https://doi.org/10.62560/csz.2026.05.3

CIVIL SZERVEZETI VEZETOK PSZICHOLOGIAI ES
SZERVEZETI PROFILJAI

Az ERZELMI INTELLIGENCIA, A REZILIENCIA,
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Bevezetés

B A271.szazad strukturalis, gazdasagi és informacios atalakulasai Uj kinivasok elé
allitjak a tarsadalmi rendszereket, amelyekben a civil szervezetek szerepe egyre
hangsulyosabba valik. A nonprofit szektor nem pusztan kiegészité szerepl6, hanem
aktiv formaldja a k6zosségi kohézidnak, az dllampolgari részvételnek és a tarsadalmi
alkalmazkodasnak (Shier et al., 2014; Taylor & Doerfel, 2003; Varga, 2025), kildnosen
valsaghelyzetekben, ahol hozzajarul a rezilienciaépitéshez és hidat képez az allami
és piaci szféra kozott. E szervezetek miikodésének kulcstényezdje a vezetés, amely
a civil szféraban sajatos karaktert 6lt: a hierarchikus, kontrollorientalt modellek helyett
részvételi, kapcsolatorientalt és értékalapl mUkodés dominal (Osula & Ng, 2014;
Schitt et al., 2026). A vezet8knek egyszerre kell kezelnitk a korlatozott eréforrasokat,
a heterogén stakeholder-elvarasokat és a kozosségi legitimacio fenntartasanak kihi-
vasat (Einarsson, 2011; Xu & Thomas, 2011), mikdzben a klasszikus vezetéselméleti
modellek - amelyek jellemz8en vagy a személyiségvonasokra, vagy a viselkedési
mintazatokra fokuszalnak - nem képesek megragadni ezt a komplexitast (Behrendt
et al,, 2017). Ezt a komplexitast egy specidlis vizsgalat is kimutatta, megfeleld kont-
extusba helyezve a menedzsment mddszerek oktatasat (K6kuti & Falus, 2025).
Tanulmanyunkban kiemelt szerepet tulajdonitunk a pszicholdgiai er6forrasoknak,
kulonosen az érzelmi intelligencidnak és a reziliencianak. Az érzelmiintelligencia (EI)
alapvetd tényez6 a vezet8i dontéshozatalban, és nemcsak kdzvetlendl jarul hozza
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a hatékonysaghoz, hanem medialé szerepet is betdlt a vezetési stilus és a szervezeti
teljesitmény kozott (Abdullahi et al.,, 2020; Balazs, 2021; Mayer & Salovey, 1997;
Miao et al., 2018; Salovey & Mayer, 1990). A reziliencia ezzel parhuzamosan a bi-
zonytalansag és stressz kezelésének képességeként jelenik meg, amely kulonosen
relevans a civil szervezetek instabil mikodési kornyezetében (Hacker & Washington,
2017; Kinman & Grant, 2011). A vezet6i mikodés ugyanakkor nem értelmezhetd
kizarélag egyéni szinten: a szervezeti kultira - a Competing Values Framework
(CVF - versengd értékek modell) alapjan tdmogato, innovativ, hierarchikus vagy
célorientalt konfiguracidkban lefrva - strukturald keretet biztosit, amely meghata-
rozza a dontéshozatali logikat és a szervezeti adaptacié maédjat (Cameron & Quinn,
2011; Hartnell et al., 2011; Schitt et al., 2026). A civil szféraban kilonodsen relevansak
azok az integralt megkozelitések, amelyek a személyiségjegyeket, a pszicholdgiai
er6forrasokat és a viselkedési mintazatokat egyUttesen vizsgaljak, mivel a vezetdi
profilok jol elktlonithetd tipusokba rendezddnek (Javalagi et al., 2024; Judge & Bono,
2000). Ilyen tipoldgiai modellek, kildndsen a kozép- és kelet-eurdpai kontextusban,
még mindig hidanyoznak a szakirodalombal.

Jelen tanulmany erre a kutatasi résre reagalva empirikus adatok alapjan azo-
nositja a civil szervezeti vezet8k pszicholdgiai profiljait, és feltarja azok kapcsolatat
a szervezeti mUkodési mintazatokkal. Kiinduldpontja, hogy a civil vezet8k az érzelmi
intelligencia, a reziliencia, a vezetési stilusok és a szervezeti kultira észlelése men-
tén jol elkulonithetd klaszterekbe rendezédnek. A tanulmany hozzajarulasa kettds:
elméleti szinten integralja a vezetéspszicholdgia, a szervezeti kultdra és a civil szféra
kutatasanak megkozelitéseit, empirikus szinten pedig klaszteranalizis segitségével
tarja fel a civil szervezetek vezetésének mogottes mintazatait, lehetévé téve, hogy
az adaptiv kapacitast ne csupan szervezeti struktirak, hanem a vezeték pszicholdgiai
eréforrasainak 6sszefliggésében értelmezzik.

Elméleti hattér

A civil szervezetek vezetése az elmult évtizedekben a szervezetkutatas egyik
kiemelt, ugyanakkor alulkutatott tertletévé valt. A nonprofit szektor sajatos mikodési
logikdja - a profitérdek hidnya, a kozosségi célok dominancidja és az eréforrasok
korlatozottsaga - alapvet8en eltérd vezetési megkozelitéseket igényel a for-profit
és a kdzszféra szervezeteihez képest (Apostu, 2013; Parsehyan, 2017). A civil veze-
tés nem pusztan menedzsmentfeladat, hanem komplex tarsadalmi, kapcsolati és
értékalapu folyamat, amelyben a vezet&knek egyszerre kell stratégiai, operativ és
kozosségépitd szerepeket betdltenitik (Apostu, 2013; Drucker, 1990). A nonprofit
kontextusban a leadership' a klasszikus definiciokon tulmutat: a befolyasgyakorlas
folyamata (Northouse, 2004) kiegészul a kollektiv cselekvés, az értékalapusag és

T Jelen tanulmany a leadership fogalmat vezetésként alkalmazza.
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a tarsadalmi felelsségvallalas dimenzidival (Andreadis, 2002), a modern elméletek
pedig egyre inkabb a relacios és megosztott vezetés iranyaba mozdulnak el (Day,
2000; Howell & Shamir, 2005).

