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OSSZEFOGLALAS

A dinamikusan valtozo kornyezet kihivdsaira az onkormanyzatoknak is reagalni kellett. A gyors alkalmazkodas egyik kulcseleme a megfelelé
vezetésben rejlik. Az 6nkormadnyzatok is felismerték, hogy a hagyomdnyos vezetési elvek a mai gazdasagi, politikai és tarsadalmi kihivasokkal
szemben nem bizonyulnak hatasosnak.

A szervezetek dolgozoi is az olyan vezetést tekintik sikeresnek, amelyik a jovore tervez, teljesitményorientalt, emellett a vezeté diplomatikus,
karizmatikus fejlédés-orientalt, csoportintegrator. Az daltalam vizsgalt onkormdanyzatok kézépvezetdi ugy vélik, hogy a mai gazdasagi, politikai
helyzetben, csak azok a szervezetek képesek fennmaradni, amelyek a transzformalis vezetést hangsulyozzak.

Kulcsszavak: transzformalis vezetés, onkormanyzatok, kézépvezetck, 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

BEVEZETES teszi egyszeriivé. ,, A vezetés a vezetd dltal tudomd-
nyosan megalapozott vezetési ismeretek és modszerek

A kutatasi eredmények egy komplex szervezeti kul- tudatos alkalmazasaval — a valtozo kornyezeti feltéte-
tura és vezetésvizsgalat részeredményei, melyben 24 lek kézott — a szervezet rendszerjellegii miikodtetése, a

onkormanyzat 193 kozépvezetdje vett részt 2012-ben  formadlis- és informalis struktura, valamint a célkiti-
az Eszak-alfoldi régioban. A kutatés helyszine azért az zés—folyamat—szervezet egyensulyi dllapotanak bizto-

Eszak-alfoldi régid, mert mind a GDP, mind a jévede- sitasa mellett a hatékonysag kivant mértékii névelése.”
lem, mind a munkatermelékenység szempontjabdl a ré- (Gulyas és Szende, 1984).
giok kozott az utolsok kozott van. Ezért fontosnak A szervezetre jellemz6 vezetési stilust tobb tényez6
tartottam egy olyan régioban elvégezni a kutatast, ahol is befolyasolja, mint példaul a vezetd személyisége, a
a gazdasagi és politikai kihivasok élesen érvényesiil- csoporttagok személyisége, a szitudcio, a szervezet
nek. stratégiai célkitlizései és mérete, illetve a szervezeti
Az 6nkormanyzatok, mint gazdalkodé szervezetek, kultaraja.
illetve mint a telepiilések életétben fontos szerepet jat- A vezet6 fontos szerepet jatszik a célok megvaldsu-
sz6 intézmények, ugyanolyan mértékben érintve van- lasaban, mely célok mind a vezetés mind a szervezet
nak a valtozasokkal kapcsolatban, mint a vallalkoza- részérél azonosak. Emellett megkiilonboztetjiik a
sok. Ezért is tartom fontosnak, hogy az 6nkormanyza- vezetéstOl a leadershipet, amit a kutatok személyes ve-
tok vezetését vizsgaljam. zetésnek, vagy csoportvezetésnek (Bakacsi, 2001;
Az dnkormanyzatok is szamos kihivassal szembe- Karacsonyi, 2006) neveznek. A vezetést6l a leadership
siilnek, melyre gyorsan reagalni kell és a szervezetnek funkcidinak komplexitasa, illetve szerep-egyiittese te-
alkalmazkodnia kell az 0j elvarasokhoz. A szervezetek szi megkiilonboztethetévé. Bakacsi Gyula elmélete sze-
hatékony miikodésének kulcseleme a megfeleld veze- rint a leadership Fayol iranyitasi funkcidjaval egyezik
tés. Jelen tanulmanyom célja, hogy azonositsam az 6n- meg, amely az emberi eréforrasokhoz kapcsolodik, in-
kormanyzatok esetében azt a vezetési stilust, amellyel terperszonalis kapcsolaton alapul és a beosztottakat be-
a szervezet hatékonysaga n6, gyorsan reagal a kihiva- folyasolja. Azaz a leadership az egyének, csoportok
sokra és hosszl tavon fenn tudja tartani a szervezet ha- szintjén ragadhatd meg, mert annak a képességét jelen-
tékony miikodését. ti, hogy hogyan tudja a vezeto a szervezet tagjait a szer-
vezeti célok megvalositasara befolyasolni, motivalni.
LEADERSHIP Ezzel szemben a vezetés szervezeti szinten van jelen
(Bakacsi, 2004).
A vezetés tobb ezer éve 1étez6 fogalom, azonban A vezet6 kezdeményez, motival, feladatot jeldl ki
definialasat komplexitasa és kontextus fliggdsége nem ¢és figyelembe veszi az egyének sziikségleteit, annak
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érdekében, hogy feladatukat a szervezeten beliil minél
nagyobb hatasfokkal lassak el.

A klasszikusok felfogasa a munkamegosztast és a
szabalyozottsagot helyezte el6térbe, ¢s feltételezte, hogy
e keretek kozott az egyén jol tud teljesiteni. A szervezeti
hatékonysagot a rendszerben lattak, nem pedig az
egyénben. A vezetés ezaltal utasitasok és iranyitas ré-
vén érte el a kitizott célokat.

A “40-es és “50-es években a kutatdsok mar a veze-
toi tulajdonsagokat vizsgaltak, és arra torekedtek, hogy
meghatarozzak a sikeres vezetés jellemzoit. A vizsga-
latok kiterjedtek a kiilsé tulajdonsagokra, képességek-
re, készségekre, a tarsadalmi hattérre és a személyiség-
re egyarant.

