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ÖSSZEFOGLALÁS

A dinamikusan változó környezet kihívásaira az önkormányzatoknak is reagálni kellett. A gyors alkalmazkodás egyik kulcseleme a megfelelő

ve zetésben rejlik. Az önkormányzatok is felismerték, hogy a hagyományos vezetési elvek a mai gazdasági, politikai és társadalmi kihívásokkal

szem ben nem bizonyulnak hatásosnak. 

A szervezetek dolgozói is az olyan vezetést tekintik sikeresnek, amelyik a jövőre tervez, teljesítményorientált, emellett a vezető diplomatikus,

ka rizmatikus fejlődés-orientált, csoportintegrátor. Az általam vizsgált önkormányzatok középvezetői úgy vélik, hogy a mai gazdasági, politikai

hely zetben, csak azok a szervezetek képesek fennmaradni, amelyek a transzformális vezetést hangsúlyozzák.

Kulcsszavak: transzformális vezetés, önkormányzatok, középvezetők, GLOBE értékek

SUMMARY

Local governments had to respond to the challenges of the dynamically changing environment. A key element of the rapid adaptation lies

in the right leadership. The local governments also recognized that the traditional management principles are found not to be effective in

today's economic, political and social challenges.

The employees of the organizations are successful in the attainment of leadership, which are planning the next year, performance-based,

as well as the leading is diplomatic, charismatic-development, group integrators. The investigated local governments’ middle level leaders

believe that in the current economic and political situation only those organizations able to keep up, which emphasize the trans-formal

leadership.

Keywords: transformal leadership, local governments, middle level leaders, GLOBE values

BEVEZETÉS

Akutatásieredményekegykomplexszervezetikul-
túraésvezetésvizsgálatrészeredményei,melyben24
önkormányzat193középvezetőjevettrészt2012-ben
azÉszak-alföldirégióban.Akutatáshelyszíneazértaz
Észak-alföldirégió,mertmindaGDP,mindajövede-
lem,mindamunkatermelékenységszempontjábólaré-
giók között az utolsók között van. Ezért fontosnak
tartottamegyolyanrégióbanelvégezniakutatást,ahol
agazdaságiéspolitikaikihívásokélesenérvényesül-
nek.
Azönkormányzatok,mintgazdálkodószervezetek,

illetvemintatelepülésekéletétbenfontosszerepetját-
szóintézmények,ugyanolyanmértékbenérintvevan-
nakaváltozásokkalkapcsolatban,mintavállalkozá-
sok.Ezértistartomfontosnak,hogyazönkormányza-
tokvezetésétvizsgáljam.
Azönkormányzatokisszámoskihívássalszembe-

sülnek,melyregyorsanreagálnikellésaszervezetnek
alkalmazkodniakellazújelvárásokhoz.Aszervezetek
hatékonyműködésénekkulcselemeamegfelelőveze-
tés.Jelentanulmányomcélja,hogyazonosítsamazön-
kormányzatokesetébenaztavezetésistílust,amellyel
aszervezethatékonyságanő,gyorsanreagálakihívá-
sokraéshosszútávonfenntudjatartaniaszervezetha-
tékonyműködését.

LEADERSHIP

Avezetéstöbbezerévelétezőfogalom,azonban
definiálásátkomplexitásaéskontextusfüggőségenem

tesziegyszerűvé.„A vezetés a vezető által tudo má -
nyo san megalapozott vezetési ismeretek és módszerek
tudatos alkalmazásával – a változó környezeti fel té te -
lek között – a szervezet rendszerjellegű működtetése, a
for  mális- és informális struktúra, valamint a célki tű -
zés–folyamat–szervezet egyensúlyi állapotának bizto -
sí tása mellett a hatékonyság kívánt mértékű növelése.”
(GulyásésSzende,1984).
Aszervezetrejellemzővezetésistílusttöbbtényező

isbefolyásolja,mintpéldáulavezetőszemélyisége,a
csoporttagok személyisége, a szituáció, a szervezet
stratégiaicélkitűzéseiésmérete,illetveaszervezeti
kultúrája.
Avezetőfontosszerepetjátszikacélokmegvalósu-

lásában,melycélokmindavezetésmindaszervezet
részéről azonosak. Emellett megkülönböztetjük a
vezetéstőlaleadershipet,amitakutatókszemélyesve-
zetésnek, vagy csoportvezetésnek (Bakacsi, 2001;
Karácsonyi,2006)neveznek.Avezetéstőlaleadership
funkcióinakkomplexitása,illetveszerep-együttesete-
szimegkülönböztethetővé.BakacsiGyulaelméletesze-
rintaleadershipFayolirányításifunkciójávalegyezik
meg,amelyazemberierőforrásokhozkapcsolódik,in-
terperszonáliskapcsolatonalapulésabeosztottakatbe-
folyásolja.Azazaleadershipazegyének,csoportok
szintjénragadhatómeg,mertannakaképességétjelen-
ti,hogyhogyantudjaavezetőaszervezettagjaitaszer-
vezeticélokmegvalósításárabefolyásolni,motiválni.
Ezzelszembenavezetésszervezetiszintenvanjelen
(Bakacsi,2004).
Avezetőkezdeményez,motivál,feladatotjelölki

