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BEVEZETES

Napjainkban a dinamikusan valtoz6 gazdasagi kornyezet, a kiélezett versenyhelyzet, a
gazdasagi valsag szamos kihivast tdmaszt, mind regionalis, mind intézményi szinten.
Ertekezésemben megvizsgaltam a régid, a megye ¢és az intézmény szintjén a
versenyképesség fobb meghatarozo tényezéit. Kutatdsom helyszinéiil az Eszak-alfoldi
régiot valasztottam ¢€s a versenyképesség mutatéi alapjan Osszehasonlitottam
modellekben meghatarozott alaptényezdk és sikerességi faktorok mentén vizsgaltam
meg.

GLOBE kérdoiv segitségével a régid oOnkormanyzatainak szervezeti kultarajat és
vezetését mértem a versenyképesség, a szervezeti kultura €s a vezetés kozotti kapcsolat
vizsgélatdhoz. A versenyképességi keretmodellek az intézményi és a tarsadalmi tokét
tekintik alaptényezdnek, ami jelen esetben maguk az dnkormanyzatok. Az alaptényezok
javitasdhoz az Un. sikerességi faktorok jarulnak hozza. Célkitlizésem az volt, hogy az
onkormanyzatok esetében azonositsam ezeket a sikerességi faktorokat €s kapcsolatot
talaljak az alaptényezOk mutatdinak fejlesztéséhez hozzdjaruld szervezeti kultura, a
vezetés ¢€s a sikerességi faktorok kozott.

Intézményi szinten a szervezeti kultura és a vezetés jarul hozza a versenyképesség
noveléséhez, oly modon, hogy a tarsadalmilag elfogadhaté normak betartasa mellett a
szamukra elérhetd eréforrasokat nyereséggel transzformaljak. Mindezt a miikddést
befolyasold kornyezeti valtozasokat folyamatosan elemzése, és az 1j elvarasokhoz
torténd alkalmazkoddsa mellett.

A versenyképességi kutatdsok igazoltak, hogy a munkatarsak akkor teljesitenek jol, ha
elkotelezettek munkajuk irant, a munkakultura pedig bizalomra és a kdlcsondsségre
¢épiil. Ha a munkatarsak sajatjuknak érzik munkajukat, az elkotelezetté teszi Oket. A
szervezeti versenyképesség kulcsa ennek a folyamatos kotddésnek a kialakitdsa és
fenntartasa, ami a szervezeti kultura és a vezetés egymasra hatdsanak eredményeként
alakul ki.

A verseny fokozodasa és a dinamikusan valtozé kiilsé kornyezet mind a vezetésben,
mind a szervezeti kulturdban érezteti hatasat. Azok a vezetok képesek szervezeteiket
eredményesen vezetni, akik a kornyezeti hatdsok valtozdsait idében érzékelik és

képesek jovoképet alkotni, gyorsan reagdlnak a kornyezeti valtozasokra,.



A vezetd egymaga nem képes minden helyzetre reagalni, egy azonnali helyes megoldést
megtaldlni, ezért egyrészt tdmaszkodnia kell munkatdrsaira, masrészt pedig neki is
allandoan tanulnia kell. Az ilyen szervezetek olyan versenyeldnnyel rendelkeznek,
amelyet nehéz lemdsolni. A munkatarsak mindsége hosszu tavon biztositja a szervezet
sikeres miikodését, ezért meghatdrozd, hogy milyen a szervezeten beliili értékelés,
motivalas és jutalmazas.

Ehhez szorosan kapcsolddik a szervezeti kultira, melyek olyan értékekkel, mint példaul
a teljesitményorientacid, a jovOorientacid €s a humdnorientacido szintén novelik a

szervezet versenyképességét.

A dolgozat és a kutatas 6 célkitiizései

Ertekezésem f6 célkitiizése, hogy kapcsolatot taldljak az onkormanyzatok szervezeti
kultaraja és vezetése valamint a régio versenyképessége kozott és ennek rendeltem ala a
tovabbi céljaimat (1. abra).

1. abra: A kutatas fo célkitiizései

Akiilsé kérnyezetben
bekdvetkezett
valtozaaok hatasainak
vizagalata az

Arégio
versenyképeaséget
azervezeti azinten

Aregio
versenyképességét
azervezetiszinten

Kapcsolat
azonositasaaz
dnkormanyzatok

szerepe €s a régio
versenyképessége
kozott

eldsegitd értékek én
normak
meghatarozasa

eldsegitd vezetdi
tulajdonsagok
meghatarozasa

dnkormanyzatok
azervezetikultirajanak
mért és elvart értékeire

Forras: sajat szerkesztés

A szervezeti kultura, a vezetés és a versenyképesség témakorében tanulmanyoztam a
hazai ¢és a nemzetk6zi szakirodalmat, és a versenyképességi modellek alapjan
alakitottam ki sajat kutatasi modellemet, mellyel meghatarozhatéak voltak az

Oonkormanyzatok sikerességi faktorai.



Hipotézisek
H1  Kutatasi modellem megalkotasa soran feltételeztem, hogy a Lengyel-féle
modellbdl vannak olyan sikerességi faktorok, melyek operacionalizalhat6ak, mérhetéveé

tehetok.

H2a Feltételeztem, hogy a szervezeti kultura dimenzidiban eltérések mutathatok ki az
Onkorményzatok mérete alapjan.

H2al Feltételeztem, hogy a szervezeti kultira mért dimenzidiban eltérések mutathatok
ki az d6nkormanyzatok mérete alapjan.

H2a2 Feltételeztem, hogy a szervezeti kultara elvart dimenzidiban eltérések
mutathatok ki az onkormanyzatok mérete alapjan.

H2b  Feltételeztem, hogy a szervezeti kultira dimenzidiban eltérések mutathatok ki az
onkormanyzatok megye szerinti elhelyezkedése alapjan.

H2bl Feltételeztem, hogy a szervezeti kultira mért dimenzidiban eltérések mutathatok
ki az 6nkormanyzatok megye szerinti elhelyezkedése alapjan.

H2b2 Feltételeztem, hogy a szervezeti kultara elvart dimenzidiban -eltérések

mutathatok ki az onkormanyzatok megye szerinti elhelyezkedése alapjan.

H3  Feltételeztem, hogy azonosithatoak azon vezetdi tulajdonsagok, amelyek

kozvetve vagy kozvetleniil hozzajarulhatnak a régié versenyképességének javitasahoz

H4 A kutatasaim alatt bekovetkezd gazdasagi és politikai valtozdsok nyomén

feltételeztem, hogy mérhetd valtozast okoztak az altalam vizsgalt dimenzidkban.

H5 Kutatdsaim soran feltételeztem, hogy a szervezetek kozépvezetdi azokat a
vezetdi tulajdonsagokat tartjdk nagymértékben segitonek a vezetés szempontjabol,
amelyek a csoportra €piilnek, a jovore tervezést és a legjobb teljesitmény elérését segitik

eld.



1. A SZERVEZETI KULTURA ELMELETI — MODSZERTANI
ALAPJAI

A szervezeti kultaraval az 1980-as évek elejétdl kezdtek el élénkebben foglalkozni,
ugyanis a japan vallalatok a termelésben mindségi szinvonalat nyQjtottak, ami az
amerikai kutatok, tandcsadok figyelmét erre a terliletre iranyitotta. A japan vallalatok
sikereinek koszonhetden a japan szervezeti €és nemzeti kultarat elkezdték vizsgalni.
Ennek kovetkeztében megndtt a szervezeti kultaraval foglalkozé szakirodalmak szdma.

A szakirodalmi attekintésben E. H. Schein Organisational Culture and Leadership c.
konyvét, illetve hazankban Bakacsi Gyula és Heidrich Balazs munkait veszem alapul,

szamos hazai és nemzetkozi szakirodalom mellett.

1.1. A szervezeti kultiura fogalma

A fejezetben ismertetem a szervezeti kultura fogalmat, amelynek szamos értelmezése
1étezik, és ezeket bemutatom, illetve ezek alapjan egy 0j szervezeti kultura definiciot
kivanok nyujtani.

A szervezeti kultlra alatt elsésorban azt a hitekre, értékekre, jelentésbeli értelmezésekre
alapul6 rendszert értjiik, melyet egy szervezet tagjai hasznalnak annak érdekében, hogy
megértsék azt az egyediséget, amelybdl a szervezetiik szarmazik, abbol taplalkozik,
miikodik, illetve tovabbfejlodik (BAKACSI, 2004).

A szervezeti kultira kutatdsa a szervezeti elméletek targykorében megkiilonboztetett
figyelmet nyert az utobbi masfél-két évtizedben. A szervezeti kultura, illetve altalaban a
kultara legujabb koncepcidja szerint a szervezeti viselkedés elsdsorban a kiilonb6z6
mintdk, €s valasztasi lehetdségek alapos vizsgalatabdl szarmaztathatok, illetve egy
formalis szervezeti szerkezeten beliil értenddk és értelmezhetdk.

A szervezeti viselkedés vizsgalatdban eldtérbe keriilt a szervezeti formdk egyfajta
kulturalis meghatarozottsagi értelmezése, amely elsdsorban a szervezeti viselkedés
jelentésének tanulmanyozésat jelenti, pontosabban azoknak a jelentéseknek &s
hiedelmeknek a rendszerét, amelyeket a szervezetek tagjai hozzarendelnek a kiilonb6zo,
a szervezeten beliilli magatartdsokhoz, tovabbd annak vizsgalatat, hogy ezek a
hozzarendelt jelentések milyen mértékben hatnak arra a kézegre, amelyben 0k maguk is
viselkednek.

A szervezeti kultara 1ényegében egyfajta szocidlis 0sszetartd erd, lathato és lathatatlan

elemekkel (DAFT, 2008). Ezen elemekbdl felépitett szervezeti kultura alakitja az
8



intézmény, a szervezet munkatdrsainak identitas- és kornyezettudatat, pozitiv hatasként
elosegitheti a célokkal valdé azonosulast, valamint stabilitast és egyszeriiséget
eredményez, ahogy a kultarat altalanossidgban is a mult torténelmének, a jelen
cselekedeteink ¢és hozzdallasaink, valamint jovOnkrél alkotott elképzeléseink
Osszességének tekinthetjiik (BHGAT-KEDIA-PEREZ-MOUSTAFA, 2004).

A szervezeti kultura a szervezet tagjai altal elfogadott és kozdsen értelmezett
elofeltevések, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere (ADLER, 2008;
ALVESSON, 1993; DANKO, 2000/2). Ezt a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, s
az 1 tagoknak is atadjak, mint a problémak megoldasanak kovetendd mintdjat, és mint
kivanatos gondolkodasi és magatartaismoédot (HATCH, 1993, 1997). Ezek az
eléfeltevések Iényegében a tudat mélyén mitkddnek.

A szervezeti kultura jelentdsége abban 4all, hogy e nélkiil a szervezet tagjai magara
lennének hagyva a kornyezeti és a szervezeti jelenségek felismerésében ¢és
értelmezésében. Schein (1989:11) definicidja szerint a szervezeti kultira nem mas, mint
»azon alapvetd feltevések mintdi, amelyet a szervezet kiilsd és belsd problémai
megoldasa soran tanult, és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat,
érvényesnek és mitkoddképesnek tekintsék hasonld problémak esetén.”

A szervezeti kultira mindig a megfelelést és a hatékonysdgra valo torekveést hivatott
tdmogatni. A cég dolgozdi szdmara identitast és folytonossagot biztosit, fliggetleniil az
altaluk betoltott poziciotol. A szervezeti kultira feladata az ellentétes értékek kozotti
egyensulyteremtés, ¢€s kozos gondolkodasi ¢és viselkedési mintdk felmutatasa
(GAGLIARDI, 1986). A szervezeti kultira Osszhangot és egyiittmiikodést teremt a
szervezet egészében (DEAL-KENNEDY, 2000).

PETERS (1986) szerint a szervezeti kultira szervezet, stratégia, munkaerd, vezetési
stilus, rendszerek, eljarasok, koncepciok és értékrendszerek egylittese.

JOO (1987) szerint a tudat, a szemlélet, a vezetési elvek, a szervezet miikodése, a
munka-kornyezet, a technika, a technoldgia, valamint az alkalmazkod6 képesség
egylittmiikddése alakitja ki a vallalati-szervezeti kulturat.
BAKACSI-BALATON-DOBAK-MARIAS (1991) és BOKOR (2000) szerint az
eléfeltevéseknek, hiedelmeknek, értékeknek, ritudléknak, szimbolumoknak, illetve az
ezekkel szoros kapcsolatban all6 targyaknak tulajdonit fontos szerepet.

CSATH Magdolna (1990, 1995) szerint a szervezeti kultGra varatlan dontési
helyzetekben el6forduld viselkedés, de mindez hitek, értékek és magatartasok

9
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fliggvénye. A szervezeti kultira elemzésekor a kultara tartalma, megnyilvanulasai és
értelmezései kozott egymasra hato kapcsolati kort lehet megfigyelni.

