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ABSTRACT

In the last couple of years many programs have been taken place aiming at transform-
ing and changing the organizational structure involving the development of leadership
style and leadership skills as well (Karacsony 2006).

For the analysis of organizational culture there are several methods and among them GLOBE
questionnaire was chosen which is one of the most popular ones. In our research we used the
alpha variant of the GLOBE questionnaire and we surveyed 50 middle and top managers.

In our research the organizational structure and leadership styles were examined in the
Northern Great Plain Region. We wanted to know what kind of groups can be distin-
guished considering the organizational structure and leadership styles and if this result is
the same or differs from the results of similar researches.

1. Szakirodalmi attekintés

1.1. A szervezeti kultirdrol altaliban

Egy szervezet kulturdjat kiilsé szemléloként nagyon nehéz megitélni, de ha nem foglal-
kozunk vele tudatosan, akkor beliilrél sem latjuk igazan (Fabian 2007). A megfeleld szerve-
zeti kultura egyrészt integralja a szervezetet, masrészt segit a kdrnyezeti valtozasokhoz al-
kalmazkodni. A kiils6 kornyezethez vald alkalmazkodas, a technologiai fejlodés, a tagok és
a vezetok altal gyakorolt hatdsok nyoman valtozik maga a szervezeti kulttra is, s ha egy
szervezet sikeres akar lenni, akkor adott esetben valtoztatasra van sziikség (Somld 2015).

Egy adott szervezeti kultarat jol koriilhatarolni csak akkor lehetséges, ha tagjai viszonylag ha-
sonl6 uralkodd értékrenddel rendelkeznek. Ennek hianyaban a szervezeti tagok munkahelyi
magatartasaban leginkabb az egyéni értékek fognak érvényesiilni. Fontos azonban, hogy a tagok
ezen hasonl6 értékrendet hasonloképpen értelmezzék is. Amennyiben ez is megvalosul, akkor
er6s szervezeti kulturardl beszélhetiink (Szilagyi 2009). A szervezeti kultira harom elembdl
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tevodik Ossze: normakbol, a kultira konszenzusbol (a tagok széles korben elfogadjak a norma-
kat) és a norma intenzitasbol (a tagok mennyire intenziven alkalmazzak a kozosen elfogadott
normakat). Az er0s szervezeti kultiirdkban a dolgozok viselkedésének, munkahelyi magatartasa-
nak tekintetében egységesség jellemz0 (Chatman et al. 2014).

A szervezeti kultirat a dolgozok €s a vezetok alakitjak ki (Schein 1997). Kialakulasaban tobb
tényezonek is fontos szerepe van. Egyrészt beszélhetlink kiilsé befolyasold hatasokrol. A kiilso
vagy kornyezeti hatasok azok, amelyek hatnak a szervezet tagjainak értékvalasztasaira, hiedel-
meire, ugyanakkor a szervezeteknek nincsen modjuk e hatasokat befolyasolni. Ide sorolhatoak a
szociodkologiai tényezok, mint a természeti kornyezet, tarsadalmi hatasok, amelyek alapjaban
véve hatarozzak meg a kultura kialakulasat. Léteznek szervezetspecifikus, belsd tényezok is.
Ilyen a szervezetre jellemzé dominans technoldgia, mely sajatos szakmakultirat honosit meg, a
vezetési stilus, a vezetési-vezetoi erd, a vezetok kapcsolata a munkatarsakkal, a szervezet tipusa.
A szervezeti kultirat befolyasolja tovabba a szervezet torténelme, multja, hagyomanyai, tradi-
cidi. Ide tartoznak a szervezeti jelképek, szimbolumok, rendezvények, Osszejovetelek. Kutata-
sunkban a szervezetspecifikus tényezékon beliil kiilon foglalkozunk a sikeres vezetéshez sziiksé-
ges tulajdonsagokkal, melynek elméleti attekintését a tovabbiakban mutatjuk be.

1.2. Szervezeti kultiira és a vezetés

Tobben kutattak a szervezeti kultira és a vezetés kozotti kapcesolatot. Dobi és munka-
tarsai (2013) kutatasabol is kideriil, hogy a vezetés és a szervezeti kultara kdzotti kapcso-
lat rendkiviil fontos egy szervezet életében. A vezetés és a szervezeti kultira nem valaszt-
hatoak szét, a vezetési stilus kihat a szervezeti kultra elemeire, s ez forditva is igaz.

