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OSSZEFOGLALAS

A szervezeti kultura és a vezetés kozti kapcsolatot szamos kutato (Schein, Smircik, Bass) vizsgadlta és alatamasztotta, hogy kélcsonos
kapcsolat van kozottiik, illetve egyarant formalja a vezetd is a szervezeti kulturat és ugyanakkor a szervezeti kultira is formalja a vezetdt. Az
onkormanyzatok kézépvezetdi a jovoben a teljesitményorientacio dimenziojat hangsilyozndk a legjobban. A vezetési tulajdonsagok koziil pedig
karizmatikus — teljesitményorientalt és a csapatkézpontu tulajdonsagokat vélik sziikségesnek a vezetés szempontjabol a jovoben.

A dinamikusan valtozo kérnyezeti kihivasokra reagalnia kell az onkormanyzatoknak is. A gyors reagalas és valtoztatds csak akkor lehet-
séges, ha vezet6 hatarozott jovoképpel rendelkezik, nem rovid tavii célokat tiiznek ki, hanem a jovére terveznek és a messzemend sziikségleteket
meérik fel. Olyan vezetésre van sziikség, ahol az elkitelezettség magas fokon van jelen a szervezetben, és a szervezeti célok elérésében is meg-
Jelenik. A vezetdk felkeltik az alkalmazottak érdeklodését, bevonjik dket a célok megfogalmazasdaba és elérésébe is, illetve hogy az alkalma-
zott munkdja soran mar nemcsak az énérdek megvalositasara torvekszik, hanem a kézos érdekekre. Ez hivta életre a transzformalis vezetést.

A vezeté alakitja ki és formalja a szervezeti kulturat, azonban a szervezeti kulturaban dolgozé egyének és csoportok is hatdssal vannak a
vezetésre. Ez meg is jelenik a szervezeti kultura estében, ugyanis a kozépvezetdk a teljesitményorientacio dimenzidjara helyeznék a hangsulyt.
A teljesitményorientacio a kivalosagra, kemény munkara, kiszamitott kockdzatra, eldre tervezésre, célkitiizésre és rendszeres visszacsatoldsra
alapozott domindns motivacio, mely a vezetést is formdlja, hiszen a vezetdnek is valtoznia kell annak érdekében, hogy szervezetét fenn tudja
tartani.

Schein allaspontja tiikrozi a legmarkansabban a szervezeti kultiira és vezetés kapcsolatat. Schein szerint a szervezeti kultiira és a vezetés
osszefonodo jelenség, azaz a vezetd alakitja ki a kulturdt, azonban egy id6 utan maga a szervezeti kultiira is formalja vezetot.

Kulcsszavak: onkormanyzat, szervezeti kultira, vezetés
SUMMARY

The connection between organizational culture and leadership has been examined by several researchers (Schein, Schmircik, Bass) and
it is proven that there is a link between them. The leader shapes the organizational culture and at the same time the organizational culture shapes
the leader too. The middle managers of local governments place the major emphasis on the dimension of goal orientation for the future. From
the leadership perspective they find charismatic, goal and team oriented leadership necessary for the future.

The local governments have to answer the challenges of the rapidly changing environment. Quick responses and adjustments are only
possible if the leader possesses a clear future vision and not only sets short-term goals but plans for the future and estimates the necessities
on the long run. It is important to have a leadership with utmost dedication to the organization and to the objectives of the organization. The
leaders must raise the interests of the employees, involve them in the process of setting goals and in finding ways to meet those goals, and that
the employees should no longer strive to realize their own personal ambitions but focus on the common objectives. This brought transformational
leadership to light.

The leader establishes and shapes the organizational culture but the individuals and teams working for the organization have impact on
the organizational culture as well. This becomes apparent in the organizational culture as middle managers would place the major emphasis
on performance orientation. Performance orientation is a dominant motivation based on excellence, hard work, pre-calculated risk, fore planning,
goal orientation and regular feedback, which shapes the leadership too, as the leader has to change as well, in order to run the organization.

Scheins’standpoint reflects the best the relationship between the organizational culture and the leadership. Schein claims that organizational
culture and leadership are interwoven phenomena, as the leader shapes the culture but after a while the organizational culture itself shapes the
leader too.

Keywords: local government, organisational culture, leadership
BEVEZETES lyamatok is befolyasoljak, amely kézvetve hato ténye-

zoket sikerességi faktoroknak nevezziik. A sikerességi
Pfeffer (2002) szerint a versenyképesség meghata- faktorokat két csoportba sorolhatjuk. A felsé szint az

roz6 eszkoze a sikeres vezetés, amit az erds szervezeti EU-ban elvégzett, a hatodik regionalis jelentésben is
kultara is tdmogat. Magyarorszagon Lengyel Imre felhasznalt empirikus vizsgalatbol szarmazo tényezdket
2003-ban vizsgalta a versenyképesség elemeit, és ala- tartalmazza. Ezek a faktorok szoros kapcsolatban all-
kitotta ki a regionalis versenyképesség elemzésére a nak az alaptényezokkel, mivel f6leg gazdasagi jellegii
piramis modellt. ,, 4 régiok versenyképességét hosszabb szempontokat fogalmaznak meg. Azonban a fejlodést
tavon, attételeken keresztiil befolydsolo tényezok kore tobb olyan faktor is befolyasolja, amelyek inkabb gaz-
igen Osszetett, amit napjainkban a sikeresség fogalma dasagon kiviili szempontokat fejeznek ki. A sikerességi
fog ossze. Egyértelmiien kideriilt, hogy a versenyképes- faktorok also szintje ezeket a regiondlis fejlodésre hosz-
séget hosszabb tavu tarsadalmi, kdrnyezeti és egyéb fo- szabb idétavon keresztiil hato tarsadalmi kornyezeti-

117



AGRARTUDOMANYI KOZLEMENYEK, 2013/52.

telepiilesi feltételeket fogja at” (Lengyel, 2003). A sike-
rességi faktorok kozott talaljuk az onkorméanyzatok
miikodését, szerepét.