A kultura tartalmat képez6 1ényeges, fontos kozos értelmezések megléte megalapozza
annak tovabbi  fejlodését  (terjedését, ,ber0gzddését”), mely a  kultara
megnyilvanuldsaiban fejezddik ki (a hasznalt targyak, beszéd — modor, kifejezések —
szervezeti zsargon, viragnyelv, szOhasznalat — viselkedés és magatartasi normak, sot
még hasonld érzelmek tekintetében is) (HOUSE-SHANE-HEROLD, 1996). Ezek a
megnyilvanulasok hatarozzak meg a kultara értelmezését (hogyan- és milyen kérdéseket
tesziink fel, a kialakult helyzetek megfigyelési mddozataiban, a megértési folyamatban
¢s az érzések kialakulasaban). Ez az értelmezési folyamat az informacié befogadasaval,
feldolgozasaval a jelentéstartalmak kikovetkeztetését eredményezi, ami a kultara
kialakulasdhoz vezet.

Egy adott kultura elemzésekor fontos megjelolni azt, hogy kiilsdleg, vagy belsdleg
vizsgaljuk-e azt. A két moddszer kozott bizonyos esetekben Iényeges eltérések
alakulhatnak ki, amit csak a hatdrok pontos kijelolésével lehet elkeriilni. A kiilsd
elemzés az adott kultira és kiils kornyezetének hatésait vizsgalhatja targyilagosan, mig
a belsd elemzés a szervezeten beliili kapcsolatrendszereket és informacios folyamatokat
deriti fel. A kultura leirdsakor a kovetkezd jellemzOk haszndlatosak: egyéni
fiiggetlenség, szerkezet (szervezeti felépités), tamogatasi rendszer, azonosulasi
mértékek, teljesitményaranyos jutalmazas, konfliktus- ¢és kockazati tlir6képesség
(egyéni ¢és szervezeti szinten) (BRANYICKY, 1993). A szervezeti kultira kialakulasat
meghatarozo tényezdket harom csoportba sorolhatjuk:

1. kiils6 hatdasok
2. szervezet specifikus tényezdk
3. szervezetek torténelme
A kiilso hatasok befolyasoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait, hiedelmeit, viszont a

szervezetek ezeket a hatasokat nem tudjdk befolyédsolni. Ilyen hatas pl.: természeti
kornyezet, torténelmi események, torténelmi fejlodés eredményeként kialakuld
sz¢lesebb tarsadalmi kulturalis feltételek.

A szervezet specifikus tényezok a szervezeti kulturdk kialakuldsat alapvetden
befolyasoljak. E tényezok egyike a szervezetre jellemzd dominans technolédgia: ez az a
technoldgia, amely hatdssal van arra, hogy milyen struktarat alakithat ki a szervezet, és
igy milyen érintkezési pontok és fiiggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok
kozott. Ugyanakkor a szervezeti tagok kivéalasztasa is befolyasold tényezd: a
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dolgozoknak szakképzettséggel kell rendelkezniik, amelyek igazodnak a
technologidkhoz, és amelyek sajat szubkultirakat emelnek be a szervezet keretei kozé.
A szervezet torténelme alatt azokat a szervezetet ért hatasokat értjikk, amelyek
alapvetden formaljak a szervezetben meggyokeresedd gondolkodast és értelmezést. Az
alapitoknak van lehetdséglik arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a
feladatokkal és problémakkal szembeni hozzaallas modjat (KNIGHTS, 2006).

A fentiek alapjan a szervezeti kulturara a kovetkezé definiciot fogadom el: SCHEIN
(1989) szerint a szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott és kozosen
értelmezett eléfeltevések rendszere. Ezeket az eldfeltevéseket a tagok talaljak ki,
fedezik fel vagy fejlesztik ki a kiilsé adaptacido és a belsd integracié problémainak
megoldasa sordn. Azokat az alapvetd feltevéseket, amelyek elég jol miikddnek ahhoz,
hogy érvényesnek fogadjdk el Oket, a szervezetbe ujonnan belépd tagoknak el kell
sajatitaniuk. Ezen felfogas szerint a kultara egy kollektiv tapasztalati tanuldsi folyamat

eredményeként alakul ki.

1.2. A szervezeti kultura szintjei

A szervezeti kultura szintjeit kivanom bemutatni, illetve ismerteti azokat a f6 elméleti
modelleket — Miiri jéghegy-modellje, Schein modellje —, amelyek az elmult néhany
évtizedben meghatdrozova valtak a szervezeti kultura, és a vezetéstudomany
kutatasaban.

A szervezeti kultira Osszetett jelenség. A tarsadalmi élet szamos megnyilvanulasat és
torvényszeriiségét foglalja magaban. Ez az Osszetettség a szervezeti kultlra
kiilonbozoféleképpen megragadhatd szintjeiben figyelhetd meg. A szervezeti kultira
kialakuldsa egy hosszi folyamat eredménye. Ezen folyamat részét képezik a kdzos
tapasztalatok, melyek k6zos tanulasi folyamat eredményeként jonnek 1étre (BAKACSI,
2004). Megkiilonboztethetjiik a szervezeti kultiran beliil a mikro- és a makrokultarat.

A mikrokultura az adott csoporthoz tartozd, az identitdsdnak részét képezd kulturalis
kozeg, amelyet a csoport magaénak vall, €s a csoporthoz vald tartozas feltételeként
tekint (BROOKS, 2008).

A makrokultura az ennél nagyobb kulturdlis kozeg: dontd hatassal van a
mikrokulturara, azt szervesen kiegésziti, timogatja, voltaképpen annak egyik legfébb

alapjat jelenti. A makrokultara lehet az adott orszagé, civilizacios egységé, vallasé — ez
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utobbi  kettd egyébként szorosan Osszefiigg (ABRAHAMSON-FOMBRUN, 1992;
SCHEIN, 2004:55-70).
A szervezeti kultara ,,otthonrél hozott”, a tarsadalmi dimenziokhoz és a tarsadalmi
kultira valosdgahoz kapcsolodo entitas, amely éppen olyan Osszetett €s tobbszintli, mint
a tarsadalmi kultira valosaga. A fejezet tovabbi része ravilagit - kiilondsen Schein
modelljében -, hogy a szocializacid soran elsajatitott értékek, ideologidk mennyire
befolyasoljak a szervezeti kultara alakulasat (SCHEIN, 2004, 2009).
A kultarat Miiri a jéghegyhez (2. 4dbra) hasonlitotta, ugyanis a kultaranak is vannak
lathatd és nem lathatd elemei. A jéghegy kisebb részét alkotjak a lathatd jellemzok,
amely a kornyezeti kapcsolaton alapul. Ezt a rész latjak a kiils6 szemlélok a
szervezetrdl, illetve a szervezet miukodésérol. Ezt tiikkrozik tovabba a vallalat termékei,
piaci cselekedetei, a tdrsadalmi kornyezettel valo kapcsolata.
Ezt az 1/10-et latjak a kiils6 szemlélok a szervezet miikodésérdl. Ezt tikrozik tovabba a
szervezet termékei, piaci cselekedetei, a tarsadalmi kornyezettel valo kapcsolat. ,,Ezek a
felszini elemek azonban mind a viz alatt nyugvo 9/10 4&ltal meghatirozottak™
(HEIDRICH, 2001:7). Az igazi kultura a felszin alatt van, lathatatlan. Ez jelenik meg az
értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és attitidokben. Ezen elemek
hordozzak és megerdsitik a szervezet alapértékeit, iranyt mutatnak a szervezeti célok
tekintetében (FRENCH, 2007).

2. abra: A jéghegy modell

Ceremoniak,
torténetek, sztorik, nyelv
szakzsargon, szimbdélumok

Ertékek, feltevések
hiedelmek, érzések,
attitidok

Forras: HEIDRICH, 2001:8

Schein felosztasa a kultira kiillonb6zé mélységli rétegeit vizsgalja. A kiilonbozo

kulturalis szintek ugyanis azt jelentik, hogy mennyire lathatéak azok egy kiilsé szemléld
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szamdara (3. abra). E szintek aszerint kiiloniilnek el, hogy az alapvetd feltételezések,

melyek a kultira 1ényegét adjak, mennyire nyilvanulnak meg. (HEIDRICH, 2001:16)

1. szint: Javak és képzodmények: A szervezeti kulturanak ez a szintje ismerhet6 fel a
legkdbnnyebben ¢és a leggyorsabban. Ezen elemek mar a felszinen megjelennek, mint
példadul magatartasformak, erkolesi etikai megnyilvanulasok, szokdsok, normak. Ide
sorolhatok még a szervezet termékei is. Ezek lehetnek az épiiletek felépitése ¢és
jellegzetességei, a munka sordn hasznalt nyelvezet, az alkalmazott technoldgia, azok a
torténetek, melyek a szervezetr6l keringenek. Ezen a szinten a jelenségeket nagyon
konnyli azonositani, de anndl nehezebb koriilirni, megragadni. E képzddményekbdl
azonnali benyomast lehet szerezni a szervezet kulturajarél, mely gyakran elhamarkodott
¢és inkdbb épiil az elditéletekre és sztereotipidkra, mint a valdésagra. (HEIDRICH, 2001:17)
2. szint: Ertékek és ideologidk: Az értékek és ideologiak kevésbé tudatosak, ezért
nehezebben elemezhetdk, értelmezhetéek. Tovabbi nehézséget okoz az, hogy a
normakat az egyének alakitjadk ki. Azonban ezen értékek és normak akkor valnak
altalanosan elfogadotta, hogy ha azt a gyakorlat visszaigazolta. Ha a csoport elfogadja a
kialakult normakat és értékeket, akkor ezek a normak és értékek mindenki szamara

elfogadott értekké majd feltételezéssé vallnak. (HEIDRICH, 2001:17)

3. abra: A szervezeti kultira szintjei

: . Adottsagok
ALAPFELTEVESEK, PREMISSZAK ‘ ll lathatatlan
- Ember és természet 2
-1dé nem tudatos
- Tér
- Ember és ember

ERTEKEK ES IDEOGIAK
magas
- Eszmék, célok ‘ ll aga abb

Tudatossag

- Elérési eszkozok szintje
- Hésiesség
- Erények, biindk, vétkek
J
- ) Léthato, de
JAVAK, KEPZODMENYEK ‘ nl t6bbnyire nem

- Nyelv . ”
- 'l'échnol(ygia ngfC‘]IhCIO
- Miivészet
- Rétegzodés
- Statuszrendszer
- Nemek szabalyai
- Csalad

r.

Forras: HEIDRICH, 2001:16
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3. szint: Alapfeltevések és premisszak: Ez a harmadik és egyben a legmélyebb szint is. E
szint absztraktsaga a vizsgalat soran nehézségeket okoz. A kulturdlis alapfeltevések és
alapvetd meggy6zddések a kozépsO szint azon értékeibdl szdrmaznak, amelyeket a
vallalat mindennapjai sordn tartésan hasznal a problémak megoldédsahoz. Amennyiben
bizonyos értékek hosszutdvon eredményesnek bizonyulnak, a vallalat dolgozo6i egyre
kevésbé kérddjelezik meg azokat, €és magatol értetddévé valnak. Ezen folyamatot,
amelynek soran az érvényes, cselekvést meghatarozo értékek stabil, tudat alatti
kulturalis alapfeltevésekké valnak Schein kognitiv transzformacionak nevezi (SCHEIN,
1987, In: KOVACS, 2006:43). Ezeket a csoport tagjai annyira adottnak veszik, hogy
gyakran nem lehet tudni, hogy mi miért torténik, vagy az is eléfordulhat, hogy félreértik
a dolgozok cselekedeteit (HUCZYNSKI-BUCHANA, 2007). Ezek az alapfeltevések
annyira beépiilnek a szervezet gondolkoddsmodjdba, hogy minden ettdl eltérot
elutasitanak. Mivel ezen alapfeltevések nem kérddjelezhetéek meg, megvaltoztatasuk

nagyfoku bizonytalansagot eredményezne (VARGA, 2005).

A szervezeti kultura szintjei kozotti kapcsolatot SCHEIN (2009) vizsgalta. Szerinte a
kultira szintjei kozott egyfajta belsd egyensuly van jelen. A tapasztalds, az elemzés és a
lathatosag fokozatai az egyes szintek esetében kiilonbdz6 mértékben jelennek meg. Ez
alapjan egyfajta hierarchia allithato fel. Az alapfeltevések képezik a magot, és ha
egyszer azokat megértettiik, akkor a tobbi szinten is érthetdvé valik, megfeleléen lehet

ezeket kezelni.

A szervezeti kultura szintjeinek tanulmédnyozédsa azért lehet fontos, mert a kiilso,
extenziv megnyilvanuldsokbol kovetkeztetni lehet az egyéni motivaciokra
(HOFSTEDE, 1980), gondolkodasbeli és magatartasbeli sémakra, ezek pedig tovabb
vezetnek az egészen mély elofeltevések, premisszék, prekoncepciok megértéséhez
(BENCZE, 1997). Ezeket a Miiri-féle jéghely modell kivaloan szimbolizalj, €s szervesen
illeszkedik Schein gondolatmenetébe a szervezeti kultura tipusait illetden. Szamtalan
tipologizalasi lehetdséggel rendelkeziink, ezek mindegyike elengedhetetlen két okbdl is
(BOKOR, 2000). Az egyik az egyes munkavallalok kulturalis hatterének a feltarasa, ez a
szervezeti stratégia kidolgozasahoz lesz alapvetd. Masrészt egy mar meglévd szervezeti
kultara adaptacioja lesz igy lehetséges, egy 0j kulturalis kornyezetben. Ez utobbinak az
eldnye és a nélkiilozhetetlensége, a mai globalis gazdasagi kérnyezetben nem igényel

kiilonésebb magyarazatot (BARNEY, 1986, 2001). Egy adekvat szervezeti kultira
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kialakitasa egyenld a szervezet sikeres alkalmazkoddsdhoz a megvaltozott piaci,
tarsadalmi és kulturalis kornyezetben. Ez megint csak azt tdmasztja ald, hogy a

szervezeti kultara ismerete €s alkoté modon torténd felhasznaldsa eldsegiti a szervezet

sikerét (ASHKENAZY-WILDERON-PETERSON, 2000).