A vezetési stilus magatartasi alapu leirasanak két
6 iranyzata 1étezik: a dontéshozatal modja szerinti és
a vezetd személyiségén alapuld elméletek. A dontés-
kozpontl elméletek a vezetési stilusokat a dontésho-
zatal mddja szerint tipologizaljak: hogyan hozza a
vezetd a dontéseit, és a vezetdk milyen részvételt en-
gednek meg masoknak a dontéshozatalban. Ez alapjan
beszélhetiink autoktratikus vagy demokratikus vezetés-
r6l. A személyiségkdzpont elméletekben a tipologi-
zalas alapja a vezetd személyisége, jellemvonasa. Meg-
kiilonboztethetjiik, hogy a vezetd mire iranyitja figyel-
mét: a feladatra vagy a munkatarsakkal valé jo kapcso-
latra.

A kontingencialista leadershipelméletek a vezetd
stilusa és a vezetés feltételrendszere kozotti illeszkedés
kovetelményét fogalmazzak meg. A vezetés a kozvet-
len kornyezet fiiggvényének tekinti a vezetési stilust,
az eltérés abban van, hogy mit tartanak a stilus megha-
tarozo fliggetlen valtozoinak.

A leadership elméletek legtijabb iranyzatai a transz-
formalis, az értékalapu és az implicitleadership meg-
kozelitések képviselik. A vezetok személyes értékeiken
keresztiil kdzelitenek munkatarsaikhoz, magasabb ren-
di célokat és vonzo jovOokeépet rajzolnak eléjiik, ame-
lyet karizmatikus személyiségiikkel tesznek hitelessé
(Bakacsi, 2004).

TRANSZFORMALIS VEZETES

A transzformalis vezetés fogalma 1978-ban jelent
meg James MacGregor Burns Leadership c. konyvé-
ben. MacGregor ezt a vezetési format nem egy specia-
lis viselkedési készletnek tekinti, hanem egy olyan
folyamatnak, ahol a vezetd és kovetdi egymast egy ma-
gasabb szintre emelik fel az erkolcs és a motivacio ré-
vén. A transzformalis vezetdk nem rovid tava célokat
tliznek ki, hanem a jovore terveznek és a messzemend
sziikségleteket mérik fel (TLP, 2007).

Burns szerint a vezet6 feladata nemcsak a valtozas
kezdeményezése és megvaldsitasa, hanem az emberek
bevonasa a feladatok elvégzésébe. Elméletében meg-
jelenik Maslow sziikséglet piramisa, mely szerint a szer-
vezet dolgozoi ki akarjak elégiteni sziikségleteiket, és
ez a sziikséglet kielégités a munkahelyiikon is megje-
lenik és befolyassal lesz munkavégzésiikre. A transz-
formalis vezetd a sziikséglet piramis magasabb szintje-
in tudja ezt megvaldsitani a sajat maguk tisztelete és
az dnmotivalas révén (TLP, 2007).

Bass (1985) a transzformalis vezetés alatt azt érti,
hogy a vezetd a jovore tervez, a lehetd legjobb telje-
sitmény elérésére Osztonzi beosztottait, hangsilyozza a
specifikus, idealizalt célok fontossagat és értékét, arra
készteti a dolgozokat, hogy sajat értékeiket alakitsak
ugy, hogy azok a szervezet értékeivel 6sszhangban le-
gyenek, mikdzben egyre magasabb szintii célok eléré-
sére sarkallja dket.

Az elmult harom évtizedben a transzformalis veze-
tés egyre jobban felértékelddott (Simic, 1998). Ennek
egyik oka, hogy az 1970-es években globalis gazdasagi
valtozasok mentek végbe, mely a nagy cégeket, mint a
General Motors vagy az AT&T radikalis valtozasokra
kényszeritette az iizleti életiik irdnyitasaban. Kivalto
okai a gyors technoldgiai fejlédés, a versenyhelyzet fo-
kozodasa, az ijonnan iparositott orszagok termékeinek
bearamlasa voltak. Eredményeképpen a gazdasagi-tar-
sadalmi kornyezet megvaltozott, ezaltal a szervezetek-
nek is valtozni kellett. Ezek a valtozasok sok esetben
dolgozoi elégedetlenséget és a lojalitdas meggyengiilé-
sét eredményezték. A vezetok kihivas elé keriiltek azal-
tal, hogy egyidejlileg cégiiket is adaptaljak a valtoza-
sokhoz, illetve a munkasok elégedettségét és elkotele-
zettségét visszaszerezzek.

A megvaltozott kdrnyezeti ¢s gazdasagi kdrnyezet
az addigi vezetés és vezetdi viselkedés atalakulasat
hivta életre. Ez a masik oka a transzformalis vezetés
felértékelodésének. A vezetdk is felismerték, hogy az
addigi hagyomanyos vezetési elvek mar nem alkal-
mazhatoak. Olyan vezetésre van sziikség, ahol az el-
kotelezettség magas fokon van jelen a szervezetben, és
a szervezeti célok elérésében is megjelenik. A vezetdk
felkeltik az alkalmazottak érdeklddését, bevonjak dket
a célok megfogalmazasaba és elérésébe is, illetve hogy
az alkalmazott munkaja soran mar nemcsak az dnérdek
megvalositasara torekszik, hanem a kdzos érdekekre.

A transzformalis vezetés a szervezetek kiildetésé-
nek és missziojanak ujradefinidlasat, elkotelezettségiik
megerositését, megljitasat és céljaik elérése érdekében
rendszeriik atstrukturalasat hivatott szolgalni. A kolcso-
nds motivalas és emelkedettség kapcsolata az, ami a
kovetoket vezetokke teszik és a vezetoket erkolesi koz-
vetitéké (Hay, 2004).

A transzformalis vezetdk a szervezet dolgozodit ma-
gasabb szintekre akarjak felemelni, hogy sziikségletei-
ket minél nagyobb hatasfokkal ki tudjak elégiteni, itt a
mar Burns altal is emlitett Maslow-féle sziikséglet pi-
ramis legfelsd csucsat az donmegvalositast akarjak a
szervezeten beliil megvaldsitani. A transzformalis ve-
zetd ezt ugy tudja elérni, ha arra serkenti alkalmazotta-
it, hogy 1épjék tal sajat korlataikon, egy egyiittes cél
megvaldsitasa révén.