A szervezet versenyképességének meghatarozo té-
nyezdje a szervezeti kultura. A szervezet sikerességé-
nek masik kritikus eleme a vezetés. Ezért is fontos,
hogy a szervezeti kulttira és a vezetés hogyan hat egy-
masra. A szervezet vezetdjének tisztaban kell lennie a
szervezet, jelen esetben az dnkormanyzat szervezeti
kultarajaval, illetve a kultirat formalo vezetési stilus
kialakitasaval, mellyel az egyre mélyiil6 gazdasagi val-
sag hatasait kikiiszoboli.

SZERVEZETI KULTURA

A szervezeti kultura alatt elsésorban azt a hitekre, ér-
tékekre, jelentésbeli értelmezésekre alapuld rendszert
értjiik, melyet egy szervezet tagjai hasznalnak annak
érdekében, hogy megértsék azt az egyediséget, amely-
bol a szervezetiik szarmazik, abbol taplalkozik, miiko-
dik, illetve tovabbfejlodik (Bakacsi, 2004).

A szervezeti kultura, illetve altalaban a kultura leg-
ujabb koncepcioja szerint a szervezeti viselkedés elsd-
sorban a kiilonb6z6é mintak, és valasztasi lehetdségek
alapos vizsgalatabol szarmaztathat6. Els6sorban azok
a mintak és valasztasi lehetdségek valnak hangsulyos-
sa, amelyeket a szervezet dolgozoi relevansnak tarta-
nak mind tarsadalmi mind munkahelyi szinten.

A szervezeti kultura jelentdsége abban all, hogy e
nélkill a szervezet tagjai magara lennének hagyva a
kornyezeti €s a szervezeti jelenségek felismerésében és
értelmezésében. Schein (1989) definicidja szerint a szer-
vezeti kultira nem mas, mint ,, azon alapvetd feltevések
mintai, amelyet a szervezet kiilsé és belsd probléemdi
megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz,
hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és miikodoképes-
nek tekintsék hasonlo problémdak esetén.”

A cég dolgozoi szamara identitast és folytonossagot
biztosit, fliggetleniil az altaluk betdltott poziciotdl. A
szervezeti kultira feladata az ellentétes értékek kozotti
egyensulyteremtés, és kdzos gondolkodasi ¢s viselke-
dési mintak felmutatasa (Gagliardi, 1986). A szervezeti
kultara 6sszhangot és egyiittmtkodést teremt a szer-
vezet egészében (Deal és Kennedy, 2000).

VEZETES

., A vezetés a vezetd altal tudomanyosan megalapo-
zott vezetési ismeretek és modszerek tudatos alkalma-
zdsaval — a valtozo kérnyezeti feltételek kozott — a
szervezet rendszerjellegii miikodtetése, a formadlis- és
informalis struktura, valamint a célkitiizés — folyamat
— szervezet egyensulyi allapotanak biztositasa mellett
a hatékonysag kivant mértékii novelése” (Gulyas és
Szende, 1984).

A vezetés nélkiilozhetetlen szerepet jatszik a szer-
vezeti kultara kialakitasaban (Alvesson, 1992, 1996). A
szervezetben részt vevo tagok mar az indulaskor ma-
gukkal hozzak a sajat kulturalis hatteriiket, ugyanakkor
ahhoz, hogy ez egy egységes, a szervezet identitasat meg-
hatarozo kulturalis téke legyen, sziikség van egy hataro-
zott, a célokat és az értékeket kijel6lo vezetdre (Gregory,
1983). A kapcsolat azonban kolcsonds: a hatarozott ve-
zeté semmit sem ér egy mikodoképes kozosség nélkiil,

amelynek identitasat a kibontakozdban 1évé szervezeti
kulttra fogja kialakitani, hogy majd e szervezeti kultira
mentén miikodjon tovabb (Argyris, 1998).

A kultura lassan hatd entitas, hatasai leginkabb a
vezetovaltast kovetden mutatkoznak meg (Northouse,
2009). A szervezeti kultura kialakitasaban a vezetés-
nek donto szerepe van, fiiggetlenil attol, hogy melyik
ipardghoz is tartozik a szervezet (Maramarosi, 2002;
Chatman és Kehn, 1994). Legfobb célja a vezetd altal
kialakitott szervezeti kultiranak, hogy az alkalmazot-
tak a szervezet céljanak megfeleld viselkedést és iden-
titast alakitsanak ki maguknak (Juhasz, 2004).

Egyes szerzok a leadership kulturaformal6 hatasa-
nak leirdsakor kiemelik a vezetk szerepét a valosag
kozos értelmezésének kialakitasaban. Ennek értelmé-
ben a kozdsségek folyamatosan vizsgaljak kornyeze-
tiiket, ennek megértése kdlcsonds parbeszédek soroza-
ta révén alakul ki. Ebben a valosagértelmezésben €s je-
lentéstulajdonitasban a vezetdknek kiemelkedd szere-
piik van (Karacsonyi, 2006). Smircich és Morgan (1982)
a jelentések menedzselését tartjak az egyik legfonto-
sabb vezetdi feladatnak a kultiraalakitas soran. A fen-
tiekbdl kideriil, hogy a vezeté nagyon fontos szerepet
tolt be a szervezeti kultara kialakitasaban és fenntarta-
saban, illetve a szervezeti kultura és a vezetés folyama-
tos kdlcsonhatasban allnak egymassal, melyre a jelen
és a jovobeli tényezOk is hatassal vannak, tovabba az
onkormanyzatra haté kdrnyezeti nyomas, amely az 6n-
kormanyzat régiobeli elhelyezkedésébdl fakad.