A vezetbi szemlélet €s az alapvetd vezetési stilus alapvetden hatarozza meg az adott
cégre jellemz6é magatartasi format, a kommunikaciot és a munkamegosztast, mely a szer-
vezeti kultara alapjat képezi (Klein, Klein 2008).

A szervezeti kultira sikerességét tehat meghatarozza a vezetési stilus. A jo vezetd a
dolgozokra partnerként tekint, tiszta és vilagos kovetelményeket tamaszt a dolgozokkal
szemben, képes a dolgozok belsd motivacidjat erdsiteni, megfeleld visszajelzéseket ad.
Fontos, hogy a vezetd teret adjon a dolgozok autondomidjanak is. A vezetd legfobb feladata
a szervezeti kultara kialakitasa és fenntartasa (Dobi et al. 2013).

Vezetés szempontjabol érdemes attekinteni az organikus és a mechanikus kultarak jellemzoit.
Az organikus kultlira esetén a kommunikacios csatornk nyitottak, szabad informacidéaramlésrol
beszélhetiink. A valtozo koriilményekhez 6nkéntes alkalmazkodas figyelheté meg, hangsuly a
szabalyozas nélkiili ligyek elvégzésén van és mindezek mellett az ellendrzés laza. A dontéshoza-
tal csoportosan torténik, mig a mechanikus kulturanal a vezetdk kezében van a dontés mindenfé-
le véleménykérés nélkiil. A mechanikus kultirara jellemz6 tovabba az informacidaramlas elle-
norzottsége, a lassu alkalmazkodas, az szabalyozottsag, ellendrzés és az eldirasok betartatasa.
Mig a mechanikus kultiira alland6 kornyezetben és monopolhelyzetben megfeleld, addig az
organikus kultara valtozd kornyezetben is jol mitkodik (Heidrich 2001). Megoldast jelenthet, ha
a vezetd hitelesen elkotelezi magat a hossza tavu, kooperativ, hatékony viselkedés mellett, a
szervezeti kultira organikus irdnyba torténd valtoztatasa mellett (Miller 2002).

A magatartastudomanyi megkdzelitések a szervezeti kulturat, mint a vezetés eszkozét a szer-
vezeti hatékonysaggal Osszefliggésbe hozzak. A siker elengedhetetlen feltétele a kozos értékrend-
szer, vagy a folérendelt célok, amikben az emberek hisznek, és amiket hiiségesen szolgalnak.

Egy hatékony szervezeti kultraban jo6 munkahelyi légkor uralkodik, melyet alapvet6en a
szervezeti tagok egymashoz valo viszonya hataroz meg. Az idedlis munkahelyi légkort az egyen-
rang munkatarsi kapcsolatok, egyiittm{ikodé magatartas, vezetd és beosztottak kdzotti jo kap-
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csolat, egymast timogatd, segitd egyének, a szabad informacidaramlas és a kovetkezetesség
jellemzik. Kutatasok szerint a szervezeti légkor hatassal van a dolgozok attitiidjére, pozitiv 1ég-
korben jobban teljesitenek és lojalisabbak a munkaaddjukhoz (Minarik 2009).

A vezetés szempontjabol érdemes szem el6tt tartani, hogy a hierarchia alsobb szintjein lévok
értékei, attitidjei, véleményei is dontd tényezoi a munkahelyi elégedettségnek, a jo szervezeti
kommunikacionak, az egyiittmiikddésnek ¢s a tudas megosztasanak (Malovics 2007).

1.3. A sikeres vezeto ismérver

A tulajdonsagelméletek arrol szélnak, hogy egy vezetd sikeressége kiilonbozé szemé-
lyes tulajdonsagokon, képességeken, illetve készségeken mulik. A kutatasok célja az volt,
hogy megallapitsak a sikeres, hatékony vezetéshez sziikséges vezetdi tulajdonsagokat
(Ro6z—-Heidrich, 2013).

