatasanak képességeként ér-
telmezi.

House et al. (1991) a McClelland-féle elméletet ¢s an-
nak kiterjesztését (LMP = Leader Motive Profile) integ-
raltak sajat modelljiikkbe: ahhoz, hogy a vezetd a kovetdk
valtozashoz elégséges kritikus tdmegét mozgositani tudja
a kovetdk és a kdzdsség vizioit megjelenitd vezetdi jovo-
kép megvalositasara, a (tarsas) hatalmi motivacio magas
szintjével kell rendelkeznie. Minthogy azonban ez a ko-
vetok egy részének ellenallasat — és kritikajat — valtja ki,
a vezetd viszonya ezekhez kdzombds, ami az affiliacios
motivacio relative alacsony mértékével jar egyiitt.
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Trice — Beyer (1986) a kovetkez6 6t tényezdben foglal-
ja Ossze a weberi (szociologikus) karizmaértelmezést: (1)
egy rendkiviili tehetségili személy, (2) egy tarsadalmi érte-
lemben valsagos, de legalabb is nehéz helyzet, (3) a valsag
gyokeres megoldasara alkalmas elképzelések halmaza,
(4) olyan kdvetok halmaza, akik a kivételes személyiséget
vonzonak talaljak és meg vannak gy6zddve arrol, hogy az
kozvetleniil kdtddik transzcendens hatalmakhoz, végiil (5)
ismétlédo sikerek hitelesitik a kiemelkedd tehetséget és
transzcendenciat. Nézetiik szerint mind ezek egyiittallasa
nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a karizma mint szociologiai
jelenség felszinre keriiljon (House, 1999, p. 563.).

Weber karizmaértelmezése uralomszociologiajaba
agyazottan bontakozik ki. Weber dilemmaéja is inkabb tar-
sadalmi, mint szervezeti (Szerb, 1991; Jenei, 2016):

— jollehet a hatékony kozigazgatasi szervezeti modellt
(biirokraciat) alkotja meg,

— a kihivas azonban, amire valaszt keres, alapvetden
tarsadalmi Iéptéki: a kapitalista gazdasagi viszony-
rendszer elvarasainak megfelel6 elfogulatlan, kisza-
mithatd, a versenyben esélyegyenléséget lehetoveé
tevo biirokracia!

A weberi biirokratikus szervezetet gazdalkodo szerve-
zetekre is adaptaltak. Erdemes azonban ennek az adap-
tacionak harom fontos jellemzdjére felhivni a figyelmet:

— mig a biirokratikus szervezet strukturalis jellemz6i
(specializacio, szabalyozottsag, aktaszeriiség — azaz
Iényegében a magatartaskontroll) Webernél az elfo-
gulatlansagot, kiszamithatosagot, elérejelezhetdsé-
get, esélyegyenléséget hivatottak biztositani, addig
ugyanez az eszkozrendszer a kor gazdasagi szerve-
zetinél (vallalatainal) a képzetlenséget, az Osszetet-
tebb 6nallé problémamegoldasara valé képtelensé-
get volt hivatott a kezelni,

— Weber kozigazgatasi szervezetének végrehajto szint-
je (a biirokratak) szakmailag képzettek (ez kivalasz-
tasuk, a szervezetbe vald belépésiik feltétele), veze-
tdjiikk ugyanakkor mas logika szerint valasztodik ki:
politikai kinevezett politikai alkalmassag alapjan. A
szint képzetlen, vezetdjiik viszont képzett és tulaj-
donosi kinevezéssel szakmai alkalmassag alapjan
valasztodik ki.

— mig a kozigazgatas fel6l kozelitve a karizma ¢és a
biirokracia tarsadalmi szintli uralmi kérdés és va-
laszthaté viszonyban all6 opciok, addig a vallalati
biirokraciara valo adaptalas soran a biirokracia szer-
vezeti struktirava, a karizma pedig leadership-pé
valtozik és egymas kiegészitéi. Ami a kozigazgatas
esetében uralomvalasztasi kérdés, az nem mas, mint
hogy a kozigazgatasi szervezetben a miikodés feletti
kontroll személyes (személyfiiggd) vagy racionalis
(poziciokhoz és nem személyekhez ko6tédod, intéz-
ményesitett) legyen-e. Utobbi (racionalis/biirokrati-
kus uralom) a politikai akarat végrehajtasanak a ga-
rancidja. Ugyanez a gazdalkodo szervezet esetében
teljesen mashogy vetddik fel: a formalis szervezeti
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poziciok hierarchidja a vezetdi problémamegoldast
hivatott a feladat-végrehajtas szintjére ,letransz-
formalni”. A karizma ugyanakkor a vezetd-beosz-
tott kapcsolatban leadership: a képzetlen végrehajto
felnéz a nagyobb tudasra, a komplexebb probléma-
megoldo képességre. Vegyiik észre, hogy mig a po-
litikai akarat szerinti kimend teljesitményt garantalo
kozigazgatasi biirokracia eredményességi kihivasra
adott valasz, a vallalati biirokracia esetében a kihi-
vas hatékonysagi oldalon jelentkezik.

A neokarizmatikus értelmezés a karizmatikussagot
ebbdl a tarsadalmi-szociologiai beagyazottsagbol egy-
értelmlien szervezeti-vezetési kontextusba helyezi at és
szervezeti tényezoként értelmezi és a vezetd személyes
tulajdonsagai (a kivalosag, a ,,nagy ember” hangsulyoza-
sa) helyett inkabb a kovetést kivalto magatartast helyezik
kozéppontba.