A kontextus szerepe meghatarozo: a humanitarius szervezetek gyors, centra-
lizalt dontéshozatalt igényelnek, mig a fejlesztési szervezetek inkabb participatiy,
konszenzuskeresé vezetést alkalmaznak (Hermann & Pagé, 2016), 6sszhangban
a kontingencia- és szituacios elméletekkel (Fiedler, 1967; Hersey & Blanchard, 1988).
A nonprofit szektorban azonosithato tipoldgiak kozul Apostu (2013) négy vezetStipust
kulonit el, amely illeszkedik a leadershipelméletek fejlédési ivéhez a trait-megko-
zelitésektd! (Stogdill, 1974) a szituaciés modelleken at (Mintzberg, 1998) a transz-
formacios vezetésig (Bass, 1985; Burns, 1978). Ez utdbbi kilondésen meghatarozé
a nonprofit szektorban: a kdzos vizidra és inspiraciora épuld vezetési forma szoros
kapcsolatban all a szervezeti teljesitménnyel, a magyar nonprofit kontextusban
pedig a megbizhatdésag, az inspirald képesség és az érzelmi stabilitas emelkedik ki
mint vezetd jellemzdk (Bass & Avolio, 1990; Karacsony et al., 2020).

A hatékony civil vezet8k komplex szocialis és kognitiv kompetencidkkal ren-
delkeznek, amelyek kozul az érzelmi intelligencia szerepe kiemelkedd, kilonosen
onkéntesek motivalasa és heterogén csoportok kezelése terén (Andreadis, 2002;
Goleman, 2000). Az dnkéntességre épuld struktlra és a korlatozott eréforrasok
tovabb erdsitik a relacids vezetés és a bizalom jelentdségét (Day, 2000; Karacsony et
al.,, 2020), mikdézben a finanszirozasi bizonytalansag, az 6nkéntesek megtartasanak
nehézsége és az érintetti elvarasok kozotti feszultségek strukturalis kihivasként
novelik a vezetdi szerep komplexitasat (Tschirhart & Bielefeld, 2012; Karacsony et
al.,, 2020), ami a leadership multidimenzionalis megkozelitését teszi szikségessé.

Erzelmi intelligencia és reziliencia mint pszicholdgiai profiltényezék
a civil vezetéshen

A civil szervezetek vezetSinek mUkoddése nem érthet§ meg kizardlag szervezeti
strukturak vagy kulturalis mintazatok mentén; a vezetdi szerepminéség mogott olyan
pszicholdgiai eréforrasok is allnak, amelyek meghatarozzak az interperszonalis alkal-
mazkodast, a dontéshozatalt és a fesziltségtlirést. E tényez&k kozul kiemelt jelentésége
van az érzelmi intelligencianak és a reziliencianak, amelyek egyuttesen alkalmasak arra,
hogy a civil vezet6k kozotti kilonbségeket profiljelleggel ragadjak meg, 6sszhangban
azzal a feltevéssel, hogy e szféraban nem homogén vezetdi csoportrdl, hanem eltérd
pszicholdgiai eréforras-konfiguraciokkal rendelkezd klaszterekrél beszélhetlink (Osula
& Ng, 2014; Salovey & Mayer, 1990; Mayer & Salovey, 1997).

Az érzelmi intelligencia fogalma Salovey és Mayer munkassagahoz kothetd, akik
az érzelmek észlelésének, megértésének, felhasznalasanak és szabalyozasanak
képességeként irtak le a konstrukciot (Salovey & Mayer, 1990; Mayer & Salovey,
1997). A szakirodalom harom modellcsaladot kulonit el: a képességalapu (Salovey
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& Mayer, 1990), a vonasalapu (Petrides, 2011) és a kompetenciaalapu megkozelitést
(Bar-On, 2006; Goleman, 1998; Tan et al., 2022). Széles korU az egyetértés abban,
hogy az érzelmekkel vald banasmaod strukturalis jelent8ségU tényezd a vezetdi
mukddésben (George, 2000; McCleskey, 2014). A vezetés ugyanis nem pusztan
koordinacios folyamat, hanem érzelmi hatasgyakorlas is: a vezetd relacios klimat
formal, amely kozvetlenul befolyasolja a kovetSk bevonddasat és egytttmikodését.
Ez a civil szervezeteknél kulonosen fontos, hiszen a formalis 6sztonzdk korlatozot-
tak, és a vezetdi hatas jelentds része kapcsolati legitimitason alapul (Apostu, 2013;
Karacsony et al., 2020; Mitchell, 2015).

A kutatasok az El vezet6i eredményességgel, kildndsen a transzformacids maga-
tartasokkal fennalld pozitiv kapcsolatat tamasztjak ala (Barling et al., 2000; Gardner
& Stough, 2002; Leban & Zulauf, 2004; Miao et al., 2018; Korakis & Poulaki, 2025).
A kritikai szakirodalom ugyanakkor hangsulyozza, hogy az optimista diskurzus gyak-
ran tullép az empirikus bizonyitékokon, kilondsen dnbeszamolds vagy egyforrasu
adatfelvételek esetén (Antonakis et al., 2009; Harms & Credé, 2010; McCleskey, 2014;
Tan et al.,, 2022). Ez nem az El irrelevancidjat jelzi, hanem azt, hogy a konstrukciot
differencialtan, mas pszicholdgiai tényezdkkel egyltt érdemes vizsgalni. A civil veze-
ték vizsgalatanal ezért indokolt az EI-t tagabb pszicholdgiai profil részeként kezelni.

A reziliencia a kedvezd8tlen vagy stresszterhelt helyzetekhez val6 adaptiv alkal-
mazkodas és helyredllas képessége (Masten, 2001; Ledesma, 2014; Sutcliffe &
Vogus, 2003; Ticlau et al., 2021). A kutatas fokusza fokozatosan elmozdult a stabil
személyiségjegyként értelmezett ellenalld képességtdl a dinamikus, fejleszthe-
t6 alkalmazkodasi kapacitas felé (Fletcher & Sarkar, 2013; Hartmann et al., 2020;
Raetze et al., 2021): a reziliens vezetd képes értelmet adni a bizonytalan helyze-
teknek, cselekv8képességét fenntartani és masokat megtartani (Bowman, 2022;
Ticldu et al., 2021). A civil szféra eréforrashianyos, szabalyozasi és finanszirozasi
bizonytalansagokkal terhelt kdrnyezetében a vezetd reziliencidja nem csupan sajat
mukoddképességét jelzi, hanem a szervezet szamara is kozvetett véddfaktorként
hat. A reziliencia raadasul nem csupan vezetdi személyes jellemz8ként (leader trait),
hanem a vezetdi m(kodés altal aktivalt er6forrasként (leader-enabled resource) is
értelmezhetd: a vezet6 viselkedése kdzvetlenul hozzajarulhat a kdvetdk és a szervezet
adaptiv kapacitasanak alakuldasahoz (Bowman, 2022; Holmberg et al., 2016; Kuntz
et al., 2017; Naswall et al., 2019).