Az elmélet egyik kiemelkedo képviselgje, Stogdill (1948) nyolc tulajdonsagot hatarozott
meg, melyek megléte elengedhetetlen a sikeres vezetéshez. Ezek az intelligencia, dvatossag,
¢leslatas, felelosség, kezdeményezdokészség, allhatatossag, 6nbizalom valamint a tarsas hajlam.
Fiedler (1967) szerint az intelligencia, a hatarozottsag és a céltudatossag azok a tulajdonsagok,
melyek nagy valoszinliséggel magas teljesitménnyel is tarsulnak. Kirkpatrick és Locke (1991)
kiemelte a hajtderd, motivacio, integritas, bizalom, kognitiv képesség, valamint a szaktudas sze-
repét a vezetoktol elvart tulajdonsagok teriiletén. Ez a kutatas mar komplexebb tulajdonsagokat
tart fel. Zaccaro et al (2004) kutatasi eredményei pedig azt mutatjak, hogy a hatékony vezetéshez
a kovetkezd tulajdonsagok sziikségesek: kognitiv képességek, extraverzio, lelkiismeretesség,
nyitottsag, kellemes jellem, motivacio, tarsas intelligencia, 6nvizsgalat, érzelmi intelligencia.

Pedler et al (1994) a menedzseri munka gyakorlatat vizsgalta és arra az eredményre jutott,
hogy 11 tulajdonsag sziikséges a sikerességhez. Harom csoportot hoztak 1étre: ,,alapvet6 szint”,
képességek, készségek és tulajdonsagok, valamint ,,meta-tulajdonsagok”. Az ,,alapveto szinthez”
az alapvetd tudas és informacio, valamint a relevans szakmai képességek tartoznak. A képessé-
gek, készségek csoportba az érzékenység, az események nyomon kovetése, analitikus gondolko-
das, problémamegoldo képesség, dontéshozatali képesség, szocidlis képességek, érzelmi rugal-
massag és proaktivitas tartozik. A harmadik csoportba a kreativitas, szellemi frissesség, kiegyen-
sulyozott tanulasi szokasok és képességek, illetve az 6nképzés sorolhato.

Whetten et al, (2000) 0sszesitette a hatékony menedzserrel kapcsolatban leggyakrabban emli-
tett tulajdonsagokat, melyek a verbalis kommunikacio, a figyeld hallgatas, az idégazdalkodas, a
stressz kezelés, az egyéni dontéshozatal, a problémak meghatarozasa és megoldasa, a motivalas
és befolyasolas, a feladatok delegalasa, a célkitlizés és jovoképalkotas, az dnismeret, a csapatépi-
tés, valamint a konfliktuskezelés. Pierog et al. (2016) kutatasaiban kiemelt szerepet kapott a hata-
rozottsag és az empatia.

Gergely és Pierog (2016) kiemelte, hogy egy vezetének a szakmai felkésziiltségén tilmenden
kell6 hatarozottsaggal is kell rendelkeznie, aminek bizonyos helyzetekben empatiaval kell paro-
sulnia. Tulajdonképpen elényds lenne a szituaciotol fliggd vezetési stilus alkalmazasa.

2. Anyag és médszer
2.1. A GLOBE kutat4is bemutatdsa

A GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatési pro-
jektet Robert J. House inditotta el 1991-ben. A leadership, valamint a nemzeti és szervezeti
kultira kozotti belso killonbségeket és 0sszefliggéseket vizsgalta 62 kulturaban. Ez 800-nal
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tobb szervezetet és kozel 20 000 f6t takart (Dickson et al. 1999, id.: Erés 2006). 1994 és
1997 kozott 170 onkéntes dolgozott 17 000, az élelmiszeriparban, a pénziigyi- és a tele-
kommunikacids szolgaltaté szektorban, nem multinacionalis cégnél dolgozd vezetd felmére-
sén a vildg 62 orszagaban. Az els6 lekérdezések és elemzések utan bovitették a valtozokat,
és gjradefinialtak a leadership faktorokat. A kérddives, kvantitativ felmérés mellett kvalitativ
kutatasokat is végeztek az adatok konnyebb és pontosabb értelmezhetdsége érdekében. A
vezetOi magatartast és a kulturalis dimenziok egymasra hatasat vizsgalva a kivalo és haté-
kony vezetéshez hozzasegitdé magatartasokat igyekeztek feltarni; univerzalisakat és
kultaraspecifikusakat is. Majd Gjabb kisérletekkel ellendrizték az eredményeket. A projekt
6 kérdése, hogy a kulturalisan elfogadott vezetdi magatartdsok megegyeznek-e a hatékony
vezetéshez ténylegesen hozzajarulokkal (Tabor 2003, id.: Erds 2006).

