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A témavalasztas indoklasa, kutatasi célok

Multinacionalis ¢és hazai vallalatoknal folytatott szervezetfejlesztési munkam és
parhuzamosan végzett doktori tanulmanyaim soran szakmai érdeklédésem egyre
inkdbb a felhatalmazis és a kultira kapcsolatanak vizsgélatara iranyult. Nemzetk6zi
csapatokkal  dolgozva egyre jobban  foglalkoztatott a  munkavallaloi
felhatalmazottsag-érzetet befolyasold szervezeti és kulturdlis tényezOk vizsgalata, a
nemzeti kultura értékeinek hatasa a vezetoi stilusra, mukodésre, bizalomadasra.
Témavalasztasomban jelentds szerepet jatszott a munkavallaloi felhatalmazas és a
kulturalis kiilonbségek feltarasanak aktualitdsa is. Napjaink vilaggazdasagi trendjei, a
globalizaci6 folyamata, a kiilfoldi piacokon valo aktiv jelenlét kovetkeztében egyre
nagyobb igény mutatkozik a kultirak kozotti kiilonbségek szervezeti viselkedésre
gyakorolt hatdsanak vizsgalatara. A multinaciondlis vallalatok sikerét nagymértékben
befolyasolja, hogy mennyire ismerik fel a nemzeti, helyi sajdtossagokat, mennyire
tudnak ezekhez sikeresen alkalmazkodni. A felhatalmazas kulturalis kontextusanak
vizsgélatdval szdndékom a kulturdlis kiilonbségek ¢és a beldliik fakadéo implikaciok
tudatos szintre hozasa. A felhatalmazas kulturdlis mintazottsaganak bizonyitasa
hozzajarulhat a kiilonb6z6 kultarakbol érkez6 emberek hatékony vezetéséhez, egy
kulturalisan érzékeny vezeti nemzedék kineveléséhez.

Az elmult évtizedekben a munkahelyi felhatalmazas igényét a versenyeldony minden
lehetséges forrasanak kiaknazasa keltette életre a gazdasagi szervezetek szdmara. A
felgyorsult és kiélezett verseny kovetkeztében Iétsziikségletté valt a hierarchia szintek
szamanak csOkkentése, a dontési utak leroviditése ¢és ezzel a vallalatok
reakcididejének javitdsa. Az lzleti eredményesség és hatékony miikodés érdekében
napjainkban is egyre €lesebben jelenik meg a szervezetekben a multifunkcionalis
csapatmunka, valamint annak az igénye, hogy a felsdvezetés ne operativ dontésekkel,
hanem stratégiai kérdésekkel €s a munkatirsak fejlesztésével foglakozhasson. A
bevonds hatdsara a vallalat dolgozoi jobban azonosulni tudnak a vallalat céljaival,
erOteliesebben latjak sajat erOfeszitéseik megjelenését a csapatuk, osztalyuk,

szervezeti egységilkk eredményeiben. A felhatalmazds kovetkeztében a kollégak



motivaltabba valnak, 0j készségeket, képességeket, kompetencidkat sajatitanak el, n6

az onbizalmuk és munkaelégedettségiik.

A felhatalmazas megvalosulasanak kiilonb6zé modjait €s szintjeit figyelhetjiik meg
egyes szervezetekben. A javaslat szintli bevonds minimalis elmozdulast jelent a
hagyomanyos kontroll modelltdl. Lényege, hogy a munkavallalok formalis
csatorndkon keresztiil javaslatokat tehetnek, melynek megvaldsitasarol a felsdvezetés
dont. A felhatalmazidsnak ennél magasabb szintie valosul meg azokban a
szervezetekben, ahol a munkavallalok jelent6s szabadsagot és dontési jogokat kapnak
azt illetden, hogy hogyan végezzék a munkdjukat, bevonjdk Oket sajait munkajuk
megtervezeésébe és az Oket érintd dontések meghozatalaba. Még magasabb szinten a
felhatalmazas mar nem korlatozodik a munkakorre, a munkavallalok nem csak a
sajat, illetve kozvetlen csapatukat illetden érzik a bevonast, hanem a szervezet teljes
miikddésének tekintetében. A felhatalmazast ilyen szinten megvaldsitd vallalatoknal
az lzleti teljesitménnyel kapcsolatos informacidkat horizontdlisan és vertikdlisan is
megosztjadk, ¢és sokszor alkalmaznak olyan kompenzacido elemeket, mint a
profitmegosztds vagy a munkavallaléi tulajdonszerzés.  Szervezetfejlesztd
szakemberként is hiszem, hogy a szervezet eredményességét azzal segithetjiik, hogy a
kulturalis, szervezeti €s egyéni kiilonbségeket is figyelembe véve kozelitiink a
felhatalmazast elosegitd rendszerek, folyamatok bevezetéséhez, a felhatalmazok ¢€s

felhatalmazottak készsegfejlesztéséhez.

Az elmilt 2 évtized nemzetkdzi kutatdsainak koszonhetGen mara mar jelentds —
empirikusan is  alatamasztott - ismerettel rendelkezink a felhatalmazas
eldzményeivel, 0Osszetevdivel, kovetkezményeivel kapcsolatban. Az attekintett
szakirodalom ¢€s kutatdsok alapjan azonban lmitidlt a felhatalmazds kiilonb6zo
kultardkban val6 alkalmazhatosdgara vonatkozd ismeretiink. Kutatdsom soran ezért
kutatasi kérdéseimet a nemzeti kultira, a vezetés, a bizalom és a felhatalmazas

Osszefliggéseinek témakorében fogalmaztam meg.



A felhatalmazas fogalma és tartalmi elemei

A munkahelyi felhatalmazas az 1990-es ¢évektdl keriilt a munka- ¢&s
szervezetpszichologia kutatdsok fokuszdba. A nemzetkdzi irodalom empowerment
kifejezését a hazai tanacsaddi gyakorlatban és bizonyos esetekben, a
szakirodalomban is angolul talajuk meg. Népszeriisége ellenére még nincs az
empowerment-re egységesen elfogadott definicid, leginkabb hatalomdelegalasként,
felelosségteremtd vezetésként, dontésatruhazasként, felhatalmazasként
talalkozhatunk vele. Ertekezésemben szinonimaként hasznalom az empowerment és

felhatalmazas kifejezéseket.

A felhatalmazés tartalmi jelentésének meghatirozdsa céljabol célszerli a
felhatalmazas €s a participacid, valamnt a felhatalmazas és a delegalas fogalmak

jelentésbeli kiilonbségét tisztazni.