A vezetés elengedhetetlenill sziikséges a fennallo
gazdasagi helyzet megoldésara ¢s a valtozasok kezelésé-
re, ehhez a napjainkban olyan vezetési stilusra van sziik-
ség, amely a jovOre tervez, az embereket motivalja és a
fejlodést helyezi eldtérbe. Bass (1985) a transzformalis
vezetés alatt értette ugyanezt. A transzformalis vezetd a
jovore tervez, a lehetd legjobb teljesitmény elérésére
0sztonzi beosztottait, hangsulyozza a specifikus, ideali-
zalt célok fontossagat és értékét, 6sztonzi a dolgozdkat
arra, hogy sajat értékeiket alakitsak ugy, hogy azok a
szervezet/team értékeivel dsszhangban legyenek, egyre
magasabb szintli célok elérésére 0sztonzi a dolgozokat.

ASZERVEZETI KULTURA ES A VEZETES KAP-
CSOLATA

A szervezeti kultira és a vezetés kapcsolatat vizs-
galva el kell helyezziik a szervezeti kulturat a szerve-
zeti elméletek kozott. Smircich (1983) két lehetséges
megkdzelitést is felallitott: a kulturat szervezeti valto-
zonak tekinti, illetve egy olyan jelenségnek, amelyet
formalni lehet. Ezt a formalhatosagot hatarozza meg a
vezetés. Ezt a vezetést transzformacids vezetésnek
hivjuk, melynek 1ényege, hogy jovo- €s jelenorientalt.
A transzformacids vezetési stilus {6 jellemz6i: elgon-
dolkodtato, motivald, intellektualisan 6sztonzo, egyé-
nileg mérlegel6 (Antonakis et al., 2003).

Schein (1989) megkdzelitése alapjan a vezetés és a
szervezeti kultira egymassal 6sszefonddo jelenség. Shein
ezt a szervezet életciklusan keresztiil vezette le, azaz a
szervezetet a vezetd alakitja ki és formalja, azonban az
id6 mulasaval a szervezet is formalja a vezetdt. Brown
(1992) azon az allasponton volt, hogy a vezetének fej-
lesztenie kell azokat a vezetdi képességeit, amelyek se-
gitségével a szervezeti kultiirat is formalni, alakitani tudja.
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A szervezeti kultura és a vezetés kapcsolatara egy
szervezetben, jelen esetben az Onkormanyzatoknal
nemcsak a vezetés és a szervezeti kultara hatnak, ha-
nem a kiils6 tényezok, azaz az dnkormanyzat régios el-
helyezkedése, a régio gazdasagi aktivitasa, illetve a
torténelmi sajatossagai, melyek kulttiraformalé hata-
suak. Az 6nkormanyzat 1étét meghatarozza a jelenbeli
helyzete, mely, mint az egyik meghatarozo alappillére.
A jovo is alkotopillére a szervezetnek, ugyanis a szer-
vezet mikodése az eredményes fennmaradasért és a jo-
vobeli tervek megvalositasaért dolgozik.

A szervezeti kultura és a vezetés kozti kapcsolatot
szamos kutatd (Smircik, 1983; Bass, 1985; Schein,
1989) vizsgalta és alatimasztotta, hogy kolcsonds kap-
csolat van kozottiik, illetve egyarant formalja a vezetd
is a szervezeti kultarat és ugyanakkor a szervezeti kul-
tura is formalja a vezetdt. Véleményem szerint Schein
allaspontja tiikrozi a legmarkansabban a szervezeti
kultura és vezetés kapcsolatat. Schein szerint a szerve-
zeti kultlra €s a vezetés 0sszefonodo jelenség, azaz a
vezetd alakitja ki a kultirat, azonban egy id6 utan maga
a szervezeti kultara is formalja vezet6t. Ezért is okoz
nehézségeket elkiiloniilten vizsgalni hatasukat.

KUTATASMODSZERTAN

Kvantitativ modszerként kérddives vizsgalatot végez-
tem, a GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness) nemzetkozi kérddiv segitsé-
gével. A kérddivet az Eszak-alfoldi Régié dnkormany-
zatainak kdzépvezetdi toltotték ki. A valasztas egyfeldl
azért esett a kozépvezetokre, mert szamos hazai kutatas
(Malovics, 2000; Bakacsi, 2001; Chikan és Czako, 2004;
Mikulas, 2011) — mely szintén a GLOBE nemzetk6zi
kérdoivet alkalmazta — is a kozépvezetdket kérdezte
meg. Masfeldl a kozépvezetdk nagyobb ralatassal ren-
delkezek a szervezet egészére, illetve a kozépvezetok
implicit leadership felfogasa és a szervezeti kulturarél
alkotott képe bontakozik ki a kérddiv segitségével. A
teljes mintaba 193 kozépvezeto kertilt, mely 24 6nkor-
manyzat részvételével zajlott. Az Snkormanyzatokat A,
B ¢és C kategoriakba soroltam. A kategorizalas alapjat
az adott telepiilés l1¢lekszama adta. Az A kategéridba
kertiltek a megyeszékhelyek (Debrecen, Nyiregyhaza,
Szolnok). A B kategoriaba a 6000—17 000 fos lakossa-
got szamlalo telepiilések (pl. Berettyoujfalu, Piispokla-
dany, Létavértes). A C kategoriaba pedig az 1000-3000
fos lakossaggal rendelkez6 telepiilések (pl. Nyircsa-
szari, Bagamér, Nyirgelse).

A GLOBE kérdoéiv, mint a kutatas eszkoze

A GLOBE 62 kultarat vizsgal. A kutatasban kozel
170 nemzetk6zi szakember vett részt, a GLOBE Ko-
ordinéciés Team €s Robert House professzor iranyita-
saval. A kérdoiv a tarsadalmi kultara, a szervezeti kul-
tura és a leadership jellegzetességeit vizsgalja.