A neokarizmatikus — immar egyértelmiien szervezeti
kozegbe agyazott — leadership értelmezésemben két eltérd
logikaji megkdzelitésen alapszik: az egyik valtozas-ve-
zetést, a masik a magasrendt sziikségletek kielégitésé-
nek vezetdi szandékat kapcsolja a fogalomhoz. Elobbi a
kornyezeti, utébbi a munkavallaléi kihivasra adott valasz.
Elobbit House, utobbit Burns fogalmazza meg ¢és mind-
kettd visszatiikrozi azt a 70-80-as évek fordulojan kibon-
takoz6 és mindmaig jellemzd vezetési-szervezeti para-
digmavaltast, amely egyfel6l a mindinkabb dinamikussa
valo kornyezetben és a nyilt-rendszer koncepcidoban, mas-
feldl az érett, magasrendli motivacioi altal vezérelt, 6nallo
problémamegoldé munkavallaloban ragadhaté meg.

Vizsgaljuk meg ezeket részletesebben!

Weber kiildetésértelmezését tovabb fejlesztve House
(1977) mutat ra arra, hogy a karizmatikus vezetok lénye-
gében valtozasvezetok, a tarsadalmi valtozasokhoz nél-
kiilozhetetlen kockazatvallalasi hajlandosaggal, allhata-
tossaggal, elszantsaggal ¢s kitartassal. A valtozasvezetoi
szerep ugyanakkor jol értelmezhetdvé teszi a karizma ész-
lelt természetét is: a valtoztatasi szandék ellenallast valt
ki a status quo kedvezményezettjeibol, akik ennek folytan
nem fogjak karizmatikusnak észlelni 6t, inkabb negativ
szinben latjak.

Burns (1978) korszakos jelentdségii konyvében két ve-
zet6tipust kiilonboztet meg: az tizletkdto (transactional) és
az atalakito (transformational) leadert. A kettében kozds
az, hogy a leadership lényegének a cserét tekinti, a meg-
kiilonboztetés azon alapul, hogy vezetd és kovetd mit is
cserélnek ki? Burns értelmezésében:

— aleadership a k6zos-kollektiv célhoz kotédik, és ha-
tékonysaga az emberi sziikségletek és varakozasok
kielégitésére iranyuld szandékban és valtozasban
mérhetd meg, ezen beliil

— az luzletkotd leadership konkrét, vezetd és kovetd
szamara hasznos dolgok kdlcsonds cseréjét jelenti,
mig

— az atalakité leader magasrendli motivaciok kielé-
gitésére torekszik, és figyelmét a kdveto teljes sze-
mélyiségére koncentralja. Az atalakito vezetd-ko-
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vetd viszony kolcsondsen serkentd és emelkedett,
¢és gyakran valtoztatja a kdvetdt vezetdve, a vezetdt
pedig az erkdles képviseldjévé (moral agent) (Burns,
1978, p. 4.).

Burns az atalakité vezeté fogalmat osszekapcsolja a
hésiességgel, karizmatikussaggal. A moralis leadership
szerinte értékalapu ¢és egyértelmiien olyan tarsadalmi val-
tozasokhoz vezet, amelyért a vezetd felelésséget érez és
vallal. Burns leader-e erkolcsileg felemeld, és tudatosan
torekszik kovetdit leader-ekké fejleszteni (atalakito) (Avo-
lio, 2000, p. 741.).

Bennis — Nanus (1985), majd Nanus (1992) kiildetés és
a kozos(ségi) cél gondolatat elmélyitve vezetik be a ve-
zeti jovokeép (vizio) fogalmat: ,,nincs annal erdsebb haj-
toerd a szervezeti kivalosag és a hosszl tava sikeresség
elérésére, mint a jovonek egy széleskorben osztott vonzo,
érdemi és elérhetd vizidja” (Nanus, 1992, p. 3.).

Az Uzletkotd és az atalakité vezetdtipusokat Kotter
(1990) operacionalizalja vezetdi szerepekké, elébbit a
managerként, utobbit a leaderként cimkézve. Kotter a le-
ader szerepet egyben dsszekapcsolja a valtozasvezetéssel
(change-agent) is.

Conger és Kanungo (1998) szakaszmodelljikben fi-
nomitjak és kibontjak a karizmatikus vezet6k valtozasve-
zetésre képesitd tulajdonsagait és magatartasait, egyben
tovabb fejlesztve Kotter leader szerepértelmezését is (1asd
1. tablazat).

A GLOBE-kutatas a karizmatikus/értékalapu leders-
hip-et a vezetd olyan képességeként hatarozza, meg,
amelynek révén szilard meggy6zodéssel vallott értékei
révén inspiralja, motivalja kovetdit és kiemelkedd kimend
teljesitményt var el téliikk (House et al., 2004, p. 14.).

A karizmatikus és a neokarizmatikus leadership
- a kéveték nézépontjabol

Tegyiik fel a kérdést: miért kovetkezik be a neokarizma-
tikus atértelmezés a leadership-irodalomban? Nézetem

szerint ennek magyarazatat abban ragadhatjuk meg — erre
fentebb mar utaltam —, hogy a karizmatikus leadership a
klasszikus, a neokarizmatikus a versengd paradigma kor-
nyezeti, illetve munkavallaloi kihivasaira adott leader-
ship-valasz!

Argyris (1957a, 1957b, 1973) érettségkoncepcidja mu-
tat ra arra, hogy a koveték a gyermek-felnétt (éretlen-
ség-érettség) kontinuumon egyre inkabb az érettség felé
elmozdulva, egyre magasabb szintli problémamegoldo ké-
pességgel és hajlanddsaggal 1épnek be a munka vilagaba:

1) ,,Az egyének a gyermekkor passziv allapotabol a fel-
néttkor novekvo aktivitasa iranyaba mozdulnak el.

2) Az egyének a gyermekkorra jellemzé masoktol valo
fliggés allapotabol a felndttkor relativ fliggetlensége
iranyaba fejlédnek.