Bakacsi (2002) szervezeti magatartassal és vezetéssel foglalkozo konyvében kifejti,
hogy az empowerment témdja szoros kapcsolatban all az alkalmazottak dontésekbe
vald bevonasaval, vagyis a participacioval, mindkettd ugyanazon alapkoncepciora
¢piil, de az empowerment a participacion tilmutat. A felhatalmazas eredményeként
az alkalmazottak nem csak a munka hogyanjat, tartalmat hatarozhatjadk meg, hanem a
vezetés bevonja Oket a célok kitlizésébe, mindségellendrzésbe, és a munka egyéb
feltételrendszerének kialakitdsaba. A felhatalmazas révén megvalosulhat az a
célkitiizés, hogy a dontések a szervezet lehetd legalacsonyabb szintjén sziilessenek
meg, a problémak forrdsdhoz legkdzelebb, ott ahol a legtobb a rendelkezésre allo

mformacio.

Hasonld6 modon megfoghaté a felhatalmazds ¢és a delegalas kifejezések kozotti
kiilonbség.

Conner (1993) szerint delegalaskor a beosztottak dontési jogkore jol szabalyozhato
folyamatokra, illetve lehetséges dontési alternativak kozotti valasztasra korlatozodik,
ugyanakkor felhatalmazas esetén ismeretlen problémdk megoldasara, tjszerii

dontések elokészitésére és meghozasara is lehetdséget kap a felhatalmazott.



Ando a felhatalmazds hazai alkalmazhat6sagarol szoloé disszertaciojaban a
felhatalmazas definidlasakor kimondottan elhatdrolja a felhatalmazast és a delegalast:
,A felhatalmazas az a vezetési eszkOz, amely a rutinfeladatokhoz kapcsolddo
delegaldssal szemben az ujszerli és komplex problémdk megoldasara iranyul,
valamint, amely alkalmazasakor a felhatalmaz6 4tadja a problémamegoldassal
Osszefliggésben 4ll6 dontések hataskorét a felhatalmazottak csoportjanak (Onirdnyitd

teamek).” (Ando, 2011, p.17)

Tenner a felhatalmazést a teljes korl mindségmenedzsment egyik alappilléreként
ugy defmialta, mint a problémak megoldésanak, a folyamatok javitasdnak és a vevoi
igények kielégitésének munkavallaloi jogosultsagat. Megteremtésének feltételeit 3
dimenzi6 mentén fogalmazta meg: ,,A nagy hataskorrel vald felruhdzas els6
dimenzidja a felsorakozas (informaltsag): valamennyi alkalmazottnak ismernie kell a
szervezet  kiildetését, latomasat, értékeit, iizletpolitikajat, célkitlizéseit ¢&s
moédszertanat.” ,,A masodik dimenzi6 a teljesitoképesség: az alkalmazottaknak
rendelkeznie kell a munkajuk elvégzéséhez sziikséges képességekkel, készségekkel
¢s tudassal, valamint a sziikséges erdforrasokkal: anyagokkal, modszerekkel és
gépekkel.” A nagy hataskorrel vald felruhdzéds harmadik dimenzija a kdlcsonds
bizalom: ,,Az alkalmazottaknak sziksége van 14, hogy megbizhassanak a
menedzsmentben, ¢€s ¢érezniiik kell, hogy a menedzsment is megbizik benniik.”

(Tenner & De Toro, 1996, pp. 165-166)

Blanchard, Carlos és Randolph az Empowerment ciml konyviik eldszavaban a
kovetkez6 definicidkat talaljuk: ,Empowerment — felhatalmazds: a jogok, a
lehetéségek, a szabadsag és egyenjogusag megteremtése.” (Blanchard, Carlos, &
Randolph, 1998, p. 13) Definici6juk szerint az empowerment a munkatarsak
energiainak, képességeinek, tettvagyanak a felszabaditasat jelenti. A felhatalmazas
feltétele a  tdmogatd, felelosségorientdlt Iégkér, a  kockazatvallalas  és
kezdeményezOkészség tudatos batoritasa, a vezetok és munkatarsak kozotti kolcsonds
bizalom. ,,Felhatalmazni annyit jelent, hogy megtanitjuk a munkatarsainknak, hogyan
legyenek fiiggetlenek.” (Blanchard, Carlos, & Randolph, 1998, p. 62) A szerzok az

empowerment szempontjabol harom jelent0s szervezeti gyakorlatot azonositottak: az
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informacid megosztast, a hataskor kijelolést és az oniranyitd csapatok kialakitasat. E
harom alkotéelem parhuzamos megteremtése mellett épiilhet ki egy szervezetben a

felhatalmazas alapjaul szolgald bizalmi légkor.

Spreitzer (1995) Ggy definialja a felhatalmazast mint az egyén belsé motivacidval
kapcsolatos tapasztalatdit, mely a sajait munkavallaléi szerepkorére vonatkozo
hiedelmein alapszik. Modellje szerint a pszichologiai felhatalmazas négy alap-
hiedelme: a jelent6ség, a hozzaértés, az onrendelkezés és a hatas. A jelentéség nem
més, mint a munkacélok megitélése az egyén sajat értékeinek ¢és elvardsamak
tikrében. A hozzaértés az egyén sajat képességeibe vetett hite, mely egy adott feladat
elvegzéséhez sziikséges. Az Onrendelkezés az egyén munkatevékenységekre ¢€s
munkamodszerekre vonatkozo valasztasi lehetdségeinek érzetét jelenti, mig a hatas,
annak a mértékére utal, hogy az egyén mennyire ¢érzi, hogy a szervezeti

eredményekre hatassal tud lenni.

Menon (2001) a munkavallalok felhatalmazottsag érzetének oldalardl kozeliti meg a
felhatalmazast, azt wvallja, hogy a felhatalmazottsag pszichologiai allapotanak
vizsgélata teremtheti meg a kapcsolatot a felhatalmazasi kezdeményezések —
munkakoOr gazdagitas, rugalmas munkaidd, Oniranyitd csapatok, vezetotestiileti tagsag
stb. — és a munkavallaloi vart kimenetek kdzott, mint pl. elégedettség, elkotelezettség,
tulajdonosi szemlélet. Menon definicidja szerint a pszichologiai felhatalmazas
kognitiv allapot, mely a célinternalizacioval, vagyis a szervezeti cé€lokkal vald
azonosulassal, az észlelt kompetenciaval, vagyis az Onhatékonysag ¢s alkalmassag
érzetével, ¢és az ¢észlelt kontrollal, vagyis az autoritdssal, autonomidval,

dontéshozatallal kapcsolatos hitekkel jellemezhetd.

Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a menedzsment irodalom a felhatalmazas
tartalmi meghatdrozasédndl a hatékonysagra, a termelékenység ndvelésére helyezi a
hangsulyt. A dontéshozatalban wvald részvétel, a tulajdonosi szemlélet, a
felelosségvallaldas, a masok képességekkel valo felvértezése és az Oniranyitd
csapatokban valo egyiittmiikodés allnak a definiciok kdzéppontjaban (Bartunek,
2006).