A tranformalis vezetést négy dimenzid hatarozza
meg:

— Az idealizalt befolyas révén a vezetd bizalmat épit
¢és nyujt. Erés modellt képvisel a beosztottai sza-
mara. A vezet6 altal felallitott célok, mindenki altal
kovetendok és elérenddek. A beosztottak biztosak a
vezetd erényeiben és jellemében. Ezen a szinten a
vezet6t csodaljak és mintaul szolgal a beosztottak-
nak. A vezet0 karizmaja is megjelenik az idealizalt
befolyésnal.
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— Az inspirdldé motivacié az eszményitett hatassal
kapcsolatos, mely soran a karizma is fontos szere-
pet jatszik. A transzformalis vezetd hatarozott jo-
voképpel rendelkezik. Magas elvarasokat tamaszt
a dolgozok felé, annak érdekében, hogy magasabb
teljesitményre 6sztondzze oket.

— Intellektualisan serkentd a kreativitasra és az Ujitas-
ra torekszik és erre biztatja dolgozoit is. Az j meg-
oldasok kidolgozasat tekinti legfobb céljanak. A
beosztottakat arra serkenti, hogy problémajukat
meg tudjak oldani, minél magasabb hatasfokkal.
Kovetdit arra 0sztokeli, hogy 0j és vitatott 6tleteiket
merjék felvazolni félelem és megszégyeniilés nélkiil.

— Az egyedi figyelem magéban foglalja, hogy a ve-
zetk coachként funkcionalnak, azaz meghallgatjak
a beosztottakat, odafigyelnek problémaikra, és se-
gitik azok megoldasat. Figyelembe veszik dolgo-
z6ik differencialt képességeit €s ennek megfeleléen
motivaljak és serkentik dket.

A négy f6 dimenzid egyiittesen alkotja transzfor-
malis vezetést (Gellis, 2001; Hall et al., 2002; Kelly,
2003).

A transzformalis vezetd a négy dimenzi6 jellemzdit
kell, hogy magaban hordozza, hogy jovdbeli terveit
megvalositsa. A vizidt, a missziot és a stratégiat tartja
szem el6tt, mikdzben figyelembe veszi a szervezet ér-
tékeit és ideologiait a kozos cél magvalositasa soran.

A GLOBE SZERVEZETI KULTUR4 KUTATA'SOK
NEMZETKOZI — MAGYARORSZAGI EREDME-
NYEI ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK

A szervezeti kultara kutatas, melynek jelen tanul-
many is része, kvantitativ és kvalitativ modszereket egy-
arant alkalmaz. Kvantitativ modszerként kérddives
vizsgalatot végeztiink a GLOBE kérdoéiv segitségével.
A GLOBE kérdéivet tobb mint 60 orszagra kiterjedd
nemzetkozi kutatas keretében alkalmaztak. A kérddiv
265 kérdést tartalmaz, ezek a kérdések hét csoportra
oszlanak. Az els6 kérdésblokk a jelenleg észlelt szer-
vezeti kultarara vonatkozik, a masodik a vezet6i visel-
kedésre, a harmadik a kivanatosnak tartott szervezeti
kultirara, a negyedik ugyancsak a vezetoi viselkedésre,
az 0todik a jelenleg észlelt, mig a hatodik a kivanatos-
nak tartott tarsadalmi kultardra vonatkozik, a hetedik
kérdésblokk pedig demografiai kérdéseket tartalmaz.

A kérdések megvalaszolasa hétfokozati Likert-
skalan torténik, amely lehetdséget nytjt a valaszado-
nak arra, hogy véleményét arnyaltan fogalmazza meg,
de mégsem olyan széles, hogy megnehezitse a realis
valasztast. A szervezeti és tarsadalmi kultira kérdés-
blokkjaiban egy allitast kellett véleményeznie a valasz-
adonak aszerint, hogy mennyire ért egyet ezzel az alli-
tassal. A leadership blokkjaiban pedig egy-egy vezetoi
tulajdonsagot kellett annak alapjan jellemezni, hogy
egy vezetdt az adott tulajdonsdg mennyire segiti, vagy
gatolja abban, hogy kivalo vezetd legyen.

A kérd6iv 6sszesen 112 darab leadership valtozot
tartalmaz. A 112 valtozobol faktoranalizis segitségével
tovabbi 21 valtozot alakitottak ki, az 6sszehasonlitha-
tosag érdekében (Bakacsi és Takacs, 1998): Adminisz-
trativ kompetencia, Autokratikus, Autokratikus, Inspi-

ral6 karizmatikus, Jovoképpel bird karizmatikus, On-
felaldozo6 karizmatikus, Egytlittmtkddé csoportorien-
talt, Konfliktus teremtd, Dontésképes, Diplomatikus,
Tekintélytisztel, Humanorientalt, Integrator, Rosszin-
dulata, Visszafogott, Részvételtdl elzarkozo, Teljesit-
mény orientalt, Procedurélis-biirokratikus, Enkozpon-
ta, Statusz tudatos, Csoportintegrator (Karacsonyi,
2006).

A 21 valtoz6 masodlagos faktorelemzése 6 tovabbi
faktort eredményezett, amelyek masodlagos leadership
valtozoknak tekinthetéek (1. tabldzat) (Hanges és
Dickson, 2004; In: Karacsonyi, 20006).

A GLOBE kérdéiv segitségével, ahogy arra utal-
tam, 112 leadership valtozot mérhetiink, amelyeknek a
faktoranalizisét Bakacsi és Takacs végezte el 1998-ban.
Elemzésiik alapjan 6t faktort alakitottak ki (a varian-
cia 66%-t magyarazo faktorok). Magas megbizhatosa-
guk miatt dnallo skalaként hasznaltak. Az 6t faktor
kiskiraly, hiteles-participativ, valtozasvezetd, remete,
biirokrata, melyet sajatos magyar leadership valtozo-
nak neveztek el.