1.3. A szervezeti kultura tipusai

A téma Osszetettségébol fakaddan szdmos osztalyozasi mod lehetséges a szervezeti
kultara kapcsan. A szakirodalomban tobbféle tipologizalds létezik. A kiilonbdzd
ismérvek ¢€s jellemzok alapjan lehet az egyes tipusokat elkiiloniteni egymastol. A
szervezeti kultira esetében nem csupan a sziikkebb értelemben vett kulturalis hattér, de
az adott tarsadalmi-gazdasagi kozeg, piaci, kornyezeti tényezOk is fontos szerepet
jatszanak a szervezeti kultura alakitasaban.

SLEVIN ¢és COVIN (1990) (In: HEIDRICH, 2001:25) organikus és mechanikus
szervezeti kulttra tipusokat kiilonboztet meg, amelyet az 1. tablazat mutat be.

1. tablazat: Az organikus és mechanikus kultarak jellemzoéi

Organikus kultira Mechanikus kultira

1. kommunikacios csatornak eléirt, ellendrzott

1. kommunikacids csatornak . s, .
informacidaramlas

2. nyitottsag, szabad informacid-aramlas a

. s 2. mikodési stilus uniformizalt és eldirt
vallalat egészében

3. dontési jogosultsaga hivatalos beosztas szerint

3. mitkodési stilus egyéni szaktudasra épiil hierarchikus

4. alkalmazkodas a szervezet a valtozo 4. alkalmazkodas lassu, a kiprobalt elvekhez
koriilményekhez dnként alkalmazkodik ragaszkodnak még akkor is, ha a kornyezet megvaltozik
5. hangsuly az iigyek elvégzésén, ezt nem 5. hangsuly az irott szabalyokon a mar bevalt vezetési
szabalyozzak szigort el6irasok elvek az iranyaddak

. - y 6. szoros ellenOrzés az ellenérzési rendszerek
6. laza, informalis ellen6rzés

segitségével
7. rugalmas munkahelyi magatartas a
megengedett helyzethez és a személyi 7. eldiras szerinti munkahelyi magatartas a munkakdori
adottsagokhoz alkalmazkodé egyéni eléirasokhoz kell ragaszkodni
magatartas
8. gyakori a csoportos megbeszélés és 8. a vezetOk dontenek, a beosztottak vélemé-nyét nem
dontéshozatal kérik

Forras: SLEVIN-COVIN, 1990, In: HEIDRICH, 2001: 25
A kultardk ilyesfajta megkiilonboztetése alkalmas arra, hogy szemléltesse, egy

szervezet mennyire képes alkalmazkodni a valtozé kornyezethez.
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A mechanikus kulturak csak monopol vagy oligopol helyzetben tudnak jol miikodni,

ugyanis a magas foku szabalyozottsag nem teszi lehetévé a gyors, rugalmas €s azonnali

alkalmazkodast (HEIDRICH, 2001:26).

Az organikus kulturak ezzel szemben a dinamikusan valtozé kornyezetben képesek

tevékenykedni, és alkalmazkodni a versenyhelyzethez. Ez a tipologizdlds a valos

gazdasagi és lzleti kornyezetben nem mindig alkalmazhato fenntartds nélkiil, ahhoz

ugyanis tulsdgosan sz€lsOséges, €s nem veszi figyelembe az egyes vallalatok,

szervezetek kozti lehetséges atmenetet (SLEVIN-COVIN, 1990).

HARRISON 1972-ben (In: HEIDRICH, 2001:31) megjelent tanulmanyaban négy

alapkultara-tipust kiilonboztet meg. Tipusai (2. tablazat) az alkalmazott strukturalis,

vezetdi €s ellendrzési kapcsolodéasi pontok alapjan sziilettek meg, melyek az erd

(hatalmi kultarat), a szerepkultara, az eredményen alapulo feladatkultira és személy

kultara. Magyarorszdgon ez az egyik legelterjedtebb tipologizalas. Sajatossaga, hogy

nem ragadja ki a kulturat a gazdasagi kornyezetébdl (HARRISON, 1992).

2. tablazat: Harisson szervezeti kultara tipusai

félelem, a fiiggés.

kiszamithato fair
banasmod.

. . . FELADAT SZEMELY
ERO KULTURA | SZEREP KULTURA KULTURA KULTURA
A ¢ £6 iell tekintélyelvii hierarchikus flexibilis flexibilis
szervezet 1o jellemzoje hierarchikus biirokratikus elhalvanyul6 elhalvanyul6
A kontroll forrasa kiils6 kiils6 bels6 belsd
A személyes Koézvetlen
hatalom. Szabalyok, ren@szerek, kapcsolatok az
A vezet0 jo esetben | eljarasmodok. Irott és alkalmazottak és
erds, igazsagos, iratlan szerz6désekben Vildemeavalio” a szervezet
A Kontroll eszkozei j6indulatd, definialt munkakori | 7 8mee) kozott. A
. .. i tervek, célok 1 e
paternalista, rossz kovetelmények, kolesonds
esetben kihasznalja, | jutalmazasi és biintetési bizalom alapjan
elnyomja az eljarasok. kialakuld
alattvalokat elkotelezettség
A dolgok helyes
A fent levgknel:’a vegre’héjta'saert cse.rebe Maga a feladat, Az emberi
,, . . hatalomra torekvés. kinalt jutalmak: . o
F6 motivacié-forras 1 . PR illetve a kozos, kapcsolatok
Az alul levoknél: a | pénziigyi, eldmenetel. A .o .
nagyra tord cél melegsége

A jéindulata
paternalizmus a

Hatékony, jol
adminisztralt rendszerek
és az érdekeltekkel

A teljesitmény
legmagasabb szintje

A részvéttel és
empatiaval teli

Kézponti értekek »noblesse oblige” (alka}ma,zon’, Vevo, professzionalizmus miikodés
alapjén elado, részvényes)
kapcsolatos 6szinteség,
igazsagossag
Nagyobb A biirokratikus forma Nagy mértékben A harmorn 1a
, szervezethen, vagy a , . . fenntartasa
Negativ : oo | csak az ,atlag vevd”, igénybe veszi az A .
. R, , dominanciaért kiizd6 | , L L érdekében
jellemzok/kovetkezmények A , atlag igényeire szabottan| alkalmazottak idejét 1
vezetdk esetében hatékon &s encroidia tulsagosan
degenerélodhat Y &4 konfliktuskeriilé

Forras: HEIDRICH, 2001:31
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Az erdlhatalom tipusu kultura: A kultGra a hatalom és az eréforrasok egy pontba
koncentralasan alapszik. A szervezet a bizalmon és a biiszkeségen nyugszik. Kevés a
szigoruan meghatarozott szerep ¢és szabalyozo. Ezen kultara elénye, hogy gyorsan képes
reagalni a kornyezeti kihivasokra, azonban ezeket a szervezet kulcsembere indukéalhatja.
Hatranya, hogy gatolja a szervezet ndvekedését, ezért gyakori, hogy ezt a kultaratipust a
szervezet idovel kindvi. Ezéltal a kulcsember is gétja lesz a fejlodésnek. A gyakorlatban
ilyen esetekben a vezetd gyakran alkalmaz menedzsert, aki tapasztalattal rendelkezik
errél a kultararol (HEIDRICH, 2001:27)

Szerep tipusu kultura: E kultira alatt egy hatékonyan miikodd biirokraciat értiink, mely
a logikan és az ésszertiségen alapul. A szervezet er0sségei a funkciondlis egységei, mint
példaul a pénziigy, a termelés, a marketing. A vezetést €s szervezést a felsd vezetés latja
el, a tobbi feladatot beépitett szabalyozas végzi. Ebben a kultirdban a szerep gyakran
fontosabb, mint aki azt betdlti. Ezért az egyéneket bizonyos szerepekre veszik fel, nem
pedig adottsagaik miatt. A szerep kultara jol mikodik stabil kornyezet esetén. Ez a
kultara az olyan szervezetekre jellemzd, ahol a termelés gazdasagossaga fontosabb,
mint a rugalmassag és a szakértelem, illetve a specializacio fontosabb, mint az
innovacié (HEIDRICH, 2001:28).

Feladat tipusu kultura: Ez a kultira munka ¢€s projekt kozponti. A matrix felépitésii
szervezetek esetében nagyon jol alkalmazhatd. A feladat kultarara jellemzd, hogy
csoportokat, projekt teameket és akcid csoportokat alakit ki a feladatok elvégzésére.
Ezaltal a dolgozok magas szinten ellendrizhetik sajat munkdjukat, megitélhetik
eredményeiket. A feladat tipusu kultura olyan kdrnyezetben és piacon életképes, ahol a
rugalmassag és a gyors reakciokészség fontos, illetve ahol a termék életgdrbéje rovid.
Legnagyobb hatranya azonban az ellendrzés, mely csak az er6forrdsok elosztasan
keresztiil valosul meg, ezaltal konfliktusokat és harcokat eredményez az emberi és
anyagi er6forrasokért foly6 harc soran (HEIDRICH, 2001:27).

Személy tipusu kultura: Ez a kultura ritka, ugyanis a szervezet mikodése azt a célt
szolgélja, hogy a kdzéppontban 1év egyéneket képviselje. Tovabba a szervezet tagjait
semmiféle stratégiai cél nem koti 0ssze, inkabb érdekszovetség. Ezért nem konnyli egy
ilyen szervezetet sem miikddtetni, sem ellendrizni, hiszen a szervezet mindenkor
alarendelt az egyéni céloknak. A személyi tipust kultira vonasait viselik magukon a
kibucok, a kommunak és a termeloszovetkezetek. Ezen szervezetek azonban idovel

elkezdik sajat szabalyaikat az egyénre raeréltetni, és ilyenkor ez a kultira feladat
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kultardva valtozik, de eléfordulhat az is, hogy erd vagy szerep tipustira valt at

(HEIDRICH, 2001:30).

CAMERON és QUINN (1999, 2006) tipologiaja a szervezetek hatékonysagat vizsgalja
és igy nyajt messzemend kovetkeztetéseket. E szerint négyféle szervezet létezik,
amelyek a kiilso €s a belso kornyezeti tényezdkhoz vald alkalmazkodas soran alakulnak
ki. Cameron és Quinn ezeket a szervezeteket a rugalmassag, a stabilitas, a kiilsd, illetve
a belsé orientaltsag alapjan osztalyozza (CAMERON-QUINN-DEGRAFF-THAKOR,
2007, SCHEIN, 2004:168). A 4. abra a Cameron-Quinn-féle tipologizalast mutatja be.

Az els6 dimenzid, a befelé-kifelé Gsszpontositas, a befelé 6sszpontositd szervezet és a
szervezet tagjainak belsé hatékonysagéara, folyamataira koncentrdl, mig a kifelé
Osszpontosito a szervezetnek a kiilsé kornyezethez valod adaptacio a fontos. A masodik
dimenzid, rugalmassag-szoros kontroll, a rugalmassag nagyobb dontésteret biztosit a
szervezet tagjainak, mig a szoros kontroll a magatartdsi normak nagyfoku

leszabalyozottsagat jelenti.

4. dbra: Cameron és Quinn kultura tipusai

Rugalmassag és dinamizmus
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Stabilitas és kontroll

Forras: CAMERON—QUINN, In: HEIDRICH, 2001:33
Ez az elmélet azért jelentds, mert egyetlen modellben foglalja 0ssze a szervezet
hatékonysagat befolyasold értékeket. A két dimenzid megadja azt a négy tényezot,
amelyek a szervezeti hatékonysag eltéré forrasait jelentik. A négy tényezd jol négy

elkiilonithetd kultaratipust hataroz meg:
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Hierarchia kultura: Ennek a kultaranak a jellemz6i nagymértékben hasonlitanak a mar
emlitett Handy-féle szerepkultirahoz, illetve a mechanikus tipusu kultirahoz. Az ilyen
kultaraval rendelkezé szervezetek magukon viselik a biirokratikus szervezet vonasait,
azaz szabalyozottsag, hierarchia, személytelenség ¢és elszamoltathatosag jellemzi
(HEIDRICH, 2001:33).

Piac kultura: Ezt a tipust kultirat a piaci versenyhelyzet hivta életre. Elnevezését a
kiils6 kapcsolatorientaltsaga miatt kapta. Ez a megnevezés azonban sokkal inkabb a
vallalatra utal, ami egy piacként funkcional. A hierarchikus kultiraval szemben a
kontroll itt a piaci-gazdasagi sziikségszeriiségek altal meghatarozott. E kulturanak a 6
motivalo ereje a piaci akciok révén a kompetitiv elonyok megszerzése. A szervezeten
beliili motivaltsdgot a versengés és az eredmények adjak. A szervezetet dsszetartd erd a
gybzelem (HEIDRICH, 2001:34).