A kulturak megnyilvanulasanak két aspektusat méri
minden egyes dimenzi6 esetében: a kozosségek gyakor-
latat (ahogyan a dolgok vannak a szervezetben) leir6
valtozokkal, és a kozosségek elvart értékeit (ahogyan a
dolgoknak lenniiik kellene a szervezetben) normativ
valtozokkal (Karacsonyi, 20006).

A kérdoiv 265 kérdést tartalmaz, ezek a kérdések
hét csoportra oszlanak. Az els6 kérdésblokk a jelenleg
észlelt szervezeti kulturara vonatkozik, a masodik a ve-
zet6i viselkedésre, a harmadik a kivanatosnak tartott
szervezeti kultirara, a negyedik ugyancsak a vezet6i
viselkedésre, az 6todik a jelenleg észlelt, mig a hatodik
a kivanatosnak tartott tarsadalmi kultarara, a hetedik
kérdésblokk pedig demografiai kérdéseket tartalmaz.
A kérdoiv értékelése a hétfokozata Likert-skalan tor-
ténik, az egyes valtozok (kultiradimenzidk) megbiz-
hatosagat a tarsadalomtudomanyi kutatasi gyakorlat-
ban bevett Cronbach-féle alfa mutatoval is mértiik. A
kérdéiv a szervezeti kultirat dimenzidk mentén vizs-
galja, melyek a kovetkezdek: bizonytalansagkeriilés,
férfias-ndies értékek, hatalmi tavolsag, individualiz-
mus-kollektivizmus, jov6orientacid, hatalmi tavolsag,
asszertivitas, human orientacio, teljesitményorientacio.

A kérdoiv leadership blokkjaiban egy-egy vezet6i
tulajdonsagot annak alapjan jellemez, hogy egy vezet6t
az adott tulajdonsdg mennyire segit, vagy gatol abban,
hogy kivalo vezetd legyen. A skala paratlan fokozat
(1-7), igy lehetdvé teszi a valaszadonak a semleges va-
laszadast, vagyis ha nem tud donteni, akkor valaszthat-
jaa4-es skalaérteket. Masrészt a kdzépso érték valasz-
tasa azt jelentheti, hogy a megallapitas, tulajdonsag,
vagy magatartasforma atlagosnak tekinthetd.

AZ ONKORMANYZATOK SZERVEZETI KULTU-
RAJANAK JELENLEGI ERTEKEI

Az dnkormanyzatok észlelt értékként (1. abra) tekin-
tenek a jovotervezésre, illetve az eléretervezésre.

1. abra: Az 6nkormanyzatok észlelt értékei I.

Elfogadott norma a jovére terveze’ls 3,16
a
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Figure 1: The local governments' observed values 1.

Accepted norm is the planning for the future(1), The way of success is
the pre-trip planning(2), The organization is loyal for their employees(3),
The employees are loyal(4), The meeting are planned two weeks earlier(5),
Performance incentives was being(6), People are very friendly(7),
The leaders are proud of the achievements of members(8), Expectations,
standards are explained in detail(9), The physical work is carried out by
men(10), Source: own examination

Preferaljak, ha a szervezet lojalis a beosztottjaihoz,
illetve az alkalmazottak is lojalisak egymashoz, illetve
a szervezethez egyarant. A teljesitménydsztontés is eld-
térbe keriil. A feler6sddott versenyhelyzet, illetve a je-
len gazdasagi helyzet kelti életre ezeket a meglévd
elvarasokat. A tablazat a GLOBE kérddiv azon kérdé-
seit szemlélteti, ahol a Likert skala 1-es értéke jelen-
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tette a legjobban jellemz6t a szervezetre, mig a 7-es ér-
ték a legkevésbé jellemzot.

Az észlelt értékek (2. dbra) koziil elutasitjak az
agresszivitast, a feltétlen engedelmességet, az emberi
keménységet. Kevésbé elutasitott értéknek tartjak a ve-
zetd csoport iranti lojalitasat, a dominanciara valo
torekvést és a jutalmi rendszert. A tdblazat a GLOBE
kérdoiv azon kérdéseit szemlélteti, ahol a Likert skala
1-es értéke jelentette a legkevésbé jellemzot a szerve-
zetre, mig a 7-es érték a leginkabb jellemzot.

2. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak észlelt
értékei I1.

Acsoport irdnti lojalitds fumos(]a)v..

Az emberek dominancidra torekszen(e,k)
Ajutalmi rendszer m:x\mahza’Uaéz‘,..
AvezetSk novehkta’rs:da\m\ta’vo\sa’guk&t)
Rdmend&sek az eﬂber(esk)
Az emberek nem biiszkék, hogy 0(["(‘
Az emberek keme’nv%k)

Elvérasa feltétlen engedelmesség
®)

Az emberek agresszivek
©)

3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 )

Forras: sajat vizsgalatok

Figure 2: The observed values of the local governments' organizational
culture I1.
Loyalty to the group is important for the leader(1), People seek to
dominate(2), The rewards system maximizes the interests(3), The
leaders increase their social distance(4), People are assertive(5),
People are not proud to work there(6), People are hard(7), Expectation
is the unconditional obedience(8), People are aggressive(9), Source:
own examination

A harom megye a szervezeti kultlra észlelt értékei
(3. abra) koziil kiemelkedden a jovOorientaciora (annak
a mértéke, hogy mennyire fontosak a szervezetben a
hosszu tavu tervek, célok, a kutatasba-fejlesztésbe, a szak-
mai fejlodésbe torténd befektetés) helyezi a hangsulyt.
Ebbdl kovetkezik, hogy a hatalmi tavolsag és a bizony-
talansagkeriilés alacsony értékil. A lojalitas és a human-
orientaci6 a szervezetek jelenében szintén megtalalhato.
A csapatmunka és az egytittmiikodés nélkiil nem lehetne
a jovot tervezni. A ramendsség jelentdsége a jovGorien-
tacioban és altalaban a célkitlizések meghatarozottsaga-
ban rejlik, az asszertivitas (annak mértéke, hogy az egyé-
nek mennyire konfrontalédnak és mennyire agresszivek
a masokkal vald kapcsolataikban) maga elkeriilhetetlen
egy olyan szervezet esetében, amely a jovore koncentral,
és lehetdségeit a jovoben talalja meg.