ésfigyelembevesziazegyénekszükségleteit,annak



érdekében,hogyfeladatukataszervezetenbelülminél
nagyobbhatásfokkallássákel.
Aklasszikusokfelfogásaamunkamegosztástésa

szabályozottságothelyezteelőtérbe,ésfeltételezte,hogy
ekeretekközöttazegyénjóltudteljesíteni.Aszervezeti
hatékonyságot a rendszerben látták, nem pedig az
egyénben.Avezetésezáltalutasításokésirányításré-
vénérteelakitűzöttcélokat.
A‘40-esés‘50-esévekbenakutatásokmáraveze-

tőitulajdonságokatvizsgálták,ésarratörekedtek,hogy
meghatározzákasikeresvezetésjellemzőit.Avizsgá-
latokkiterjedtekakülsőtulajdonságokra,képességek-
re,készségekre,atársadalmiháttérreésaszemélyiség-
reegyaránt.
Avezetésistílusmagatartásialapúleírásánakkét

főirányzatalétezik:adöntéshozatalmódjaszerintiés
avezetőszemélyiségénalapulóelméletek.Adöntés-
központúelméletekavezetésistílusokatadöntésho-
zatal módja szerint tipologizálják: hogyan hozza a
vezetőadöntéseit,ésavezetőkmilyenrészvételten-
gednekmegmásoknakadöntéshozatalban.Ezalapján
beszélhetünkautoktratikusvagydemokratikusvezetés-
ről.Aszemélyiségközpontúelméletekbenatipologi-
zálásalapjaavezetőszemélyisége,jellemvonása.Meg-
különböztethetjük,hogyavezetőmireirányítjafigyel-
mét:afeladatravagyamunkatársakkalvalójókapcso-
latra.
Akontingencialistaleadershipelméletekavezető

stílusaésavezetésfeltételrendszereközöttiilleszkedés
követelményétfogalmazzákmeg.Avezetésaközvet-
lenkörnyezetfüggvényénektekintiavezetésistílust,
azeltérésabbanvan,hogymittartanakastílusmegha-
tározófüggetlenváltozóinak.
Aleadershipelméleteklegújabbirányzataiatransz-

formális,azértékalapúésazimplicitleadershipmeg-
közelítésekképviselik.Avezetőkszemélyesértékeiken
keresztülközelítenekmunkatársaikhoz,magasabbren-
dűcélokatésvonzójövőképetrajzolnakeléjük,ame-
lyetkarizmatikusszemélyiségükkeltesznekhitelessé
(Bakacsi,2004).

TRANSZFORMÁLIS VEZETÉS

Atranszformálisvezetésfogalma1978-banjelent
megJamesMacGregorBurnsleadershipc.könyvé-
ben.MacGregoreztavezetésiformátnemegyspeciá-
lis viselkedési készletnek tekinti, hanem egy olyan
folyamatnak,aholavezetőéskövetőiegymástegyma-
gasabbszintreemelikfelazerkölcsésamotivációré-
vén.Atranszformálisvezetőknemrövidtávúcélokat
tűznekki,hanemajövőreterveznekésamesszemenő
szükségleteketmérikfel(TlP,2007).
Burnsszerintavezetőfeladatanemcsakaváltozás

kezdeményezéseésmegvalósítása,hanemazemberek
bevonásaafeladatokelvégzésébe.Elméletébenmeg-
jelenikMaslowszükségletpiramisa,melyszerintaszer-
vezetdolgozóikiakarjákelégíteniszükségleteiket,és
ezaszükségletkielégítésamunkahelyükönismegje-
lenikésbefolyássalleszmunkavégzésükre.Atransz-
formálisvezetőaszükségletpiramismagasabbszintje-
intudjaeztmegvalósítaniasajátmaguktiszteleteés
azönmotiválásrévén(TlP,2007).

Bass(1985)atranszformálisvezetésalattaztérti,
hogyavezetőajövőretervez,alehetőlegjobbtelje-
sítményeléréséreösztönzibeosztottait,hangsúlyozzaa
specifikus,idealizáltcélokfontosságátésértékét,arra
késztetiadolgozókat,hogysajátértékeiketalakítsák
úgy,hogyazokaszervezetértékeivelösszhangbanle-
gyenek,miközbenegyremagasabbszintűcélokeléré-
séresarkalljaőket.
Azelmúltháromévtizedbenatranszformálisveze-

tésegyrejobbanfelértékelődött(Simic,1998).Ennek
egyikoka,hogyaz1970-esévekbenglobálisgazdasági
változásokmentekvégbe,melyanagycégeket,minta
GeneralMotorsvagyazAT&Tradikálisváltozásokra
kényszerítetteazüzletiéletükirányításában.Kiváltó
okaiagyorstechnológiaifejlődés,aversenyhelyzetfo-
kozódása,azújonnaniparosítottországoktermékeinek
beáramlásavoltak.Eredményeképpenagazdasági-tár-
sadalmikörnyezetmegváltozott,ezáltalaszervezetek-
nekisváltoznikellett.Ezekaváltozásoksokesetben
dolgozóielégedetlenségetésalojalitásmeggyengülé-
séteredményezték.Avezetőkkihíváselékerültekazál-
tal,hogyegyidejűlegcégüketisadaptáljákaváltozá-
sokhoz,illetveamunkásokelégedettségétéselkötele-
zettségétvisszaszerezzék.
Amegváltozottkörnyezetiésgazdaságikörnyezet

azaddigivezetésésvezetőiviselkedésátalakulását
hívtaéletre.Ezamásikokaatranszformálisvezetés
felértékelődésének.Avezetőkisfelismerték,hogyaz
addigihagyományosvezetésielvekmárnemalkal-
mazhatóak.olyanvezetésrevanszükség,aholazel-
kötelezettségmagasfokonvanjelenaszervezetben,és
aszervezeticélokelérésébenismegjelenik.Avezetők
felkeltikazalkalmazottakérdeklődését,bevonjákőket
acélokmegfogalmazásábaéselérésébeis,illetvehogy
azalkalmazottmunkájasoránmárnemcsakazönérdek
megvalósításáratörekszik,hanemaközösérdekekre.
Atranszformálisvezetésaszervezetekküldetésé-

nekésmissziójánakújradefiniálását,elkötelezettségük
megerősítését,megújításátéscéljaikeléréseérdekében
rendszerükátstrukturálásáthivatottszolgálni.Akölcsö-
nösmotiválásésemelkedettségkapcsolataaz,amia
követőketvezetőkkéteszikésavezetőketerkölcsiköz-
vetítőké(Hay,2004).
Atranszformálisvezetőkaszervezetdolgozóitma-