A, kiskiraly” valtozoba a kdvetkezo idealis vezet6tol
elvart tulajdonsagok keriiltek: autokrata, nem egye-
nes, fiiggetlen, arrogans, egocentrikus, ontelt, tilta-
kozo, zsarnoki, diktatérikus, autondm, parancsol-
gato, cinikus, dominanciara torekvo, bossziallo, in-
dividualista.

A ,hiteles participativ”’ valtozoba a kovetkez6 ided-
lis vezet6tol elvart tulajdonsagok keriiltek: becsii-
letes, igazsagos, tlirelmes, batoritd, diplomatikus,
Oszinte, ambiciozus, konzultald, egylittmitkddo,
szavahihet6, jov6-orientalt, informalt, pozitiv.

A ,,valtozas vezetd” valtozdba a kovetkez6 idealis
vezet6tol elvart tulajdonsagok keriiltek: elérelatas,
elére tervezo, logikus, eredményes alkudo, infor-
malt, eldrelatas képessége, felkésziilt.

A ,remete” valtozoba a kovetkez6 idealis vezetotol
elvart tulajdonsagok keriiltek: szelid, barati, maga-
nyos, kockazatkeriild, tarsasag keriil6, autondém.
A ,,blirokrata” valtozoba a kdvetkez6 idealis veze-
totdl elvart tulajdonsagok kertiltek: osztalytudatos,
statusz tiszteld, iigyrendi/proceduralis, elitista, ritu-
alis.

A Bakacsi és munkatarsai altal publikat faktor-
elemzés alapjan kaptam meg az eredményeket. Tanul-
manyomban Bakacsi és munkatarsai valtozoit fligget-
len valtozoként alkalmaztam.

Jelen kutatasban a kérdéivet az Eszak-alfoldi régio
24 dnkormanyzatanak kozépvezetodi toltotték ki. A tel-
jes mintaba 193 kozépvezetd kertilt. A tanulmany foku-
szaban a kutatasban résztvevé Onkormanyzatoknal
megtalalhat6 leadership valtozok vizsgalata all.

LEADERSHIP VIZS GALAT AZ ONKORMANYZA-
TOKNAL

A 112 vezet6i tulajdonsag koziil leiro statisztikaval
két csoportot képeztem, az egyik csoportba keriiltek a
magas atlagértékkel rendelkezd vezet6i tulajdonsagok,
melyek segitik a kivald vezetdvé valast. A masik cso-
portba keriiltek azok a vezetdi tulajdonsagok, amelyek
alacsony értéket kaptak, ezek a vezetdi tulajdonsagok
azok, amelyek gatoljak a kivalo vezetové valast.
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1. tablazat

A GLOBE leadership valtozoi és a valtozokat alkoté itemek

Masodlagos valtozo(1)

A masodlagos valtoz6t alkoté elsédleges valtozok(2)

Az elsddleges skdldt alkotd itemek(3)

1. Karizmatikus(4)
felkésziilt

Jovoképpel bird karizmatikus: Eldreldto, jovo orientdlt, elére tervezd, jovéképpel bird, inspirdlo,

Inspiral6 karizmatikus: Lelkes, pozitiv, bdtoritd, mordlis erjeszté, motivdciot felkelts, bizalom épitd,

dinamikus, motivdlo

Onfelaldoz6 karizmatikus: Eldreldtd, meggy6z6, infeldldozd

Integritds: Becsiiletes, dszinte, igazsdgos, szavahihetd

Dontésképesség: Makacs, logikus, intuitiv, dontésképes

Teljesitmény orientdlt: Kivdldsdg orientdlt, teljesitményorientdlt, fejlodésorientdlt

2. Csoport-orientalt(5)

Egyiittmiikod6 csoportorientalt: Csoportorientdlt, kozvetito, egyiittmiikodd, bardti, konzultdlo, lojdlis

Csoportintegrator: Vildgosan fogalmazo, integrdtor, szelid, informdilt, kommunikativ, csapatépito,

koordindtor

Diplomatikus: Diplomatikus, szokimondd, nyer-nyer problémamegoldo, csoporton beliili konfliktusoka:

keriilé, eredményes alkudo

Rosszindulati: Ingerlékeny, bossziidllo, ontelt, nem-egyiittmiikodo, cinikus, nem egyenes, ellenséges

Adminisztrativ kompetencia: Rendszeres, adminisztrativ készség, szervezett, jo iigyintézo

3. Enkozponti(6)

Enkozpontisdg: Nem résztvevd, magdnyos, énérdekil, tarsasdgkeriild

Statusztudatossdg: Stdtusztudatos,osztdlytudatos
Konfliktusteremtd: Csoporton beliili versengd, titkolozo, normatisztelo
C)nigazolé: Indirekt, elutasitdst keriilG, kitérd

Proceduralis-biirokrata: Formdlis, ovatos, megszokdspdrti, ritudlis, tigyrendi

4. Részvételi(7)

Autokratikus: Autokratikus, diktatorikus, parancsolgatd, elitista, uralkodd, dominancidra torekvé

Részvételtdl elzark6z6: Egyén-orientdlt, nem egyenldségpdrti, mikro-vezetd, nem delegdlo

5. Human-orientalt(8)

Visszafogottsag: Szerény, nyugodt, hdttérbe hiizodo, tiirelmes

Humanorientacio: Nagylelkii, konydoriiletes

6. Autoném(9)

Autonom: Autonom, fiiggetlen, egyéni, individualista

Forras: Karacsonyi (2006)

Table 1: The Global Leadership variables and the variables of 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), Participative(7), Human oriented(8), Autonomous(9), Source: Karacsony (2006)

Az 6nkormanyzatok kozépvezetoi altal a legfonto-
sabbnak tartott vezetdi tulajdonsagok a kdvetkezok: a
szavahihet6ség, dontésképesség, fejlodés-orientaltsag,
felkésziiltség, intelligencia, igazsagossag, vilagos fo-
galmazas, rendszeresség, inspiralé magatartas, koordi-
nacio, szervezettség, informaltsag, megbizhatosag, be-
csiiletesség, eloretervezés, kivalosag-orientacio, kom-
munikécio. Ezek azok a jellemzok, amelyek egy szerve-
zeten belill a szervezeti kultira kialakulasat leginkabb
eldsegithetik, erdsitik a csoportidentitas kialakulasat.