AZ OZVK ORMA']\[YZA TOK SZERVEZETI KULT U-
RAJANAK ELVART ERTEKE]

Altalanos leiro statisztika segitségével megvizsgal-
tam a szervezet jovébeni helyzetét, melyet a 4. dbra
mutat be. A szervezet dolgainak értékelése kapcsan a
jOvO szempontjabol a megkérdezett szervezetek tagjai
ugy veélik, a legjobban az alabbiaknak kellene jellem-
zOnek lennie a szervezetekre: a jutalmak alapjat a tel-
jesitménynek kellene képeznie, a csoportdsszefogas
fontosabb legyen az dnérdeknél, a siker Utja az eldre-
tervezés legyen, a vezetdk biliszkébbek legyenek a ta-

gokra, az el6irasok részletesebben kifejtettek legyenek,
valamint a fontos dontéseket a vezetok hozzak, a befo-
lyas alapja legyen a képesség, teljesitménydsztonzés
folyjon, és a férfimunkat férfiak végezzék el. A szer-
vezetre a legkevésbé kellene jellemzének lennie a j6-
vében az emberi agresszivitasnak, keménységnek,
valamint annak, hogy a tagok nem biiszkék arra, hogy
ott dolgoznak, a férfiak jobban fejlddnek, mint a ndk,
valamit hogy a férfiak kudarca rosszabb. Fontosabb-
nak kell lennie, hogy a szervezetet hogyan értékelik
masok, €s hogy az emberek ne legyenek elnézdek a hi-
bakkal szemben. A tablazat a GLOBE kérdéiv azon
kérdéseit szemlélteti, ahol a Likert skala 1-es értéke je-
lentette a legjobban jellemzdt a szervezetre, mig a 7-es
érték a legkevésbé jellemzot.

3. abra: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultiira dimenziénak
észlelt értékei az onkormanyzatok mérete szerint 2008-ban az
1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan

4,46 437 4,79:1,63

4,87
4, F\LAJOA'/I 4-4;

Forrés: sajat szerkesztés

Figure 3: The observed values of the local governments’ organizational
culture in individual counties in 2008, from 1 up to 7 Likert - scale
Performance orientation(1), Differentiation of gender roles(2),
Assertively(3), Human orientation(4), Individualism/collectivism(5),
Power distance(6), Loyality(7), Uncertainty aversion(8), Future
orientation(9), Source: own edition

4. abra: Az énkormanyzatok szervezeti kultiirajanak
kivanatos iranyai I.

At

A fizikai munkét férfiak végzik
[©)]

Befoiyds aiapja a képesség 2,15
o 1 . .
2

afontos dontéseket a vezeték hozzak
) 4

Acsopordsszetaitas

A jutaimak aiapja a hatékony teijesitmé i8z

Forras: sajat szerkesztés

Figure 4: The desirable directions of the local governments'
organizational culture 1.
The innovation improvement’s performance is well rewarded(1),
Performance incentives is being(2), The physical work is carried out
by men(3), The base of the influence is the ability(4), The important
decision make the managers(5), Expectations, standards are explained
in detail(6), The leaders are proud of the achievements of members(7),
The way of success is the pre-trip planning(8), Group cohesion is
more important than self-interest(9), The awards are based on efficient
performance(10), Source: own edition
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A szervezetben dolgozok a jovoben kevésbé akar-
nak agresszivek lenni, illetve el akarjak keriilni, hogy
a dolgozok ne legyenek biiszkék arra, hogy az 6nkor-
manyzatnal dolgoznak. Keriilni szeretnék a feltétlen
engedelmességet, illetve azt, hogy a férfiak jobban fej-
16dnek, mint a nék (5. abra).

5. abra: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultirajanak
kivanatos iranyai II.

(1) Azemberek dominancidre torekszenek |

(2) Rémendsek az emberek I — 4,59
(3)  Ateljes egyetértés elérése hasztalan e 1)
(4) Ne zavarjon, ha kivilalok b\'ra’\]a’ka,..:== 4,67
(5) Ajutalmirendszer maximalizdlja az... e — 4,69
(6)A rang és pozicié jarjon privilégiumokkal 4,73

(7) Azemberek kemények
($)Az emberek legyenek elnézék a hibakkal
(9) Azembereket a jelen valségai...
10) Elvarésafeltétlen engedelmesség |
11 Nem fontos, hogy a szervezetet masok...
12) Aférfiak jobban fejlédnek mint anék |
13) azemberek nem biiszkék, hogy ott... |
14) Az emberek agresszivek 5

3,
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Forras: sajat vizsgalat

Figure 5: The desirable directions of the local governments'
organizational culture I1.
People seek to dominate(1), People are assertive(2), The reach of the
full agreement is unless(3), Do not bother if outsiders criticize the
organization(4), The rewards system maximizes the interests(5),
Rank and position proceed privileges(6), People are hard(7), People
should be forgiving to the mistakes(8), People are employed the
present crises(9), Expectation is unconditional obedience(10), It is
not important, how the others evaluate the organization(11), Men
develop better than woman(12), People are proud to work there(13),
People are aggressive(14), Source: own examination