A jelen tanulmanyban alkalmazott GLOBE (Global Leaderhip Effectiveness and
Organizational Behavior) kutatdsi modszertan altal hasznalt kérd6ivnek két valtozata 1étezik:
az egyik a szervezeti kulturat (ALFA kérdéivvaltozat), a masik a nemzeti kultirat (a BETA
kérdoiv-valtozat) méri. Létezik egy harmadik tipusi (GAMMA) kérdéiv is, amelyben a
valaszadok mind a nemzeti, mind a szervezeti kultirara vonatkozo6 kérdésblokkokat megva-
laszoljak (BAKACSI, 2008). Jelen kutatasban a kérd6iv ALFA valtozatat hasznaltuk.

A GLOBE kutatas 2004-ben publikalt atfogé monografiadjaban a kultira értelmezést a
kovetkezoképpen alakitottak ki (House et al., 2004): a tapasztalati értelmezést gyakorlat-
nak (practices), a normativ értelmezést pedig értéknek (values) nevezik. A kultira nem
azonos a megfigyelhetd viselkedési sajatossagokkal. Kétségteleniil vannak azonban olyan
ismétlodo, rendszeresen megfigyelhetd magatartasi mintak, szervezeti jelek, amelyeket a
kozosségre jellemzo értékrendnek tulajdonithatunk (House et al. 1998, House et. al. 2002,
Gupta, Hanges, Dorfman 2002). Erre az Osszefiiggésre vilagit r4 a GLOBE kutatasa gaz-
dasagi szemszogbol.

A GLOBE tanulmanyaban 9 kulturalis jellemzot (attributumot) vizsgaltak részletesen
kiilonb6z6 orszagokban. A kategorizalas alapja Hofstede 1980-ban, illetve 1991-ben al-
kalmazott szervezeti dimenzidi, amelyek kiegésziiltek mas kutatdsok eredményeivel. A
vizsgalat egyrészt arra iranyult, hogy a megkérdezettek hogyan latjak a jelenlegi helyzetet,
gyakorlatot, masrészt mit tartandnak jonak, kovetenddnek, értéknek. (Mi a helyzet most?
Milyennek kellene lennie?) A részt vevd orszagok mindkét esetben 1-7-ig terjedd skalan
értékeltek (House et al. 1999).

A GLOBE kutatés vizsgalati dimenzi6i:

1. Hatalmi tavolsadg (Power Distance) annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai mennyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyenldtlen eloszlasat,
hogy a hatalom a szervezet vagy kormany magasabb szintjeire rétegz6djon és oda
koncentralodjon.

2. Bizonytalansag keriilés (Uncertainty Avoidance) annak a mértéke, hogy egy szerve-
zet vagy a tarsadalom tagjai kialakult tarsas normakra, ritualékra, és biirokratikus
gyakorlatra tamaszkodva mennyire torekszenek a bizonytalansag elkeriilésére, mér-
sékelve ezzel a jovobeli események elorejelezhetetlenségét.

3. Kollektivizmus 1. — Intézményi kollektivizmus (Collectivism 1. — Institutional col-
lectivism) annak a mértéke, hogy a szervezetek és a tarsadalom intézményi normai
¢s gyakorlata mennyire batoritjak és jutalmazzak az er6forrasok kollektiv elosztasat
¢s a kollektiv cselekvést.

4. Kollektivizmus II. — Csoport-kollektivizmus (Collectivism II. — In-Group collectiv-
ism) annak a mértéke, hogy az egyének szervezetiikben vagy csaladjukban mennyi-
re juttatjak kifejezésre biiszkeségiiket, lojalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket.
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5. Nemi egyenléség (Gender egalitarianism) annak mértéke, hogy a tarsadalom vagy
egy szervezet mennyire minimalizalja a nemi szerepek kozti kiilonbségeket eldse-
gitve ezzel a nemek kozotti egyenldséget.

6. Ramendsség/Asszertivitas (Assertiveness) annak mértéke, hogy az egyének tarsas
kapcsolataikban mennyire hatarozottak (asszertivek), szembenalloak (konfrontati-
vak) és agresszivek szervezeteikben vagy a tarsadalomban.

7. Teljesitményorientacio (Performance orientation) annak a mértéke, hogy egy szer-
vezet vagy a tarsadalom mennyire batoritja a csoporttagokat a teljesitmény novelé-
sére ¢és a kivalosagra, és mennyire jutalmazza éket ezért.