A leginkabb gatlo tulajdonsagok a bosszuallas,
zsarnoksag, konyortelenség, arrogancia, zartsag, ego-
centrikussag, érzékenység. Ide sorolhatéo még a titkolo-
70, provokativ, aszocialis viselkedés, valamint az in-
gerlékenység, nem egyenes, ellenséges, nem egylitt-
miikodd, cinikus, nem résztvevo, diktatorikus, Ontelt,
uralkodd, elutasitast keriild, indirekt. A fenti gondolat-
menethez kapcsolodva ezek azok a fobb ismérvek,
amelyek a szervezeti identitas, a szervezeti kultara ki-
alakulasa és hatékony megléte szempontjabdl a legked-
vez6tlenebbek.

Az dnkormanyzatok kdzépvezetdi az integritast, az
adminisztrativ kompetenciat, a karizmatikus-elorela-
tast, a csoportintegrator ¢és a teljesitményorientacios tu-
lajdonsagokat részesitik elényben. Az elutasitott veze-
tdi jellemvondsok a rosszindulatu, a tekintélytisztelet,
az onérdekl, az autokratikus és a nem résztvevo.

A vezetési stilust ismert médon, 112 valtozo segit-
ségével méri a kérd6iv, amely viselkedési mintakat, tu-

lajdonsagokat, valamint személyiségjegyeket tartal-
maz. A 2. és 4. kérdésblokk esetében a valaszadoknak
egy hét fokozatl skala segitségével értékelnie kellett,
hogy a felsorolt tulajdonsagok a kivalo vezetové valast
milyen mértékben gatoljak, illetve segitik. A skala ala-
csony értékei a sikeres vezetést gatld, a magasabb ér-
tékei pedig a nagymértékben segito tulajdonsagokat
jelolik. A kodzepes érték azt jelenti, hogy az adott val-
tozd nincsen hatassal arra, hogy valaki idealis vezetd
lesz-e vagy sem.

A 112 valtoz6 segitségével harom csoportot alaki-
tottam ki.

1. csoport: magas atlag (nagyobb, mint 4,9 / szoras

1,36). Az ebbe a csoportba kertilt valtozok a sikeres

vezetést egyértelmiien timogatjak, illetve a valasz-

adok ebben egyet is értenek.

2. csoport: alacsony atlag (kisebb, mint 2,55 / sz6-

ras 1,36). Ebbe a csoportba keriiltek azok a valtozok,

amelyek a sikeres vezetést egyértelmiien gatoljak, és

a megkérdezettek ebben egyet is értenek.

— 3. csoport: ebbe a csoportba keriilt az 6sszes tobbi
valtozo, ami mashova nem volt besorolhato, tehat
nem lehet egyértelmiien eldonteni, hogy serkentik
vagy gatoljak az adott vezetd sikeressé valasat.

A 112 valtozo ,,félhold” alakban helyezkedik el
(Rakosa, 2002). Ebbdl azt a kovetkeztetést lehet levon-
ni, hogy az egyes vezet6i tulajdonsagokrol a megkér-
dezettek egyértlemiien pozitivan vagy negativan nyilat-
koztak, mig mas tulajdonsagokkal kapcsolatban a va-
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laszadok véleménye jelentdsen eltér. Mindezek alapjan 1. abra: A 112 leadership viltozoé elhelyezkedése
harom csoportot lehet kialakitani (/. dbra). Az 1. cso- ,,félhold” alakban 2012-ben
portba az elvart vezetési képességek és tulajdonsagok

kertiltek (2. tabldzat). 7
Az 49 valtozot szoras szerint vizsgalva (2. tabldzat) ey o
megallapithato, hogy a legnagyobb egyetértés a koor- 6 * ":‘.'\ . ce,n
dinator és szavahihetd tulajdonsagok tekintetében van. . ot e
Emellett a dontésképes, fejlddés-orientalt, megbizhato ' o ': ¢ ’
valtozok szerepelnek a vezetdi jellemzdk koziil. E sze- 4 - — A
mélyiségjegyek egy onkormanyzat vezetésében nélkii- e e
16zhetetlenek, ugyanis aki nem szavahihetd, az elveszi- 3 R .
ti tekintélyét a munkatarsak, illetve a tarsadalom koré- ) R ‘ o U
ben egyarant. A koordinalas nélkiilozhetelen az 6nkor- . L v * *
manyzat életében. E tulajdonsagok alapjan az dnkor- . , v , , ‘
manyzat dolgozoi véleménye altal egy olyan vezetd ké- 0 05 1 15 2 25
pe rajzolddik ki, aki jovéorientalt, beosztottjait jol tud- Forrés: sajat adatbazis alapjan
ja motivalni, illetve alakitdja az onkormanyzat szerve-
zeti kultﬁréjénak. Figure 1: The position of 112 leadership factors in half-moon
in2012
Source: own data base
2. tablazat
Elvart vezet6i képességek és tulajdonsagok