Sajat felhatalmazas definicio és modell

A kutatasom alapjaul szolgdlod felhatalmazéas definicio és modell megalkotasakor

fontosnak tartottam

o a felhatalmazo ¢és felhatalmazott kozotti kolesondsség hangsulyozdsat, mivel a

felhatalmazas csak akkor johet létre, ha a felhatalmazott akar és tud élni a

felhatalmazas lehetdségével, elfogadja a beleszolas és dontés jogaval jaro

kotelezettséget és feleldsséget,

e a felhatalmazo tamogatasanak sziikségszeriségét, hiszen a felhatalmazott csak

a megfeleld *eszkozok’ (készségek, képességek, informaciok) birtokaban lesz

képes €Ini a raruhazott lehetdséggel,

e a bizalom, -elégedettség, elkotelezettség, felhatalmazas Osszefliggesének

egymast erdsitd dinamikgjat,

e a felhatalmazas kulturalis kontextusat.

A felhatalmazast mindezek alapjan a beleszolas, dontés €s feleldsségvallalas joganak,

valamint kotelezettségének 4atadasaként ¢&s elfogaddsaként értelmezem, olyan

kbélcsonds bizalmon ¢és vezetdi tamogatdson alapuld, az elkotelezettséggel és

elégedettséggel szorosan Osszefiiggd Osszetett viszonyrendszerként, melynek

dinamikajat a szervezeti kultirdn keresztiil a nemzeti kultGra értékei is alakitjak.

Felhatalmazas definicidom alapjan alkottam meg kultardba &agyazott bizalom -

clégedettség — elkotelezettség — felhatalmazas (BEEF1) modellem (lasd 1. dbra).

' A BEEF angol kifejezés a marhan kiviil izomerdt is jelent.

6



1. 4bra: Kultiraba agyazott BEEF modell



A felhatalmazas kulturalis kontextusa

A felhatalmazéds kulturdlis mintdzottsaganak kutatasa soran olyan kulturavizsgélatra
alkalmas elméleti modellt és eszkdzt kerestem, mely nemzetkdzi mintavételt tesz
lehetové, ¢és egyszerre alkalmas a befogadd, nemzeti kultira és a vezetés
dimenzidoinak mérésére. Mivel a kilonb6z6 kultirak 6sszehasonlitasa volt a célom,

crey

kutatasokra fokuszaltam.

Az osszehasonlité iranyzat képviseldi két vagy tobb nemzet jellemzdit hasonlitjak
Ossze, szerintiik minden kultira szembesiil bizonyos univerzalis problématipusokkal,
amelyekre megoldast kell talalni. A kultardk kozotti kiillonbségek a problémakra adott
eltérd valaszokban ragadhatok meg. Az egyes kultirak megismerése ¢és masokkal
vald Osszehasonlitdsa tehat e problémakra adott valaszok feltarasaval és megértéseével

valosithaté meg.

A kultarak kozotti interakcio iranyzata a kiilonb6z6 nemzeti kultirakbol szarmazo
egyének kozotti interakciokat vizsgdlja szervezeti kontextusban. Véleményiik szerint
az egyén nemzeti €s kulturalis identitasa elkiilonithetd és megkiilonbdztethetd marad
az interakciok sordn, ugyanakkor el6fordulhat, hogy a mas kultarakkal wvald

talalkozas kovetkeztében gondolkodas- vagy viselkedésmodja megvaltozik.

A kulturak soksziniiségére, sokrétiségére fokuszaldo megkozelitések egymastol
akar gyokeresen eltérd kulturdk taldlkozasat, a szervezeti keretek kozott tapasztalhatod
kulturdlis sokszinliséget vizsgdljdk. A multinaciondlis vallalatok szerepének

novekedésével ezen ranyzat egyre nagyobb jelentdségre tesz szert.

Nemcsak a kultaravizsgalatok elméleti megkozelitésében, modszerében, hanem a
vizsgalatok soran alkalmazott valtozok, a kultiradimenziok meghatdrozasdban is
jelentds eltérések tapasztalhatok az egyes kutatok kozott. A legjelentdsebb kultira-

Osszehasonlitd modszereket az 1.tdbldzat segitségével tekinthetjiik at:



1. tablazat: A Kultura-osszehasonlité modszerek attekintése

Kutatok F'ug_gb’ valtozé Fliggetlen valtozo Mébdszer Minta —kontextus
Kluckhohn/Strodtbeck Az emberek 5 dimenzié: Kvantitativ 106 f6:Navaho
(1961) problémamegoldd Emberi természet orientddd | kérdGivezés, | indidnok, Pueblo
készsége Ember-természet orientacié | kvalitativ indianok, spanyol
Kapcsolat orientacié interjuztatds | ajku amerikai
Cselekvés orientacid falvak, texasi és
Id& orientécio oklahomai
farmerkozosségek
és egymormon
falu
Hall/Hall (1990) Munka helyi 4 dimenzid: Kvalitativ 180 gazdasagi

kommunikadé

Gyors és lassu Gizenetek
Magas és alacsony kontextus
Tér

I1d6

nyiltinterjuk

alkalmazott és
menedzser

Hofstede (1980)

Nemzetikulturalis
kilonbségekegy
szervezetenbelil

4 dimenzid:
Hatalmitavolsag
Individualizmus/
kollektivizmus
Maszkulin/ feminin
Bizonytalansagkerllés

Kvantitativ
kérdGivezés

kb.116 000 IBM
alkalmazott

Trompenaars (1993)

Menedzsment
relevans
problémamegoldasai

7 dimenzio:

Idé orientdcio
Univerzalizmus/
partikularizmus
Kollektivizmus/
individualizmus
Senlegesség/emocionalitds
Specifikus/diffuz
megkozelités
Teljesitmény/tulajdonitas
(szerzett statusz)

A természet kontrollja: kiils6
vagybelsd

Kvantitativ
skalas
kérdGivezés

15 000 vallalati
alkalmazott

Schwartz (1992) Jelenésjové a 11 dimenazio: 9 pontos kb.200tanarés
tarsadalomban Oniranyitas Likert-skidla | 200 didk
Oszténzés orszagonként, 20
Hedonizmus orszagban
Teljesitmény
Hatalom
Biztonsag
Konformitas
Hagyomany
Spiritualitas
Jétékonysag
Univerzalizmus
GLOBE (2002) Uzletivezetésa 9 dimenzid: Kvantitativ 17 000
jelenbenésajovében | Hatalmitdvolsag kérdGivezés | kozépvezets 61
Bizonytalansagkerilés 7 pontos orszagban
Kollektivizmus skdlan és
Csoportkollektivizmus kvalitativ
Nemi egyenlGség adatok
Ramendsség elemzése

Jév6orientacio
Teljesitmény orientacio
Humanorientacié

Forras: Fink, Kolling, Neyer (2005)




Kutatasi kérdések és hipotézisek

A bevezetOben bemutatott kutatasi célombol kiindulva a felhatalmazas kulturélis
mintazottsdganak igazoldsa érdekében a kovetkez6 harom nagy kérdéscsoportot

definialtam a szakirodalom tanulményozasa alapjan:

e akultura és a felhatalmazas kapcsolata,
e 4 leadership ¢és a felhatalmazas kapcsolata,

e abizalom és a felhatalmazas kapcsolata.