Miel6tt a jelenlegi és kivanatos értékeket dsszehason-
litjuk kiilon-kiilon a vizsgalatok esetén Kolmogorov-
Smirnov féle normalitastesztet végeztem, hogy meg-
tudjam, a mért valtozéink normalis eloszlast kdvetnek-
e. Amennyiben a valtoz6 eloszlasa normalis, ugy pa-
raméteres statisztikai eljarasokat alkalmazok (fligget-
len kétmintas, vagy parositott kétmintas t-proba), nem
normalis eloszlas esetén pedig nem paraméteres eljara-
sokat alkalmazok (Wilcoxon féle eléjeles rangproba,
Mann-Whitney proba). A statisztikai hipotézisvizsga-
latok soran 5%-os szignigikanciaszinttel dolgoztam. A
2008-as vizsgalat tényez6i koziil csak a teljesitmény-
orientacio kivanatos (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,353;
p érték:0,051) és jelenlegi (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,147,
p érték: 0,144), az asszertivitas jelenlegi (Kolmogorov-
Smirnov Z: 0,788; p érték:0,563), valamint az individu-
alizmus/kollektivizmus jelenlegi (Kolmogorov-Smirnov
Z: 1,310; p érték: 0,065) és jovobeli (Kolmogorov-
Smirnov Z: 1,032; p érték: 0,237) értékének alakulasa
bizonyult normalisnak, valamint a lojalitas jovobeli ér-
téke (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,459; p érték: 0,136).
Az 6sszes tobbi tényezd esetén a Z-statisztika értéke a
kritikus 1,35-0s érték felett volt, igy elvethettem leg-
alabb 95%-0s megbizhatosaggal a normalitas nullhi-
potézisét.

A teljesitményorientacié és az individualizmus/
kollektivizmus tényezok jelen és jovobeli értékének
Osszehasonlitdsara a parositott két mintas t-probat al-
kalmaztam, a tobbi tényezdre pedig a nem paraméteres
probak koziil a Wilcoxon féle eldjeles rangprobat két

Osszefliggd minta atlagértékének dsszehasonlitasara. A
statisztikai vizsgalat eredménye azt mutatta, hogy a ne-
mi szerepek differencialtsaga (Z statisztika: -7,330), az
asszertivitas (Z statisztika: -4,031), a lojalitas (Z statisz-
tika: -7,189), valamint a bizonytalansagkeriilés (Z sta-
tisztika: -6,554) és a jovoorientacio (Z statisztika: -7,330)
esetén adodott szignifikans eltérés a jelenlegi és a kiva-
natos érték kozott, minden esetben a szignifikancia ér-
téke 0,001 alatti volt. A Z statisztika kritikus értéke
-1,96 volt és mivel a fenti tényezok esetén szamitott Z
értékek kisebbek voltak, mint -1,96, ezért elvetettem a
nullhipotézist 5%-os szignifikanciaszint mellett, misze-
rint a jelenlegi és kivanatos értékek atlagai kozott nincs
szignifikans eltérés. A parositott két mintas t-proba
mind a teljesitményorientacio jelenlegi és jovébeli ér-
tékének atlagos eltérésére (1,317; s.d.: 1,306) és az in-
dividualizmus/kollektivizmus jelenlegi és jovobeli
értékének atlagos eltérésére (0,586; s.d.: 1,293) szig-
nifikas eltérést mutatott ki (t statisztika: 14,010 és
6,297). Mindkét esetben a szignifikancia értéke 0,001
alatti volt, tehat azt a nullhipotézist, hogy a differencia
nem jelentds tobb mint 95%-0s megbizhatdsaggal el-
vethetjiik.

A szervezetek kozépvezetdi a szervezeti kulttra
mért értékei koziil a jovoorientacié dimenzidjat tartjak
fontosnak. A jovborientacié annak a mértéke, hogy
mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést, a jovobeli
eseményekre valo felkésziilést, a jovobe iranyulo in-
veszticiot, illetve késlelteti a felhalmozott javak felélé-
sét a jovobeli novekedés, fejlodés, jutalmak érdekében.

Az elvart értékek koziil a teljesitményorientacio di-
menzidjat tartjak a legfontosabbnak az dnkormanyza-
tok kozépvezetdi. Emellett a bizonytalansagkeriilés,
individualizmus/kollektivizmus és a lojalitas dimenzidi
is el6térbe keriiltek az elvart értékek esetében (6. abra).

6. abra: Szervezeti szintii észlelt és kivanatos kultura valtozoi

H kivdnatos

helyzetre(10)

Humanorientacio
(5)
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Forras: sajat szerkesztés

Figure 6: The variables of an observed and desirable culture
on the organizational level
Uncertainty aversion(1), Loyality/proud(2), Power distance(3),
Individualism/collectivism(4), Human orientation(5), Assertively(6),
Differentiation of gender roles(7), Future orientation(8), Performance
orientation(9), Desirable position(10), Undesirable position(11),
Source: own edition

VEZETOI TULAJDONSAGOK

Az onkormanyzatok munkatérsai altal a legfonto-
sabb vezet6i tulajdonsagokat a 7. dbra szemlélteti, me-
lyek a kovetkezok: a szavahihet6ség, dontésképesség,
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fejlodés-orientaltsag, felkésziiltség, intelligencia, igaz-
sadgossag, vilagosan fogalmazas, rendszeresség, inspi-
raldo magatartas. Ezek azok a jellemzok, amelyek egy
szervezeten beliil a szervezeti kulttra kialakulasat leg-

inkabb el6segithetik, erdsitik a csoportidentitas kiala-
kulasat.

7. abra: A vezet6i tulajdonsagokra adott pontatlagok alakuldsa
a mintiaban az I. kérdésblokk alapjin

8) Rendszeres

7wiidgosan fogaimaz

9) Inspiralo - = - - =1 6,16
(10)
(11
(12)
13
a9
(15
16)
a7
18)
19
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Forras: sajat vizsgalat

Figure 7: The point average of the leadership characteristics
based on the I. question block
Reliable(1), Decision-making(2), Development oriented(3), Intelligent(4),
Fair(5), Prepared(6), Compose clear(7), Systematic(8), Inspiring(9),
Diplomatic(10), Associated(11), Irritable(12), Provocative(13),
Sensitive(14), Self-centered(15), Not open(16), Cruel(17), Arrogant(18),
Tyrannical(19), Avenger(20), Source: own examination

A leginkabb gatlo tulajdonsagok a bosszuallas,
zsarnoksag, konyortelenség, arrogancia, zartsag, ego-
centrikussag, érzékenység. Ide sorolhaté még a titkolo-
z0, provokativ, aszocialis viselkedés, valamint az
ingerlékenység. A fenti gondolatmenethez kapcsolodva
ezek azok a fébb ismérvek, amelyek a szervezeti iden-
titas, a szervezeti kultara kialakulédsa és hatékony meg-
léte szempontjabol a legkedvezotlenebbek.