Tényezs(50) Atlag(51)  Szérds(52) Tényezs(50) Atlag(51) Széris(52)
Koordinétor(1) 6,64 0,76 Integrator(26) 6,24 1,03
Szavahihetd(2) 6,61 0,71 El6relat6(27) 6,24 0,97
Dontésképes(3) 6,61 0,84 Jovo-orientdlt(28) 6,24 1,04
Fejlodés-orientalt(4) 6,58 0,74 Bizalomépit6(29) 6,22 0,91
Intelligens(5) 6,56 0,77 Eredményes alkud6(30) 6,20 0,86
Informalt(6) 6,56 0,82  Logikus(31) 6,19 1,14
Inspirdlé(7) 6,54 0,67  Konzultils(32) 6,17 1,04
Szervezett(8) 6,45 0,78  J6 ligyintéz6(33) 6,13 1,18
Megbizhaté(9) 6,43 1,08  Motival6(34) 6,07 121
El6relat6(10) 6,42 0,85 Kommunikativ(35) 6,02 1,15
Elore tervezo(11) 6,42 0,83 Normatisztel6(36) 5,97 1,04
Igazsdgos(12) 6,41 0,91 Meggy6z6(37) 5,96 1,09
Felkésziilt(13) 6,41 0,98 Kornyezettudatos(38) 5,94 0,97
Dinamikus(14) 6,40 0,72 Lojdlis(39) 5,88 1,12
Diplomatikus(15) 6,39 1,15  Nyugodt(40) 5,83 1,25
Vilagosan fogalmaz(16) 6,38 0,88 Teljesitményorientalt(41) 5,77 1,40
Motivéciét felkelts(17) 6,38 090  Tirelmes(42) 5,75 1,27
Kivalésag-orientalt(18) 6,38 0,72 Evildgi(43) 5,71 1,18
Ambici6zus(19) 6,35 0,87 Kornyezetbarat(44) 5,61 1,12
Rendszeres(20) 6,32 0,86 Ugyrendi(45) 5,39 1,37
Problémamegold6(21) 6,31 0,86 Osztaly-tudatos(46) 5,30 1,43
Batorit6(22) 6,31 0,85 Csoporton beliili szerecsenmosdat6(47) 5,28 1,28
Csapatépitd(23) 6,30 128  Stitusz-tisztel5(48) 5,12 1,35
El6relatas képesség(24) 6,27 0,82 Kockazatvallal6(49) 5,03 1,49

Pozitiv(25) 6,26 1,03

Forras: sajat adatbazis alapjan

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), Clear as day(16), Stimulate motivation(17), Excellence-
oriented(18), Ambitious(19), Systematic(20), Problem solving(21), Encouraging(22), Team building(23), Foresight capability(24), Positive(25),
Integrator(26), Prescient(27), Future-oriented(28), Confidence building(29), Effective haggle(30), Logical(31), Consultant(32), Good shop(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), Standard deviation(52), Source: own data base
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A 2. csoportba az elutasitott vezetési képességek €s
tulajdonsagok keriiltek. A leginkabb elutasitott maga-
tartasi formak, viselkedések a félhold alakt ponthal-
maz masik csiicskénél helyezkednek el (3. tablazat).
Az ezen ismérvekkel szembeni erételjes elutasitast az
alacsony szoras mutatja.

A leginkabb elutasitott tulajdonsagok koziil kiemel-
kedik a kockazatkeriil, nem delegald, autondm ¢és a
hattérbe htizodd. A szervezetek dolgozdi ezen jellem-
vonasokat elutasitjak, ugyanis ezek a vezetdi tulajdon-
sagok gatoljak a vezetdt a vezetésben, illetve az idealis
szervezeti kultura kialakitasaban. A minisztériumok ese-
tében leginkabb az elutasitast keriil6, diktatorikus, in-
gerlékeny és asszocidlis vezetdi tulajdonsagokat utasit-
jék el a legjobban.

A 3. csoportot a leginkabb vitatott elemek alkotjak.
Ebben a csoportban oszlik meg a leginkabb a valaszadok
véleménye a sikeres vezetés dsszetevoirdl (4. tablazat).

A leginkabb vitatott vezetdi tulajdonsagok az egyiitt-
miik6do, intuitiv, adminisztrativ képesség, csoportorien-
talt, becsiiletes. A tablazatban jellemzok tulajdonsagok
is az individulizmus/kollektivizmus dimenzié gyengi-
t6i és erdsitdi (4. tablazat).

3. tablazat
Elutasitott vezetési képességek és tulajdonsagok 2012-ben

Tényez3(15) Atlag(16) Széras(17)
Kockazatkeriil6(1) 2,99 1,44
Nem delegal6(2) 2,88 145
Autoném(3) 2,73 1,49
Hattérbe hiz6do(4) 2,58 1,40
Megszokasparti(5) 2,40 1,26
Aszocidlis(6) 2,25 1,41
Indirekt(7) 2,17 1,14
Konyortelen(8) 1,95 1,45
Cinikus(9) 1,90 1,13
Ingerlékeny(10) 1,69 0,86
Erzékeny(11) 1,65 0,97
Nem résztvev6(12) 1,56 0,85
Nem egyiittmiikod6é(13) 1,52 0,87
Bossziallo(14) 1,41 0,83

Forras: sajat adatbazis alapjan

Table 3: Rejected leadership skills and attributes in 2012

Risk-averse(1), Not delegating(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: own data base

A kultarak és a vezetés arnyaltabb 6sszehasonlitasa
érdekében Bakacsi és Takacs a 112 vezetdi tulajdonsa-
got faktoranalizis segitségével 21 valtozoba siiritette,
melyeket az onkormanyzatok esetében is mérhetdek.

Az onkormanyzatok kozépvezetdi a 21 valtozo ko-
zll a teljesitményorientaciot, a jovoképpel bird kariz-
matikus, az adminisztrativ kompetenciat és a csoport-
integrator tulajdonsagokat részesitik elényben. Az elu-
tasitott vezetdi jellemzok a rosszindulat, a tekintély-
tisztelet, az onérdekii, az autokratikus és a nem részt-
vevo (2. abra).

A 21 els6dleges leadership valtozok egyike sem bi-
zonyult normalis eloszlast valtozonak a Kolmogorov-
Smirnov féle proba soran, ezért a kiilonbségek kimuta-
tasara paronkénti Mann-Whitney probakat alkalmaz-
tunk. Elsédlegesen a legmagasabb atlaggal rendelkez6
valtozok (csoportintegrator, adminisztrativ kompeten-
cia, diplomatikus, jovoképpel bird karizmatikus, telje-
sitményorientalt) és az egyéb valtozok kozotti kiilonb-
ségekre fokuszaltunk. Azt szerettem volna meghata-
rozni, hogy mely tényezéparok esetén adodik legeld-
szOr szignifikans eltérés.