Ertekezésem atfogd alapmodelliét a 2. dbra szemlélteti.

L L Kutatasi
Kutatasi cél Elméleti hattér kérdéscsoportok
Felhatalmazas Kultdra -
felhatalmazas
A felhatalmazas Nemzeti kultra, kapcsolat
kulturlis szervezeti kultura
mintazottséganak o Vezetes -
igazolasa Nemzeti Ifulturf:, felhatalmazas
szervezeti kultura, kapcsolat
vezetés és bizalom
kapcsolata Bizalom —
felhatalmazas
kapcsolat

2. abra: Az értekezés atfogé alapmodellje

» Kutatasi kérdéscsoportl.: Kultira és felhatalmazas kapcsolat

A nemzeti kultira ¢és a felhatalmazas Osszefiiggésemnek vizsgalata sordn arra a
kérdésre kerestem a valaszt, hogy az empowerment mintak a kultira valtozasanak

fliggvényében valdoban modosulnak-e. Azt kutattam, hogy milyen relacidkban
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bizonyithaté a befogadd nemzeti kultira és az adott kultiraban miikodé szervezet

munkavallaloinak felhatalmazottsag érzetének Osszefliggése.

A kultira és felhatalmazas kapcsolatat feltard kérdéscsoporton beliil a szakirodalom

altal le nem fedett teriiletekre a kdvetkezdé hipotéziseket allitottam fel:

Hipotézis 1: A felhatalmazas mintak kulturafiiggok.

A felhatalmazas kulturdlis mintdzottsagaval osszefliggd alhipotéziseim:

1/A, A felhatalmazas valtozok kultarafliggdk.

1/B, A felhatalmazas valtozok alapjan az egyes kultara klaszterekbe tartozo orszadgok
a klaszteren beliil viszonylag homogén csoportokat alkotnak, mig klaszterek kozott
elkiiloniinek.

1/C, A felhatalmazéds valtozok alapjan diszkriminancia analizissel reprodukélhatok a
kultura klaszterek.

Hipotézis 2: A felhatalmazo kultura szervezeti szintu kKialakulasat befolyasoljak

a nemzeti kultura értékei.

A nemzeti kultra értékeinek felhatalmazasra gyakorolt hatasdval kapcsolatos
alhipotéziseim a kovetkezok:

2/A: A felhatalmazo kultura szervezeti szintl kialakulasanak kedvez a nemzeti,
tarsadalmi szinten megjelend alacsony hatalmi tdvolsag és alacsony bizonytalansag
kertilés.

2/B: A felhatalmazo kultira szervezeti szintli kialakulasdnak kedvez a kultira
teljesitmény- ¢és jovoorientdlt jellege.

2/C: A felhatalmazo kultira szervezeti szintli kialakuldsat pozitivan befolyasolja a

nemzeti kultira szinten megjelend csoportkollektivizmus.

» Kutatasi kérdéscsoportIL.: A vezetés és felhatalmazas kapcsolat

A masodik kérdéscsoporton beliill a felhatalmazas kulturdlis mintdzottsagat
vezetéspszichologiai oldalrdl kozelitettem meg. Arra a kérdésre kerestem a valaszt,

hogy a felhatalmazés kulturalis mintazottsaga magyarazhato-e a befogadd kultira
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leadershipre gyakorolt hatasan keresztiil. Az implicit leadership elméletekre
tdmaszkodva arra voltam kivancsi, hogy a sikeres vezetdvel szemben
megfogalmazott munkavallaloi elvarasok osszefiiggésben allnak-e a munkavallalok

felhatalmazottsag érzetével.

Hipotézis 3: A munkavallaloi felhatalmazottsag érzet és a sikeres vezetdvel

szemben megfogalmazott munkavallaldi elvarasok osszefiiggnek.

» Kutatasi kérdéscsoportIIL.: Bizalom és felhatalmazas kapcsolat

A harmadik kérdéskorben vizsgalataim a felhatalmazds bizalmi alapokra épiilésének
bizonyitasat szolgaltak. A bizalom témakor szakirodalma alapjan felallitott sajat
felhatalmazas modellemnek (3. dbra) megfelelden a felhatalmazds Iétrejottének
alapfeltétele a felhatalmazo ¢és felhatalmazott kozott kialakuldo Osszetett bizalmi

viszony.

rendszerbizalom

Bizalom a lelhatam

Beleszolasi, dontesi, feleldssegvallalasi jogok es kotelezettsegek atruhazasa

Felhatalmazott

FELHATALMAZAS

welhata!mazéban

Beleszalasi, dontes, feleldsségvallalasl jogok és kotelezettségek elfogadasa

Felhatalmazo

Onmagaba vetett bizalom
wojeziq 139394 eqedewup

rendszerbizalom

3. abra: Bizalom alapu felhatalmazas modell

Ezen bizalmi viszonyrendszer alapjan allitottam fel a felhatalmazottsag érzet és
bizalom 0Osszefliggésére vonatkozd hipotézisemet, mely arra irdnyul, hogy erds

pozitiv korrelaci6 mutathato ki a felhatalmazottsag érzet és bizalom kozott.

Hipotézis 4: A munkavallaloi felhatalmazottsag érzet bizalmi alapokra épiil.
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Modszertan, vizsgalati minta, vizsgalati eszkozok

Kutatasi célom eléréséhez - a kultura, a vezetés, a bizalom és a felhatalmazas
Osszefliggéseinek feltdrasdhoz - olyan moddszertani eszkozoket kellett talalnom,
melyek nemzetk6zi mintavételt tesznek lehetdveé, valamint az elemzések céljabol
egyszerre alkalmasak a befogadd, nemzeti kultira, a vezetés, valamint a
felhatalmazas ¢és bizalom dimenzidinak mérésére. A moddszertan €s a Kkutatasi
eszk0zok kivalasztasakor mérlegelnem kellett a primer ¢és szekunder mintavétel

elonyeit és hatranyait.