Klan kultura: Elnevezését a csalddhoz hasonld szerkezete és miikddése alapjan kapta. A
szervezet miikddésére a team munka ¢és a kdlcsonos elkotelezettség a jellemzd. Az ilyen
tipust kulturaval rendelkezd szervezetek alapfeltevése az, hogy a kornyezet kihivasaira
személyzetfejlesztéssel és team munkdval lehet reagalni. Ezért a szervezet dsszetartd
ereje is a lojalitas és a hagyomanyok (HEIDRICH, 2001:35). A klan-koncepcidé mentén
folytatott még vizsgalatot a szervezeti kultura teriiletén tobbek kozott ALVESSON és
LINDKVIST (1993), illetve OUCHI (1981).

Adhokracia: Ez a tipus teljesen ellentmond a hagyoméanyos vallalatszervezési
alapelveknek. Az informatikai tarsadalom kovetelményei hivtak életre. A folyamatosan
valtozo kornyezeti kihivasokra adott valasz az adhokracia. Itt az allando Ujitasokon,
kreativitason és vallalkozo szellemen van a hangsuly. Az alkalmazkodoképességet és az
innovativitast tekintik sikertényezonek. A jovOorientacid szervezet egészét athatja
(HEIDRICH, 2001:35-36).

Henry MINTZBERG (1991) kifejlesztett egy modellt a szervezeti strukturak kialakitasara,
amely keretet biztosit a szervezet tervezésére és elemzésre. Mintzberg ot alapvets
szervezeti részt azonosit, amelyek egy szervezetben megtaldlhatok. Az egész szervezet
koordinalt iranyitasa a részek egymassal valo kolcsonhatasan keresztiil valosul meg.

A miikodési mag az a rész, ahol a szervezet termékei, és szolgaltatasai eldallitasanak
alapvetd munkaja folyik. PL. egy termeld vallalatnal itt tervezik meg ¢és allitjak elé a

termékeket. Ezek a szervezet "kozvetlen" tevékenységei.
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A stratégiai csucs a szervezet altalanos vezetése, ahol a politikak, stratégiak és utasitasok
meghatarozasra kertilnek.

A kozép-vonal biztositja a kapcsolatot a stratégiai csucs és a miikodési mag kozott. Ez a
szervezet azon része, amely a politikakat és stratégidkat mukodési 1épésekké alakitja,
forditja le.

A technostruktura azon személyeket foglalja magaban, akik a szervezet miikodési
folyamatait megtervezték, akik a szamitogépes €s pénziigyi rendszereket miikodtetik, és
akik a formalis tervezési és ellendrzési rendszereket irdnyitjak

A segité személyzet biztositja a vallalat miikodéséhez és a miikodési mag feladatainak
elvégzéséhez sziikséges altalanos tamogatast. Pl. egy termeld vallalatnal ez magaban
foglalja a jogaszokat, a személyzeti osztalyt és az épiiletek karbantartéit is (MINTZBERG,
2010).

A szervezetek besorolasa az egyes tipusokba szamos szerz6 (KOVACS, 2006,
OPRESNIK, 1999) szerint nem tehetd meg egyértelmiien. Opresnik szerint a tipusokba
val6 besorolas nehézségét az adja, hogy a kulturdkat 6nmagdban vizsgaljak, és nem
helyezik el mas rendszerrel valo Osszefliggésben. Az Onkormanyzatok esetében a

markéns vondsok egyértelmiivé teszik a felismerést.

1.4. A szervezeti kultura funkcioi

A fejezetben féleg Schein funkcionalista modelljét vettem alapul, de emellett szoba
keriil még Parsons ugyancsak funkcionalista modellje is. A szervezeti kultura vizsgalata
szamara azért fontos a funkcionalista megkozelités, mert ezek a funkciok befolyasoljak
a szervezet belso és kiilsé adaptacios képességet.

A szervezeti kultra tanulmanyozasanak funkcionalista perspektivai. azokat a
funkciokat elemzi, amelyeket a kultira befolyasol a szervezetben. Azt vizsgalom, hogy
a szervezeti kultira mennyire fontos tényezdje a szervezetnek. Edgar H. Schein.
konyve, a Szervezeti kultira és vezetés (Organizational Culture and Leadership, 2004) a
legatfogobb ¢és mindezidaig a legfontosabb 0Osszefoglaldsa a kultara funkcionalis
megkozelitésének. Schein nézdpontja azonban nem egyszeriien csak funkcionalista.
Modositasokat végzett el, annak érdekében, hogy a totalitds és a harmonia funkcionalis
nézOpontjait hogyan lehet vizsgalni.

A funkcionalis perspektivanak egyik elméleti pontja az, hogy a gazdasagi és tarsadalmi

szervezeteknek, vallalatoknak, az ¢él6 szervezetekhez hasonldéan, sikeresen kell
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gyakorolniuk szamos alapvetd funkciot, annak érdekében, hogy tuléljék a gazdasagi,
vagy tarsadalmi életben a fennmaradasért vivott kiizdelmet. A funkcionalista
megkozelités szerint a szervezet tulélése a szervezet megértésének kulcsfontossagu
kérdése. A funkcionalista modell feltételezi, hogy a tarsadalmi egység, a szervezet,
illetve a vallalat, bizonyos kovetelményrendszerrel rendelkezik, amelyeket teljesiteni
kell, ha jelenlegi forméjéban kivan tovabb létezni.
Az altalanos szervezeti elméleten beliil Talcott PARSONS (1964) a gondolkodas
funkcionalis médjan hatarozta meg azt a négy alapvetd funkcidt, amit valamennyi
tarsadalmi rendszernek végre kell hajtani, ha létezni kivannak. Ezek a funkcidk a
kovetkezok:

1. adaptacio: az elegendd forrasok megszerzésének problémajat jelenti,

2. célmeghatarozas: a kiillonbozd célok kitlizése és végrehajtasanak

problémaja,

3. integrdcio: a szervezet alegységei kozotti koordinacid és Osszetartas

fenntartasanak problémaja,

4. lappangas: az egymastol kiilonbozd kulturdk és értékek létrehozdsanak,

megOrzésének, és atorokitésének problémaja.
Ezek a funkciok a szervezetek éltalanos 1étezését érintik, és ilyen moédon nem tesznek
kiilonbséget a formalis struktara funkcioi és a szervezeti kultura kozott (HALL, 1996).
Ezekre a feltételezésekre alapozva megallapithatoak a valamennyi tarsadalmi egységre
nézve funkcionalis jelentdséggel bird sziikségletek. A Schein altal felvazolt
funkcionalista nézOpont szerint a tlélés érdekében barmely szervezetnek két alapvetd
problémat kell megoldania. Az egyik ilyen fontos kihivas a ttlélés és adaptacio a kiilsd
kornyezethez, a masik pedig a szervezet belsd folyamatainak integracidja annak a
képességnek a biztositdsa érdekében, amely a tovabbi taléléshez és adaptaciohoz
sziikséges.
A funkcionalista nézdpont szerint a szervezeti kultira azon funkcidi révén is
elemezhetd, amelyeket a kultira véghezvisz a szervezeten beliil. Schein definicidja
alapjan ez egy kozosen felvallalt alapveté megallapitasoknak a mintaja. Ezt a mintat a
csoport a kiils6 adaptacio, valamint a belsé integracidé problémajanak megoldasa soran
sajatitotta el. A mintat Gigy kell 4tadni az 0j tagoknak, mint olyan helyes gondolkodasi
modot, amely segit a problémak kezelésében.
A szervezeti kultara 1étezését elsdsorban azoknak a funkcidknak a szempontjabol lehet

vizsgalni, amelyet a szervezet teljesit a belsd integracid ¢€s a kiils6 adaptacié érdekében

(MARTIN-FROST-O NEILL, 2004).
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SCOTT (2002) szerint ,,egy elem létezése nem elsdsorban abbol a szempontbdl fontos,
hogy milyen eredetli elemrdl van szd, hanem sokkal inkdbb a kdvetkezményeit
vizsgalva, vagyis, hogy mik azok a funkciok, amelyeket végrehajt.” (VARGA,
2005:196). Ha egy rendszerelem nem szolgalja a szervezet talélését, akkor ez az elem
vagy megszlnik 1étezni, vagy maga a szervezet fejezi be a mikddését. Amennyiben a
szervezeti kultira kifejleszt egy olyan normat, amely a belsé adapticio, a belséd
integracié problémaival kapcsolatos, - €z viszont szervezeti szétdarabolddast és mas
konfliktust is eredményez - akkor a kulturdlis norma vagy megvaltozik, vagy a
szervezet integracidja felbomlik, legszélsoségesebb esetben pedig a szervezet maga
megsziinik 1étezni (DUBINSKAS, 1992).

A kultara funkcioinak tovabbi pontositasa soran SCHEIN (2009) egy dinamikus
nézépontbdl azt a problémat targyalja, amely az 0j szervezetek fejlddése sordn
jelentkezik. A szervezet fejlodése soran azok a nehézségek, amelyekkel egy csoport
vagy egy szervezet szembetalalja magat, a szervezet kialakulasatol egészen az érettség
vagy a hanyatlas id6szakaig.

A szervezeti kultara egyedibb funkcioit SCHEIN (2004) ismerteti.

Az elsO specifikus probléma a kiils6 adapticio sordn a misszio €s a stratégia
megallapitasa, igy a belsd integracié esetében a kozds nyelv, valamint a fogalmi
kategoriak kidolgozasa.

A masodik 1épés a célkitiizés, a csoporton beliil ekkor a csoportkétodések alakulnak ki,
amelyek magaban foglaljdk példaul a csoportba torténd felvételt, vagy kizarast.

A szervezeti kultira Schein szerinti kovetkez6 funkcidja az eszkozok meghatarozasa. A
belsd integracid folyamataban ez a csoporton beliili hatalom, illetve statusz kérdésével
fiigg szorosan Ossze.

Ha mar megvannak az eszk6zok, akkor valik lehetdvé a mérés: a csoporton beliili
kozvetlenség, a barati kapcsolatok feltarasara szolgal. Amint ez megtortént, a szervezet
kiils adaptacid révén végrehajthatja a sziikséges korrekciokat. A belsé integracid soran
ekkor keriil kidolgozasra a szervezetet Osszetartd belsé ideologia és egyfajta szervezeti
,vallas” 1s.

A kulturalis funkciok hozzajarulnak a talélést elsajatito folyamathoz, amelyen a
szervezet tagjainak kiilonb6z0 generacidi is keresztiillmennek, és olyan teriileteket

allapitanak meg, ahol a szervezeti kultira kiilondsen jol 1athato.
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Fontos hangstlyozni, hogy a kultira elsésorban a misszid és a stratégia, a
csoporthatarok, a hatalom és statusz 1épcséfokain keresztiil fejlédott (Schein, 2004),
mert ezek olyan kritikai funkciok a szervezeten beliil, amelyekre sziikség van annak
érdekében, hogy biztositsak a szervezet tulélését, ¢s meghatirozzak azokat a
problémakat, amelyeket a szervezet tagjainak egyénileg és a csoport szintjén is meg kell
oldaniuk.

Schein 11 problémateriiletet hataroz meg ugy a kiilsé adaptacio és a belsé integraciod
folyamata gyakorlatilag egy tudati allapot, amely teljes mértékben megfelel a
csoportalakitds folyamataval, abban a tekintetben, ahogy a csoportidentitas 1ényege a
gondolatok kozosen vallott mintdi, és ez vonatkozik a kiilonbozd hitekre, érzésekre,
értékekre, amelyek ezekbdl a kdzdsen vallott tapasztalatok eredményeiként foghatdoak
fel, és a kozos tanuldsi folyamat tulajdonképpen ezekben a kozosen vallott
megallapitdsok mintdjaban végzddik. Csoport nélkiil nincs kultira, nem lehet kulttra, és
néhany kozosen vallott megallapitas nélkiil a kultira bizonyos minimalis foka nélkiil mi
csak az embereknek legfeljebb valamilyen csoportosuldsardl beszélhetiink, de nem egy
csoportrol.” (VARGA, 2005:198). Ezért nem szamit, hogy a belsé integracio és a kiilsé
adaptacié melyik funkcidja dominélja a kulturalis mintdk fejlédését, hiszen a szervezet
tagjai idovel az egész vilagrol kialakitanak egy k6zos allaspontot, attol figgden, hogy
van-e nekik arra lehetdségiik, hogy egymassal kapcsolatot tartsanak és a szervezetrdl
alkotott meglatasaikrol kialakitott véleményiiket egymas kozott megosszak (ENZ,

1998).

1.5. Kultiira osszehasonlito modellek

A szervezeti kultara vizsgéalatahoz elengedhetetlen azoknak a modelleknek a
bemutatasa, amelyek a kultiura egyes sajatossagait vizsgaljak, és azok nyoman allitanak
fel tipologidkat. Ennek ismeretében lehet meghatarozni, hogy a magyarorszagi
Oonkormanyzati struktirdra melyik kultira O6sszehasonlité modell, paradigma illik a
leginkéabb.