Az El és a reziliencia kapcsolata elméletileg is szoros: a magas érzelmi intelligencia
segiti a stresszhelyzetek szabalyozasat, az empatikus kapcsolddast és a konstruktiv
megkizdési mintak aktivalasat, ami reziliencidval dsszhangban allé mdkodéshez
vezet (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023; McCleskey, 2014). Az EI
intraperszonalis dimenzidi - Onészlelés, dnszabalyozas, alkalmazkodas - kdzvetle-
nul rokonithatdk a reziliencia belsé eréforras-oldalaval, interperszonalis dimenzidi
- empatia, kapcsolatkezelés - pedig a tarsas megtarto erdt erdsitik. EgyUttesen
olyan bels@ eréforras-rendszert alkotnak, amelynek alapjan jol elkildnithetd vezetdi
profilok azonosithatdk: a magas El-vel és rezilienciaval jellemezhetd vezet&k inkabb
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kapcsolatorientalt és adaptiv mikodést mutatnak, mig az alacsonyabb pszicholé-
giai er6forras-szinttel rendelkezd mintazatok inkabb rigid vagy kevésbé integrativ
szervezeti mUkodésekkel tarsulnak. Ez a profilalapu logika kdzvetlentl megalapozza
a klaszterelemzésen alapul¢ tipoldgiai megkdzelitést.

Szervezeti kultira és vezetdi stilusok a civil szervezetekben

A szervezeti kultlra és a vezetdi stilusok vizsgalata nem kezelhet§ egymastol
fuggetlen dimenzidként: e két tényezd kdlcsonosen alakitva hatarozza meg a szer-
vezeti viselkedés mintazatait és az alkalmazkodasi képességet. A nonprofit szektor
sajatossagai, mint az értékalapu mUkodés, az eréforras-korlatok és a heterogén
érintetti kornyezet olyan kontextust teremtenek, amelyben a kultlra és a vezetés
szerepe a for-profit szervezetekhez képest erételjesebben strukturald jellegU.

A szervezeti kultlra a tagok altal osztott alapfeltevések, értékek és normak rend-
szere, amely orientalja a viselkedést és meghatarozza a szervezetivalosag értelmezési
kereteit (Schein, 2010). A civil szervezetekben e kultlira szorosan kotédik a misszidhoz
és a tarsadalmi célokhoz, igy identitasképzd funkcidval is bir: a nonprofit mikodést
alapvet8en normativ logika hatarozza meg, amelyben a gazdasagi racionalitas mellett
a kozosségi értékek valnak elsédlegessé (Lewis, 2003). A CVF a szervezeti kultdrat két
dimenzi¢ - stabilitds/rugalmassag és belsé/kulsé orientacié - mentén négy tipusra
bontja: klanra, adhokraciara, hierarchidra és piackultlrara (Denison & Spreitzer, 1991;
Quinn & Rohrbaugh, 1981). A nonprofit szervezetek hagyomanyosan a kdzosségi
(klan) és fejleszté (adhokrata, innovativ) kultdrak dominanciajaval jellemezheték, de
a modern intézményi kdrnyezet egyre inkabb erdsiti a hierarchikus és piaci elemeket
is, igy a kulturdlis mintazatok hibrid jelleglvé valnak (Langer et al., 2025; Helmig et
al., 2004; Bromley & Meyer, 2015; Hwang & Powell, 2009). A kultdra nem statikus
struktdra, hanem dinamikusan Ujratermel6dé jelentésrendszer, amely egyszerre
képes stabilitast és adaptiv rugalmassagot biztositani, és kdzvetlen hatassal van
a szervezeti tanulasra is: az etikus klima és a bizalom szignifikansan noéveli a tu-
dasmegosztas intenzitasat, mig a szervezeti memoria gyengesége hosszu tavon
csokkenti az adaptiv kapacitast (Curado et al., 2021; Britton, 2005).

A vezetési stilusok terén a szakirodalom harom alapveté format kulonit el: a tranz-
akciondlis, a transzforméacios és a laissez-faire vezetést (Naoum, 2024). A civil szer-
vezetekben a transzformacids vezetés bir jelentéséggel, mivel képes 6sszekapcsolni
az egyéni motivaciokat a szervezeti kuldetéssel és erdsiteni a kozosségi elkotelez8deést
(Bass, 1985). Ugyanakkor nincs univerzalisan optimalis stilus, a hatékony vezetés
a kontextushoz valé alkalmazkodas képességében ragadhaté meg (Yukl, 2002;
Fiedler, 1967). A kultUra és a vezetés kapcsolata kdlcsonds: a vezetd viselkedése
és kommunikacioja aktivan formalja a normakat és értékeket, mikdzben a meglévé
kultdra keretet szab a legitim vezetdi viselkedésnek (Schein, 2010; Lewis, 2003).
Empirikus vizsgalatok megerdsitik, hogy az etikus vezetés a bizalmat és a tarsadalmi
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felel@sségvallalast erdsiti, a transzformacioés vezetés az innovaciot és az elkotele-
z8dést tamogatja, a tranzakcionalis pedig a strukturalt mdkodést segiti el - ami
krizishelyzetekben elengedhetetlen lehet (Demir & Budur, 2019).