A szekunder mintavétel mellett dontve a felhatalmazds adatokat egy gyogyszeripari
multinaciondlis vallalat leanyvallalatainal felvett on-line kérdéiv eredményeibol
nyertem. Az elégedettség, elkotelezettség, érték és felhatalmazéas kérddivet magam is
kitoltve, késdbb pedig a felhatalmazds modellem szempontjabol elemezve lattam a
kérdéssor mddszertani korlatait, de egyértelmii volt szamomra, hogy sajat kérddivet
készitve ekkora mintanagysagot, ilyen heterogenitas mellett nem tudok produkalni.
Az anonimitast kérd vallalat engedélyével 113 orszagb6l Osszesen 59 897
munkavallalo  felhatalmazassal kapcsolatos véleményéhez fértem hozzd. Az
adatfelvétel 2009 6szén zajlott, a kérddivek kitoltésére a szervezeti hierarchia minden
szintjén lehetOséget kaptak a munkavallalok, és a valaszokat 5 foku Likert-skala
segitségevel szamszerlisitették. A vallalati kérdéiv felhatalmazas kérdéscsoportja a

kovetkezo teriileteket vizsgalta:

e felhatalmazottsag érzet,

e azegyéni felelosség tisztazottsaga,

o a felhatalmazas mérteke (az elvardsok tisztazottsaga),
e a vezetd bizalma az embereiben,

e vezetdi tAmogatés,

e vezetd1 visszajelzes,

o fejlesztés,

o integritas/feddhetetlenség
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A vallalati Felhatalmazas Kérdéiv egyes elemei mar szerepeltek korabban futtatott
nemzetk6zi  vezetéi  kérdOéivek  elemer  kozott. A vallalati  felmérés
felhasznalhatésaganak ellendrzése céljabol elkészitettem a valtozok korrelacids
tablajat, megvizsgaltam a kérdéiv megbizhatosdgit ¢és elvégeztem a valtozok

fokomponens elemzését.

Kutatési céljaim eléréséhez a nemzetkodzi felhatalmazas felmérés eredményein kiviil
sziikségem volt még a szervezeti kulturdt bedgyazd nemzeti kultirara, illetve
vezetésre vonatkozd adatokra is. A kiilonb6z6 kultura-6sszehasonlitd modszerek és
felmérések koziil a tobbfazisu, kvantitativ és kvalitativ modszertani elemeket 6tv6zo
GLOBE kutatasi program adatainak felhaszndlasa mellett dontottem, mert a felmérés
eredményei viszonylag frissek és 58 orszagbol szarmazo Gsszesen 61 adatsor széles
bazisi nemzetk6zi Osszehasonlitast tesz lehet6vé. A GLOBE kutatoi a
kultiradimenzidkat mind tarsadalmi, mind szervezeti szintre vonatkoztatjak, ¢és
parhuzamosan mérik az adott kozosség — tarsadalom vagy szervezet — gyakorlatat, és
a kozosségek elvart értékeit A kultGra vizsgilata mellett a kutatok a program
kereteben arra a kérdésre 1s valaszt kerestek, hogy melyek azok a vezetoi
tulajdonsagok, amelyek dltalanosan elfogadottak ¢és  sikeresek, ¢és mely
személyiségjegyek kapcsolodnak erdsebben egy-egy kultura leadership képéhez.
Struktarajat tekintve a kutatds igy egyszerre nyUjt lehetoséget a kultura, vezetés és
empowerment Osszefliggéseinek elemzésére. A GLOBE kutatok az adatfelvételt
minden kultira esetében harom iparagban — ¢élelmiszeripar, pénziigyi és
telekommunikacios szektor — folytattdk az egyes szektorok esetleges torzitasanak
kikiiszobolése érdekében, a megkérdezettek minden esetben a vallalat kozépvezetdi

voltak €s valaszaikat hétfokozati Likert-skalan adtdk meg.

Modszertanilag fontos megjegyeznem, hogy mind a vallalati mind a GLOBE
kérddivekkel felvett primer adatok egyéni pontszamok voltak. Ordindlis skalan mért
adatok esetén nincs értelme a szordsnak, szdmomra azonban az egyéni
pontszamokbol szamolt orszagatlagok voltak elérhetdék, ezért alkalmaztam a
nemzetk6zi ¢és hazai szakirodalomban is elterjedt moddszert. Az orszagatlagok

szorasara alapozva szamoltam korrelaciot és varianciat. A Likert- skalak kiilonbségét

14



az adatok sztenderdizalasaval iktattam ki. A konszolidalt adatbazisban csak azokat az

orszagokat szerepeltettem, melyekre mind a GLOBE kutatasbol, mind a vallalati

felhatalmazas felmérésbol rendelkezésemre alltak adatok, illetve ahol a wvallalati

kérdbéivre valaszolok szdma meghaladta a 30-at. A konszolidalt adatbazisban a 2.

tablazatban feltiintetett 45 orszagra vonatkozoan alltak elemzésre alkalmas adatok a

rendelkezésemre.

2. tablazat: A konszolidalt adatbazisban szereplé orszagok listija klaszterenként

Angolszisz Eszak-Europa German- Kelet-Eurépa Latin-Eur6pa
Europa
Anglia Dania Ausztria GOrogorszag Izrael
Ausztralia Finnorszag Hollandia Kazahsztan Olaszorszag
Dél-Afrika Svédorszag Németorszag Lengyelorszag Portugalia
frorszag Svajc Magyarorszag Spanyolorszag
Kanada Oroszorszag
Uj-Zéland Szlovénia
USA
Afrika Arab Dél-Azsiai Konfucidanus Latin-Amerika
(Egyenlitétél | (Kozel Kelet) Azsia
délre)
Nigéria Egyiptom Fiilop-szigetek Dél-Korea Argentina
Marokko India Japan Brazilia
Torokorszag Indonézia Kina Costa Rica
Malajzia Szingapur Ecuador
Thaifo 1d Tajvan Kolumbia
Mexik6
Venezuela

A GLOBE kutatok kutatasi modelljét a 4. abranak megfeleloen egészitettem ki a

kultaraba agyazott bizalommal és felhatalmazéssal.

L

Nemzeti kultura

Implicit Leadership

(tarsadalmi normak és gyakorlatok)

Elméletek

Szervezeti kultura

Bizalom | Felhatal- | Bizalom
mazas

Leadership tulajdonsagok

és viselkedések

A vezetd elfogadotisaga

és eredményessége

Szervezeti kontingenciak

4, dbra: Felhatalmazassal kiegészitett GLOBE kutatasi modell

Forras: House (2002,p. 8) alapjan sajat szerkesztés
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Kutatasi eredmények

A kovetkezOkben hipotézisenként mutatom be, hogy a kutatdsi kérdéseim
megvalaszolasa érdekében végzett elemzéseim milyen eredménnyel jartak.

Hipotézis 1: A felhatalmazas mintak kulturafiiggok.

1/A, A felhatalmazas valtozok kultarafliggdk.