A teljesitményorientalt, jovoképpel biro karizmati-
kus, diplomatikus, adminisztrativ kompetencia ténye-
76k atlaga szignifikansan a csoportintegrator (Z=-4,358,
p<0,001) tényezo6 atlagatol kiilonbozott és az Gsszes 6
atlagérték alatti tényez6tdl (p<0,001). Osszességében
véve elmondhato, hogy amely két tényez6 atlaganak
kiilonbsége meghaladja a szignifikans differencia (0,07)
értékét, ott mar statisztikailag szignifikans kiilonbség
mutathato ki. Példaul a csoportintegrator és a jovokép-
pel biro karizmatikus tényezok atlaga kozotti kiilonb-
ség (0,069) még éppen nem volt szignifikans (Z=-1,922,
p=0,055).

A 21 elsddleges leadship valtozobol faktoranalizis
segitségével jabb 6 masodlagos leadship valtozot ala-
kitottak ki. Az dnkorményzat vezetdi a 6 masodlagos
valtozobol a csapatorientalt, és a karizmatikus-teljesit-
ményorientalt vezetdi tulajdonsagokat tartja fontosnak
a szervezet vezetéséhez. A humanorientalt vezetdi ma-
gatartas is jobban hozzajarul a sikeres vezetéshez, mint
a narcisztikus, autondm vagy a részvevo jellemvona-
sok (3. abra).

A fenti tényezdket elészor Kolmogorov-Smirnov
féle normalitasvizsgalatnak vetettem ald. A narcisztikus
(Z=0,891; p=0,405) és karizmatikus-teljesitményori-
entalt (Z=1,045; p=0,225) tulajdonsagok normalis elosz-
lasunak bizonyultak, a tobbi tényez6 nem normalis el-
oszlasu. Az atlagok paronkénti 6sszehasonlitdsdhoz és
a szignifikans kiilonbségek feltarasahoz a Mann-Whitney
nemparaméteres probat hasznaltam. Két viszonylatban
célszerii a differenciak eltérését vizsgalni, a narciszti-
kus-humanorientalt (atlagos eltérés: -1,026; s.d.: 0,056)
¢és a humanorientalt-karizmatikus-teljesitményorientalt
(atlagos eltérés: -1,146; s.d.: 0,055) tényezOparok ese-
tén. A Mann-Whitney proba a narcisztikus-humanori-
entalt és a humanorientalt-karizmatikus-teljesitmény-
orientalt par kozott is szignifikans kiilonbséget mutatott
ki az atlagok kozott (Z=-16,213; p<0,001; Z=-17,636;
p<0,001).

A kulturdk és a vezetés Osszehasonlithatdsaga ér-
dekében Bakacsi és Takacs faktoranalizis segitségével
a GLOBE kérd6iv 112 leadership valtozoibdl Gjabb
faktorokat alakitottak ki, Elemzésiik alapjan 6t faktort
alakitottak ki. Magas megbizhatosaguk miatt 6nallo
skalaként hasznaltdk a kutatasokban (Bakacsi és
Takacs, 1998).

Az Onkormanyzatokra a hiteles-participativ és a
valtozas-vezetd valtozok a jellemzok leginkabb. A kis-
kiraly és a remete a legkevésbé érhetd tetten a vezetdk
jellemében. A hiteles-participativ vezetot a becstiletes-
ség, az igazsagossag, a jovoorientacid, az egyiittmiiko-
dés és a diplomatikussag jellemzi.
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4. tabldzat

A leginkabb vitatott vezetdi képességek és tulajdonsiagok 2012-ben
Tényezd(52) Atlag(53) Sz6ras(54) Tényezd(52) Atlag(53) Sz6ras(54)
Egyiittmiikodo(1) 5,69 1,77 Fiiggetlen(27) 3,42 1,97
Intuitiv(2) 5,68 1,67 Ovatos(28) 3,42 1,74
Adminisztrativ készség(3) 5,64 1,98 Versengd(29) 3,41 2,05
Csoportorientdlt(4) 5,62 1,76 Individualista(30) 3,40 1,64
Becsiiletes(5) 5,54 2,00 Magianyos(31) 3,39 2,21
Intellektudlisan serkent6(6) 5,52 1,87 Parancsol6(32) 3,32 2,09
Jovoképpel bird(7) 5,39 1,91 Nem egyenl6ségparti(33) 3,16 1,95
Oszinte(8) 5,23 1,95 Autokrata(34) 3,09 2,06
Lelkes(9) 5,22 1,79 Onérdekii(35) 3,07 1,73
Kozvetit6(10) 5,17 1,88 Tévolségtart6(36) 3,07 1,85
Mordlis erjeszto(11) 4,97 2,34 Konfliktuskeriil6(37) 2,97 1,66
Nagylelkii(12) 4,92 1,83 Titkol6z6(38) 2,94 1,91
Szerény(13) 4,84 1,87 Diktatérikus(39) 291 2,04
Dorzsolt(14) 4,77 1,94 Uralkod6(40) 2,89 1,90
Erzékeny(15) 4,67 1,73 Elitista(41) 2,88 2,04
Egyéni(16) 4,55 1,67 Kitér6(42) 2,82 1,87
Konyoriiletes(17) 4,46 1,70 Egocentrikus(43) 2,67 2,07
Formalis(18) 4,35 1,87 Provokativ(44) 2,66 2,07
Rituélis(19) 431 2,12 Elutasitast keriil6(45) 2,47 1,84
Makacs(20) 4,26 2,05 Nem nyilt(46) 2,44 1,81
Onfeléldozé(Z 1) 3,95 1,96 Zsarnoki(47) 2,18 1,94
Dominancidra torekv6(22) 3,85 1,96 0ntelt(48) 2,15 1,60
Mikro-vezet6(23) 3,84 1,96 Arrogins(49) 2,09 1,90
Szelid(24) 3,80 1,51 Ellenséges(50) 1,97 1,77
Egyén-orientdlt(25) 3,78 1,83 Nem egyenes(51) 1,91 1,72
Bariti(26) 3,54 1,77