ElIméleti modell és kutatdsi keret

A korabbi fejezetek egyértelmUivé teszik, hogy a civil szervezetek vezet6i miko-
dése nem irhatd le egyetlen dimenzié mentén: az El és a reziliencia pszicholdgiai
profiltényezdkként, valamint a szervezeti kultlra és a vezetdi stilusok kolcsénhatasa
egyarant komplex, tobbszintl és kontextusfliggd jelenségre utalnak. A hagyomanyos
megkodzelitések linedris oksagi modellekben gondolkodnak, ahol egyes jellemz8k
kozvetlen hatast gyakorolnak a szervezeti teljesitményre (Yukl, 2002), a kortars
szervezetkutatas azonban egyre inkabb konfiguraciés és rendszerszintd megkdze-
litések felé mozdul: a vezetdi hatékonysag a kildonbozé tényez6k egylttes, egymast
erdsité vagy gyengité kombinacidjabdl ered (Fiss, 2011; Misangyi et al., 2017). A civil
szervezeteknél az értékalapu és eréforras-korlatozott mikodés, valamint a hete-
rogén érintetti elvarasok nem ,jo" vagy ,rossz” stilusok mentén leirhatd vezetést
eredményeznek, hanem eltéré mikodési konfiguraciokat.

A jelen kutatas kiindulépontja, hogy a civil vezeték miikddése harom, egymassal
kolcsonosen dsszekapcsolddd dimenzid mentén ragadhatd meg: (1) pszicholdgiai
er6forrasok (érzelmiintelligencia, reziliencia), (2) vezetési stilusok, valamint a (3) szer-
vezeti kultira észlelése. Az El a vezet6-kovetd kapcsolatok minéségén tul a szervezeti
kultura alakulasara is hat, a reziliencia a valtozd kérnyezethez valé alkalmazkodas
kulcstényezd8je (Fletcher & Sarkar, 2013; Hartmann et al., 2020), a szervezeti kultdra
pedig nem csupan hattértényezd, hanem strukturald kdzeg, amely meghatarozza
a vezetdiviselkedések jelentését és hatasmadiat (Schein, 2010; Lewis, 2003). E dimen-
ziok kulonbozd kombinacidi azonosithatd vezetdi profilokat eredményeznek - nem
pusztan statisztikai kategoriakat, hanem eltéré mikodési logikakat -, 6sszhangban
azokkal a friss nonprofit kutatasokkal, amelyek a szervezeti hatékonysag kulonb6z8
formait eltérd kulturalis és vezetési konfiguraciokhoz kapcsoljak (Langer et al., 2025).

Az elméleti megfontolasok alapjan feltételezhetd, hogy a civil szervezeti vezetés
olyan tobbszintl rendszerként értelmezhetd, amelyben a pszicholdgiai eréforra-
sok, a vezet6i mUkodés és a szervezeti kultura kolcsénhatasban alakitjak a vezetdi
konfiguraciokat.

Az elemzés koncepciondlis keretét az 1. abra szemlélteti.
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A civil szervezeti vezetés nem egyetlen vezetéi tulajdonsag eredménye, hanem
az érzelmi intelligencia, a reziliencia, a vezetési mikodés és a szervezeti kultara

1. dbra. A civil szervezeti vezetés konfigurdcios modellje az érzelmi intelligencia, a reziliencia,

a vezetési stilusok és a szervezeti kultdra dsszefliggésrendszerében

sajatos konfiguracidibdl épiil fel.

Maddszertan

Avizsgalat kvantitativ, feltard keresztmetszeti elrendezést alkalmazott 164 magyar
civil szervezeti vezet® részvételével. A minta nem valdszinliségi, hdlabda mintavétellel
alakult ki. Az adatfelvétel anonim és onkéntes részvételen alapult: a kutatasi felhivas
szakmai és szervezeti haldzatokon keresztul jutott el a kezdeti résztvevékhoz, majd
ajanlasok és tovabbkozvetités révén tovabbi civil szervezeti vezeték kapcsolddtak be
a vizsgalatba. Az online kérddiv kitoltésére olyan személyek kaptak felkérést, akik civil
szervezetben vezetdi szerepet toltottek be. A kutatds soran valamennyi résztvevd
elbzetes tajékoztatast kapott a vizsgalat céljardl, az adatok kezelésének maodjarol,
valamint a részvétel dnkéntességérdl, és a kérddiv kitdltésének megkezdésével
tajékozott beleegyezését adta a kutatasban vald részvételhez. A vizsgalat a Helsinki
Nyilatkozat etikai alapelveinek megfelel6en valdsult meg. A kutatas személykoézpontd,
konfiguracios megkozelitést kovetett: célja nem a valtozok kozotti linearis 6sszefug-
gések feltarasa, hanem egymastdl elkilonithetd vezetdi profilok azonositasa volt
klaszterelemzés segitségével.

Avizsgalat négy mérdeszkozt alkalmazott. A helyzetfliggd vezetési stilust a Hersey-
Blanchard-féle kérddivvel (1988) mértik, amely 12 szituacidra adott reakciok alapjan
négy stilust azonosit: rendelkezd, meggydzd, egylttmikodd és delegald. A szerve-
zeti kulturat a Quinn-Rohrbaugh-féle Versengé Ertékek Modelljével (1981) mértiik,
amely piac-, klan-, hierarchia- és adhokracia-tipusu kultdrakat kalonit el. Az érzelmi
intelligenciat a Bar-On EQ-i kérd8ivvel (2006) mértuk, amely 6t fétényezdt fed le:
intraperszonalis készségek, interperszonalis készségek, stresszkezelés, alkalmazkodo-
képesség és altalanos hangulat. A rezilienciat a Connor-Davidson Reziliencia-kérddiv
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(CD-RISC-10) Jarai és munkatarsai (2015) altal validalt magyar valtozataval mértik.
A tiz itembdl all6, egydimenzids skala a lelki ellenalld képességet, az adaptiv megkiz-
dést és a nehézségeket kovetd sikeres alkalmazkodast értékeli. A kérd&iv megfelel6
reliabilitasi és validitasi mutatdkkal rendelkezik a magyar mintan.

Avizsgalatban 164 magyar civil szervezeti vezetd vett részt. A minta 56,7%-a férfi
(n=93),43,3%-a nd (n =71) volt. A résztvevik tobbsége magas iskolai végzettséggel
rendelkezett: 67,1%-uk fels6foku végzettséget, 32,9%-uk érettségit szerzett. Az élet-
kori 8sszetétel alapjan a minta elssorban idésebb vezet6kbdl allt: a legnagyobb
csoportot a 60-64 évesek alkottak (23,8%), ezt kovették az 55-59 évesek (20,1%)
és a 70-74 évesek (16,5%). A valaszaddk kozel haromnegyede 55 év feletti volt.