Elsé Iépésként arra szerettem volna fényt deriteni, hogy a kulturdlis klaszterekbe
tartozasnak van-e hatasa a felhatalmazas szempontjabol, azaz az azonos klaszterbe
tartozd orszagok egymastdl kiilonbozé felhatalmazasi jegyeket mutatnak-e.
Amennyiben igen, akkor a kutatdsban szerepld orszagoknak kultiraklaszterenként
nagyjabol homogén, ugyanakkor egymastdl markansan elkiiloniildé csoportokat kell
alkotniuk felhatalmazas szempontjabol. A felhatalmazas valtozokra futtatott variancia
analizis (ANOVA) eredményei az F-teszt alapjan azt mutattdk, hogy minden
szokasos szignifikancia szinten elutasithatd az atlagok egyezOsége, azaz a
csoportositd valtozd jol ekiiloniti az adott valtozd szempontjabol az elemeket. A
felhatalmazas kérdéiv legerdsebben kultarafliggd valtozomak az egyéni feleldsség
tisztazottsaga, a felhatalmazds érzet, a vezetdéi tdmogatds €s a vezetdi bizalom

bizonyultak.

1/B, A felhatalmazas valtozok alapjan az egyes kultira klaszterekbe tartozo orszagok

a klaszteren beliil viszonylag homogén csoportokat alkotnak, mig klaszterek kozott
elkiiloniilnek.

A felhatalmazas eredmények alapjan végzett K-kozéppontu klaszterezéssel nem
kaptam ugyan kulturalis tiszta csoportokat, de az 5 kozépponti klaszterezés
eredményekeént szamos hasonlo kulturalis hatteri csoport rendezddott ossze (lasd 3.

tablazat).
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3. tablazat: Felhatalmazas valtozok alapjan eléallitott K-kozépponti Kklaszterek (5)

Jelmagyarazat
1 2 | 3 | 4 5
Japan Kazahsztan Anglia Angolszasz
Kina Lengyelorszag |Ausztralia & )
Korea D Magyarorszag |Dél-Afrika (feh Eszak-Europa
Szingapur |Goroégorszag |irorszag Thaifold German-Eurdpa
Tajvan Oroszorsza Uj-zéland Indonézia s
M;Iajzia 5 Silovénia Nigéria KEIet.Eumpa
India Finnorszag
Hollandia Svédorszag
Németorszag Ny
Kanada

USA

I
=
=
a

Ausztria

Svajc

Dania
Fulbp-szigetek

Dél-Azsia

Konfudianus Azsia

A latin-amerikai orszagok az 1-es ¢és 3-as klaszterbe rendezddtek, Szlovénia
kivételével az Osszes kelet-eurdpai orszdg a 3-as klaszterbe keriilt, az angolszasz
orszagok a 4-es ¢és 5-0s klaszterben kaptak helyet. A vezetési stilus szempontjabdl
hasonld karakterisztikaval rendelkezé latin-amerikai, latin-eurépai és kelet-eurdpai
orszagok egy klaszterbe keriiltek, a kulturdlisan hasonld german és észak-eurdpai

orszagok pedig 3 klaszterben szétszorva, de egymas mellett rendezddtek.

Tovabbra is kulturalisan homogén csoportokat, kozeli szomszédokat Kkeresve
hierarchikus A
konszolidalt adatbézis 7 angolszasz orszagabol 6, Kelet-Eurdpaban pedig 6 orszagbol

klaszterezést végeztem a felhatalmazas valtozok alapjan.
5 rendez6dott egy klaszterbe (lasd 4. tdblazat). A 5. dbrdan lathatdé, hogy a
legtavolabbi szomszéd modszerrel a latin-amerikai, a kelet-eurdpai, az azsiai és az

angolszasz orszagok is viszonylag homogén csoportokba rendezddtek.

4. tablazat: A legtavolabbi szomszéd modszerrel késziilt klaszterek kereszttablaja

Klaszter teljes
Eszak- | Germén- | Kelet- |Konfucidn| Latin- Latin-
Afrika  |Angolszasz| Arab | Dél-Azsia | Eurdpa | Eurdpa | Eurdpa | usAzsia | Amerika | Eurdpa | Total
Furthest 1 1 6 1 2 2 1 1 3 0 1 18
Neighbor 0 0 1 3 1 3 5 0 4 3 2
° 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 3
4 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 3
5 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Total 1 7 3 5 3 4 6 5 7 4 45
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Dendrogram using Complete Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

1] 5 10 15 20 25
1 1 1 1 1

Ecuador ]
Holumbia 23
Wenezuela 45—
Brazilia A
Portugélia 34
Costa Rica Gf—
Ausziria 4
Dania T
Izrael 18—
Fllép-szigetek 12—
Oroszorszag 33
Gérbgorszag 13— —
Lengyelorszag 25
Egyiptom 10—
Indonézia 16 —
Thaifld 49— —
Magyarorszag 26—
Svajc 36
Argentina 2
Mexikd 28—
MNémetorszag My 30—
Spanyolorszag 35—
Kazahsztan 21
Japan 149
Korea D 24 J
Uj-Zéland 43
Anglia 1
Finnorszag 11—
Ausztralia 3
Dél-Afrika (fehér) g
irorszag 17—
Szlovénia 39—
Hollandia 14—
Kira 22—
Tajvan 40
Szingapar 38—
Malajzia 27
Migéria 31—
Tarékorszag 42
Inclia 15—
Claszorszag 2
Kanada 20
usa 44 —
Svédorszag a7
Maraokka 28

5. abra: Felhatalmazas alapi hierarchikus klaszterezés (legtavolabbi szomszéd modszer)



1/C, A felhatalmazas valtozok alapjan diszkriminancia analizissel reprodukalhatok a
kultira klaszterek.

A GLOBE kutatok a vallasi, foldrajzi, torténelmi, nyelvi gyokereket is figyelembe
véve hataroztdk meg a tiz kulturdlis klasztert, majd diszkriminancia elemzés
segitségevel igazoltdk az egyes orszagok klasztertagsagat. Kutatdsom e fazisaban az
volt a célom, hogy bebizonyitsam, hogy a leird kultira eredmények alapjan
létrehozott csoportok reprodukalhatok a felhatalmazas felmérés eredményei alapjan

veégzett diszkriminancia analizissel.

A konszolidalt adatbazisban szerepld 45 orszagra lefuttatott diszkriminancia-analizis
eredményeként a felhatalmazads valtozok alapjan az orszdgok Osszességében 88,9%-
os pontossaggal a megfeleld klaszterbe sorolédtak be. Az Angolszisz, German,
Latin-Eurépa, Afrika és Arab klaszter orszagai 100%-os pontossaggal keriiltek a
helyiikre, 80% feletti volt az egyezés a Dél-Azsia, Konfucidnis Azsia, Kelet-Eurdpa
és Latin-Amerika esetében. Az Eszak-Furopa klaszter harom orszaga kozil a
diszkriminancia-analizis eredményeként Finnorszag ugyan az angolszasz orszagok

koz¢ sorolodott, de még igy is 66,7%-0S a klaszterben a becslési pontossag.