8. Jovoorientacid (Future orientation) annak mértéke, hogy egy szervezet vagy a tar-
sadalom tagjai milyen mértékben adjak a fejiiket olyan jovOorientalt magatartas-
formakra, mint a tervezést, a jovobe valo befektetést, a javak egyéni vagy kollektiv
felélésének elhalasztasa.

9. Human orientacié (Humane orientation) annak a mértéke, hogy a szervezetek vagy
a tarsadalom tagjai mennyire batoritanak €s jutalmaznak masokat arra, hogy igazsa-
gosak, méltanyosak, onzetlenek, baratsagosak, nagylelkiiek, gondoskodok és kedve-
sek legyenek.

A GLOBE kutato kozossége a fenti kulturavaltozokat Gigy tekinti, mint amelyek egyit-
tesen képesek a kultarak kozotti érdemi kiilonbségtételre (House et al. 1999).

A GLOBE kérdéiv alfa valtozatat 50 cég kozép- és felsdvezetdjével toltettiik ki 2015-
ben személyes megkérdezéssel. A kivalasztasnal kritérium volt, hogy legalabb 50 {6t fog-
lalkoztaté vallalkozas legyen és az Eszak-alfoldi Régioban miikodjon. A vallalkozasok
megkérdezett vezetdinek 36%-a (18 f6) volt nd és 64%-a (32 f0) férfi. A valaszado veze-
tok legkisebb hanyadban 61 év felettick (8%), legnagyobb aranyban pedig 21 és 30 év
kozottiek (31%) voltak. A tovabbi korcsoportok aranya a kovetkezé volt: 3140 évesek
27%, 41-50 évesek 20%, 51-60 évesek 14%. A valaszadok jellemzden 10 éven aluli
(45%) és 11-20 év kozotti (23%) munkatapasztalattal rendelkeztek. Vezetdi tapasztalatai-
kat illetéen pedig azt mondhatjuk, hogy a valaszadok tobbségének legalabb 5 éves vezetoi
tapasztalata van.

3. Eredmények és azok értékelése

3.1. A szervezeti kultiira vizsgdlatinak eredményei

A szervezeti kultira vizsgélat Osszesitett eredményét az észlelt és az elvart értékekkel
az 1. abra mutatja be. A hatalmi tdvolsagot illetden igen nagy eltérés figyelhetd meg az
észlelt és az elvart szint kdzott. Az észlelt szint 4,31-es atlagadhoz képest az elvart ennél
alacsonyabb lenne 0,65-dal, vagyis 3,66 lenne a kivanatos mérték. A vizsgalt mintaban a
bizonytalansagkeriilés jelenlegi szintje 2,92, ami szintén joval alacsonyabb az elvart szint-
nél (3,72). Az intézményi kollektivizmus (Kollektivizmus 1.) esetében kdzepesnek tekint-
het6 az észlelt szint a 7-es skalan (3,34) és ez is igy elmarad joval az elvart szintt6l (4,19).
Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a szervezetek és a tarsadalom intézményi normainak
¢és gyakorlatanak jobban el6 kellene segitenie batoritassal és jutalmazassal a kollektiv cse-
lekvést. A csoport-kollektivizmus (Kollektivizmus 2.) esetében nagyon kozel all az észlelt
(3,18) és az elvart szint egymdashoz, igy megallapithat6, hogy ezzel kapcsolatban nincs
sziikség nagymértékben a valtoztatasra. A nemi egyenldség esetében az elvart szint (3,94)
magasabb, mint a ténylegesen észlelt érték (3,47), tehat ez azt jelenti, hogy még mindig
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nem érzik a szervezeteken beliil azt, hogy a ndk azonos esélyekkel rendelkeznek, mint a
férfiak. Az asszertivitas/ramendsség esetében is az elvart szint magasabb (4,86), mint a
tapasztalati szint (4,27) és Osszességében megallapithatd, hogy a kozépértéknél (4) maga-
sabb mindkét érték. A teljesitményorientdcid esetében azt tapasztaltuk, hogy az észlelt
szintnél (2,84) joval alacsonyabb lenne az elvart (1,94), ami ebben az esetben azt jelenti,
hogy valamelyest jutalmazzak a szervezeteknél a folyamatos teljesitményjavitast. Azon-
ban a jutalmazés alapja nem csak a hatékony teljesitmény alapjan torténik, hanem egyéb
szempontokat is figyelembe vesznek (pl. kor, politikai hovatartozas, stb.). Az elvaras az
lenne, ha még inkabb jutalmaznak azt, ha valaki folyamatosan arra torekszik, hogy javitsa
teljesitményét, és hogy a jutalmazas alapvetden a hatékony teljesitmény alapjan torténjen,
lecsokkentve az egyéb szempontok befolyasat. A jovéorientaciot tekintve az észlelt és az
elvart szint kozotti kiillonbség nagyon alacsony, természetesen az elvart a magasabb
(3,24). Megallapithato, hogy a gondos eldére tervezés még mindig nem elég fejlett a szer-
vezeteknél, mivel 6k is inkdbb a jelenre fektetnek nagyobb hangsulyt, mint a jovire. A
human orientacid értéke a legalacsonyabb az indexek koziil. Azonban az elvart értékek
alapjan igény mutatkozik arra, hogy az alapvetden negativan megitélt emberi kapcsolato-
kat javitsuk.