gasabbszintekreakarjákfelemelni,hogyszükségletei-
ketminélnagyobbhatásfokkalkitudjákelégíteni,itta
márBurnsáltalisemlítettMaslow-féleszükségletpi-
ramislegfelsőcsúcsátazönmegvalósítástakarjáka
szervezetenbelülmegvalósítani.Atranszformálisve-
zetőeztúgytudjaelérni,haarraserkentialkalmazotta-
it,hogylépjéktúlsajátkorlátaikon,egyegyüttescél
megvalósításarévén.
Atranformálisvezetéstnégydimenzióhatározza

meg:
– Azidealizáltbefolyásrévénavezetőbizalmatépít
ésnyújt.Erősmodelltképviselabeosztottaiszá-
mára.Avezetőáltalfelállítottcélok,mindenkiáltal
követendőkéselérendőek.Abeosztottakbiztosaka
vezetőerényeibenésjellemében.Ezenaszintena
vezetőtcsodáljákésmintáulszolgálabeosztottak-
nak.Avezetőkarizmájaismegjelenikazidealizált
befolyásnál.
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– Az inspirálómotiváció az eszményített hatással
kapcsolatos,melysoránakarizmaisfontosszere-
petjátszik.Atranszformálisvezetőhatározottjö-
vőképpelrendelkezik.Magaselvárásokattámaszt
adolgozókfelé,annakérdekében,hogymagasabb
teljesítményreösztönözzeőket.

– intellektuálisanserkentőakreativitásraésazújítás-
ratörekszikéserrebiztatjadolgozóitis.Azújmeg-
oldásokkidolgozását tekinti legfőbbcéljának.A
beosztottakat arra serkenti, hogy problémájukat
megtudjákoldani,minélmagasabbhatásfokkal.
Követőitarraösztökéli,hogyújésvitatottötleteiket
merjékfelvázolnifélelemésmegszégyenülésnélkül.

– Azegyedifigyelemmagábanfoglalja,hogyave-
zetőkcoachkéntfunkcionálnak,azazmeghallgatják
abeosztottakat,odafigyelnekproblémáikra,ésse-
gítikazokmegoldását.Figyelembeveszikdolgo-
zóikdifferenciáltképességeitésennekmegfelelően
motiváljákésserkentikőket.
Anégyfődimenzióegyüttesenalkotjatranszfor-

málisvezetést(Gellis,2001;Halletal.,2002;Kelly,
2003).
Atranszformálisvezetőanégydimenziójellemzőit

kell,hogymagábanhordozza,hogyjövőbeliterveit
megvalósítsa.Avíziót,amissziótésastratégiáttartja
szemelőtt,miközbenfigyelembevesziaszervezetér-
tékeitésideológiáitaközöscélmagvalósításasorán.

A GLOBE SZERVEZETI KULTÚRA KUTATÁSOK
NEM ZETKÖZI – MAGYARORSZÁGI EREDMÉ -
NYEI ÉS AZ ALKALMAZOTT MÓDSZEREK

Aszervezetikultúrakutatás,melynekjelentanul-
mányisrésze,kvantitatívéskvalitatívmódszereketegy-
aránt alkalmaz. Kvantitatív módszerként kérdőíves
vizsgálatotvégeztünkaGloBEkérdőívsegítségével.
AGloBEkérdőívettöbbmint60országrakiterjedő
nemzetközikutatáskeretébenalkalmazták.Akérdőív
265kérdésttartalmaz,ezekakérdésekhétcsoportra
oszlanak.Azelsőkérdésblokkajelenlegészleltszer-
vezetikultúráravonatkozik,amásodikavezetőivisel-
kedésre,aharmadikakívánatosnaktartottszervezeti
kultúrára,anegyedikugyancsakavezetőiviselkedésre,
azötödikajelenlegészlelt,mígahatodikakívánatos-
naktartotttársadalmikultúráravonatkozik,ahetedik
kérdésblokkpedigdemográfiaikérdésekettartalmaz.
A kérdések megválaszolása hétfokozatú likert-

skálántörténik,amelylehetőségetnyújtaválaszadó-
nakarra,hogyvéleményétárnyaltanfogalmazzameg,
demégsemolyanszéles,hogymegnehezítseareális
választást.Aszervezetiéstársadalmikultúrakérdés-
blokkjaibanegyállítástkellettvéleményeznieaválasz-
adónakaszerint,hogymennyireértegyetezzelazállí-
tással.Aleadershipblokkjaibanpedigegy-egyvezetői
tulajdonságotkellettannakalapjánjellemezni,hogy
egyvezetőtazadotttulajdonságmennyiresegíti,vagy
gátoljaabban,hogykiválóvezetőlegyen.
Akérdőívösszesen112darableadershipváltozót

tartalmaz.A112változóbólfaktoranalízissegítségével
további21változótalakítottakki,azösszehasonlítha-
tóságérdekében(BakacsiésTakács,1998):Adminisz-
tratívkompetencia,Autokratikus,Autokratikus,inspi-

rálókarizmatikus,Jövőképpelbírókarizmatikus,ön-
feláldozókarizmatikus,Együttműködőcsoportorien-
tált,Konfliktusteremtő,Döntésképes,Diplomatikus,
Tekintélytisztelő,Humánorientált,integrátor,rosszin-
dulatú,Visszafogott,részvételtőlelzárkózó,Teljesít-
ményorientált,Procedurális-bürokratikus,Énközpon-
tú, Státusz tudatos, Csoportintegrátor (Karácsonyi,
2006).
A21változómásodlagosfaktorelemzése6további

faktorteredményezett,amelyekmásodlagosleadership
változóknak tekinthetőek (1. táblázat) (Hanges és
Dickson,2004;in:Karácsonyi,2006).
AGloBEkérdőívsegítségével,ahogyarrautal-

tam,112leadershipváltozótmérhetünk,amelyekneka
faktoranalízisétBakacsiésTakácsvégezteel1998-ban.
Elemzésükalapjánötfaktortalakítottakki(avarian-
cia66%-tmagyarázófaktorok).Magasmegbízhatósá-
gukmiattönálló skálakénthasználták.Azöt faktor
kiskirály,hiteles-participatív,változásvezető,remete,
bürokrata,melyetsajátosmagyarleadershipváltozó-
nakneveztekel.
– A„kiskirály”változóbaakövetkezőideálisvezetőtől
elvárttulajdonságokkerültek:autokrata,nemegye-
nes,független,arrogáns,egocentrikus,öntelt,tilta-
kozó,zsarnoki,diktatórikus,autonóm,parancsol-
gató,cinikus,dominanciáratörekvő,bosszúálló,in-
dividualista.