3) Az egyének a gyermekkorban jellemzden néhany
viselkedési mintat kovetnek, felnéttként azonban
képesek tobbféle viselkedési mintara.

4) Az egyéneket a gyermekkorban kiszamithatatlan,
véletlenszerl ¢s feliiletes érdeklédés jellemzi, fel-
néttkorra ez mélyebbé és Gsszetettebb szovedekiive
valik.

5) A gyermek id6horizontja jellemzden igen révid és
a jelent magaba foglalo, érésiikkel azonban id6ho-
rizontjuk kiterjedt és magaba foglalja a multat és a
JOVOt is.

6) Az egyének gyermekként mindenkinek alarendel-
tek, innen azonban felnéttként elmozdulnak a ma-
sokkal egyenld vagy a folérendelt poziciok felé.

7) Gyermekként az egyéneknek hianyos az éntudatuk,
felnottként ennek nemesak hogy tudataban vannak,
hanem képesek ,.énjiiket” kontroll alatt tartani”
(Argyris, 1957b, p. 3-4.).

Hackman—Lawler (1971) ramutat ennek a motivacios
hatterére: erételjes az elmozdulas a magasabb rendii (int-
rinsic) sziikségletek kielégitése felé (valtozatossag, auto-

1. tablazat A karizmatikus vezet6 tulajdonsagai és magatartadsmintai Conger — Kanungo szakaszmodellje alapjan

1. szakasz: a kdrnyezeti
kontextus €s a jelenlegi
helyzet kritikai értékelése

2. szakasz: szervezeti célok
megfogalmazasa és
artikulacidja

3. szakasz: a megvaldsitas
modjanak és eszkdzének
szemléltetése

Az adott szakaszra jellemz6
karizmatikus
vezetdi tulajdonsagok,
illetve magatartasok

A status quo hianyossagai
felismerésének képessége

A jelenlegitdl lényegesen
eltéré eszményitett jovokép
megfogalmazasa

Eredeti, szokatlan, Gjszerti,
tarsadalmi szabalyoktol
eltérd

Erds késztetés a status quo
megvaltoztatasara

Szerethetd, azonosulasra és
kovetésre érdemes kozosen
értelmezett tavlatok
megfogalmazasa

Szavahihet6 hitelesség,
személyes kockazatokat és
aldozatot is vallalo
szenvedélyes képviselet

A kovetok hajlamainak,
képességeinek,
sziikségleteinek és
elégedettségének
pontos felmérése

A jovobeli célok erdteljes és
inspiral6 artikulacidja

Szakértelem a fennall6 rend
meghaladasara alkalmas
nem szokvanyos eszk6zok
alkalmazasaban

Forras: sajat szerkesztés (Conger - Kanungo, 1998, p. 48-57.) alapjan
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némia, munkaval valé azonosulas, a teljesitményrél valod
visszajelzés). Argyris egy illeszkedési kérdést is tisztaz: a
formalis szervezetek néhany strukturalis jellemzdje nincs
Osszhangban az érett személyiség elvarasaival (Argyris,
1957b, p. 20.). Hersey et al. (1996) ugyanakkor szituativ lea-
dership-elméletiikben a formalis szervezeti jellemzdk he-
lyett a feladat/kapcsolatorientalt értelmezési keretben vett
leadership és az értettség illeszkedését vizsgaljak, egyben
operacionalizaljak is az argyrisi érettséget, melyet egy-
ben modelljiik fiiggetlen valtozéjanak is tekintenek. Her-
sey et al. (1996) vezet6i nézépontbodl kialakitott érettség
(readiness) fogalma két elembdl épitkezik: a probléma-
megoldasra valo képesség (skill) és az arra valo hajlando-
sag (will). Modelljiik igen er6s iizenete, hogy a képesség-
hiany esetén a vezetdi feladatorientaltsag elkeriilhetetlen.
Témank szempontjabol ezt ugy fogalmazhatjuk meg, hogy
az alacsonyabb érettséggel jellemezhetd (hianyos képes-
ségli) munkavallalora probléma nem bizhato, neki csak
feladatot Iehet adni a végrehajtasra vonatkozo egyértelmi
instrukciokkal egyiitt. Ez Iényegében magatartaskontroll.
Masfeldl viszont az érett (kész és képes) személyiségek
vezetésében a feladatorientalt vezetési elemek eltiinnek
— a beosztotté a problémamegoldas feleléssége. Ez eset-
ben a vezeté-beosztott kapcsolatban a poziciobol fakado
hatalmi eszk6zok helyét fokozatosan a vezetd személyes
hatalmi forrasai — a French-Raven-i (1959) értelemben
vett szakértdi, illetve referens hatalom (azaz a karizma)
—veszik at. Ez viszont eredmény- és/vagy klankontroll al-
kalmazasat vonja maga utan.

A munkavallaloi érettséghez igazodoé leadership-mo-
dell érvényességét és erejét alatamaszto tény, hogy a szer-
vezet- és vezetdfejlesztés egyik legelterjedtebben alkal-
mazott modelljévé valt (Robbins, 1998).

Vessiik 0ssze a karizmatikus, illetve neokarizmatikus
leadership-et az érettségelmélet nézopontjabol — ez azért
is lehet igéretes megkdzelités, mert a kornyezeti dinami-
ka és komplexitas mellett a beosztotti érettség a vezetési-
szervezeti paradigma egyik fiiggetlen valtozoja. Egyben
nézdpontot is valtunk: a karizmatikus és a neokarizmati-
kus leadership kozotti kiilonbségtételt a kovetd perspekti-
vajabol gondoljuk végig.

A weberi (klasszikus) karizmatikus vezetd kovetdje
inkabb az argyrisi kontinuum éretlen, mig a neokarizma-
tikus vezetd¢ inkabb az érett végpontjahoz van kozelebb.