A szervezeti kultira eddigi kutatdsanak negyed évszazada alatt a szakirodalomban
kialakult néhédny olyan modell, amely a tudomanyos kozvéleményben elfogadott és
széles korben elterjedt (SCHEIN, 1996). ADLER (2008) 6va int attdl, hogy a kutatok a

kiilonboz6 kulturdkat kizardlag a sajat nézOpontjukbol vizsgaljak, elkeriilve ezzel azt,
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hogy az etnocentrizmus, illetve az altala parokializmusnak nevezett jelenség hibajaba
essenek. Ezeket a modelleket HEIDRICH Balazs (2001) munkéja alapjan a
kovetkezoek:

Kluckhohn és Strodtbeck hat dimenzioja
A Hall-modell

A Hofstede-modell

A Trompenaars-modell

A Quinn-modell

A Handy-modell

A GLOBE-kérdoiv kulturalis dimenzidi

NoakowE

1. Kluckhohn és Strodtbeck hat dimenzioja

KLUCKHOHN ¢és STRODTBECK (1973) dimenzioja hat teriiletet vizsgal: figyelembe
veszi az emberek természetét (egymdashoz vald viszonyuldsukat), az embereknek a
természettel vald kapcsolatat (az emberek uraljdk-e a kornyezetiiket, harméniaban
¢lnek-e vele vagy alarendelik magukat neki), az emberek egymas kozotti viszonyat (itt
felmertil az individualizmus és a kollektivizmus problémaja), az emberek aktivitasat (a
motivacio szlikségessége), az iddt (vagyis azt, hogy egy tarsadalom a mult, a jelen, vagy
pedig a jovo felé fordul-e) és a teret (az informacio-megosztas lehetéségei). Kluckhohn
¢s Strodebeck szerint a kultura, noha lassan valtozik alapjaiban mégis stabil, és ez a
stabilitas teszi lehetdévé, hogy vizsgalni lehessen a kulturalis orientdciok dimenzidit,
amelyeket a 3. tablazat foglal dssze.

3. tablazat: Kluckhohn és Strodtbeck hat dimenziéja

Orientacio Lehetséges variaciok
- Jo (valtoztathatd — nem valtoztathato)
1. Milyen az emberek természete? - Rossz (valtoztathaté — nem valtoztathato)

- A Jo és a Rossz keveréke

2. Milyen az emberek viszonya a

természethez? - Uralkodo, harmonizalo, alazatos

3. Milyen az egyének viszonya a

tarsaikhoz? - Alarendelt vagy mellérendelt

4. Milyen az emberi tevékenység

modalitasa? - Tenni, létezni vagy kezdeményezni
5. Mi az iddébeli fokusza az emberi

tevékenységeknek? - Mult, jelen, jov6

6. Milyen a térrel kapcsolatos elképzelés? | - Privat, kozos, vegyes

Forras: KLUCKHOHN, F. R. - STRODTBECK, F. L., In: VARGA, 2005:227
A Hall-modell
E. T. HALL és M. R. HALL (1990) elmélete (4. tablazat) — miutan &sszehasonlitotta a

vildg kiilonbozd kulturait — a vilag kommunikaciojat harom részre tagolta: szavakra
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(politika, diplomadcia), anyagi tényezokre (statuszszimbolumok, hatalmi mérdeszk6zok)
¢s magatartdsra (az emberek érzései). Az emberi viselkedés nagyrészt
megismerhetetlen, ezért a kdvetkezd hipotézist fogalmazta meg: egymastol gyors €s
lassi lizenetek (ez az iizenet megértésének az idejét, nem pedig a kozlésfolyamat
gyorsasagat jelzi).

Az ¢let szinte minden egyes része lebonthatdé lassu és gyors iizenetekre.
Megkiilonboztetnek még gy nevezett magas és alacsony kontextusu kulturdkat is.
Meglatasuk szerint a magas kornyezeti szinten 1€vo kultirakban (pl. japan, arab, izraeli,
kelet- és délkelet-curopai) a dolgozokban megvan a kommunikaciohoz sziikséges
informécio, tehat nem szilikséges sok id6 a kodolashoz és az informéaciok vilagosak az
alkalmazottak szamara. Az alacsony kornyezeti szinten 1év6 tarsadalmakban (USA,
Skandinavia, Németorszag stb.) az emberek elhataroljadk a magéanéletet a munkatol.
Munka kozben nem gondolnak barati kapcsolat kialakitdsdra, csak a munkdaval
kapcsolatos adott idopillanatban fontos informaciokat gytijtik be.

Megvizsgaltdk azt a teret, amelyet az interperszonalis térben fellelheté burokként
képzelt el. Az idének pedig két dimenzidjat, az egyidejliséget (hataridok és
kotelezettségek szigort rendszere, az 1d0 szakaszokra osztdsa és prioritdsa) €s a
tobbidejliséget (tobb munka parhuzamosan torténd végzése, kevésbé kotott és szigort
hatariddk) kiilonbozteti meg egymastol.

4., tablazat: Hall alacsony és magas kontextusu kulturainak jellemzoi

Alacsony kontextusu kultura Magas kontextusu kultura
Azt érti, amit mond Az lizenet egy része az emberben van
Az lizenet explicit mddon kodolt Implicit médon kdodolt az lizenet
Személyes ¢és munkahelyi kapcsolatok | Nagyon erds informécios haldzat baratokkal,
elhatarolasa munkatarsakkal
Az embereknek mindig b6 informaciora | Az emberek kevés magyardzatot igényelnek
van szlkségiik — b6 hattér informacioval rendelkeznek

Forras: HALL, E. T. - HALL, M.R., 1990, In: HEIDRICH, 2002:70
A Hofstede-modell
Geert HOFSTEDE 1991-ben kidolgozott modelljében (HOFSTEDE, 2001, 2010) t6bb
mint hatvan orszagra ¢és tobb ezer menedzserre kiterjedd empirikus vizsgalat
eredményeként négy olyan dimenzidt kiilonboztet meg, amelyek az egyes kultarak kozti
kiilonbségek illusztralasara alkalmasak lehetnek. A HTI, vagyis a Hatalmi tavolsag
index a szervezetekben megmutatkozé dontéshozatal jellegét vizsgalja, azt, hogy

mennyire tudjak a beosztottak a vezetdjiikkel szembeni ellentétes véleményliket
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kifejezésre juttatni, és hogy milyennek latjdk fonokiik vezetési stilusat, valamint a
tarsadalmi hatalomgyakorlas modjait. Hofstede elmélete azért fontos, mert az Osszes
elmélet kozil talan ez adaptalhatd a legjobban a magyar lizleti és tarsadalmi szervezetek
szervezeti kulturalis viszonyaihoz.

A BKI, a Bizonytalansag keriilési index a szabéalyokhoz vald ragaszkodas mértékét
mutatja be, ezzel egyiitt a munkahelyi stressz €s a fluktuacié méretét is jelzi.

Az individualizmus — kollektivizmus dimenzidja az egyén és a kozosség kapcsolatanak
jellemzoit ragadja meg a tarsadalmon beliil. Itt felmeriil annak kiilonbsége, hogy az
egyes kulturdk mennyire tartjak szerencsésnek az individualizmus, vagy kollektivizmus
jelenlétét és mértékét a tarsadalomban. Ennek dontd szerepe van a munkahelyi
szervezeteken beliili kapcsolatokban. Az Un. férfias-ndies értékek dimenzidja a
hagyomanyos nemi szerepeket vizsgalja: tipikus példa erre a férfiakkal szembeni
hatarozott magabiztos viselkedés, illetve a ndkkel szemben a gondoskodo, anyai szerep
elvardsa. A munkahelyi szervezetben ennek jelentésége a férfiak és a ndék altal
megvalosithatd karrierlehetéségekben van.

Hofstede végkovetkeztetése szerint a szervezeti struktira, igy végsd soron a szervezeti
kultara kialakitasanal leginkabb a hatalmi tavolsag és a bizonytalansag elkertilése jatszik
dont6 szerepet (HOFSTEDE, 1986). Eszerint négy idealtipus, vagyis a piac (kis hatalmi
tavolsag — gyenge bizonytalansagkeriilés), a jol olajozott gépezet (kis hatalmi tavolsag —
erés bizonytalansagkeriilés), a csaldd (nagy hatalmi tévolsag — gyenge
bizonytalansagkeriilés) ¢és a piramis (nagy hatalmi tavolsag —  erds

bizonytalansagkertilés) kiilonitheto el.

A Trompenaars-modell

TROMPENAARS (1997) negyven orszagban végzett 6tven kérdésbdl allo felmérést a
Shell vallalatnal. Arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a kiilonbozd kultarak, tarsadalmak
kozotti kiillonbségek bonyolultabbak annal, hogy csupan szdmokkal megragadhatdak
legyenek. Hét dimenziot kiilonitett el: az dltalanositas vagy specializaléddas az emberi
kapcsolatokat mutatja be. Az Un. 4&ltaldnos kultardkban, az {izleti életben a
személytelenséget részesitik eldnyben, illetve kiillonbséget tesznek a magan és az tizleti
¢letben, mig a specializalt kultardk nem forditanak nagy hangsulyt a szabalyok
betartasara. A kollektivizmus vagy individualizmus, 1ényegében megegyezik a Hofstede-
modelben ismertetettel. A cselekvokészség vagy kozombosség alapjan megtudhato,

hogy az alkalmazottak mennyire mutatjak ki az érzelmeiket. A zdrt vagy nyilt
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kapcsolatok dimenzioja: zéart kapcsolatok esetében korlatozott egy Uj szituaciod
lehetdsége, mig a nyilt kapcsolatok esetében nagyobb valdsziniiségli egy uj kapcsolat,
viszont koriilményes €s hosszabb ideig tart, amig a témara térnek. A teljesitmény vagy
tarsadalmi statusz dimenzioja: a statuszt a személyes tulajdonsagok, mint ratermettség,
képzettség stb., illetve egyéb tényezd, mint pl. a csaladi hattér, vagy a nemzetiség
hatdrozza meg. A teljesitmény orientdlt kulturdkban a személyes képességeket, tudast,
informaltsagot becsiilik meg. A tarsadalmi statuszt eldnyben részesitd kultarakban
pedig a cimeket, poziciot, €letkort és csaladi hatteret értékelik. Az iddorientaltsag
dimenzioja megegyezik a Kluckhohn modell id6 tényezdjével. Végiil megkiilonbdzteti a
belsé vagy kiils6 iranyitasu kornyezetet: a belsd iranyitasi kornyezeti kulturakban a
dolgozok sajat magukra, a feladatra, a csoportra és a rendszerre koncentralnak, a kiilsé

iranyitast rendszerben pedig a vezetés inkabb rugalmas, kompromisszumkeész.

A Quinn-modell

A Cameron-Quinn-modellt részletesen mar ismertettem az 1.3 fejezetben (18. oldal).

A Handy-modell

HANDY 1993-ban felallitott modelljében (HANDY, 1996, 1999) abbol a
prekoncepciobdl indult ki, hogy a kiilonbozd tevékenységet végzd szervezetek
jellegzetesen eltérd értékrendet fejlesztenek ki, s ez a kulturalis kiilonbozdéség olykor a
szervezeten belill is megfigyelhetd: mas a munkavégzés modja, ritmusa, mas
személyiségli embereket vonzanak, eltér a szervezetek belsé atmoszféraja, sokszor még
a kiils6 jegyek is egyértelmiien arulkodnak az adott kultura jellemzdirél. Ennek mentén
négy jellegzetes kulturat kiilonboztet meg. Hatalomkultura: (metafordja a pdkhalod)
meghatarozo eleme egy koézponti szerepld, az ¢ befolyasa és hatalma minden iranyba
terjed. Ez a szervezet multbeli tapasztalatok alapjan miikddik, kevés a szabdly, az
tigyrendi eldiras, csekély a biirokracia, mivel inkdbb az egyénben, mint a rendszerben,
testiiletben hisznek, a szervezet gyorsan képes reagalni a kornyezeti valtozasokra,
veszély-helyzetekre, ez azonban alapvetéen a kdzpontban allo személy képességeitol
fiigg.

Szerepkultura (metaforaja a gordg oszlopcsarnokok): itt a szerep, a munkakori leiras
fontosabb, mint maga a személy, a hatalom is inkdbb a pozicidhoz, mint az egyénhez

kapcsolodik.
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Feladatkultura (metafordja a halo): legfobb torekvése a munka elvégzése, ehhez
igyekszik racionalis alapon hozzdrendelni az eréforrasokat, a befolyas forrasa a
szakértelem és némiképp a személyiség. A jo alkalmazkodd képességli kultara,
csoportjai, projektjei a konkrét célok fliggvényében rugalmasan atalakithatok, vagy akar
meg is sziintethetok. Személyiségkultura (metaforaja a halmaz): tobb kozponti alakja
van, akik kiemelkedd szaktudassal rendelkez6 személyek, szabad akaratukbol dontenek
ugy, hogy Osszefogva kozds irodat, titkdrsdgot, személyzetet ¢és infrastruktarat

alakitanak ki, vezet6i hierarchia nélkiil (BAKACSI, 2004).

A GLOBE-kérdoiv kulturalis dimenzioi

A Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness kutatasi program tobb
mint 60 orszagot atfogdan mért dimenziéi mentén a kultirakat le lehet mérni (CHIKAN-
CZAKO, 2009). Ezen dimenziok a kovetkezok:

Bizonytalansagkeriilés:  megfelel HOFSTEDE (1980) ugyanilyen elnevezési
dimenzidjanak: annak mértéke, hogy egy kozosség mennyire probalja elkeriilni a
bizonytalan helyzeteket kiilonféle normék, szabalyok felallitasaval. A magas érték
nagyobb szabalyozottsadgot jelent.