– A„hitelesparticipatív”változóbaakövetkezőideá-
lisvezetőtőlelvárttulajdonságokkerültek:becsü-
letes,igazságos,türelmes,bátorító,diplomatikus,
őszinte, ambiciózus, konzultáló, együttműködő,
szavahihető,jövő-orientált,informált,pozitív.

– A„változásvezető”változóbaakövetkezőideális
vezetőtőlelvárttulajdonságokkerültek:előrelátás,
előretervező,logikus,eredményesalkudó,infor-
mált,előrelátásképessége,felkészült.

– A„remete”változóbaakövetkezőideálisvezetőtől
elvárttulajdonságokkerültek:szelíd,baráti,magá-
nyos,kockázatkerülő,társaságkerülő,autonóm.

– A„bürokrata”változóbaakövetkezőideálisveze-
tőtőlelvárttulajdonságokkerültek:osztálytudatos,
státusztisztelő,ügyrendi/procedurális,elitista,ritu-
ális.
A Bakacsi ésmunkatársai által publikát faktor-

elemzésalapjánkaptammegazeredményeket.Tanul-
mányombanBakacsiésmunkatársaiváltozóitfügget-
lenváltozókéntalkalmaztam.
JelenkutatásbanakérdőívetazÉszak-alföldirégió

24önkormányzatánakközépvezetőitöltöttékki.Atel-
jesmintába193középvezetőkerült.Atanulmányfóku-
szában a kutatásban résztvevő önkormányzatoknál
megtalálhatóleadershipváltozókvizsgálataáll.

LEADERSHIP VIZSGÁLAT AZ ÖNKORMÁNYZA-
TOK NÁL 

A112vezetőitulajdonságközülleíróstatisztikával
kétcsoportotképeztem,azegyikcsoportbakerülteka
magasátlagértékkelrendelkezővezetőitulajdonságok,
melyeksegítikakiválóvezetővéválást.Amásikcso-
portbakerültekazokavezetőitulajdonságok,amelyek
alacsonyértéketkaptak,ezekavezetőitulajdonságok
azok,amelyekgátoljákakiválóvezetővéválást.
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Azönkormányzatokközépvezetőiáltalalegfonto-
sabbnaktartottvezetőitulajdonságokakövetkezők:a
szavahihetőség,döntésképesség,fejlődés-orientáltság,
felkészültség,intelligencia,igazságosság,világosfo-
galmazás,rendszeresség,inspirálómagatartás,koordi-
náció,szervezettség,informáltság,megbízhatóság,be-
csületesség,előretervezés,kiválóság-orientáció,kom-
munikáció.Ezekazokajellemzők,amelyekegyszerve-
zetenbelülaszervezetikultúrakialakulásátleginkább
elősegíthetik,erősítikacsoportidentitáskialakulását.
A leginkább gátló tulajdonságok a bosszúállás,

zsarnokság,könyörtelenség,arrogancia,zártság,ego-
centrikusság,érzékenység.idesorolhatómégatitkoló-
zó,provokatív,aszociálisviselkedés,valamintazin-
gerlékenység,nemegyenes,ellenséges,nemegyütt-
működő,cinikus,nemrésztvevő,diktatórikus,öntelt,
uralkodó,elutasítástkerülő,indirekt.Afentigondolat-
menethez kapcsolódva ezek azok a főbb ismérvek,
amelyekaszervezetiidentitás,aszervezetikultúraki-
alakulásaéshatékonymegléteszempontjábólalegked-
vezőtlenebbek.
Azönkormányzatokközépvezetőiazintegritást,az

adminisztratívkompetenciát,akarizmatikus-előrelá-
tást,acsoportintegrátorésateljesítményorientációstu-
lajdonságokatrészesítikelőnyben.Azelutasítottveze-
tőijellemvonásokarosszindulatú,atekintélytisztelet,
azönérdekű,azautokratikusésanemrésztvevő.
Avezetésistílustismertmódon,112változósegít-

ségévelmériakérdőív,amelyviselkedésimintákat,tu-

lajdonságokat, valamint személyiségjegyeket tartal-
maz.A2.és4.kérdésblokkesetébenaválaszadóknak
egyhétfokozatúskálasegítségévelértékelniekellett,
hogyafelsorolttulajdonságokakiválóvezetővéválást
milyenmértékbengátolják,illetvesegítik.Askálaala-
csonyértékeiasikeresvezetéstgátló,amagasabbér-
tékeipediganagymértékbensegítőtulajdonságokat
jelölik.Aközepesértékaztjelenti,hogyazadottvál-
tozónincsenhatássalarra,hogyvalakiideálisvezető
lesz-evagysem.
A112változósegítségévelháromcsoportotalakí-

tottamki.
– 1.csoport:magasátlag(nagyobb,mint4,9/szórás
1,36).Azebbeacsoportbakerültváltozókasikeres
vezetéstegyértelműentámogatják,illetveaválasz-
adókebbenegyetisértenek.

– 2.csoport:alacsonyátlag(kisebb,mint2,55/szó-
rás1,36).Ebbeacsoportbakerültekazokaváltozók,
amelyekasikeresvezetéstegyértelműengátolják,és
amegkérdezettekebbenegyetisértenek.