A vezetett szervezetek donté tobbsége birdsagon bejegyzett 6nallé civil szerve-
zetként mkodott (78,0%), mig 17,1% informalis, birdsdagon nem bejegyzett szer-
vezetet képviselt. A szervezetek leggyakoribb tevékenységi terilete a kulturalis és
kommunikacios tevékenység (29,3%), a sport- és szabadidds tevékenység (25,6%),
valamint az egészségugyi és szocidlis tertlet (15,2%) volt. A valaszaddk jelentds
civil szervezeti tapasztalattal rendelkeztek. A szervezetben eltoltott id6 medianja 14
év, mig a vezetdi pozicidban eltoltott id6 medianja 7 év volt. A szervezetek mérete
valtozatos képet mutatott: a tagsagszam néhany fotdl tobb szaz f8ig terjedt, ami
a magyar civil szektor heterogén szervezeti struktlrajat tukrozi.

Eredmények

A civil szervezeti vezet8k pszicholdgiai és szervezeti profiljainak feltarasa érdeké-
ben klaszteranalizist végeztink standardizalt valtozdk felhasznalasaval. Az elemzésbe
az érzelmiintelligencia dimenzidi, a reziliencia, a Hersey-Blanchard-modell szerinti
vezetdi stilusok, valamint a Competing Values Framework alapjan meghatarozott
szervezeti kultura dimenzidi kerultek bevonasra.

Hierarchikus klaszteranalizis

A klaszterstruktlra el@zetes feltdrasara Ward-féle 0sszevonasi modszerrel és
négyzetes euklideszi tavolsagméréssel végzett hierarchikus klaszteranalizist alkal-
maztunk. Az agglomeraciés egyutthatok vizsgalata alapjan az 6sszevonasi értékek
a végsl6 osszevonasi szakaszokban fokozatosan névekedtek, majd markans emel-
kedést mutattak. A legnagyobb ugras a 162. és 163. 0sszevonasi lépés kozott jelent
meg (1702.741 — 2282.000), ami arra utalt, hogy ebben a szakaszban két, egymastol
jelentésen eltérd klaszter 6sszevonasa tortént. Az agglomeracios koefficiensek
valtozasa és a dendrogram szerkezete alapjan a négyklaszteres megoldas bizonyult
a leginkabb értelmezhet§ és statisztikailag megfeleld struktdranak, ezért a tovabbi
elemzéseket e klaszterszam alapjan végeztik el.
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K-kozép klaszterelemzés
A klaszterek stabilizalasa érdekében K-kdzép klaszterelemzést végeztlink négy
klaszterre rogzitett megoldassal. Az elemzés harom iteracio utan konvergalt. A végsé

klaszterkdzéppontok standardizalt értékeit az 1. tablazat tartalmazza.

1. tabldzat. A végsd klaszterkbzéppontok standardizdlt értékei

Valtoz6 K1 K2 K3 K4
Reziliencia -0.44 0.70 0.69 0.08
Rendelkezd vezetdi stilus 0.07 0.85 -0.78 0.39
Meggy6z6 vezetdi stilus 0.1 -1.34 0.65 -0.53
Egyuttmdkodd vezetdi stilus -0.06 0.62 -0.66 0.69
Delegal¢ vezetdi stilus -0.31 1.26 0.78 -0.56
EQ intraperszondlis készségek -0.56 0.57 1.32 -0.29
EQ interperszonalis készségek -0.24 -0.90 1.28 -0.52
EQ stresszkezelés -0.71 -0.54 1.33 0.52
EQ alkalmazkoddképesség -0.34 -1.20 1.12 0.03
EQ altaldnos hangulat -0.26 0.63 1.43 -1.20
Tamogato teamkultdra -0.45 -0.83 0.12 134
Innovativ adhokracia -0.02 1.82 0.18 -0.84
Szabalyorientalt hierarchia 0.43 -1.22 0.14 -0.82
Célorientalt hierarchia 0.42 1.59 -1.04 -0.49

Forrds: sajdt szerkesztés (2026)

A klaszterk6zéppontok alapjan a négy csoport jol elkdlonulé vezetdi konfigu-
raciokat mutatott. Az elsd klaszterre mérsékeltebb pszicholdgiai eréforrasok és
enyhén szabdlyorientalt szervezeti mikddés volt jellemzd. A masodik klaszterben
az innovativ és célorientalt szervezeti kultdra dimenzidi emelkedtek ki, ugyanakkor
alacsonyabb interperszonalis érzelmi intelligencia és alkalmazkoddképesség jelent
meg. A harmadik klaszter magas érzelmi intelligencia- és rezilienciaértékekkel ren-
delkezett, valamint magasabb delegald és meggydz6 vezetdi orientaciét mutatott.
A negyedik klaszter els@sorban a tamogaté teamkultira és az egyuttmdkodd vezetdi
mUkodés magas értékeivel irhatd le.

A klaszterkdzéppontok kozotti tavolsagok megfelel§ elktlonulést jeleztek. A leg-
nagyobb tavolsag a masodik és harmadik klaszter kozott jelent meg (5.969), mig
a legkisebb tavolsag az elsd és negyedik klaszter kozott volt megfigyelhetd (3.221).
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2. tabldzat. Tdvolsdgok a végsd klaszterkbzéppontok kozott

Klaszter K1 K2 K3 K4
K1 - 4225 4,628 3.221
K2 4.225 - 5.969 5.265
K3 4.628 5.969 - 5.010
K4 3.221 5.265 5.010 -

Forrds: sajdt szerkesztés (2026)

A klaszterek elemszama

A négy klaszter eltérd elemszamu csoportokat eredményezett. A legnagyobb
klasztert az elsé csoport alkotta (N = 83), mig a masodik klaszter jelentésen kisebb
elemszammal rendelkezett (N = 12). A harmadik és negyedik klaszter kdzepes méretd
csoportokként jelentek meg.

3. tdbldzat. A klaszterek elemszdma

Klaszter N
K1 83
K2 12
K3 37
K4 32
Osszesen 164

Forrds: sajdt szerkesztés (2026)

Varianciaanalizis

A klaszterek kozotti kulonbségek vizsgalatahoz egyszempontos varianciaanalizist
(ANOVA) alkalmaztunk. Az eredmények alapjan valamennyi vizsgalt valtozd esetében
szignifikans kilonbség mutatkozott a klaszterek kozott (p <.001).