Hatalmi tavolsag: szintén megfelel HOFSTEDE (1980) ugyanilyen elnevezésii
dimenzidjanak: annak mértékét mutatja, hogy egy szervezet tagjai milyen mértékig
fogadjak el és varjak el a hatalom egyenldtlen elosztasat. Magas értékei nagy hatalmi
tavolsagot, a hatalom egyenl6tlenebb elosztasat jelentik.
Individualizmus/Kollektivizmus: annak mértéke, hogy a tarsadalom és annak szervezetei
mennyire batoritjdk az egyéni cselekvést és hozzajarulast a kozos cselekvéssel €s
hozzajarulassal szemben. Arra mutat rd, hogy milyen a viszony egyén ¢€s a
tarsadalom/szervezet mas tagjai kozott, mennyire integralt az egyén szlikebb vagy
tdgabb kozosségbe. Az individualista kultardk az egyének kozott laza, mig a kollektiv
kultarék az egyének kozotti szoros kotelékkel jellemezhetok.

Férfias/néies értékek: 1) dimenzio, amely azt méri, mennyire maximalizalja, vagy éppen
minimalizélja egy kultira a nemekhez kapcsolodd szerepek kozotti kiilonbséget,
munkamegosztast. A férfias kultardkban preferdlt a teljesitmény, a hdsiesség, a
rdmendsség, az anyagi siker.

Ramenosség: annak mértékét mutatja, hogy a tarsadalomban az egyének milyen

mértékben ramendsek, agresszivak, dominanciara térekvok.
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Jovoorientdcio: annak mértéke, hogy egy kultira mennyire batoritja és jutalmazza a
tervezést, jovobeli eseményekre valo felkésziilést, a jovobe iranyulod inveszticidt, illetve
késlelteti a felhalmozott javak felélését a jovObeli novekedés, fejlodés, jutalmak
érdekében. A jovOorientacid hangsulyozza a tervezést, szemben a jelenben ¢élok altal
értekelt spontaneitassal illetve a mult felé fordulok megdrzd, konzervald
gondolkodasmodjaval.

Teljesitményorientacio: annak mértékét tiikkrozi, hogy a kultira legalabb néhany tagja
mennyire keres olyan helyzeteket, amelyek a kiilsédleges motivaciokkal szemben a
sikeres teljesitmény kinalta elégedettséggel kecsegtetik. A teljesitményorientacid
lényegében a kivalosagra, kemény munkara, kiszamitott kockazatra, elére tervezésre,
célkitlizésre €s rendszeres visszacsatolasra alapozott dominans motivacio.
Humdanorientacio: annak mértéke, hogy egy kultura mennyire batoritja és jutalmazza
tagjait arra, hogy méltanyosak, Onzetlenek, elézékenyek, nagylelkiick és kedvesek
legyenek masokhoz. Szervezeti szinten a human orienticié a korrektségben, az
egészséges munkafeltételekben, a munkatarsak tiszteletében és a jolétiikre forditott

figyelemben érhetd tetten (CHIKAN-CZAKO, 2009).

A kultira 6sszehasonlitdo modellek adjak a szervezeti kultira vizsgélatdnak gerincét. Az
eldbbiek szamos értelmezési lehetdséget nyljtanak a szervezeti kultira megértésére,
mint a szervezetben résztvevd egyének kulturalis sajatossagai Osszegzésének az
értelmezéséhez. Ezek vizsgdljdk az egyéni és csoportos attitidoket és a fondk —
beosztott viszonyt, az idébeosztast és a munkaszervezés szociokulturalis hatterét
(BUCHOWICZ, 1990). A szervezeti kultura megismeréséhez kulturalis szimbdolumok
nyujtanak segitséget. Ezek az egyes munkavallalok kulturdlis hatterének
megismeréséhez jarulnak hozza. Segitségiikkel megismerjiik a tarsadalmi, egyéni és az
egyének feletti szervezeti szintli magatartdsokat, valamint a mogottik allo egyéni
szandékokat, torekvéseket, motivaciokat. Nem lehet eléggé hangsilyozni, hogy ezeknek
a kulturélis szimbolumoknak a megragadasa is az egyén szintjén kell, hogy torténjen,
igy valik lehetségessé a sikeres szervezeti stratégia kidolgozasa (HARRISON-CAROLL,
2005). Ezeket a szimbolumokat jelentésen befolyasolja az egyén nemzeti kultiraja,
vallasi — ideologiai hattere, politikai nézete, értékvalasztasa (BARLEY, 1983).
Ugyanakkor a szervezeti kultira nem egy készen kapott ¢s nem egy alland6 konstans
jelenség, hanem maga is valtozik a szervezettel egyiitt. Mivel valtozik, ez azt jelenti,

hogy valtoztathato, és valtoztatanddé (BASS-AVOLIO, 1993). Egy egységes magatartasi,
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értékbeli és munka kulturalis mintat jelent a szervezet tagjai szamara (HOAG-COOPER,
2006).

1.6. A vezetés kialakuldasa és fejlodése

A vezetést a szakirodalomban sokan sokféleképpen definialjadk. TORGERSEN -
WEINSTOCK (1979) szerint a vezetés a legrégibb tudoméany, s a legijabb miivészet
(BILANICS, 2008:12). A vezetést meghatarozhatjuk gy is, mint olyan tevékenységet,
amely egyének vagy csoportok viselkedésének befolyasolasara iranyul (TERNOVSZKY,
2000).

GULYAS — SZENDE (1984) szerint a vezetés a vezetd altal tudoméanyosan
megalapozott vezetési ismeretek €s modszerek tudatos alkalmazasaval — a valtozo
kornyezeti feltételek kozott — a szervezet rendszerjellegi miikodtetése, a formalis- és
informalis struktira, valamint a célkitlizés — folyamat — szervezet egyensulyi
allapotanak biztositasa mellett a hatékonysag kivant mértékii novelése.

Vezetés mar az egyiptomi és az Okori birodalmakban is jelen volt, az épitkezések, a
véaros vezetés ¢és szervezés teriiletén egyarant. Platon ,,Az Allam” cimii miivében is
részletesen foglalkozik a vezetéssel.

A kozépkorban a vezetés az egyhazi €s katonai téren volt jelen. A kézépkorban a hiibéri
tarsadalmi rendszer keretein beliil alakult ki a katolikus egyhaz rendkiviil
hierarchikusan kialakitott struktiraja. Felismerték a kultara, a hit és a lojalitas szervezet
stabilizalo hatasat.

Emellett a vezetés fejlodésében meghatdrozéak voltak a céhek. Szervezetiik
hierarchikus volt és szigort elvek és szabalyok kozott miikodtek.

A manufaktira megjelenésével meg kellett hatdrozni a munka alapelveit, melyek a
vezetés feladatai koz¢é tartoztak. A manufaktirdban fontos volt az utasitasok kialakitsa
a munkavégzés szempontjabol.

A 19. szazadban megjelend 6nallé gazdasagi szervezetek életre keltik a menedzsment
szemléleti vezetés kialakitasat. A technologia fejlédésével parhuzamosan a vezetés
fejlodése parhuzamosan ment végbe (BARTA, 2004).

A 20. szazad a végletekig atomizéalta a tarsadalmat. Az individuum, az egyén
lehetéségei a korabbi évszdzadokban megkérddjelezhetetlen értékrendhez képest
nagyon kinyiltak. Az emberiség utkeresése lehetdvé tette még a végletes, sokszor

artalmas értékkeresést is.
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A vezetdk eddig rovid tdvon gondolkodtak, nem keresték az egyiittmiikodés lehetoségét
sem egymadssal, sem a munkavallalokkal, nem forditottak hangsulyt a képzésre ¢és
motivaldsra. A napi tlizoltas volt a legjellemzdbb a cégekre. Azonban a 21. szdzadban a
sikereshez mas beallitottsagl vezetdkre lesz sziikség. Olyanokra, akik jovoképet tudnak
a munkatdrsaknak adni, akik a mikodési hatékonysag folyamatos biztositdsa mellett
stratégiai szemlélettel is rendelkeznek, akik idében tudnak valtoztatni, akik nem
parancsnokok, hanem tamogatd, edzé tipust vezetdk, tovabba képesek egy altalanos
érvényli  értékrend megalkotasdhoz, ¢és embereiket kreativitasra, energidik
felszabaditasara tudjak 0sztonozni. Emellett a vezetdnek globalis gondolkoddnak ¢€s jo
politikusnak is kell lennie, aki képes hazai és nemzetkdzi kapcsolatok kiépitésére és
fenntartasara (CSATH, 2004:85).

A vezetd a 21. szdzadban akkor képes szervezetét megfelelden irdnyitani, ha:

- képes jovOképet kialakitani

- képes gyorsan reagélni a kdrnyezeti valtozasokra

- a kornyezeti hatdsok valtozasait idoben tudja érzékelni

- 1ddében elkezdje a valtoztatasok bevezetését a jovore nézve.

Az ilyen vezetd tisztdban van azzal, hogy egymaga nem képes minden helyzetre
reagalni, és az azonnali helyes megoldast megtalalni. Ezért egyrészt tamaszkodnia kell
munkatarsaira, masrészt pedig neki is dllanddan tanulnia kell.

Az ilyen szervezetek olyan versenyelénnyel rendelkeznek, amelyet nehéz lemésolni.
Tovabba az emberek mindsége hosszu tavon biztositja a szervezet sikeres miitkodését,
ezért is meghataroz6, hogy milyen a szervezeten beliili értékelés, motivalas ¢és
jutalmazas (CSATH, 2004:85).

A 21. szédzadban a vezetOi1 képességek, ismeretek €s tudastipusok értéke novekszik. A
sikeres vezetés képességei:

- eloretekinto, jovoorientalt szemlélet, mely magaban foglalja a jovoképalkotast és a
stratégiaalkotast, illetve a bizonytalansag- ¢és kockazatkezelést,

- a bonyolultsag kezelése: konfliktuskezelés, hazai és nemzetkdzi 0Osszefliggések
érzékelés, koalicioépités,

- az emberekkel valo banads képessége: felismerni, hogy a munkaeré a legfontosabb
eroforras, csapatalkotds, csapatmunka kialakitdsa és erdsitése, edz6i, tdmogatoi,
példamutatd szerep,

- etikus magatartas: tarsadalmi €és kornyezeti feleldsség, kockézatviseldi szemlélet,

értékteremtés,
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- valtoztatasi képességek. a valtoztatasi igény korai felismerése, rugalmassag, a
valtoztatashoz sziikséges dontési képesség, kreativitds, folyamatos tanulds, az emberek
megnyerése a valtoztatas tigyének (CSATH, 2004:85).

Handy szerint a cégeknek a 21. szazadban ,,k6z0sségekké” kell valniuk. A kdzosségen
beliil az emberek nem munkavallalok, hanem felelds polgarok. Ez az ut, amely elvezet a

tanuloszervezetek kialakulasdhoz.

1.7. A vezetés és a szervezeti kultura kapcsolata

A fejezet célja a vezetés és szervezeti kultura kapcsolatanak a bemutatésa, a koncepcio
1étjogosultsdganak igazoladsa. Az elméletalkotas gerincét Edgar SCHEIN munkassaga
alkotja, bemutatva azokat a mechanizmusokat, amelyek a szervezeti kultira
kialakuldsédban dont6 szerepet jatszd vezetésben meghatdrozoak lehetnek.

A szervezeti kultara harom forrésa:

- aszervezetek alapitéinak hiedelmeibdl, értékeibdl és elofeltevéseibol,

- acsoport altal feldolgozott eseményekbdl,

- az U szervezeti tagok ¢&s vezetOk hiedelmeibdl, értékeibdl és
elofeltevéseibdl all (KARACSONYI, 2006).

A szervezeti kulturat a szervezet alapitasakor a vezet6 alakitja ki, de ez oGnmagéban még
nem elégséges, ugyanis sziikség van egy olyan csoportra, akik az 0j értékeket, az 1)
kulturat terjeszti (CONGER, 1990).

Schein a kultara kialakitasahoz és megtartasahoz hat elsédleges és hat masodlagos
mechanizmust ir le. ,,Az elsédleges mechanizmusok k6zé soroljuk a vezetd figyelmét:
ez azt jelenti, hogy mindent, amit a vezetd figyel, azt méri és rendszeresen ellendrzi. Az
elsédleges mechanizmus fontos részét alkotja a vezetd reagaldsa a kritikus
eseményekre, illetve a szervezeti krizisekre. Ugyancsak ide tartoznak még a vezetdi
er6forrdas — elosztds moddszerei is. A vezetd, mint tudatos szerepminta, részvétele a
dolgozok képzésében ¢€s fejlesztésében szintén egy elsddleges mechanizmus, akér csak a
jutalmak és statuszok elosztdsa, valamint az a modszer, ahogyan a vezetd kivalaszt,
eléléptet, vagy elkiild embereket a szervezetbdl.