A klasszikus karizmatikus vezetd kovetdje még nem
6nalld problémamegoldd (komplexebb problémak tekin-
tetében legalabbis biztosan nem), a neokarizmatikusé vi-
szont mar az.

A klasszikus karizmatikus vezeté dominansan ma-
gatartas (biirokratikus) kontrollt, mig a neokarizmatikus
teljesitmény- (piaci) vagy klankontrollt gyakorol. EI6bbi
egyenes kovetkezménye az 6nalléo problémamegoldd ké-
pesség hianyanak. Utobbi esetében a kdvetdi probléma-
megoldo képesség mar jelen van, igy:

— elismertség motivacios szint esetén a kimend telje-
sitmény folotti alku €és a ténylegesen teljesitmény
alapjan torténd visszacsatolas,

— Onmegvalositas motivacio esetén a dontések alapvetd
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kognitiv (hiedelem természetii), illetve preferencialis
(érték) premisszaiban valo elézetes megallapodas
a kontrollgyakorlas modja.

A klankontroll alkalmazasat Schein (1992, p. 229.) a
kovetkezoképpen irja le: ,,A legegyszeriibb magyarazat
arra, hogy a vezeték hogyan értetik meg iizeneteiket,
nem mas, mint a karizmajukon keresztiil — e rejtélyes
tulajdonsagon beliil az egyik legfontosabb elem a leader
azon képessége, hogy elevenen, ugyanakkor tiszta egyér-
telmiiséggel képes a lényeges eléfeltevéseket és értékeket
kommunikalni. A karizmatikus jovoképnek, mint az eze-
ket bedgyaz6 mechanizmusnak a legfébb problémaja az,
hogy kevés vezetd képes erre és hatasat ezzel egyiitt nehéz
elore jelezni”.

Mi az, ami a kétféle karizmatikus leadership-et még-
is kdzos nevezore hozza? Podolny et al. (2000) mutatnak
ra a karizmatikus leadership egy lényeges aspektusara: a
jelentésadasra. ,,A karizmatikus leadership mint jelenség,
majdhogynem definicioszeriien foglalja magaba azt, hogy
a kovetok cselekedeteiket 0sszekapcsolva szeretnék latni
¢letiik nagyra értékelt szempontjaival” (ibid, p. 70.). A ko-
vetd szervezeti valosaga egy tarsas konstrukcio folyama-
taban jon létre, az altala kialakitott értelmezés a szervezet
tagjai altal kozosen kialakitott jelentésadastol nem fligget-
lenithetd: azt egymastol tanuljak, nem (feltétleniil) maguk
konstrualjak — ebben a vezetdnek kitiintetett szerepe van
(Gioia, 1986; Isabella, 1990).

Masnak itélem azonban a karizmatikus, illetve a neo-
karizmatikus leader altal kdzvetitett jelentésadast, a kdve-
t6i értelmezéshez valo vezetdi hozzajarulast.

A karizmatikus vezetd kdvetdje — aki még nem 6nalld
problémamegold6 — a sajat problémaészlelését meghala-
do, annal joval komplexebb problémaértelmezést varja
a vezetdtol és egyben ezt is értékeli benne! A sajatjanal
joval Osszetettebb, ugyanakkor az onértelmezéséhez ¢és
onbecsiiléséhez igen fontos hozzajarulast jelentd vezetoi
értelmezés folyomanya ugyanakkor az, hogy a koveto:

— a vezetdjét onmaga folé emeli, és személye irant el-

kotelezodik,

— akovetd odaadodan felnéz vezetdjére, problémaészle-
1és és -megoldo képességét magaét messze meghala-
donak tekinti,

— kész kovetni, amely mind a karizmatikus vezetd cél-
jai, mind a célok megvalositasi modjanak az elfoga-
dasaban nyilvanul meg,

(ennek folytan nem feliilrdl kikényszeritett), hanem
a személyének tulajdonitott (azaz Barnard értelme-
zésével 0sszhangban alulrol tételezett),

— vegyiik észre, hogy igy nyer értelmet a fentebb tar-
gyalt kovetés-engedelmesség dilemma: a vezetd sze-
mélyével és ezaltal céljaival valé azonosulas kove-
tésként értelmezhetd, az Snmaga folé vald emelésbol
kovetkez6 onként vallalt alarendeltség mégis egyfaj-
ta hierarchikus viszonyt eredményez, ami — tekin-
tettel arra, hogy a vezetd személye iranti odaadas

feltétlen — kvazi-hatalmi relacio.
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Mias a helyzet a neokarizmatikus vezeté kovetéjével. O
mar — 1évén kész és képes 6nalld problémamegoldd — nem
a probléma értelmezését és megoldasat, mint jelentésadast

varja vezet0jétol, hanem

kotelezodik el,

képviselt célok, illetve értékek és hiedelmek irant

— ha a vezetd altal képviselt célok és kulttra hiteles a

a) olyan dnmagan tulmutato kihivo és vonzoé célok meg-
fogalmazasat, amelyek a kompetenciak teljes korti
mozgositasat igénylik, mi tobb azok tovabbfejlesz-
tésére is lehetdséget kinalnak — vegyiik észre, hogy
ezek az onmegvalositd motivacio szerves részei,

b) olyan kognitiv (hiedelem természetii) és preferencia-
lis (érték jellegli) keretek megteremtését, amelyeknek
—mint dontési premisszaknak — a kovetd altali elfoga-
dasa kijeloli az autonom cselekvés mozgasterét.