A legmagasabb F-értékek az érzelmi intelligencia dimenzidinal jelentek meg, ki-
|6ndsen az altalanos hangulat (F = 227.731), a stresszkezelés (F = 147.594), valamint
az intraperszonalis készségek (F = 78.195) esetében. Jelentds klaszterkulonbségek
mutatkoztak tovabba a tdmogatd teamkultira (F = 55.125), az innovativ adhokracia
(F =34.129), valamint a célorientalt hierarchia (F = 69.398) dimenzidiban is.
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A Tukey-féle post hoc elemzések alapjan a masodik és harmadik klaszter kozott
jelentek meg a legerésebb kulonbségek, elssorban az érzelmi intelligencia, az in-
novacios orientacio és az alkalmazkodoképesség dimenzidiban. Az elsd és negyedik
klaszter tobb valtozé esetében kozelebb allt egymashoz, ami 6sszhangban allt
a klaszterkdzéppontok kozotti kisebb tavolsagértékekkel.

4. tabldzat. A klaszterek kbzétti kiilénbségek varianciaanalizise

Véltozé F p
Reziliencia 16.967 <.001
Rendelkezd vezetdi stilus 15.228 <.001
Meggy6z6 vezetdi stilus 21.718 <.001
Egyuttmdkodd vezetdi stilus 15.440 <.001
Delegal vezetdi stilus 30.968 <.001
EQ intraperszondlis készségek 78.195 <.001
EQ interperszonalis készségek 57.134 <.001
EQ stresszkezelés 147.594 <.001
EQ alkalmazkoddképesség 43.989 <.001
EQ altaldnos hangulat 227.731 <.001
Tamogato teamkultdra 55.125 <.001
Innovativ adhokracia 34.129 <.001
Szabalyorientalt hierarchia 27.589 <.001
Célorientalt hierarchia 69.398 <.001

Forrds: sajdt szerkesztés (2026)

Az eredmények dsszességében négy, egymastol jol elkllonulé vezetdi profilt azo-
nositottak, amelyek mind pszicholdgiai eréforrasaik, mind vezet8i mikodésuk, mind
pedig szervezeti-kulturalis orientacidjuk tekintetében eltéré mintdzatokat mutattak.

Diszkusszi6

A vezetdi profilok értelmezése

A kutatds eredményei megerdsitették azt a feltételezést, hogy a civil szervezeti

vezet6k nem homogén csoportot alkotnak, hanem jol elktldnithetd pszicholdgiai
és szervezeti konfiguraciok mentén irhatok le. A klaszterelemzés négy olyan vezetdi
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profilt azonositott, amelyek eltéré érzelmi intelligencia-, reziliencia-, vezetési stilus- és
szervezetikultUra-mintazatokkal rendelkeznek. Az eredmények 6sszhangban allnak
azokkal a konfiguracios leadership-megkozelitésekkel, amelyek szerint a vezet6i md-
kodés nem egyetlen dominans jellemz&bdl, hanem tobb pszicholdgiai és szervezeti
tényez6 kdlcsonhatasabol épul fel (Fiss, 2011; Misangyi et al., 2017). A négy profil
fogalmi elhelyezkedését a 2. dbra szemlélteti; az abra sematikus jellegU, a klaszterek
pontos standardizalt értékeit az 1. tablazat tartalmazza.

rugalmassag / e oy K3 - Adaptiv reziliens vezetok
adaptivitas K2 - Innovaciéorientalt stratégak
. s magas El
|r|1n<-)vac!o.‘ magas reziliencia
© célorientécio . .
G e o delegald vezetés
b} alacsonyabb relaciés kapacitas e R
c alkalmazkoddképesség
T
)
=
17}
N
g
5 K1 = Strukturalt fenntartok K4 - K6z6sségi integratorok
a
alacsonyabb El teamkultura
alacsonyabb reziliencia egylittmiikodés
szabdlyorientacio Kevas ek ds
stabilitds / stabilitas
szabalyozottsag

alacsonyabb Pszicholégiai eréforrasok magasabb

A klaszterek az érzelmi intelligencia, a reziliencia, a vezetési stilusok és a szervezeti kultdra
standardizalt valtozdi alapjan azonositott vezetdi konfiguraciokat jelolik.

2. dbra. A vezetdi klaszterek sematikus elhelyezkedése a rugalmassdg-stabilitas
és a pszicholdgiai eréforrdsok értelmezési tengelyei mentén

Az elsd klaszter (strukturalt fenntartok) egy strukturalisan stabil, ugyanakkor ala-
csonyabb pszicholdgiai eréforrasokkal rendelkez6 vezetdi profilt rajzolt ki. E csoport-
ban az érzelmi intelligencia dimenzidi és a reziliencia atlag alatti értékeket mutattak,
mikdzben enyhén magasabb szabdlyorientalt és célorientdlt kulturdlis mintazatok
jelentek meg. Ez arra utal, hogy a mikodési stabilitas inkabb strukturalis kontrollbdl
és formalizalt szervezeti logikabdl szarmazik, semmint adaptiv vagy relaciés eréforra-
sokbdl. A profil tdbb ponton megfeleltetheté azoknak a klasszikus nonprofit vezetési
modelleknek, amelyekben a mikodés fenntartasa és az adminisztrativ stabilitas
elsddleges szerepet kap (Apostu, 2013; Lewis, 2003). Ugyanakkor az alacsonyabb
érzelmi intelligencia- és rezilienciaértékek alapjan feltételezhetd, hogy e vezeték
sérulékenyebbek lehetnek a gyors kérnyezeti valtozasokkal, bizonytalansagokkal
és interperszonalis konfliktusokkal szemben.

A masodik klaszter (innovacidorientdlt stratégak) egy markansan innovacio- és
célorientalt vezetdi konfiguracioként jelent meg. A magas innovativ adhokracia- és
célorientalt kulturaértékek olyan mikodési logikara utalnak, amely a teljesitményt,
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a stratégiai adaptaciot és az Ujitasokat helyezi elétérbe. Ezzel parhuzamosan azonban
alacsonyabb interperszonalis érzelmi intelligencia és alkalmazkodoképesség jelent
meg, ez alapjan az innovacios fokusz nem feltétlendl jar egyutt erds kapcsolati mU-
kodéssel. Ez az eredmény 6sszhangban all azokkal a kutatasokkal, amelyek szerint
az innovacidorientalt szervezeti kulturak esetében a teljesitményfokusz idénként
gyengitheti a kapcsolati kohézidt és az érzelmi integraciot (Hartnell et al., 2011;
Helmig et al.,, 2004). A klaszter profilja részben a menedzserialista nonprofit leader-
shiplogikdhoz kapcsolhato, ahol a szervezeti ndvekedés és stratégiai hatékonysag
hangsulyosabba valik a kozosségi mikodésnél (Apostu, 2013).