1. dbra: A szervezeti kultura észlelt és elvart értékei a vizsgalt cégeknél
Figure 1. Experienced and expected values of organizational culture
at the exmained companies

Human orientacid 2.44
Jévdorientacid —3,f4
Teljesitmenyorientacia -194 2,84
Rémendsség/Asszertivitas - 4,86
Nemi ezyenldség _34- 8,94
Kollektivizmus 2. [ ¢
Kollekivizms 1. -
Bizonytalansagkertilés —9 3
Hatalmi tavolsig _366 4,31

- 1 2 3 1 5

mElvart szint  mEszlelt szint

Forras: Sajat kutatas kérdéives felmérés alapjan, 2016

3.1. A vezetdi tulajdonsdgok vizsgdlatinak eredményei

A GLOBE kérd6ivben 0sszesen 112 vezetdi tulajdonsag szerepel, amelyet a valasz-
adok az alapjan értékeltek 1-t6l 7-ig tartd skalan, hogy melyik tulajdonsadg nagymértékben
gatolja (1) vagy nagymértékben hozzésegiti (7), hogy kivald vezetd legyen. A tulajdonsa-
gokra kapott valaszokat atlagoltuk és rangsoroltuk, hogy megvizsgaljuk, melyek azok a
vezetdi tulajdonsagok, amelyek a legfontosabbnak tekinthetok a kivald vezetdknél. A
szamitasok alapjan kivalasztottuk a 12 legmagasabb atlagot elért vezetdi tulajdonsagot,
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amelyek a kdvetezok voltak: megbizhato, eldrelatd, szavahihetd, autokrata, eredményes
alkudo, kivaldsag orientaltsag, inspirald, elére tervezd, ambicidzus, informalt, becsiiletes
és motivaciot felkeltd. Ugyanezt a modszert alkalmazta kutatasai soran Rady—Sziics
(2014), és a mintajukban szerepld vezetdk a legfontosabb vezetdi értéknek a szavahiheto-
séget emelték ki, a leginkabb elutasitott érték pedig a nem egyenes jellemvonas. Nem
szerinti kiilonbséget is tartak fel ebben a kutatasban. A férfi vezetok esetén az elvart tulaj-
donsagok a szavahihetd, csapatépitd, informalt, megbizhato és eldretervezo, mig a legin-
kabb elutasitott tulajdonsagok a zsarnoki, arrogans, nem résztvevo, ellenséges €s nem
egyenes. Kutatasukban a ndi vezetok tekintetében leginkabb elvart tulajdonsag a szavahi-
het6, inspirald, becsiiletes, elorelatd és fejlédés-orientalt, leginkabb elutasitott pedig a
zsarnoki, konyortelen, ellenséges, bosszuallo és nem egyenes.

Vizsgalataink soran az atlagok, szérasok és relativ szorasok értékei alapjan megallapitottuk,
hogy a legnagyobb egyetértés a megbizhatdsag, az eléretervezes és az ambicidzussag esetében
volt, mivel itt mértiik a legalacsonyabb atlagtol valo eltéréseket (6,8-10,51%).