Ennek a jelentésadasnak ugyanakkor mas a folyomanya:

— avezeté-kovetd viszony sokkal inkabb mellérendelt
— 1évén kettejiik fiiggése kdlcsonds,

— akdvetést nem a jobb problémaészlelés és -megoldas
képessége, hanem éppenséggel a beosztotti problé-
mamegoldasnak teret engedd vezetésfelfogas és az
interperszonalis viszonyokat kezelni képes kompe-
tenciak (EQ) megléte valtja ki,

— jollehet a vezet6i befolyas személyhez kotott, a ko-
vetd mégsem a vezetd személye, hanem az altala

kovetd szamara, a leader-kévetd viszony kolesono-

sen elényds, ¢és a kdvetében kialakulhat a nyer-nyer

jatékhoz valo feltétlen ragaszkodas, elkételezodés,

amelyért személyes aldozatot is vallal,

ezt tekinthetjiik az indifferencia zéna egy teljesen

mas szintll Gjraértelmezésének is: a szamara elfo-

gadhatonak tekintett direktivakat kész kovetni. A di-

rektivak értelmezéséhez két kiegészitd megjegyzés

kivankozik — mindkettd érdemi kiilonbség a klasszi-

kus karizmatikus leadership-hez képest:

® a ncoklasszikus karizmatikus vezeté kovetdje
szamara a direktivak a célrol és a célelérést tere-
16 dontési premisszakrol szolnak és nem a nem a
célelérés modjarol (magatartasrol),

® a célok és a dontési premisszak kibernetikai ér-
telemben vezérlés jellegiiek: nincs korrekcios
jellegii (szabalyozod) visszacsatolas. Ha van visz-
szacsatolas, az kéthurkos jellegii: nem a kovet-
kezményeket kompenzaljak, hanem magat a célt,
illetve a dontési premisszakat (értékeket, hiedel-
meket) valtoztatjak meg!

2. tablazat A karizmatikus és neokarizmatikus leadership dsszehasonlitdsa — szempontok és jellemzdk

Osszehasonlitasi szempontok

Karizmatikus

Neokarizmatikus

tarsadalmi szint

tarsadalmi-szociologiai

szervezeti tényezd

Koncepcionalis jelenség
fokusz . ., vezetdi tulajdonsagok, e e e, .
elméleti hangsuly Kivalosig a kovetést kivalté magatartas
. inkabb hatalom . S
hatalom-leadership (engedelmesség) inkabb leadership (kovetés)
érintettek szamara fontos KSlesénss &s emelkedett
- o s oy joszagok kolcsonds cseréje . f s
) burnsi uzletkotd-atalakitod J g e gge ., .,J serkentés (atalakito, moral
Vezet6i (lizletkoto, zErodsszegl jatsz- .
szerepértelmezés ma) agent, nyer/nyer jatszma)

kotteri manager-leader
szerepek

inkabb manager

inkabb leader (valtozasvezetd)

vezetdtdl elvart intelligencia

problémamegoldé intelligencia

aQ)

érzelmi intelligencia (EQ)

elkotelezodés, odaadas

vezetd személye irant

vezetd altal képviselt értékek és
célok irant

fliggés egyoldalu kolesonos
e n ezetdi kontroll magatartas teljesitmény vagy klan
Vezeté-kovetd - v Z — & L y - &Y
viszony kibernetikai visszacsatolas szabalyozas vezérlés
vonzd és Onkiteljesitésre
.. . komplexebb probléma észlelés alkalmas cél és az autonom
leaderi jelentésadas o . . (e s 11k
és értelmezés cselekvés mozgasterét kijelold
hiedelem- és értékkeretek
Kovetdi érettség (Argyris) inkabb éretlen inkabb érett
e glargy (feladat végrehajto) (6nallé problémamegoldo)
Kovet6 jellemz6i

Kielégitett kdvetoi
sziikségletszint (motivacio)

extrinsic motivaciok (kiilsd)

intrinsic motivaciok (belsd)

Forras: sajat szerkesztés
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A karizmatikus és a neokarizmatikus leadership-értel-
mezések Osszehasonlitasanak legfontosabb szempontjait
¢s jellemzdit a 2. tablazatban foglalom dssze.

A neokarizmatikus leadership -

tények a Globe-kutatas alapjan

A GLOBE-kutatas vezetési stilust vizsgalo része azokat
az elvart tulajdonsagokat, elvart magatartasi mintakat tar-
ja fel, amelyek egy sikeres vezet6vel szemben megfogal-
mazodnak. A kutatas tehat nem az észlelt (leird), hanem
a kivanatos, elvart (normativ) vezetdképre vilagit ra. Ez
témank szempontjabol azért izgalmas, mert ezek a norma-
tiv varakozasok éppen a beosztotti nézdpontu elvarasokra
mutatnak ra.

A GLOBE-kutatas karizmatikus/értékalapu leader-
a neokarizmatikus értelmezési keretbe illesztheté — nem
véletleniil, hiszen a kutatas egyértelmiien az ezredfordu-
l6ra id6szakara jellemz6 szervezeti-vezetési paradigmaba
illeszkedik:

,»Ez a széles értelemben vett leadership-valtozo a veze-
t6 a szilard értékmeggy6zddésen alapuld inspirald, moti-
valo, masoktol magas teljesitményszintet elvaro képessé-
gét tikrozi” (House et al., 2004, p. 14.).

A GLOBE leadership megkdzelitése az implicit lead-
ership-elméletek (ILT) logikajat koveti. Eszerint a lead-
ership-pel kapcsolatos elvaras észlelési kérdés, mégpedig
a kovetd nézopontjabol: mindenkinek vannak a vezet6ktol
elvart tulajdonsagokkal és viselkedésekkel kapcsolatos hi-
edelmei, meggydzddései, elofeltevései. A vezetdt a kove-
toktol, a sikeres vezet6t a sikertelentél megkiilonboztetd
ezen karakterisztikak alkotjak a személyes implicit lead-
ership-elméletiinket (Lord-Maher, 1991). Ha ezeket tarsa-
dalmi szintre aggregaljuk, akkor tarsadalmi szinti implicit
leadership elméletet (CILT — Culturally endorsed implicit
leadership theory) kapunk (House et al., 2004, p. 16-17.).