– 3.csoport:ebbeacsoportbakerültazösszestöbbi
változó,amimáshovanemvoltbesorolható,tehát
nemlehetegyértelműeneldönteni,hogyserkentik
vagygátoljákazadottvezetősikeresséválását.
A112változó „félhold” alakban helyezkedik el

(rakosa,2002).Ebbőlaztakövetkeztetéstlehetlevon-
ni,hogyazegyesvezetőitulajdonságokrólamegkér-
dezettekegyértleműenpozitívanvagynegatívannyilat-
koztak,mígmástulajdonságokkalkapcsolatbanavá-
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Forrás:Karácsonyi(2006)

Table 1: The Global Leadership variables and the variables of individual items

Secondaryscales(1),Thesecondarycomponentsofprimaryscalesscales(2),Theprimaryscaleforindividualitems(3),Charismatic(4),Team
oriented(5),Self-centered(6),Participative(7),Humanoriented(8),Autonomous(9),Source:Karácsony(2006)

1. táblázat

A GLOBE leadership változói és a változókat alkotó itemek

Másodlagos változó(1) 
A másodlagos változót alkotó els�dleges változók(2) 

Az els�dleges skálát alkotó itemek(3) 

1. Karizmatikus(4) Jöv�képpel bíró karizmatikus: El�relátó, jöv� orientált, el�re tervez�, jöv�képpel bíró, inspiráló, 

felkészült 

Inspiráló karizmatikus: Lelkes, pozitív, bátorító, morális erjeszt�, motivációt felkelt�, bizalom épít�, 

dinamikus, motiváló 

Önfeláldozó karizmatikus: El�relátó, meggy�z�, önfeláldozó 

Integritás: Becsületes, �szinte, igazságos, szavahihet� 
Döntésképesség: Makacs, logikus, intuitív, döntésképes 

Teljesítmény orientált: Kiválóság orientált, teljesítményorientált, fejl�désorientált 

2. Csoport-orientált(5) Együttm�köd� csoportorientált: Csoportorientált, közvetít�, együttm�köd�, baráti, konzultáló, lojális 

Csoportintegrátor: Világosan fogalmazó, integrátor, szelíd, informált, kommunikatív, csapatépít�, 

koordinátor 

Diplomatikus: Diplomatikus, szókimondó, nyer-nyer problémamegoldó, csoporton belüli konfliktusokat 

kerül�, eredményes alkudó 

Rosszindulatú: Ingerlékeny, bosszúálló, öntelt, nem-együttm�köd�, cinikus, nem egyenes, ellenséges 

Adminisztratív kompetencia: Rendszeres, adminisztratív készség, szervezett, jó ügyintéz� 
3. Énközpontú(6) Énközpontúság: Nem résztvev�, magányos, önérdek�, társaságkerül� 

Státusztudatosság: Státusztudatos,osztálytudatos 

Konfliktusteremt�: Csoporton belüli verseng�, titkolózó, normatisztel� 
Önigazoló: Indirekt, elutasítást kerül�, kitér� 
Procedurális-bürokrata: Formális, óvatos, megszokáspárti, rituális, ügyrendi 

4. Részvételi(7) Autokratikus: Autokratikus, diktatórikus, parancsolgató, elitista, uralkodó, dominanciára törekv� 
Részvételt�l elzárkózó: Egyén-orientált, nem egyenl�ségpárti, mikro-vezet�, nem delegáló 

5. Humán-orientált(8) Visszafogottság: Szerény, nyugodt, háttérbe húzódó, türelmes 

Humánorientáció: Nagylelk�, könyörületes 

6. Autonóm(9) Autonóm: Autonóm, független, egyéni, individualista 
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laszadókvéleményejelentőseneltér.Mindezekalapján
háromcsoportotlehetkialakítani(1. ábra).Az1.cso-
portbaazelvártvezetésiképességekéstulajdonságok
kerültek(2. táblázat).
Az49változótszórásszerintvizsgálva(2. táblázat)

megállapítható,hogyalegnagyobbegyetértésakoor-
dinátorésszavahihetőtulajdonságoktekintetébenvan.
Emellettadöntésképes,fejlődés-orientált,megbízható
változókszerepelnekavezetőijellemzőkközül.Esze-
mélyiségjegyekegyönkormányzatvezetésébennélkü-
lözhetetlenek,ugyanisakinemszavahihető,azelveszí-
titekintélyétamunkatársak,illetveatársadalomköré-
benegyaránt.Akoordinálásnélkülözhetelenazönkor-
mányzatéletében.Etulajdonságokalapjánazönkor-
mányzatdolgozóivéleményeáltalegyolyanvezetőké-
perajzolódikki,akijövőorientált,beosztottjaitjóltud-
jamotiválni,illetvealakítójaazönkormányzatszerve-
zetikultúrájának.

1. ábra: A 112 leadership változó elhelyezkedése

„félhold” alakban 2012-ben

Forrás:sajátadatbázisalapján

Figure 1: The position of 112 leadership factors in half-moon

in 2012

Source:owndatabase

 
 

2. táblázat

Elvárt vezetői képességek és tulajdonságok

Tényez�(50) Átlag(51) Szórás(52) Tényez�(50) Átlag(51) Szórás(52) 