Az dnkormanyzatok dolgozoéi legfontosabb vezet6i
tulajdonsagoknak (8. abra) a koordinaciot, szervezett-
séget, informaltsagot, megbizhatdsagot, becsiiletessé-
get, eldretervezést, kivalosag-orientaciot, kommunika-
tiv és csapatépitd képességet és a dinamizmust tekintik.

A leginkabb gatlo tulajdonsagnak a nem egyenes,
ellenséges, nem egyiittmikddd, cinikus, nem részt-

vevo, diktatorikus, Ontelt, uralkodo, elutasitast keriilo,
indirekt viselkedést tartjak. Ugyancsak a szervezeti
kultura megléte szempontjabdl eldnyds, vagy hatra-
nyos jellemvonasok ezek, amelyek végso soron a szer-
vezet versenyhelyzetét és statuszat befolyasoljak.

8. abra: A vezetoi tulajdonsagokra adott pontatlagok alakulasa
a mintaban a II. kérdésblokk alapjan
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Forras: sajat vizsgalat

Figure 8: The point average of the leadership characteristics
based on the II. question block
Coordinator(1), Reliable(2), Organized(3), Informed(4), Honest(5),
Pre-planning(6), Excellence-oriented(7), Communicative(8),
Team builder(9), Dynamic(10), Anticipatory(11), Dominant(12),
Dictatorial(13), Conceited(14), Non-participating(15), Cynical(16),
Non-cooperating(17), Hostile(18), Not straight(19), Source: own
examination

A leginkabb gatld tulajdonsagnak a nem egyenes,
ellenséges, nem egyiittmikddo, cinikus, nem részt-
vevo, diktatorikus, Ontelt, uralkodd, elutasitast keriilo,
indirekt viselkedést tartjak. Ugyancsak a szervezeti
kultira megléte szempontjabol elonyos, vagy hatra-
nyos jellemvonasok ezek, amelyek végso soron a szer-
vezet versenyhelyzetét és statuszat befolyasoljak.

A GLOBE kérdéiv 112 valtozoét tartalmaz, melyet
faktoranalizis segitségével 21 elsddleges leadership
valtozat alakitottak ki (Karacsonyi, 2000) (1. tabldazat).

A 21 valtozd masodlagos faktorelemzése 6 tovabbi
faktort eredményezett, amelyek masodlagos leadership
valtozoknak tekinthetéek (2. tdbldzat) (Hanges és
Dickson, 2004 in Karacsonyi, 2006).

1. tablazat

A faktoranalizissel kialakitott 21 leadership valtozo

Adminisztrativ kompetencia(l) Autokratikus(8) Autonom(15)

Inspirdl6 karizmatikus(2) Jovoképpel bird karizmatikus(9) Onfelildozé karizmatikus(16)
Egyiittmiikodd csoportorientalt(3) Konfliktusteremt6(10) Dontésképesség(17)
Diplomatikus(4) Tekintélytisztelet(11) Humanorientacio(18)
Integritas(5) Rosszindulat(12) Visszafogottsdg(19)
Részvételtdl elzark6z6(6) Teljesitmény orientalt(13) Procedurdlis-biirokratikus(20)
Enkozpontiisag(7) Statusz tudatossag(14) Csoportintegrator(21)

Table 1: The factor analysis developed 21 leadership variables

Administratively competent(1), Charismatic I1. — Inspirational(2), Collaborative team orientation(3), Diplomatic(4), Integrity(5), Non-participative(6),
Self-centered(7), Autocratic(8), Charismatic 1. — Visionary(9), Conflict inducer(10), Face-saver(11), Malevolent(12), Performance oriented(13),
Status conscious(14), Autonomous(15), Charismatic-self scarifying(16), Decisive(17), Human orientation(18), Modest(19), Procedural(20), Team

integrator(21)
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2. tablazat
A GLOBE leadership skalai és a skalakat alkoto itemek

A masodlagos skélat alkot6 elsédleges skalak(2)

Misodlagos skaldk(1) Az elsédleges skdldt alkoto itemek(3)

Jovoképpel bird karizmatikus: eldreldto, Jovo orientdlt, eldre tervezo,
Jjovoképpel biro, inspirdlo, felkésziilt

Inspiral6 karizmatikus: lelkes, pozitiv, bdtorito, mordlis erjesztd, motivdciot
felkelto, bizalom épitd, dinamikus, motivdlo

Onfelaldoz6 karizmatikus: elGreldtd, meggydzd, onfeldldozé

Integritds: becsiiletes, dszinte, igazsdgos, szavahiheto

Dontésképesség: makacs, logikus, intuitiv, dontésképes

Teljesitmény orientalt: kivdldsdg orientdlt, teljesitményorientdlt,
fejlodésorientdlt

1. KARIZMATIKUS((4)

Egyiittmik6dd csoportorientdlt: csoportorientdlt, kozvetito, egyiittmitkddo,
bardti, konzultdlo, lojdlis

Csoportintegrator: vildgosan fogalmazo, integrdtor, szelid, informdlt,
kommunikativ, csapatépito, koordindtor

Diplomatikus: diplomatikus, szokimondo, nyer-nyer problémamegoldo,
csoporton beliili konfliktusokat keriil6, eredményes alkudo

Rosszindulatd: ingerlékeny, bossziidllo, ontelt, nem-egyiittmiikodo, cinikus,
nem egyenes, ellenséges