Az implicit leadership-elmélet tehat nem tekinti adott-
nak a sikeres leadership-pel kapcsolatos elvarasokat, ha-
nem azt a kovetdk altal megfogalmazott hiedelmekbdl,
meggy6zodésekbdl és eldfeltevésekbdl épiti fel — ez az,
aminek a vezet6jiik meg kell, hogy feleljen, ha tényleges
kovetést var toliik.

A GLOBE-kérd6iv nagyszamu (112) vezet6i tulajdon-
sag, illetve viselkedés 1-7-es skalan valo értékelését kérte
a kitoltoktdl aszerint, hogy mennyire tartjak azokat kiva-
natosnak a vezetdi sikeresség szempontjabol. Az ezekbdl
kirajzolodd tarsadalmi szintli elvarasmintazatot (CILT-
et) faktoranalizissel allitottak eld. A 62 részt vevd orszag
tobb mint 17 ezer kozépvezetdjének kérddives valaszaira
alapozott faktoranalizis 21 elsédleges globalis leadership-
valtozot aggregalt. Egy masodik faktoranalizis ezeket a
valtozokat hat féfaktorba (masodlagos faktorba) tomori-
tette (Den Hartog et al.,1999). A féfaktorokat és az azo-
kat alkoto elsddleges leadership-valtozokkal a 3. tablazat
mutatja be.
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3. tdbldzat A GLOBE 6 masodlagos leadership-faktora és
azok elsédleges dsszetevdi

1. Karizmatikus
* Inspiral6 karizmatikus

2. Csoportorientalt
* Egyiittmtikodo

* Jovoképpel bird csoportorientaltsag
karizmatikus * Csoport integrator

+ Onfelaldozo » Diplomatikus
karizmatikus * Rosszindulat

* Adminisztrativ
kompetencia

* Integritashitelesség

» Dontésképesség

* Teljesitményorientacio

3. Enkozponti
(Narcisztikus)

« Enkézpontiisag

* Statustudatossag

» Konfliktusteremtd

+ Onigazol6

* Proceduralis-
biirokratikus

5. Humanorientalt

* Visszafogottsag

* Humanorientacio

4. Részvételi
 Autokratikus

* Részvételtol elzarkozo
* Delegalo

6. Autonéom
e Autonom

Forras: Den Hartog et al. (1999)

A GLOBE izgalmas kutatasi kérdése volt az, hogy va-
jon vannak-e a kivald vezetoktdl univerzalisan elvart, kul-
taraktol fiiggetlen leadership-valtozok? Univerzalisnak a
kutatok azokat a valtozokat tekintik, amelyek az alabbi
kritériumoknak felelnek meg (House et al., 2004, p. 677.):

a) az adott valtozd egyes tarsadalmak 1-7-es skalan
meért atlagainak 95%-a (egyszeriibben: harom kiveé-
telével) 5 folotti értéket mutat,

b) a 62 vizsgalt tarsadalom féatlaga (vilagatlag) 6 folot-
ti értek.

A 4. tablazat mutatja be a GLOBE-kutatas karizmati-
kus leadership adatait:
— akarizmatikus/értékalapu fofaktort,
— annak mind a hat komponensvaltozojat,
— kulturalis klaszterenkénti (Gupta et al., 2002) cso-
portositasban, feltiintetve a klaszteratlagokat is.

A tablazat elsé szembeotld ténye az, hogy a kompo-
zit karizmatikus/értékalapu féfaktor éppen csak nem felel
meg az univerzalis kdvetelménynek: jollehet csak 3 orszag
(Franciaorszag, Katar és Marokko) atlagértéke 5 alatti,
a vilagatlag ,.csak” 5,91 (6-nal kevesebb). Lényegében
azonban mondhatjuk azt, hogy a neokarizmatikussag egy
olyan implicit elvaras a kovetok részérdl, amely mara — a
XX-XXI. szazad forduldjan — a vilag minden vezetgjétol
igen erdteljesen elvart leadership-kompetencia.

Ha a féfaktor hat valtozo alkotoelemét tekintjiik, akkor
megallapithato, hogy elsddleges koziilik négy karizmati-
kus komponensvaltoz6 egyértelmiien univerzalis:
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— nemcsak igazolhato Yukl (2002) tétele, amely a jo-
voképpel birot és az inspiralot a karizmatikus lead- Katar 5 alatti értékével (4,51).
ership kritikus tényezdinek tekinti, de ezek egyben Ezek az értékek ugyancsak alatamasztjak azt, hogy a
univerzalisan elvartak is (rendre: 6,02 és 6,07 vilag- | neokarizmatikus leadership magatol értet6do elvaras a vi-
atlagértékek, és minden orszag valtozoértéke 5 fo- lag valamennyi orszagaban.
16tt van!), Az onfelaldozo karizmatikus és a déntésképes kompo-
— a hitelesség foatlaga is 6,08, az orszagok koziil csak nensvaltozok ugyanakkor nem teljesitik az univerzalitas
Katar 5 alatti (4,83), kovetelményét.