Forras: sajat adatbazis alapjan

Table 4: The most controversial leadership skills and qualities in 2012
Cooperative(1), Intuitive(2), Administrative skills(3), Group-oriented(4), Honest(5), Intellectually stimulating(6), Judge vision(7), Frank(8),
Enthusiastic(9), Mediator(10), Moral fermentation(11), Generous(12), Modest(13), Slick(14), Sensitive(15), Individual(16), Compassionate(17),
Formal(18), Ritual(19), Stubborn(20), Self-sacrificing(21), Dominance striving(22), Micro-manager(23), Tame(24), Individual-oriented(25),
Friendly(26), Independent(27), Careful(28), Rival(29), Individualistic(30), Lonely(3 1), Imperative(32), Non-egalitarian(33), Autocratic(34), Self-
interested(35), Keep one's distance(36), Conflict-evasiver(37), Secretive(38), Dictatorial(39), Ruling(40), Elitist(41), Bypass(42), Self-centered(43),
Provocative(44), Refusal(45), Not open(46), Tyrannical(47), Conceited(48), Arrogant(49), Enemy(50), Not straight(51), Factor(52), Average(53),

Standard deviation(54), Source: own data base

A valtozas-vezetdre az intuitivitas, a logikussag, az
elérelatas, a felkésziiltség a jellemzd. A kiskiraly tula-
jdonsagai az autokratikussag, az arrogancia, a zsarnok-
isdg, az Onteltség, a parancsolgatas és a bosszuallas. A
remete ismertetéjegyei ezzel ellentétben a szelidség, a
baratiassag, a maganyossag, az autonomia és a kock-
azatkeriilés (4. dbra).

OSSZEGZES

A szervezetek dolgozoi is az olyan vezetést tekintik
sikeresnek, amelyik a jovore tervez, teljesitményorien-
talt, emellett a vezetd diplomatikus, karizmatikus fej-
16dés-orientalt, csoportintegrator. Az altalam vizsgalt
onkormanyzatok kozépvezetdi ugy vélik, hogy a mai
gazdasagi, politikai helyzetben, csak azok a szerveze-

tek képesek fennmaradni, amelyek a transzformalis ve-
zetést hangstlyozzak.

A transzformalis vezetés négy dimenzidja mentén
vizsgalva a kapott eredményeket, a kovetkez6 megal-
lapitasok tehetok.

A karizmatikus vezetd befolyasa megjelenik az idea-
lizalt befolyasnal, amelyet a vizsgalt dnkormanyzatok
kozépvezetdi fontosnak itéltek meg az Eszak-alfoldi
régidban, mely az elsé dimenzidt alkotja.

Az onkormanyzatok kozépvezetdi hatarozott jovo-
képpel rendelkeznek, fejlédés-orientaltak, elére terve-
z6ek, jovoképpel bird karizmatikus vezetdk, mellyel a
dolgozok teljesitményét 6sztonzik. Ez a masodik di-
menzid, azaz az inspiraldé motivacio, mely a vizsgalt
onkormanyzatoknal is jelen van.
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2. abra: A 21 elsédleges leadership valtozoi a 7 fokozatu
Likert skalan 2012-ben
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Forras: sajat adatbazis alapjan

Figure 2: The 21 primary leadership variables on a Likert scale
from 1to 7in 2012
Integrity(1), Administratively competent(2), Charismatic-visionary(3),
Team integrator(4), Performance oriented(5), Charismatic-inspirational(6),
Diplomatic(7), Decisive(8), Collaborative team oriented(9), Status
conscious(10), Human oriented(11), Charismatic-self sacrificial(12),
Modesty(13), Procedural- bureaucratic(14), Conflict inducer(15),
Autonomous(16), Non-participative(17), Autocratic(18), Face-saver(19),
Self-centered(20), Malevolent(21), Source: own data base

3. dbra: A 6 masodlagos leadership valtozé 2012-ben

 Csoportorientalt 88
Karizmatikus teljesitmeny orientalt 79
o)
®  Humanorientalt 480
@ Enkozponti 3.6
© Autoném 337
o Részveteli 285
! 2 3 4 5 6 7

Forras: sajat adatbazis alapjan

Figure 3: The 6 secundary leadership s variable in 2012
Team oriented(1), Charismatic performance oriented(2), Human
oriented(3), Self-centered(4), Autonomous(5), Participative(6),
Source: own data base

4. abra: Sajatos magyar leadership valtozok 2012-ben

o Vialtozas-vezetd 6.15
@ Hiteles-participativ 6,11
© Burokrata 4.51
@ Remete 3,10
® Kiskiraly 2.86
7 7 7 7 7 1
1 2 3 4 3 6 7

Forras: sajat adatbazis alapjan

Figure 4: Special Hungarian leadership variables
Change leader(1), Credible-participative(2), Bureaucrat(3), Hermit(4),
Petty monarch(5), Source: own data base

A kozépvezetdk a felmérés alapjan a vezetésben in-
spiraloak, motivaciot felkeltdek, inspirald karizmati-
kusak, mely a transzformalis vezetés harmadik dimenzid-
jaban jelenik meg.

Az dnkormanyzatok vezet6i a vizsgalat alapjan hu-
manorientaltak, csoportintegratorok, problémamegol-
doak, mely latensen azt is magaban foglalja, hogy meg-
hallgatjak és odafigyelnek a beosztottakra, emellett
megfelelden motivaljak és serkentik dket, mely tulaj-
donsagok a transzformalis vezetés negyedik dimenzio-
jat alkotjak, azaz az egyedi figyelmet.

A kapott eredmények alapjan az Eszak-alfoldi régio
vizsgalt dnkormanyzatainak kdzépvezetdire a transz-
formalis vezetés a jellemzd.
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