A masodlagos mechanizmusok koz¢é tartozik a szervezeti felépités és struktira, a
szervezeti rendszerek €s eljardsok, a szervezeti ritusok és ritualék, a fizikai tér, az
¢épiiletek elrendezése, valamint a fontos eseményekrdl ¢és személyekrdl szolo
torténetek.” (KARACSONYI, 2006: 69). Az elsédleges mechanizmusok mogott az az
eléfeltevés talalhatod, hogy a vezetd cselekedeteinek és viselkedésének kitiintetett, szinte

ritudlis jelentdsége van (KARACSONYIL, 2006). Ezt alatamasztja SCHEIN (2004)
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véleménye is, mely szerint a vezetd determinans szerepet tolt be a kultura
kialakitasaban.

Egyes szerzok a leadership kultiraformalé hatdsanak leirasakor kiemelik a vezetdk
szerepét a valdsag kozds értelmezésének kialakitdsaban. Ennek értelmében a
kozosségek folyamatosan vizsgaljadk kornyezetiiket, ennek megértése kolcsonds
parbeszédek alakul ki. Ebben a
jelentéstulajdonitasban a vezetéknek kiemelkedd szerepiik van (KARACSONYI, 2006).
SMIRCICH ¢s MORGAN (1982) a jelentések menedzselését tartjak az egyik

legfontosabb vezetdi feladatnak a kulturaalakitas soran. A fentiekbdl kideriil, hogy a

sorozata révén valosagértelmezésben  ¢€s

vezetd nagyon fontos szerepet tolt be a szervezeti kultira kialakitdsdban ¢és
fenntartasaban.

Harrison M. TRICE és Janice M. BEYER (1992) négyféle vezet6t kiilonboztet meg a
kultarahoz valo viszonya alapjan: kultirateremtdt, -valtoztatot, -megerdsitot, -integralot.
A kultura teremtésénél a vezetd egyénisége, személyisége és attitidje lesz a dominans
érték, ami beépiil a kultaraba. A vezetd legfontosabb feladata tAmogatdk toborzasa és
ezen tamogatokat egy deklaralt érték mentén egyesiteni (ADAIR, 2005, JOHNSON-
SCHOLES-WHITTINGTON, 2008).

A szervezeti kultura kialakitasa mellett szlikséges a mar meglévo kultira valtoztatésa is.
TRICE és BEYER (1992) az 5. tablazatban foglalja 6ssze a vezetd kultirabefolyasolasi
mechanizmusait.

5. tablazat: A kulturalis vezetés tipusai Trice és Beyer szerint

Viltozok Innovacio Fenntartas
Létrehozas Viltoztatas Megerosités Integralas
Alapveto. Beosztottak A régi k'ultura Elet.kepesnek ' A 1§ulonbozo
szervezeti clkdtelezése elemeinek tartani a jelenlegi érdekek
probléma ujakkal valod kultarat Osszeegyeztetése
helyettesitése
Személyes Személyes A
Lehetséges jellemz6k iellemz6k A ‘;}fugaﬁlé‘;las Con ikt s
megoldasok Ritualék az Ritualék az ristneg
. L 1 ritualéi
integraciora elmulasra
Analégiak a Kari ik A talakuld AlG Keresd
leadership- arlzmatl_ us Atalaku 16 Inspira 0 Konszenzus cereso
. leadership leadership leadership leadership
irodalomban

Forras: TRICE & BEYER,1992:163

A kulturalis vezetés tovabbi forméja, amikor a fenntartds és a megerdsités a cél. Ez

minden kulturélis tevékenység alapja. A vezetok miikddtetik a 1étezé ideologidkat és
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értékrendet, mellyel védik a szervezet kultarajat. A vezetdének Selznik (HEIDRICH,
2001) szerint harom feladata van. Az egyik a megerésités intézményes jellege. A vezetd
finomitja a misszidt és a tarsadalmi csoportok szerepét a szervezeten beliil. A masik
feladat a szervezet miikodési céljanak a megerésitése, mellyel végrehajtja a misszidjat,
illetve alakitja a kultarat. A harmadik feladata a szervezet értékeinek fenntartasa és
azonositdsa a kultura egységességének megvédésével, és hogy a lehetd legjobban

biztositsa a szervezeti ideoldgiak stabilitasat és biztonsagat (DORFMAN, 2004).

A szervezeti kultira és a vezetés kozti kapcsolatot szamos kutato SCHEIN (1989),
SMIRCICH (1983), BASS (1985)) vizsgalta és alatamasztotta, hogy kolcsonds
kapcsolat van kozottiik, illetve egyarant formalja a vezetd is a szervezeti kultarat és
ugyanakkor a szervezeti kultura is formalja a vezetét. Véleményem szerint Schein
allaspontja tiikkrozi a legmarkansabban a szervezeti kultura és vezetés kapcsolatat.
Schein (2009) szerint a szervezeti kultura és a vezetés Osszefond6dd jelenség, azaz a
vezetd alakitja ki a kultarat, azonban egy id6 utdn maga a szervezeti kulttra is formalja

vezetdt. Ezért is okoz nehézségeket elkiiloniilten vizsgalni hatasukat.

1.8 Szervezeti tanulds

A szervezetek esetében is lehet tanulasrol beszélni, mely a szervezet viselkedésében
bekovetkezd valtozast jelenti. A szervezeti tanulds rutinokon alapuld, multfiiggd és
célorientalt. A szervezetek a tanulas soran a multjukbol levonhatd kovetkeztetéseket
beépitik a mindennapi mitkodésiiket iranyitd rutinjaikba.

A szervezeti tanulas:

- noveli a szervezet stratégiai célmegvalosito képességeét,

- fokozza a szervezet stratégiai alkalmazkoddképességét, €s

- az emberi eréforrasra, mint stratégiai t€nyezore épitve biztositja a tartos
stratégiai versenyelonyt.

A szervezeti tanuldss ARGYIRIS és SCHON szerint (BAKACSI, 2004:299) azt a
folyamatot jelenti, ahogyan a szervezetek feltarjak, elemzik és korrigaljak az elkdvetett
hibdkat. Felfogasuk szerint a szervezeti tanuldst nem lehet azonositani sem a szervezeti
tagok tanulasi folyamataival, sem a vezetés tanulasi folyamataival.

Ahhoz, hogy a szervezeten beliili tudds hatékonyan keriiljon felhasznalasra, fontos a
tanuld szervezetté valas, ami a mar vazolt vallalati kultardban gyokerezik. A szervezeti
tanulds fokozatosan alakul ki az 1d6 fiiggvényében, ezért azt folyamatként kell

értelmezniink.
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SENGE (1998) szerint a tanuld szervezet olyan kdzosséget jelent, ahol az egyének arra
torekednek, hogy képességeiket folyamatos fejlesztésnél, tamogatasnal az 1j
gondolkodasmodokat, a kollektiv elképzeléseket erdsitik, és az emberek motivaltak a
kozos tanulds képességének elsajatitasaban is.

A tanul6 szervezet olyan szervezet, ahol jovojének kialakitdsa érdekében folyamatosan
noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét.

BAKACSI (1999) szerint ,,a tanuld szervezet egyfeldl szemléletet jelent, 1ényege, hogy
a vallalatnak egyszerre kell lizletileg sikeresnek lennie, és olyan feltételeket teremtenie,
amelyben a munkavallald, 6nmegvalositasi és személyes fejlodési igénye kielégitheto.
Masfeldl a tanuld szervezet gyakorlatokat jelent, amelyek fejlesztik a szervezeti tanulds,

valtozasi képességét.”

1.8.1 A4 tanulast gatlo és tamogato tényezok

- az egyéni (személyes) jellemzok
- aszervezeti kultira
- asSzervezeti tényezok

6. tablazat: A tanulast gatlé és tamogaté egyéni (személyes) jellemzok

Gatlé Tamogato

Kockazatkeriilés Nyitottsag az 01 irant

A kezdeményez&készség hisdnya Problémamegoldo6 szemlélet
(passzivitas) Feleldsségvallalas (az elkovetett hibakért)
Felel&sségatharitas (masban van a hiba) Vilagos személyes jovOkép és célok
Tisztazatlan személyes jovEkép Magas novekedési és fejlédési igény

A sajat tévedhetetlenség mitosza, Képesség ¢s hajlandosag a személyes
gyengeségek és hibak tagadasa gyengeségekkel valo szembenézésre

A kontroll atadésanak képessége

Bizalom, torekvés a  nyertes-nyertes
megoldasokra

Erzékenység (sajat és masok érzéseire valo
odafigyelés

Masok és a helyzet ellenOrzésének tulzott
igénye

Statusz/presztizs orientaltsag
Gyanakvas, nyertes — vesztes jatszmak
Erzelmek elfojtasa, tulzott racionalitas

Forras: POLYAK, 2011:60

7. tablazat: A tanulast gatlé és tamogato szervezeti kultira jellemzoi

Gatlo Tamogato

A mult sikerein valé onelégiiltség Kisérletezés
Versengd Kkultira, az egyiittm{kodést A hibak/problémak tanulasi lehetOségként

kizaro nyertes-vesztes konfliktusok valo
felfogasa
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Felel6sségatharitas
A hibak azonnali szankcionalasa
A problémak sz6nyeg ala soprése

(sikerkommunikacid, latszatmenedzsment,
tabuk)

Atpolitizalt kultira, belsé hatalmi-politikai
jatszmak

Bizalmatlansag

Nyitottsag hianya

A ,,status quo“ fenntartasa

Rovid tavia szemlélet
Biintetd Kkultira

elkeriilésére)
Az emberek eszkozként valo kezelése

(motivacio6 a hibak

Felel6sségvallalasra  alapozott m(kodés,

egymas

tamogatasa

Konstruktiv, nyilt, nyertes-nyertes
konfliktusmegoldas

Bizalom

Az ,,adott““-nak tartott dolgok

megkérddjelezhetBsége

A valtozas természetes jelenségként valo
kezelése

Hossza tava (rendszer) szemlélet,

Jutalmazo kultura (motivacio a sikerekre)

Az emberbe vetett hit

Forras: POLYAK, 2011:61

8. tablazat: A tanulast gatlé és taimogaté szervezeti tényezok

Gatlo

A megfeleld  vezetbi attithd ~ és
elkotelezettség

hidnya (nincs id6, energia, erbforras a
tanulasra)

A tanulashoz sziikséges vezetOi (egyéni és
team) kompetenciak hianya

Bizonytalan vagy konszenzust nélkiiloz0
jovOKkeép és stratégia

Rovid tavua teljesitménykényszer

Merev, tagolt hierarchia, centralizalt
dontéshozatal

Pénziigyi valsaghelyzet

Szamitogépes tudast tamogaté rendszerek
hidanya

Tamogato

A felsd vezetés elkotelezettsége és megfeleld

hozzaallasa (tanulasra szant id6, energiak)

Vezetéi kompetenciak, tanulasra képes
vezetdi
csapat
Vonzd, mozgdsitd (kozos) jovOkép és
stratégia

A tanulast segit egyéni és teamkészségek
(kompetenciak)
Tanulasra szant id0, szintér, er6forrasok

Atlathato és atjarhato, rugalmas szervezeti
struktara

)

Forras: POLYAK, 2011:61

1.8.2 Szervezeti tanulas, mint folyamat

A szervezeti tanulds alapveté modon tud hozzajarulni a szervezet fejlddéséhez. Minden
szervezet tanul, mikodésének mikéntjétél fiiggetlenil. BERGER és LUCKMAN
(HUYSMAN, 2000) a

folyamatanak négy fazisat kiilonboztetik meg (5. abra).

szervezeti tanulds-szervezeten kiviili tudast integralo-
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5. abra: A szervezeti tanulas folyamata

Kommunikalt kiterjesziés

tudas Egyéni tuddas | e—— Kiilso tudas

bizonyitas

belsove tétel

Szervezeti tudas

Forras: VILMANYTI, 2004:188
Az elsé szakasz az érzékelés, melynek soran a szervezeten kiviili kiilsé tudas, a
szervezet egyes tagjainak egyéni tudasava valik.
A maésodik szakasz a kiterjesztés (externalizing), melynek soran az egyéni tudas,
kommunikéciodja és kiterjesztése torténik meg a szervezet tobbi tagja felé.
A harmadik [épés a bizonyitas (objectifying), amikor a mar kdzreadott tudas bizonyitast
nyer a vallalaton beliil és azt mindenki helyénvalonak ismeri el.
A negyedik fazis a belsévé tétel (internalizing), amikor a tudast a Szervezet tagjai

megtanuljak és sajatjukként ismerik el.

1.8.3 4 szervezeti tanulas szintjei

Az egyhurkos tanulas (6. abra) a szabalyok szintjén torténd tanulas. Az egyhurkos
tanulds is hozhat radikalis véltozast, de a magatartds, a szabalyok alapjaban véve
lényegesen nem valtoznak, csak javulnak. Egyhurkos tanulds esetén nem valtoznak a

szabalyok mogott 1évo eldfeltevések. A hogyan kérdésre iranyul, a miért kérdése nem

meriil fel.
6. abra: Egyhurkos tanulas
m Kornyezeti
- folyamatok eszlelese
@ ) és értelmezése
A megszerzett
informaciok
B Osszevetése a
A‘meg_felglc_; 2 fazis mukdodesi
akcio bheinditasa normakkal

Forras: BAKACSI, 2012
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A tanulas els6 fazisaban a kornyezeti folyamatok észlelésének és értelmezésének a
folyamata torténik meg. A masodik fazisban a megszerzett informéciokat vetik dssze a

miikddési normakkal. A harmadik fazis a megfelel6 akcié beinditasdnak folyamata.