Ezeket a tulajdonsagokat Pearson-féle korrelacio alapjan is megvizsgaltuk 99,99%-os
megbizhatosagi szinten. Az aldbbiakban csak ezeket az Osszefiiggéseket mutatjuk be
(p<0,01). A megbizhatosaggal er6s pozitiv korrelaciot talaltunk a kivalosdg orientaltsaggal
(r=0,62), az ambiciozussaggal (r=0,513), az eléretervezéssel és a motivacio felkeltésével. Az
eldrelatas és a szavahihet6ség szintén nagyon szoros kapcsolatban van az autokratasaggal és az
inspiralo-képességgel. Szintén pozitiv Osszefiiggést talaltunk az eredményes alkudo képesség
és az informaltsag (r=0,633) valamint a becsiiletesség (r=0,39) kozott. Az eléretervezés a
megbizhatosaggal, a becsiiletességgel (r=0,389) és a motivacio felkeltésével (r=0,496) all
szoros Osszefliggésben. A vizsgalt tulajdonsdgok dsszefliggéseinek vizsgalatakor a legszoro-
sabb kapcsolatot az eldrelatas €s a szavahihet6ség kozott mértiik (r=0,713).

A 12 legfontosabbnak itélt vezet6i tulajdonsagot megvizsgaltuk hattérvaltozok szerint a
kor, nem ¢és vezet6i tapasztalatot illetGen kereszttablakkal. Nem talaltunk szignifikans kiilonb-
séget egyik hattérvaltozoval sem a megbizhatdsdgot illetden. Szignifikans kiilonbséget talal-
tunk (sig=0,000) az elérelato tulajdonsag és a vezetdi tapasztalat kdzott, a kapcesolat erdssége
szoros (Phi=1,275; Cramer’s V=0,736). A szavahihet6ségnél szignifikans kiilonbséget észlel-
tiink a kor (sig=0,001) és a vezetOi tapasztalat esetében (sig=0,000). A kapcsolat mindkét
esetben szoros. Az autokrata tulajdonsag esetében szignifikans kiilonbséget talaltunk a korral
(sig=0,004) és vezetdi tapasztalattal (sig=0,000) is, a kapcsolat ismét szoros mindkét hattér-
valtozo6 esetében. Az eredményes alkudo, mint tulajdonsag esetében szignifikans kiilonbség
figyelhetd meg a korral (sig=0,000). A kivalosag orientalt tulajdonsag és a kor, valamint a
vezetOi tapasztalat kozott is talaltunk kapcsolatot, vagyis minél idésebb valaki és minél tobb
vezetdi tapasztalattal rendelkezik, annal inkabb gy gondolja, hogy ez a tulajdonsag nagymér-
tékben hozzasegit valakit, hogy kivalo vezet6vé valjon. A vezetdi tapasztalat és az inspiralas
kozott szoros Gsszefliggés all fenn (sig=0,01; Cramer’s V=0,683).

A vezet6i tulajdonsagokkal kapcsolatban tovabbi kutatasok sziikségesek ahhoz, hogy
elkiilonithessiik a kiillonb6z6 vezetoi stilusokat.

4. Kovetkeztetések

A jelen kutatas vizsgalata kozben viszont azt tapasztaltuk, hogy az elvarasok csak a
kovetkezd dimenzidkban voltak magasabbak: jovéorientacio, asszertivitds, nemi egyenlo-
ség, kollektivizmus 1., bizonytalansagkeriilés. A profitorientalt szervezetek esetében a
human- és a teljesitményorientacio, valamint a hatalmi tavolsag dimenzidk tekintetében
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volt egyediil jellemz6, hogy az észlelt szint meghaladta az elvart szintet. A vizsgalt szer-
vezetek életében legmeghatarozobban a ramendsség/asszertivitas van jelen, ezt kovette az
intézményi kollektivizmus, a nemi egyenldség, valamint a bizonytalansagkeriilés és a ha-
talmi tdvolsag dimenzidja. A leghangsulyosabb teriiletnek a hatalmi tdvolsag és a rame-
ndsség/asszertivitas bizonyultak.

A vezetdi tulajdonsagok tekintetében a legfontosabbnak itélt kivald vezetdi tulajdonsag
a megbizhatosag lett a megkérdezettek korében. Az eldretervezés a korral all kapcsolat-
ban, vagyis minél idésebb valaki, annal inkabb fontosabbnak tekinti az eléretervezést,
mint kivald vezetdi tulajdonsagot. A kor és a vezetdi tapasztalat, valamint az ambicidézus-
sdg, az informaltsag, a becsiiletesség és a motivaciot felkeltd vezetdi tulajdonsag kozott is
szoros kapcsolatot mértiink.

A kutatas kovetkezd 1épéseként fékomponens-analizist fogunk végezni a szervezeti
kultarara és a vezetdi tulajdonsdgokra vonatkozoan.
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