— a teljesitményorientacio foatlaga 6,19, ugyancsak

3. tdbladzat A GLOBE karizmatikus /értékalapu valtozéjanak orszagonkénti értékei

matikus rizmatikus  karizmatikus képesség orientacid kgt
Anglia 6,21 6,39 4,90 6,12 6,00 6,38 6,01
Ausztralia 6,24 6,40 5,14 6,36 6,02 6,35 6,09
Dél-Afrika (fehér) 6,15 6,33 5,01 6,35 6,07 6,01 5,99
frorszag 6,33 6,33 5,11 6,19 6,14 6,38 6,08
Kanada (angol) 6,36 6,47 5,11 6,51 6,03 6,43 6,15
Uj-Zéland 6,23 6,50 4,88 5,49 5,69 6,31 5,87
USA 6,28 6,35 5,16 6,51 5,96 6,46 6,12
Angol klaszter 6,26 6,40 5,04 6,22 5,99 6,33 6,04
Ausztria 6,13 6,34 5,03 6,46 5,96 6,23 6,02
Svéjc (németajkil) 6,12 6,25 4,88 6,36 5,86 6,08 5,93
Hollandia 6,30 6,38 4,79 6,52 5,87 5,95 5,98
Németorszag (K) 5,86 6,10 5,08 6,11 5,81 6,33 5,87
Németorszag (Ny) 5,99 6,15 4,87 6,12 5,78 6,11 5,84
German 6,08 6,25 4,93 6,31 5,85 6,14 5,93
Finnorszag 6,29 6,42 422 6,52 5,97 6,04 5,94
Svédorszag 6,05 6,31 4,81 6,29 5,59 5,96 5,84
Dénia 6,20 6,26 5,05 6,38 6,08 6,05 6,00
Eszak-Eurépa 6,18 6,33 4,69 6,40 5,88 6,02 5,93
Franciaorszag 5,06 5,22 3,98 5,14 5,06 5,10 493
Izrael 6,45 6,40 5,52 6,47 6,24 6,34 6,23
Olaszorszag 6,24 6,14 5,20 6,06 6,09 6,18 5,98
Portugalia 6,11 6,27 4,33 6,21 5,31 6,18 5,75
Spanyolorszag 5,91 6,34 4,80 6,11 5,95 6,25 5,90
Svajc (franciaajku) 6,10 6,31 5,27 6,11 5,79 5,82 5,90
Latin-Europa 5,98 6,11 4,85 6,02 5,74 5,98 5,78
Albania 5,97 5,84 5,12 5,94 6,20 5,74 5,79
Gorogorszag 6,19 6,25 5,42 6,27 6,18 5,82 6,01
Gruzia 5,82 5,48 4,91 5,79 6,00 5,94 5,65
Kazahsztan 5,88 5,46 4,50 5,65 5,76 5,97 5,54
Lengyelorszag 6,03 5,87 4,61 5,58 6,00 5,87 5,67
Magyarorszag 6,27 5,93 4,83 6,22 6,05 6,15 5,91
Oroszorszag 6,07 5,93 4,28 5,72 5,95 5,92 5,66
Szlovénia 6,00 5,74 4,77 6,08 5,79 5,76 5,69
Kelet-Europa 6,03 5,81 4,81 5,91 5,99 5,90 5,74
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Argentina 6,15 6,32 4.87 6,15 6,13 6,20 5,98
Bolivia 6,20 6,28 4,94 6,29 6,27 6,04 6,01
Brazilia 6,15 6,35 4,84 6,62 5,70 6,36 6,00
Costa Rica 6,06 6,10 5,67 6,18 5,66 6,15 5,95
Ecuador 6,50 6,63 5,99 6,79 6,29 6,64 6,46
El Salvador 6,21 6,25 5,81 6,29 5,78 6,22 6,08
Guatemala 6,06 6,25 5,71 6,24 5,77 6,09 6,00
Kolumbia 6,36 6,34 521 6,43 5,52 6,39 6,04
Mexico 5,78 5,91 4,80 5,77 5,54 6,14 5,66
Venezuela 5,74 5,81 5,56 5,89 5,40 6,05 5,72
Latin-Amerika 6,12 6,22 5,34 6,26 5,81 6,23 5,99
Dél-Korea 5,76 5,74 5,30 5,62 5,63 5,18 5,53
Hong Kong 5,76 5,85 5,13 5,73 5,76 5,82 5,66
Japan 5,63 5,74 4,57 5,55 5,70 573 5,49
Kina 5,85 592 4,70 5,98 5,29 5,64 5,56
Szingapur 6,17 6,09 5,39 6,15 5,85 6,11 5,95
Tajvan 5,66 5,74 4,98 5,89 5,60 5,67 5,58
i‘z’;‘iﬂ”‘an“s 5,80 5,84 5,01 5,82 5,64 5,69 5,63
India 6,02 5,93 5,45 5,99 5,83 5,96 5,85
Indonézia 6,23 6,29 5,54 6,34 6,19 6,36 6,15
Fiilop-szigetek 6,46 6,51 5,55 6,58 6,37 6,56 6,33
Maldjzia 6,01 6,10 5,18 6,03 5,93 6,11 5,89
Thaifold 6,09 5,77 4,96 6,03 5,87 5,98 5,78
Iran 6,35 6,02 5,04 5,83 534 6,21 5,81
Dél-Azsia 6,20 6,10 5,29 6,13 5,92 6,20 5,97
Katar 4,62 5,04 4,52 4,83 3,62 4,51 4,51
Marokké 4,84 5,09 4,10 5,03 4,70 5,10 481
Térokorszag 6,25 6,08 5,03 6,16 6,29 5,91 5,95
Egyiptom 5,52 5,50 5,11 6,05 5,60 5,79 5,57
Kuwait 6,22 6,16 5,16 6,19 5,58 6,08 5,90
Arab klaszter 5,49 5,57 478 5,65 5,16 5,48 5,35
Namibia 6,16 6,26 479 6,35 6,16 6,16 5,99
Zambia 6,10 6,25 491 6,10 6,02 6,10 5,92
Zimbabwe 6,27 6,46 531 6,14 6,29 6,16 6,11
Nigéria 5,89 5,98 4,92 6,07 5,75 6,00 5,76
g:ll(ﬁeg“ka 5,39 5,56 433 5,36 4,83 5,47 5,16
Fekete-Afrika 5,96 6,10 4,85 6,00 5,81 5,98 5,79
Cseh Koztarsasig 5,91 6,03 5,72 6,41 5,37 6,19 5,91