Koordinátor(1) 6,64 0,76 Integrátor(26) 6,24 1,03 

Szavahihet�(2) 6,61 0,71 El�relátó(27) 6,24 0,97 

Döntésképes(3) 6,61 0,84 Jöv�-orientált(28) 6,24 1,04 

Fejl�dés-orientált(4) 6,58 0,74 Bizalomépít�(29) 6,22 0,91 

Intelligens(5) 6,56 0,77 Eredményes alkudó(30) 6,20 0,86 

Informált(6) 6,56 0,82 Logikus(31) 6,19 1,14 

Inspiráló(7) 6,54 0,67 Konzultáló(32) 6,17 1,04 

Szervezett(8) 6,45 0,78 Jó ügyintéz�(33) 6,13 1,18 

Megbízható(9) 6,43 1,08 Motiváló(34) 6,07 1,21 

El�relátó(10) 6,42 0,85 Kommunikatív(35) 6,02 1,15 

El�re tervez�(11) 6,42 0,83 Normatisztel�(36) 5,97 1,04 

Igazságos(12) 6,41 0,91 Meggy�z�(37) 5,96 1,09 

Felkészült(13) 6,41 0,98 Környezettudatos(38) 5,94 0,97 

Dinamikus(14) 6,40 0,72 Lojális(39) 5,88 1,12 

Diplomatikus(15) 6,39 1,15 Nyugodt(40) 5,83 1,25 

Világosan fogalmaz(16) 6,38 0,88 Teljesítményorientált(41) 5,77 1,40 

Motivációt felkelt�(17) 6,38 0,90 Türelmes(42) 5,75 1,27 

Kiválóság-orientált(18) 6,38 0,72 Evilági(43) 5,71 1,18 

Ambiciózus(19) 6,35 0,87 Környezetbarát(44) 5,61 1,12 

Rendszeres(20) 6,32 0,86 Ügyrendi(45) 5,39 1,37 

Problémamegoldó(21) 6,31 0,86 Osztály-tudatos(46) 5,30 1,43 

Bátorító(22) 6,31 0,85 Csoporton belüli szerecsenmosdató(47) 5,28 1,28 

Csapatépít�(23) 6,30 1,28 Státusz-tisztel�(48) 5,12 1,35 

El�relátás képesség(24) 6,27 0,82 Kockázatvállaló(49) 5,03 1,49 

Pozitív(25) 6,26 1,03    

 

 

Forrás:sajátadatbázisalapján

Table 2: Required leadership skills and qualities 

Coordinator(1),Surenessly(2),Decisive(3),Development-oriented(4),intelligent(5),informed(6),inspirational(7),organized(8),reliable(9),
Prescient(10),Pre-planning(11),Fair(12),Prepared(13),Dynamic(14),Diplomatic(15),Clearasday(16),Stimulatemotivation(17),Excellence-
oriented(18),Ambitious(19),Systematic(20),Problemsolving(21),Encouraging(22),Teambuilding(23),Foresightcapability(24),Positive(25),
integrator(26),Prescient(27),Future-oriented(28),Confidencebuilding(29),Effectivehaggle(30),logical(31),Consultant(32),Goodshop(33),
Motivating(34),Communicative(35),norm-abiding(36),Convincing(37),Environmentally(38),loyal(39),Calm(40),Performance-based(41),
Patient(42),Worldly(43),Eco-friendly(44),Procedural(45),Class-conscious(46),intergroup(47),Status-abiding(48),risk-taking(49),Factor(50),
Average(51),Standarddeviation(52),Source:owndatabase
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A21elsődlegesleadershipváltozókegyikesembi-
zonyultnormáliseloszlásúváltozónakaKolmogorov-
Smirnovfélepróbasorán,ezértakülönbségekkimuta-
tásárapáronkéntiMann-Whitneypróbákatalkalmaz-
tunk.Elsődlegesenalegmagasabbátlaggalrendelkező
változók(csoportintegrátor,adminisztratívkompeten-
cia,diplomatikus,jövőképpelbírókarizmatikus,telje-
sítményorientált)ésazegyébváltozókközöttikülönb-
ségekrefókuszáltunk.Aztszerettemvolnameghatá-
rozni,hogymelytényezőpárokeseténadódiklegelő-
szörszignifikánseltérés.
Ateljesítményorientált,jövőképpelbírókarizmati-

kus,diplomatikus,adminisztratívkompetenciaténye-
zőkátlagaszignifikánsanacsoportintegrátor(z=-4,358,
p<0,001)tényezőátlagátólkülönbözöttésazösszes6
átlagértékalattitényezőtől(p<0,001).összességében
véveelmondható,hogyamelykéttényezőátlagának
különbségemeghaladjaaszignifikánsdifferencia(0,07)
értékét,ottmárstatisztikailagszignifikánskülönbség
mutathatóki.Példáulacsoportintegrátorésajövőkép-
pelbírókarizmatikustényezőkátlagaközöttikülönb-
ség(0,069)mégéppennemvoltszignifikáns(z=-1,922,
p=0,055).
A21elsődlegesleadshipváltozóbólfaktoranalízis

segítségévelújabb6másodlagosleadshipváltozótala-
kítottakki.Azönkormányzatvezetőia6másodlagos
változóbólacsapatorientált,ésakarizmatikus-teljesít-
ményorientáltvezetőitulajdonságokattartjafontosnak
aszervezetvezetéséhez.Ahumánorientáltvezetőima-
gatartásisjobbanhozzájárulasikeresvezetéshez,mint
anarcisztikus,autonómvagyarészvevőjellemvoná-
sok(3. ábra).
AfentitényezőketelőszörKolmogorov-Smirnov

félenormalitásvizsgálatnakvetettemalá.Anarcisztikus
(z=0,891;p=0,405)éskarizmatikus-teljesítményori-
entált(z=1,045;p=0,225)tulajdonságoknormáliselosz-
lásúnakbizonyultak,atöbbitényezőnemnormálisel-
oszlású.Azátlagokpáronkéntiösszehasonlításáhozés
aszignifikánskülönbségekfeltárásáhozaMann-Whitney
nemparaméterespróbáthasználtam.Kétviszonylatban
célszerűadifferenciákeltérésétvizsgálni,anarciszti-
kus-humánorientált(átlagoseltérés:-1,026;s.d.:0,056)
ésahumánorientált-karizmatikus-teljesítményorientált
(átlagoseltérés:-1,146;s.d.:0,055)tényezőpárokese-
tén.AMann-Whitneypróbaanarcisztikus-humánori-
entáltésahumánorientált-karizmatikus-teljesítmény-
orientáltpárközöttisszignifikánskülönbségetmutatott
kiazátlagokközött(z=-16,213;p<0,001;z=-17,636;
p<0,001).
Akultúrákésavezetésösszehasonlíthatóságaér-

dekébenBakacsiésTakácsfaktoranalízissegítségével
aGloBEkérdőív112leadershipváltozóibólújabb
faktorokatalakítottakki,Elemzésükalapjánötfaktort
alakítottakki.Magasmegbízhatóságukmiattönálló
skálaként használták a kutatásokban (Bakacsi és
Takács,1998).
Azönkormányzatokraahiteles-participatív és a

változás-vezetőváltozókajellemzőkleginkább.Akis-
királyésaremetealegkevésbéérhetőtettenavezetők
jellemében.Ahiteles-participatívvezetőtabecsületes-
ség,azigazságosság,ajövőorientáció,azegyüttműkö-
désésadiplomatikusságjellemzi.