Adminisztrativ kompetencia: rendszeres, adminisztrativ készség, szervezett,

2. CSOPORTORIENTALT(5)

JO tigyintézo

3. ENKOZPONTU(6)

Enkozpontisag: nem résztvevd, magdnyos, onérdekii, tdrsasdgkeriild
Statusztudatossag: stdtusztudatos, osztdlytudatos

KonfliktusteremtO: csoporton beliili versengd, titkolozd, normatisztelo
Onigazolé: indirekt, elutasitdst keriilo, kitéro

Procedurdlis-biirokrata: formdlis, vatos, megszokdspdrti, ritudlis, tigyrendi

4. RESZVETELI(7)

nem delegdlo

Autokratikus: autokratikus, diktatorikus, parancsolgato, elitista, uralkodo,
dominancidra torekvé
Részvételtdl elzark6zo: egyén-orientdlt, nem egyenléségpdrti, mikro-vezeto,

5. HUMANORIENTALT(8)

Visszafogottsig: szerény, nyugodt, hdttérbe hiizodo, tiirelmes
Humanorientacio: nagylelkii, konyoriiletes

6. AUTONOM(9)

Autondm: autonom, fiiggetlen, egyéni, individualista

Forras: Karacsony (2006)

Table 2: The GLOBE leadership scales and scales for individual items
Secondary scales(1), The secondary components of primary scales scales(2), The primary scale for individual items(3), Charismatic(4), Team
oriented(5), Self-centered(6), Participate(7), Human oriented(8), Autonomous(9), Source: Karacsony (2006)

Az onkormanyzatok vezetdi az integritast, az ad-
minisztrativ kompetenciat, a karizmatikus-elérelatast,
a csoportintegrator ¢és a teljesitményorientacios tulaj-
donsagokat részesitik elényben. Az elutasitott vezetdi
jellemvonasok a rosszindulatu, a tekintélytisztelet, az
onérdeki, az autokratikus és a nem résztvevo (9. abra).

A GLOBE elsddleges tulajdonsagok egyike sem bi-
zonyult normalis eloszlast valtozonak a Kolmogorov-
Smirnov féle proba soran, ezért a kiilonbségek kimuta-
tasara paronkénti Mann-Whitney probakat alkalmaz-
tam. Els6dlegesen a legmagasabb atlaggal rendelkez6
valtozok (csoport integrator, adminisztrativ kompeten-
cia, diplomatikus, jovoképpel biré karizmatikus, tel-
jesitmény orientalt) és az egyéb valtozok kozotti kii-
16nbségekre fokuszaltunk. Azt szerettem volna megha-
tarozni, hogy mely tényezOparok esetén adodik legeld-
szOr szignifikans eltérés. A teljesitményorientalt, jovo-

képpel biro karizmatikus, diplomatikus, adminisztrativ
kompetenciatényezok atlaga szignifikdnsan a csoport-
integrator (Z=-4,358; p<0,001) tényezd atlagatol kii-
16nboz06tt €s az Osszes 6 atlagérték alatti tényezo6tol
(p<0,001). Osszességében véve elmondhatd, hogy
amely két tényez0 atlaganak kiilonbsége meghaladja a
szignifikans differencia (0,07) értékét, ott mar statisz-
tikailag szignifikans kiilonbség mutathat6 ki. Példaul
a csoport integrator és a jovoképpel bird karizmatikus
tényezok atlaga kozotti kiillonbség (0,069) még éppen
nem volt szignifikans (Z=-1,922, p=0,055).

Az dnkormanyzat vezetdi a csapatorientalt, és a
karizmatikus vezet6i tulajdonsagokat tartjak fontosnak
a szervezet vezetésében. Az emberkdzponti vezetdi
magatartds is jobban hozzajarul a sikeres vezetéshez,
mint a narcisztikus, autondm vagy a résztvevo ismér-
vek (10. abra).
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9. abra: A 21 elsédleges leadership valtozé 2008-ban az
1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan

10. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo 2008-ban az
1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan
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Forrés: sajat szerkesztés

Figure 9: The primary leadership variable in 2008 from I up
to 7 Likert-scale
Malevolent(1), Face-saver(2), Self-centered(3), Autocratic(4), Non-
participative(5), Autonomous(6), Procedural(7), Conflict inducer(8),
Malevolent(9), Human orientation(10), Charismatic-self scarifying(11),
Status conscious(12), Collaborative team orientation(13), Decisive(14),
Integrity(15), Charismatic — Inspirational(16), Team integrity(17),
Administratively competent(18), Diplomatic(19), Source: own edition
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Figure 10: The 6 secundary leadership variable in 2008 from
1 up to 7 Likert-scale
Participate(1), Autonomous(2), Narcistic(3), Human oriented(4),
Charismatic — performance oriented(5), Team oriented(6), Source:
own edition

A fenti tényezdket elészor Kolmogorov-Smirnov
féle normalitasvizsgalatnak vetettem ala. A narciszti-
kus (Z=0,891; p=0,405) és karizmatikus (Z=1,045;
p=0,225) tulajdonsagok normalis eloszlastinak bizo-
nyultak, a tobbi tényezé nem normalis eloszlasu. Az
atlagok paronkénti sszehasonlitasokhoz és a szignifi-
kans kiilonbségek feltarasahoz a Mann-Whitney nem-
paraméteres probat hasznaltuk. Két viszonylatban cél-
szer( a differenciak eltérését vizsgalni, a narcisztikus —
human orientalt (atlagos eltérés: -1,026; s.d.: 0,056) és
a human orientalt — karizmatikus (atlagos eltérés: -1,146;
s.d.: 0,055) tényezOparok esetén. A Mann-Whitney
proba a narcisztikus — human orientalt ¢s a human ori-
entalt — karizmatikus par kozott is szignifikans kiilonb-
séget mutatott ki az atlagok kozott (Z=-16,213; p<0,001;
7=-17,636; p<0,001).
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