A harmadik klaszter (adaptiv reziliens vezet8k) mutatta a legerésebb pszicholo-
giai er6forras-profilt. A magas érzelmi intelligencia-, reziliencia-, stresszkezelési és
alkalmazkododképességi értékek mellett delegald és meggy6z8 vezetdi orientaciod
jelent meg. Ez a konfiguracié erésen kapcsolddik a reziliens leadership fogalmahoz,
amelyben a vezetd nem csupan sajat alkalmazkoddképességét tartja fenn, hanem
szervezeti szinten is el@seqiti az adaptiv mikodést (Bowman, 2022; Duchek, 2020;
Raetze et al., 2021). A magas intraperszonalis és interperszonalis érzelmi intelligencia
alapjan e vezet&k képesek egyszerre kezelni sajat érzelmi folyamataikat és fenntartani
a kapcsolati stabilitast. Ez kildndsen relevans a civil szervezetekben, ahol a vezetdi
legitimitas jelentds része informalis kapcsolati miikddésen és bizalmon alapul (Mitchell,
2015; Osula & Ng, 2014). A klaszter tdbb ponton megfeleltethetd a transzformacios
és relacios leadershipmodelleknek (Bass, 1985; Howell & Shamir, 2005).

A negyedik klaszter (kdzosségi integratorok) elsésorban tdmogatd teamkultiraval
és egyuttmUikodd vezetdi mikodéssel jellemezhetd. A klaszterben kevésbé jelentek
meg innovacios vagy teljesitményorientalt mintazatok, ugyanakkor magasabb relacids
és kozosségi mikodés volt megfigyelhetd. Ez a profil kilondsen kozel all a klankul-
tdrara épulé nonprofit mikodési logikahoz, ahol a szervezeti kohézio, a részvétel
és a kozosségi integracio valik elsédlegessé (Cameron & Quinn, 2011; Denison &
Spreitzer, 1991). A klaszter ugyanakkor nem mutatott olyan magas pszicholdgiai
eréforras-szintet, mint a harmadik profil, eszerint a tamogatd kultira dnmagaban
nem feltétlendl jar egyltt magas adaptiv kapacitassal. Ez az eredmény rdmutat arra,
hogy a kdzdsségi mikodés és a pszicholdgiai reziliencia nem azonos konstrukciok.

A pszicholégiai eréforrasok és a szervezeti miikodés kapcsolata

A kutatas egyik legfontosabb eredménye, hogy a pszicholdgiai eréforrasok és
a szervezeti mUkodési mintazatok szorosan 6sszekapcsolddnak. Az érzelmi intelli-
gencia és a reziliencia nem izolalt egyéni jellemz&ként jelentek meg, hanem olyan
konfiguracios tényezékként, amelyek a vezetési stilusokkal és a szervezeti kultdraval
egyuttesen szervezeti szintd mkodési mintazatokat formaltak.

Az eredmények alapjan a magasabb érzelmi intelligencia elsGsorban a relacids és
adaptiv mUkodéshez kapcsolddott. A harmadik klaszter esetében az intraperszonalis
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és interperszonalis érzelmi intelligencia egyarant magasabb volt, ami egyUtt jart
a delegaldbb és meggy6z8bb vezetéi mlkodéssel. Ez 6sszhangban all azokkal
a leadership-kutatasokkal, amelyek szerint az érzelmi intelligencia el8segiti a biza-
lomépitést, a konfliktuskezelést és a kovetSk bevonasat (George, 2000; Miao et al.,
2018; Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023). A civil szervezetek esetében
ez kulondsen fontos, mivel az dnkéntesekre és kdzosségi részvételre épuld mikodés
nagyobb relacids érzékenységet igényel, mint a formalis kontrollmechanizmusokra
épuld szervezeti rendszerek.

A reziliencia szintén differenciald tényezdként jelent meg a klaszterek kozott,
hatdsa azonban nem volt egyirdnyu. Atlag feletti értéket mutatott a masodik (0,70)
és a harmadik klaszter (0,69) is, szervezeti-kulturalis mintazatuk mégis élesen eltért
egymastdl: a nagyobb autondmiat biztositd, kevésbé kontrollorientalt mikodés
csak ott jelent meg, ahol a reziliencia magas érzelmi intelligenciaval tarsult (K3), mig
célorientalt, teljesitményvezérelt kultiraval parosulva (K2) inkabb direktivebb vezetdi
mintazatot kisért. Ez 6sszhangban all azokkal az elméleti megkdzelitésekkel, amelyek
szerint a reziliencia nem pusztan stressztlrés, hanem adaptiv szervezeti kapacitas
is (Sutcliffe & Vogus, 2003; Duchek, 2020), egyben arra is ramutat, hogy e kapacitas
érvényesulése konfiguraciofuggd. A kutatas eredményei alapjan a civil szervezetek
adaptiv mikddése nem kizardlag az innovacios orientaciohoz kapcsolddik, hanem
a pszicholdgiai eréforrasok és a relaciés leadership kombinaciéjahoz is.

A szervezeti kultura dimenzidi szintén vildgos kapcsolatot mutattak a pszicholo-
giai profilokkal. Az innovacidorientalt kultdra egyutt jart a stratégiai és célorientalt
mUkodéssel, ugyanakkor nem minden esetben tarsult magas interperszonalis
érzelmi intelligenciaval. Ezzel szemben a tamogatd kulturak er8sebb egytttm-
kodési mintazatokat mutattak, de kevésbé kapcsolddtak innovaciés mikodéshez.
Ez az eredmény 6sszhangban all a Competing Values Framework logikajaval, amely
szerint a klonboz8 kulturalis konfiguraciok eltérd szervezeti prioritasokat és miko-
dési el6nyoket hordoznak (Quinn & Rohrbaugh, 1981; Hartnell et al., 2011).