A2.csoportbaazelutasítottvezetésiképességekés
tulajdonságokkerültek.Aleginkábbelutasítottmaga-
tartásiformák,viselkedésekafélholdalakúponthal-
mazmásikcsücskénélhelyezkednekel(3. táblázat).
Azezenismérvekkelszembenierőteljeselutasítástaz
alacsonyszórásmutatja.
Aleginkábbelutasítotttulajdonságokközülkiemel-

kedikakockázatkerülő,nemdelegáló,autonómésa
háttérbehúzodó.Aszervezetekdolgozóiezenjellem-
vonásokatelutasítják,ugyanisezekavezetőitulajdon-
ságokgátoljákavezetőtavezetésben,illetveazideális
szervezetikultúrakialakításában.Aminisztériumokese-
tébenleginkábbazelutasítástkerülő,diktatórikus,in-
gerlékenyésasszociálisvezetőitulajdonságokatutasít-
jákelalegjobban.
A3.csoportotaleginkábbvitatottelemekalkotják.

Ebbenacsoportbanoszlikmegaleginkábbaválaszadók
véleményeasikeresvezetésösszetevőiről(4. táblázat).
Aleginkábbvitatottvezetőitulajdonságokazegyütt-

működő,intuitív,adminisztratívképesség,csoportorien-
tált,becsületes.Atáblázatbanjellemzőktulajdonságok
isazindividulizmus/kollektivizmusdimenziógyengí-
tőiéserősítői(4. táblázat).

3. táblázat

Elutasított vezetési képességek és tulajdonságok 2012-ben

Forrás:sajátadatbázisalapján

Table 3: Rejected leadership skills and attributes in 2012 

risk-averse(1),notdelegating(2),Autonomous(3),underlying(4),
routineer(5),Erassociated(6),indirect(7),ruthless(8),Cynical(9),
irritable(10),Sensitive(11),non-participating(12),non-cooperation(13),
Avenger(14),Source:owndatabase

Akultúrákésavezetésárnyaltabbösszehasonlítása
érdekébenBakacsiésTakácsa112vezetőitulajdonsá-
gotfaktoranalízissegítségével21változóbasűrítette,
melyeketazönkormányzatokesetébenismérhetőek.
Azönkormányzatokközépvezetőia21változókö-

zülateljesítményorientációt,ajövőképpelbírókariz-
matikus,azadminisztratívkompetenciátésacsoport-
integrátortulajdonságokatrészesítikelőnyben.Azelu-
tasítottvezetőijellemzőkarosszindulatú,atekintély-
tisztelet,azönérdekű,azautokratikusésanemrészt-
vevő(2. ábra).

Tényez�(15) Átlag(16) Szórás(17) 

Kockázatkerül�(1) 2,99 1,44 

Nem delegáló(2) 2,88 1,45 

Autonóm(3)  2,73 1,49 

Háttérbe húzódó(4) 2,58 1,40 

Megszokáspárti(5) 2,40 1,26 

Aszociális(6) 2,25 1,41 

Indirekt(7) 2,17 1,14 

Könyörtelen(8) 1,95 1,45 

Cinikus(9) 1,90 1,13 

Ingerlékeny(10) 1,69 0,86 

Érzékeny(11) 1,65 0,97 

Nem résztvev�(12) 1,56 0,85 

Nem együttm�köd�(13) 1,52 0,87 

Bosszúálló(14) 1,41 0,83 

 

 



Aváltozás-vezetőreazintuitivitás,alogikusság,az
előrelátás,afelkészültségajellemző.Akiskirálytula-
jdonságaiazautokratikusság,azarrogancia,azsarnok-
iság,azönteltség,aparancsolgatásésabosszúállás.A
remeteismertetőjegyeiezzelellentétbenaszelídség,a
barátiasság,amagányosság,azautonómiaésakock-
ázatkerülés(4. ábra).

ÖSSZEGZÉS

Aszervezetekdolgozóiisazolyanvezetésttekintik
sikeresnek,amelyikajövőretervez,teljesítményorien-
tált,emellettavezetődiplomatikus,karizmatikusfej-
lődés-orientált,csoportintegrátor.Azáltalamvizsgált
önkormányzatokközépvezetőiúgyvélik,hogyamai
gazdasági,politikaihelyzetben,csakazokaszerveze-

tekképesekfennmaradni,amelyekatranszformálisve-
zetésthangsúlyozzák.
Atranszformálisvezetésnégydimenziójamentén

vizsgálvaakapotteredményeket,akövetkezőmegál-
lapításoktehetők.
Akarizmatikusvezetőbefolyásamegjelenikazidea-

lizáltbefolyásnál,amelyetavizsgáltönkormányzatok
középvezetőifontosnakítéltekmegazÉszak-alföldi
régióban,melyazelsődimenziótalkotja.
Azönkormányzatokközépvezetőihatározottjövő-

képpelrendelkeznek,fejlődés-orientáltak,előreterve-
zőek,jövőképpelbírókarizmatikusvezetők,mellyela
dolgozókteljesítményétösztönzik.Ezamásodikdi-
menzió,azazazinspirálómotiváció,melyavizsgált
önkormányzatoknálisjelenvan.
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4. táblázat