Hipotézis 2: A felhatalmazo kultura szervezeti szintii kialakulasat befolvasoljak

a nemzeti kultura értékei.

2/A: A felhatalmazo kultura szervezeti szintli kialakulasanak kedvez a nemzeti,
tarsadalmi szinten megjelend alacsony hatalmi tavolsag ¢és alacsony bizonytalansag
kertilés.

2/B: A felhatalmaz6 kultira szervezeti szintli kialakulasanak kedvez a kultira
teljesitmény- €s jovOorientalt jellege.

2/C: A felhatalmazd kultira szervezeti szintli kialakuladsat pozitivan befolydsolja a

nemzeti kultura szinten megjelend csoportkollektivizmus.

Masodik hipotézisem alapjan azt vartam, hogy egyes kultira és felhatalmazés
valtozok erOsen Osszefiiggnek: a felhatalmazas er0s negativ korrelacidt mutat a

nemzeti kultira hatalmi tavolsdg és bizonytalansag keriilés dimenzidjaval és pozitiv
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korrelaciot mutat a nemzeti kultira teljesitményorientdcid, jovOorientacido és

csoportkollektivizmus dimenzidjaval.

A kultira — felhatalmazas kapcsolat szorossaganak megallapitasara Kendall-féle
korrelacios egyiitthatot alkalmaztam, €s a korrelacios eredmények alapjan bizonyitast
nyert egyes kultra dimenziok és felhatalmazéds valtozok erds Gsszefliggése. A leird
nemzeti kultira bizonytalansagkeriilés dimenzidja a varakozasaimnak megfeleléen
negativan korreldlt a felhatalmazds minden — a vallalati kérddivben vizsgalt —
véltozojaval.  Aldtdmasztdst nyert tovabba a  leir6 nemzeti  kultira
csoportkollektivizmus dimenzidjdnak felhatalmazisra tett pozitiv hatdsa. Ez a
dimenzi6 a felhatalmazas visszajelzés €s fejlesztés valtozoival mutatta a legerdsebb
pozitiv korrelaciot. A hatalmi tavolsag és a felhatalmazas kapcsolatanak elemzésekor
nem kaptam a varakozasaimnak megfeleld negativ korrelacidos eredményeket. Nem
sikeriilt tovabba bizonyitanom, hogy a nemzeti kultira teljesitmény-. illetve

jovOorientalt jellege kedvez a felhatalmazd kultira szervezeti szintli kialakulasanak.

Hipotézis 3: A munkavallaloi felhatalmazottsag érzet és a sikeres vezetovel

szemben megfogalmazott munkavallaloi elvarasok osszefiiggnek.

Harmadik hipotézisem értelmében az implicit leadership elméletek és felhatalmazas
valtozok kozotti linearis kapcsolat nagysagat és iranyat szandékoztam a Kendall-féle
korrelacidés egylitthatd alkalmazédsaval feltirni. A leadership elméletek ¢és a
felhatalmazas O0sszefliggesét legerdsebben a csoportorientdcid viszonylataban sikertilt
bizonyitanom. A felhatalmazas érzet, valamint a felhatalmazas fejlesztés, visszajelzés
valtozo1 és a csoportorientdlt leadership kozott talaltam a leger6sebb pozitiv
korrelaciot. Ki tudtam mutatni a felhatalmazds és a karizmatikus leadership pozitiv
korrelaciojat, valamint bizonyos relaciok mentén a felhatalmazis ¢€s autoném
leadership hipotézis szerint vart negativ Osszefliggését, am az emberkdzpontlisag,
énkdzpontiisadg és résztvevO leadership esetén a korrelaciok teliesen vegyes képet

mutattak (lasd 5. tablazat).
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Felhatalmazissal valé | Tényadatok alapjan
feltételezhet6 korrelacio bizonyithato
(hipotézis) korrelacio

Karizmatikus leadership pozitiv pozitiv
Csoport-orientalt leadership pozitiv pozitiv
Résztvevo leadership pozittv vegyes, gyenge
Emberkozpontu leadership pozitiv vegyes, gyenge
Autoném leadership negativ negativ
Enkézpontii leadership negativ vegyes

5. tablazat: Az implicit leadership elméletek és felhatalmazas kozotti kapesolat

Hipotézis 4: A munkavallaldi felhatalmazottsag érzetbizalmi alapokra épiil.

Negyedik hipotézisem alapjan azt kutattam, hogy van-e Osszefliggés bizalom és
felhatalmazas kozott, €s milyen 0Osszefliggésekben bizonyithatdo a felhatalmazas
bizalmi alapokra épiilése.

Bizalom alapti felhatalmazds modellem 0Osszefliggéseinek bizonyitasa céljabol a
vallalati kérddiv valtozoémak korrelacios tablajat elemeztem. Az elemzések soran
szembesiilndm kellett a szekunder adatok felhasznalasabol eredd korlatokkal. A
vallalati kérd6iv nem tartalmazott kiilon bizalom kérdéscsoportot, igy a bizalom
modellemhez kapcsolédd Onkényesen kivalasztott valtozok és a felhatalmazottsag

érzet Osszefliggését tudtam vizsgalni.

Modellem elemei koziil nem jelent meg a kérdések kozott a mindkét fél részérdl
sziikséges rendszerbizalom, a felhatalmazo Onmagaba, sajat képességeibe, valamint
kollégai onmotivacios €s Onellendrzé képességébe és feladat-végrehajtdo készségeibe

vetett bizalma.

Elemzéseim alapjan er0s pozitiv korrelaci6 mutathatdé ki az egyéni feleldsség
tisztazottsaga, a vezetd tamogatds, a kollégdk ¢&szlelt integritasa ¢és az észlelt
felhatalmazas kozott. Bebizonyosodott tovabba a felhatalmazottsag érzet pozitiv
korrelacidja a vezeték észlelt megbizhatosagaval, embereikbe vetett bizalmaval, a

vezetOk altal teremtett légkorrel és a nyilt, vilagos kommunikécioval.
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Az eredmények értékelése, kitekintés

Eredményeim igazoltak azt a hipotézist, hogy a felhatalmazas alkalmazhatosaga,
egyes elemeinek ¢letképessége erdsen kultirafiiggd. Az adott szervezet kultirdjan tl
a befogadd, nemzeti kultira értéker is er6sen hatnak a vezetdvel szemben
megfogalmazott elvardsokra, a bizalomépitési folyamatokra, a munkatarsak
felelosség- és kockazatvallalasi hajlandosagara, és mindezek altal a felhatalmazasra.
Tudomanyosan is alatamasztast nyert, hogy a felhatalmazds nem univerzalis
csodaeszkoz, bevezetése és alkalmazasa csak akkor lehet sikeres, ha a kulturalis és

egyéni kiilonbségek figyelembe vételével torténik meg.