Gyakorlati implikacidk

A kutatas eredményei gyakorlati szempontbdl is relevansak a civil szervezetek ve-
zetés- és szervezetfejlesztése szamara. Az eredmények arra utalnak, hogy a nonprofit
vezet6k fejlesztése nem korlatozédhat kizardlag technikai vagy menedzsmentkompe-
tenciak erdsitésére, hanem szikséges a pszicholdgiai eréforrasok célzott fejlesztése is.

Az érzelmi intelligencia és a reziliencia fejlesztése kulonosen fontos lehet olyan
szervezeti kdrnyezetben, amelyet bizonytalansag, eréforrashiany és magas érzelmi
terhelés jellemez. A civil szervezeti vezetdk esetében az adaptiv mikodés jelentds
része relacios és pszicholdgiai kompetenciakon alapul, ezért a vezetSképzésekben
hangsulyosabb szerepet kaphatnak az 6nszabalyozasi, konfliktuskezelési és rezili-
enciafejlesztd elemek.
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A klaszterek kozotti kulonbségek arra is ramutatnak, hogy nincs univerzalisan
optimalis nonprofit leadershipmodell. A kiilonboz8 szervezeti helyzetek eltérd vezetdi
konfiguraciokat tehetnek adaptiwa. Valsaghelyzetekben példaul nagyobb szerepet
kaphat a reziliens és rugalmas leadership, mig stabilabb mdkodési kornyezetben
a kozosségi kohézid és tamogato kultdra valhat meghatarozéva.

Az eredmények szervezetfejlesztési szempontbdl is fontosak. A szervezeti kultdra
és a vezet8i mUikodés fejlesztése nem kezelhetd egymastdl fuggetlentl. Az inno-
vacioorientdlt kulturak esetében szikséges lehet a relacios és kozosségi mikodés
tudatos er@sitése, mig a tamogatd kulturakban az adaptivitas és stratégiai rugal-
massag fejlesztése valhat hangsulyossa.

Korlatok és jovdbeli kutatdsi iranyok

A kutatas tobb korlattal is rendelkezik. A keresztmetszeti vizsgalati elrendezés nem
teszi lehetdvé az oksagi 6sszeflggések vagy azok irdnyanak egyértelmd azonositasat,
ezért az eredmények elssorban a valtozok kozotti kapcsolatok konfiguracios és leird
értelmezésére adnak lehetéséget. Igy példaul nem donthets el, hogy egy adott szerve-
zeti mUkadési minta a vezetd pszicholdgiai eréforrasaival és attitddjeivel figg-e ossze,
vagy a szervezeti, illetve tagabb intézményi kdrnyezet alakitotta a vezetéi mikodést
és a kapcsolddo pszicholdgiai mintazatokat. A nem valdszinlségi, hélabda mintavétel
és az onkéntes online részvétel onkivalasztasi torzitast eredményezhet, ezért a minta
nem tekinthetd reprezentativnak a magyar civil szervezeti vezetdk teljes populaciéjara
nézve. A teljes minta mérete alkalmas volt a feltard klaszterelemzésre, ugyanakkor
a masodik klaszter alacsony elemszama (N = 12) kilonos évatossagot indokol az e
profilhoz kapcsolddod kovetkeztetések és altalanositasok értelmezésekor.

Tovabbi korlatot jelent az dnbeszamolds mérdeszkdzok alkalmazasa, amelyek
esetében megjelenhetnek szocidlis kivanatossagi torzitasok. Az érzelmi intelligencia
és vezetdi mUkodés vizsgalataban ez kulondsen relevans probléma (Antonakis et
al., 2009; McCleskey, 2014).

A jovébeli kutatasok szamara fontos irany lehet longitudinalis vizsgalatok alkal-
mazasa, amelyek képesek feltarni a vezetdi profilok idébeli stabilitasat és valtozasait.
Emellett érdemes lenne kilonbdz8 nonprofit szektorok - példaul humanitarius,
kulturalis vagy oktatasi szervezetek — 0sszehasonlitd vizsgalata is. Tovabbi kutatasi
lehet8séget jelenthet a szervezeti teljesitmény és a vezetdi profilok kapcsolatanak
elemzése, kilonosen reziliencia- és adaptivitasi mutatok bevonasaval.

Konkluzid

Atanulmany célja a civil szervezeti vezetdk pszicholdgiai és szervezeti profiljainak
feltarasa volt az érzelmiintelligencia, a reziliencia, a vezetési stilusok és a szervezeti
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kultdra integralt vizsgalatan keresztll. A klaszterelemzés eredményei négy, egymastol
jol elkulonithetd vezetdi konfiguraciot azonositottak, amelyek eltérd pszicholdgiai
eréforrasokkal és szervezeti mikodési mintazatokkal rendelkeznek.

A tanulmany ujdonsaga nem annak altalanos megallapitasaban all, hogy nem
létezik univerzalisan hatékony civil vezetési modell, hanem annak empirikus feltarasa-
ban, hogy a vizsgalt magyar civil szervezeti vezet6k kdrében az érzelmiintelligencia,
a reziliencia, a vezetési stilusok és a szervezeti kultira négy, egymastdl elkilonithetd
konfiguracioba rendezddik. A vezet8i mikodés kulonbdzé pszicholdgiai és szervezeti
tényez8k sajatos kombinacioibol épul fel, amelyek eltérd adaptiv mikodési logikakat
eredményeznek. Az eredmények ezaltal konkrét empirikus tartalommal toltik meg
a civil vezetés kontextusfliggd és konfiguracios értelmezését. Kilonosen az érzelmi
intelligencia és a reziliencia bizonyult olyan eréforrasnak, amely a delegald, autono-
miat add és alkalmazkodoképesebb vezetsi mikodéssel jart egyutt.

A tanulmany hozzajarul a nonprofit leadership differencialtabb értelmezéséhez az-
altal, hogy a civil szervezeti vezetéket nem egyetlen dimenzié mentén, hanem komplex
pszicholdgiai és szervezeti konfiguraciok rendszerében vizsgalja. Eredményeink
arra is ramutatnak, hogy a civil szervezetek hosszu tavu adaptivitasa és reziliencigja
jelent6s mértékben 6sszeflgg a vezetdk pszicholdgiai eréforrasaival és az altaluk
formalt szervezeti kulturaval.
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