A leginkább vitatott vezetői képességek és tulajdonságok 2012-ben

Tényez�(52) Átlag(53) Szórás(54) Tényez�(52) Átlag(53) Szórás(54) 

Együttm�köd�(1) 5,69 1,77 Független(27) 3,42 1,97 

Intuitív(2) 5,68 1,67 Óvatos(28) 3,42 1,74 

Adminisztratív készség(3) 5,64 1,98 Verseng�(29) 3,41 2,05 

Csoportorientált(4) 5,62 1,76 Individualista(30) 3,40 1,64 

Becsületes(5) 5,54 2,00 Magányos(31) 3,39 2,21 

Intellektuálisan serkent�(6) 5,52 1,87 Parancsoló(32) 3,32 2,09 

Jöv�képpel bíró(7) 5,39 1,91 Nem egyenl�ségpárti(33) 3,16 1,95 

�szinte(8) 5,23 1,95 Autokrata(34) 3,09 2,06 

Lelkes(9) 5,22 1,79 Önérdek�(35) 3,07 1,73 

Közvetít�(10) 5,17 1,88 Távolságtartó(36) 3,07 1,85 

Morális erjeszt�(11) 4,97 2,34 Konfliktuskerül�(37) 2,97 1,66 

Nagylelk�(12) 4,92 1,83 Titkolózó(38) 2,94 1,91 

Szerény(13) 4,84 1,87 Diktatórikus(39) 2,91 2,04 

Dörzsölt(14) 4,77 1,94 Uralkodó(40) 2,89 1,90 

Érzékeny(15) 4,67 1,73 Elitista(41) 2,88 2,04 

Egyéni(16) 4,55 1,67 Kitér�(42) 2,82 1,87 

Könyörületes(17) 4,46 1,70 Egocentrikus(43) 2,67 2,07 

Formális(18) 4,35 1,87 Provokatív(44) 2,66 2,07 

Rituális(19) 4,31 2,12 Elutasítást kerül�(45) 2,47 1,84 

Makacs(20) 4,26 2,05 Nem nyílt(46) 2,44 1,81 

Önfeláldozó(21) 3,95 1,96 Zsarnoki(47) 2,18 1,94 

Dominanciára törekv�(22) 3,85 1,96 Öntelt(48) 2,15 1,60 

Mikro-vezet�(23) 3,84 1,96 Arrogáns(49) 2,09 1,90 

Szelíd(24) 3,80 1,51 Ellenséges(50) 1,97 1,77 

Egyén-orientált(25) 3,78 1,83 Nem egyenes(51) 1,91 1,72 

Baráti(26) 3,54 1,77    

 

 

Forrás:sajátadatbázisalapján

Table 4: The most controversial leadership skills and qualities in 2012 

Cooperative(1),intuitive(2),Administrativeskills(3),Group-oriented(4),Honest(5),intellectuallystimulating(6),Judgevision(7),Frank(8),
Enthusiastic(9),Mediator(10),Moralfermentation(11),Generous(12),Modest(13),Slick(14),Sensitive(15),individual(16),Compassionate(17),
Formal(18),ritual(19),Stubborn(20),Self-sacrificing(21),Dominancestriving(22),Micro-manager(23),Tame(24),individual-oriented(25),
Friendly(26),independent(27),Careful(28),rival(29),individualistic(30),lonely(31),imperative(32),non-egalitarian(33),Autocratic(34),Self-
interested(35),Keepone'sdistance(36),Conflict-evasiver(37),Secretive(38),Dictatorial(39),ruling(40),Elitist(41),Bypass(42),Self-centered(43),
Provocative(44),refusal(45),notopen(46),Tyrannical(47),Conceited(48),Arrogant(49),Enemy(50),notstraight(51),Factor(52),Average(53),
Standarddeviation(54), Source:owndatabase



2. ábra: A 21 elsődleges leadership változói a 7 fokozatú

Likert skálán 2012-ben

Forrás:sajátadatbázisalapján

Figure 2: The 21 primary leadership variables on a Likert scale

from 1 to 7 in 2012

integrity(1),Administrativelycompetent(2),Charismatic-visionary(3),
Teamintegrator(4),Performanceoriented(5),Charismatic-inspirational(6),
Diplomatic(7),Decisive(8),Collaborativeteamoriented(9),Status
conscious(10),Humanoriented(11),Charismatic-selfsacrificial(12),
Modesty(13),Procedural-bureaucratic(14),Conflictinducer(15),
Autonomous(16),non-participative(17),Autocratic(18),Face-saver(19),
Self-centered(20),Malevolent(21),Source:owndatabase

3. ábra: A 6 másodlagos leadership változó 2012-ben

Forrás:sajátadatbázisalapján

Figure 3: The 6 secundary leadership’s variable in 2012

Teamoriented(1),Charismaticperformanceoriented(2),Human
oriented(3), Self-centered(4),Autonomous(5), Participative(6),
Source:owndatabase

4. ábra: Sajátos magyar leadership változók 2012-ben

Forrás:sajátadatbázisalapján

Figure 4: Special Hungarian leadership variables

Changeleader(1),Credible-participative(2),Bureaucrat(3),Hermit(4),
Pettymonarch(5),Source:owndatabase

Aközépvezetőkafelmérésalapjánavezetésbenin-
spirálóak,motivációtfelkeltőek,inspirálókarizmati-
kusak,melyatranszformálisvezetésharmadikdimenzió-
jábanjelenikmeg.
Azönkormányzatokvezetőiavizsgálatalapjánhu-

mánorientáltak,csoportintegrátorok,problémamegol-
dóak,melylátensenaztismagábanfoglalja,hogymeg-
hallgatjákésodafigyelnekabeosztottakra, emellett
megfelelőenmotiváljákésserkentikőket,melytulaj-
donságokatranszformálisvezetésnegyedikdimenzió-
játalkotják,azazazegyedifigyelmet.
AkapotteredményekalapjánazÉszak-alföldirégió

vizsgáltönkormányzatainakközépvezetőireatransz-
formálisvezetésajellemző.
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