A felhatalmazas ma szdmtalan vallalati valtozasprogram célja, gyakorlati
megvaldsitdsa azonban sokszor akadalyba iitkozik. Az Osszehangolt szervezet- ¢€s
vezetOfejlesztési kezdeményezések ellenére is nehéz az évek soran berdgziilt

dontéshozasi - és probléma megoldasi szokasokat €s gyakorlatokat megvaltoztatni.

Kutatési eredményeim aldtdmasztottdk, hogy a munkavallalok akkor tudnak ¢éni a
felhatalmazas lehet6ségével, akkor érzik magukat igazan felhatalmazottnak, ha
egyértelmiien tisztdzott a mozgasteriikk, ha bizhatnak a vallalat és a felhatalmazdk
jatékszabalyaiban, ha a vezetdjiiktol folyamatosan kapnak a teljesitményiik javitasat
szolgalo visszajelzést €és tamogatast, és ha negativ kovetkezmények nélkiil hangot

adhatnak aggodalmaiknak.

Csak az tud sajat teriiletén megalapozottan 6nallé ¢és felelés dontéseket hozni, aki
birtokdban van a dontéshez sziikséges informacioknak. A felhatalmazas érdekében
torekedni kell a szervezetben az informacido bizalom alapu vertikalis €s horizontalis
megosztasara, az informacio aramlasat gatld akadalyok elharitasara, az informacio-
visszatartd attitid felszamolasara. Olyan szervezeti strukturak és gyakorlatok
kialakitasa sziikséges, melyek az autoném cselekvést tdmogatjak, beleértve a tiszta
JovOkép mutatasat, célok kielolését, a munkafolyamatok ¢és felelosségi korok
meghatarozasat. Azokban a szervezetekben, ahol e feltételrendszer megvalosul a

vezetok a dontéseket fokozatosan a csapatokra ruhazhatjdk at, mikozben sajat
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feladatuk fokuszaba a csapat hatékony miikdésének, elkotelezettségének novelése

kerul

Az empowerment megvaldsulasa esetén az emberek sajatjuknak érzik a vallalatot,
annak c¢€ljait, problémait, igy né az emberek igénye a jobbitasra, fejlesztésre, tehat
javul a mindség és a szervezet innovacidos képessége. A bevonas altal nd az
alkalmazottak elkOtelezettsége, hiisége, azok, akik hajlandoak és készek fogadni a
rajuk ruhazott felelésséget, jobban kihasznalhatjdk képességeiket, a kihivast jelentd

feladatok megoldasa altal tobb lehetdségiik nyilik a tanulasra, fejlodésre.

Az elmult évtizedek nemzetkdzi kutatasainak tulnyomo tobbsége arra fokuszal, hogy
a felhatalmazds  strukturdlis feltételenek  biztositdsa hogyan eredményez
felhatalmazottsag érzetet, és a felhatalmazds érzet hogyan hat az eredményességre.
Korabbi kutatasok (példaul Spreitzer, 1995, Koberg, at al., 1999) igazoltdk azt a
hipotézist, hogy a felhatalmazott munkatarsak motivaltabbak arra, hogy az
elvarasokon tul is jol teljesitsenek, kezdeményezObbek és mnnovativabbak legyenek.
A felhatalmazas ¢és a teljesitmény kozti relaci6 irdnya azonban forditott is lehet. A
kimagasld  teljesitmény, a munkavallalok hozzéértése ¢és  elkotelezettsége
hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a vezetok nagyobb mozgasteret engedjenek szadmukra a
munkaveégzés soran. A bizalom témakoréhez kapcsoldddan kutatasra érdemes kérdés
lehet tovabba az is, hogy milyen szinten és melységben van sziikség bizalomra az
egyes dimenzidkban ahhoz, hogy megvalosuljon a felhatalmazids. Mashogy
megkozelitve a kérdést érdekes lenne megvizsgalni, hogy melyek a sziikséges és
clégséges, illetve melyek a szikséges, de nem elégséges feltételei bizalmi
szempontbdl az empowermentnek. Mely relacidkban kell feltétleniil és maximalisan
biznia a felhatalmazonak és felhatalmazottnak, és melyekben elég a bizalom egy alap

szintjének megléte.

A masodelemzésekbdl fakadd kutatdsi korldtaimra mar utaltam a modszertani
fejezetben, de szeretném itt is hangsulyozni, hogy nem allt rendelkezésemre olyan
méréeszkdz, melynek segitségével a bizalomra vonatkozd, szakirodalom alapjan

Osszedllitott vart Osszefliggéseket maradéktalanul igazolni tudtam volna. A vallalati
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kérddiv alapjan, szdmos a modellemben szerepld bizalmi valtozora nem A&llt
rendelkezésemre adat, igy nem volt lehetdségem utelemzéssel a BEEF modellem
validalasat elvégezni. Szandékomban allt bizonyitani azt a hipotézist is, hogy a
felnatalmazas kulturalis mintazottsaga a befogadd (nemzeti) kultirak bizalomépitésre
gyakorolt hatdsa altal is magyarazhatd. Ezen Gsszefliggés bizonyitasara nem voltak
alkalmasak a vallalati kérd6iv bizalommal 0sszefliggd allitdsai, igy ennek empirikus

alatamasztasat is jovobeli kutatasok, kutatok figyelmébe ajanlom.

Ugyancsak ¢érdekes — a jovore vonatkozd — kutatdsi teriilet lehet a dolgozok
személyiségének ¢&s felhatalmazasra vald nyitottsaganak, illetve felhatalmazottsag
érzetének Osszefliggése IS. A munkaerd kivalasztas modern eszk6zei ma mar lehetové
teszik a cégkultraba illeszkedés bejosolhatosagat, igy a felhatalmazo kultira
bevezetését komolyan szandékozo  szervezetekben tudatosan keresik a
felelosségvallalas  lehetOségével és  kotelességével élni tuddo ¢és akard, 0Onallo
munkavégzésre ¢s dontéshozasra nyitott munkavallalokat. Ahhoz, hogy a
felhatalmaz6 miikodés valdban megvalosuljon, sziikség van tovabba olyan vezetdk
kinevelésére, akik hatalom - és munkakorféltés nélkiil képesek a dontési jogkor
atruhazasara, valamint kiilonb6z6 kor, nemd, szakmai hatterti, vagy akar eltérd

nemzetiségli csapattagok munkajanak hatékony tamogatasara, 6sszehangolasara.
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