Vilagatlag

Forras: sajat szerkesztés House et al. (2004, p. 680.,713-714.) és a GLOBE-kutatécsoport belsé munkatéblai alapjan
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Tanulsagos a kulturalis klaszterek kozotti dsszeha-
sonlitas is. A kutatasi eredmények arra utalnak, hogy
Hummel (1973) érvelése, tudniillik hogy a konfucianus
tarsadalmakra a karizmatikus leadership nem értelmezhe-
td, bizonyos arnyalassal alatimaszthatd — talan abban az
ovatosabb ujra-fogalmazasban, hogy ez az elvaras ebben a
kultiraban mérsékeltebb. Amivel a GLOBE-eredmények
alapjan kiegészithetjiik: a latin-europai, a kelet-eurdpai €s
a fekete-afrikai klaszterekben is mérsékeltebb az elvart
karizmatikussag, az arab kultaraban pedig még ennél is
(szignifikansan) alacsonyabb (House et al., 2004, p. 682.).

A kelet-europai klaszteren beliil izgalmas végig ele-
mezni a magyar adatsort. A féfaktor 5,91-es értéke egyér-
telmien a klaszteratlag folott van és a vilagatlaggal azo-
nos értéki!

Ami a komponensvaltozokat (elsddleges faktorokat)
illeti:

— a vonzo jovoképet kinald vezetd elvarasa mind a
klaszter-, mind a vilagatlagot meghaladoé (6,27),

— azinspiralo a vilagatlag és a klaszteratlag kozotti at-
lagértéket mutat (5,93),

— avezet6tdl vart onfelaldozas belesimul a klaszterat-
lagba, am alatta marad a vilagatlagnak (4,83),

— a hitelesség mind a vilag, mind a klaszter atlagait
meghaladoan fontos elvards a magyar kultiraban
6.22),

— hasonldéan mindkét referenciaatlagnal fontosabb a
dontésképesség (6,05), és végiil

— a teljesitményorientaltsag a vilagatlaghoz kozeli, a
klaszter megfeleld értékét messze meghalado elva-
ras (6,15).

A magyar adatsorrdl azt érdemes kiemelni, hogy a
Kelet-Europa kultarajat jellemzd elvarasokhoz képest
a magyar vezetok a karizmatikus leadership-et minden
elemében fontosabb elvarasként fogalmazzak meg sajat
vezet6ik felé, és ezzel — az egyes valtozo értékek kismér-
tekl szorodasaval egyiitt — belesimulnak a vilagatlagba.

Osszegzés

A feldolgozott szakirodalom alapjan alatamasztottnak
tekintem, hogy a karizmafogalom atértelmezdédése a ve-
zetési-szervezeti kontextus paradigmatikus megvaltoza-
sanak a kovetkezménye (1. hipotézis). Az atértelmezddés
tobbreétii:

— avezetdi karizma fogalmat tarsadalmi kontextusbol
szervezetibe emelte at,

— uralom-szociologiai fogalombol
lomma valt,

— az eredendden klasszikus paradigma kulcsfogalma-
bol (karizmatikus) a versengd paradigma kulcsfo-
galmava valt (neokarizmatikus) — a kettd mas-mas
vezetési-szervezeti paradigmaban értelmezheto,

— kiterjedt nemzetkozi leadership-kutatas (GLOBE) is
alatamasztja, hogy napjainkra a neokarizmatikus le-
adership univerzalisan teret nyert (hazai kontextus-
ban is tetten érhetd ennek elvarasa).

leadership-foga-
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A feldolgozott szakirodalom alapjan alatdmasztottnak
tekintem, hogy napjaink vezetési-szervezeti paradigmaja-
nak egyik meghatarozo tényezdje az 6nallo problémameg-
oldasra képes — egyben érett személyiséggel jellemezhetd
— szervezeti tag (munkavallalo) megjelenése a szervezet-
ben. A vezetd az alaptevékenységi feladatorientaltsagot
teljes egészében elengedve a kdvetdket hatalmazza fel a
problémamegoldassal, a magatartaskontrollt pedig ered-
mény- és/vagy klankontrollal valthatja fel.

Ahogy az argyrisi éretlen-érett skalan egyének ¢és tar-
sadalmak elmozdulnak a kész és képes (érett) polus felé,
a szervezeti univerzumban a munkavallalok vezetdikkel
szembeni elvarasaiban ugy valtja fel a klasszikus kariz-
matikust a neokarizmatikus leadership. Ahogy a szerve-
zeti tagok maguk valnak ,,0njar6” problémamegoldokka,
a tevékenységiiknek értelmet ado varakozasaik hangsulya
ugy tevédik at a vonzo jovoképre, az onmegvaldsitas lehe-
toségét felkinald inspirald és hiteles vezet6i viselkedésre,
a magas szintll teljesitményre, a képességek mozgositasat,
egyben fejlesztését igényld alkotas lehetdségére. Minél
érettebbek vagyunk, illetve minél fejlettebb tarsadalom-
ban éliink, annal inkabb érvényes ez az Osszefiiggés. A
neokarizmatikus leadership esetében a kovetok — mara
univerzalisnak tekinthetd — Osszetettebb elvarasai (inspi-
racid, jelentésadas, értékkozvetités, hitelesség, jovokép)
jelentésen meghatarozzak a neokarizmatikus leadership
kiemelkedését.
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