ARGYRIS és SCHON (BAKACSI, 2004) szerint tanulasi szempontbol az a szervezet az
idedlis, amely képes kéthurkos modon tanulni, azaz nem ragaszkodik mereven korabbi
céljaihoz, normaihoz, ¢értékrendszeréhez ¢és vilagnézetéhez ¢és ebbdl fakaddan

cselekvését nem korlatozzak avult szabalyok, eljarasi mintak, problémakezelési sémak..

A kéthurkos tanulasi képességgel rendelkezé szervezetek ugyanakkor képesek
egyhurkos tanulésra, tehat a meglévd eljarasok, normak, értékek keretein beliil torténd
valtozasokra is.

A tanulas elsd fazisdban (7. abra) a kornyezeti folyamatok észlelésének ¢és
értelmezésének a folyamata torténik meg. A maésodik fazisban a megszerzett
informacidkat vetik 0Ossze a mukodési normakkal, illetve a milk6dési normak
alkalmassagéanak, relevancidjanak tesztelése és megvaltoztatdsa is ebben a fazisban

torténik meg. A harmadik fazis a megfelel6 akci6 beinditasanak folyamata.

__7 abra: Kéthurkos tanulas

N Karnyezeti
. 1. fazis Jj folyamatok észlelése
kN i eés ertelmezese
T T T
o ™ - h
! Y / e
T f P \ g N
\ 3-fazis ) | 2.fazis | / N,
- N Py | 2afazis |
— T A
\ )
B A megszerzett S ../
A megfelelo informaciok -

akcio beinditasa dsszevetése a

miik&desi
normakkal

Forras: BAKACSI, 2012

A kéthurkos tanulasra azért van sziikség, mert — a kornyezet radikélis valtozasai és az
ezt kdvetd belsd valtozasi folyamatok esetében — a kordbban kitlizott célok kovetése, s

az ezekbdl kialakult eljardsok valtozatlansaga nemhogy megoldandk a felmeriild
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hibdkat, de éppen a ,konzervativizmus” mélyiti el azokat. Az innovacié forrdsa a

kéthurkos tanulas (BAKACSI,2004:301).

A szervezeti tanulds és a versenyképesség kapcsolata

A tanulas, tudas €s innovacio hatdssal vannak a gazdasagi teljesitményre, illetve a
vallalatok (régidk/orszagok) versenyképességére. Kapcsolatat a 8. dbra szemlélteti.

A tudds a tanuldsbdl szdrmazik és visszahat a tanuldsra. A megszerzett tudasnak
motivalo hatdsa van, a felhalmozott tudas ad lehetdséget az innovaciora, a fejlodésére.
Az innovécio pedig alapvetden befolyasolja a teljesitmények novelésén keresztiil a
versenyképességet, ugyanakkor megjelenik egy forditott hatds is, egy versenyképes
gazdasag tobbet kolthet iskolakra és kutatdsra, ¢€s ezzel erdsiti a tanuldst és az
INNovaciot is.

A kornyezeti valtozasok hatasara a szervezeteknek is valtozniuk kell, a valtozas egyik
modja a szervezeti tanuldsban rejlik. A szervezeti tanulds egy hosszl (7-10 év) folyamat
eredménye. A dinamikus kornyezeti valtozdsok hatasara (pl. gazdasagi valsag,
kormanyvaltas) a szervezeten beliil is megfigyelhetéek valtozasok.

8. abra: Innovaciés modell

Versenvicapessan S

\x__“}f TEIJES:I.ME:I. A

Innovicid | e

T, / Todiza = B 3

Tamlis : / ...........................

Forras: HAMORI — SZABO, 2012:55
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A szervezeteket (kognitiv) értelemben igen erételjes tanulas jellemzi (0j szervezeti
rendszerek, 1j szabalyok ¢és eljarasok elsajatitasa), amely altalaban értékrend valtozéssal
is jar és iranyat tekintve pozitiv. A folyamat azonban szamottevé kihivast tamaszt a
vezetOkkel szemben és intenziv szervezeti tanulasi folyamatok beinditasat teszik

sziikségessé, mely rovid és hosszll tdvon a versenyképesség fokozasat teszi lehetove.

A versenyképességi keretmodellek koziil a Lengyel-féle piramis modell tartalmazza azt
az alaptényezdt (az intézményi és tarsadalmi toke, melynek meghatarozo eleme a
kozigazgatas és az Onkormanyzatok miikodésének mindségi szinvonala), melynek
fejlesztésével a versenyképesség mutatoi is javithatéoak. Az intézményi és tarsadalmi
toke, mint alaptényez6t, Gn. sikerességi faktorok befolyasolnak. Az onkormanyzatok
esetében azonositott sikerességi faktorok (6nkormanyzatok, mint dontési kozpontok; a
régio tarsadalmi kohézidjanak kialakitdsa, fenntartasa) révén valt 6sszehasonlithatova és

operacionalizalhatova a versenyképesség és a szervezeti kultara és a vezetés vizsgalata.
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2. A MAGYAR ES A NEMZETKOZI ONKORMANYZATI
RENDSZEREK ROVID ATTEKINTESE

Az dnkormanyzatisag eszméje igen régre vezethetd vissza az emberiség torténelmében.
Nagy Sandor, vagy a romaiak birodalma példaul hatalmas tertiletek felett rendelkezett, s
ezeket az oriasi foldeket — és az ezeken él6 lakossagot — szinte lehetetlen volt egy
kdzpontbdl iranyitani.

Magyarorszdg Onkormanyzati rendszerének fejlédése esetében nem térek ki a
kezdetektdl, a kozépkortol elindulva mutatom be a fobb fejlddési vonalakat, illetve a 20.
¢és 21. szadzad kormanyzasara helyezem a hangsulyt.

Az oOnkormanyzatok miikddése mellett ismertetem a szervezeti felépitésiiket annak
érdekében, hogy bemutathassam, hogy a szervezeten belill a kozépvezetok hol
helyezkednek el.

Weber ¢és Mintzberg biirokraciaelméletének ismertetésére térek ra, amely alkalmas arra,

hogy az 6nkormanyzatisagot és a szervezeti kultlrat és a vezetést 6sszekapcsolja.

2.1. A magyar polgari 6nkormdnyzati rendszer torténete

A kozigazgatas vezetési és miikodési rendszerének 1) szemléletli atalakitdsara csak az
utobbi évtizedekben keriilt sor. A fejezet ezeket a valtozasokat mutatja be,
visszatekintve azok elézményeire is, ismertetve azokat a hatasokat és tendenciakat,
amelyek a hazai onkorményzatok képét formaltdk, és segithet a jelenlegi struktira
megértésében.

A megyei onkormanyzatisag kezdetei a kozépkorba nytlnak vissza. A feudalizmuson
alapuld kozépkori varmegye teljesen mas mindséget képvisel, mint a rendiségbdl a
polgari struktardba atlépd 19. szazad végi varmegye, ami a mai megyerendszer alapjat
képezi (GYANI-KOVER, 2006).

Elészor azonban magaval a kozigazgatds fogalmaval kell tisztdban lenniink. A
kozigazgatas azon szervezetek dsszességét jelenti, amelyek kozhatalmat gyakorolva, az
allam vagy az Onkormanyzat nevében kozfeladatokat latnak el és jogszabalyokat
hajtanak végre. A helyi kozligyekben az Onkormdnyzati igazgatas, az orszagos
jelentéségli tigyekben a kozponti kozigazgatas jar el (SZABO, 2006).

A szocialista allamszervezetben a kozigazgatast az allamigazgatassal azonos
fogalomként kezelték, mivel ezek az orszagok a kozigazgatas Osszes teriiletét

kozpontositottak. Amikor 1990-ben megalakultak a helyi Onkormanyzatok, a
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kozigazgatas €és az allamigazgatas fogalma mar elkiiloniilt egymastol. Ett6l fogva lehet
az onkormanyzatok altal végzett igazgatasrol beszélni (6nkormdnyzati igazgatas) €s az
allamigazgatas szervei altal végzett igazgatasrol (dllamigazgatds) (MEZEY, 2005).

Az egyes kozigazgatasi szervek, szervezetek hatalmat teriileti szempontbdl az
illetékességiik, az altaluk lefolytathatd eljarasok tipusa szempontjabol a hataskoriik
hatdrozza meg. A kozigazgatasi eljarast hivatalbol vagy a kozigazgatas tligyfeleinek
kérelmére a koztisztviselok, vagy kormanytisztviselok folytatjadk le. A modern
kozigazgatas jellemzdje, hogy a koztisztviseld (vagy a kormanytisztviseld) a sajat
nevében, vagy a szolgalatadd szerv vezetdje nevében valamilyen jogszabalyt
alkalmazva, semlegesen és partatlanul jar el (FICZERE-FORGACS, 2005). A modern
kozigazgatés az irasbeliségre épiil és formalizalt.

A modern biirokracia elsé nagy elméletalkotdja a német Max Weber (1864-1920) volt.
Magyarorszagon a XIX. szazadban alakult ki a modern polgari allamnak megfeleld
Onkormanyzati tipusi helyi kozigazgatasi rendszer. A varmegyék feladatait az
1870:XLIIL tc. értelmében a torvényhatosagi bizottsagok ¢és kozigazgatdsi bizottsagok
lattak el (Mezey, 2005). Ezt a két szervezetet egyiittesen nevezték torvényhatdsagnak,
melynek €lén a f('iispeinl allt, noha a kdzigazgatas gyakorlati teenddit az alispan latta el
(KARA-KOKENYESI, 2002). Az alispeint2 a varmegye kozgytilése valasztotta, funkcidjat
az 1723: LVI. tc. szabalyozta. A f6- és alispan mellett a szolgabirdk, az eskiidtek és a
megyei jegyz6 alkottak a varmegyei tisztikar allomanyat (SZABO, 2006). A féispanok
valasztasat a dualizmus koraban szabalyoztak, a belligyminiszter javaslatara az uralkodé
— a két vilaghabori kozott a kormanyzé — nevezte ki. Maga a fispan nem a
torvényhatosag, hanem a kormany tisztviseldje volt (MEZEY, 2005).

A varmegye hataskorébe tartozott tobbek kozott, hogy sajat beliigyeikben onalldan
intézkedjenek, ellassak az 4llami feladatokat, illetve politikai tigyekkel is
foglalkozzanak. A varmegye ligyeit testiileti és egyedi szervek lattak el. A varmegye
testlileti szerve a torvényhatdsagi bizottsag volt, mely a legtobb adoét befizetd

polgarokbol, a virilisekbdl, illetve valasztott tagokbol allt. A térvényhatdsagi bizottsag

' A foispant a tagsag nevezte ki és mentette fel. A féispan egyben elndke is volt az Gnkorméanyzati
bizottsdgoknak is. Feliigyelte az dnkorméanyzatok tevékenységét is, illetve kozvetleniil intézkedhetett az
allami dontések végrehajtasa érdekében. (Onkormanyzati Kozigazgatas. Kara P. — Kokényesi J. (szerk.),
Magyar Kozigazgatasi Intézet, Budapest, 2002:9)

A kozépkorban a varmegye ¢élén alld6 megyeispan altal kinevezett helyettes, a XVI. szazadtol a
varmegyei nemesek kozgyiilés altal a féispan helyetteseként megvalasztott személy. (Onkormanyzati
Kozigazgatas. Kara P. — Kokényesi J. (szerk.), Magyar Kozigazgatasi Intézet, Budapest, 2002:10)
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dontési jogkorébe tartozott a koltségvetési kérdésekben, és a fontosabb személyi
tigyekben valé dontéshozatal. A teriileti onkormanyzatok legkisebb egységei a kdzségek
voltak.

A Kis- és nagykozségek a jarasi igazgatashoz tartoztak, feliigyeletiiket a f6szolgabiro
latta el. A kozség legfobb szerve a kdzségi képviseld-testiilet volt, a varosokban pedig a
tanacs latta el ezt a feladatot. A rendezett tandcsu varosokban az onkorményzat elsd
szamu tisztségviseldje a polgarmester volt, a tobbi kdzségben pedig a kozségi bird. Az
adminisztrativ hivatali szervezet és a kozségi eldljardsag vezetdi feladatait a jegyzo latta
el (KARA-KOKENYESI, 2002). A dualizmus idején kialakult kozigazgatési,
Oonkormanyzati rendszert a hazai hagyomanyok vezérelték, nem masolta az akkori
osztrak rendszer igazgatasi modelljét. Hazankban az intézmények a tanacsrendszer
bevezetéséig fennmaradtak.

A masodik vilaghébora utolsé évében és az ezt kovetd idészakban folyamatosan alakult
ki a helyi hatalomgyakorlas szocialista tipusa formaja (KARA-KOKENYESI, 2002). A
masodik vilaghaborut kovetd gazdasagi és politikai események reményt adhattak az
onkormanyzati rendszer, azaz a demokratikusan miikodé helyi hatalomgyakorlas
kiépitésére. Az 1949-ben clfogadott Alkotmany az allamhatalom egységét mondta Ki,
ezért felszamolta a korabbi polgari allamokban kialakult dnkormanyzati rendszert.
Helyébe a szovjet tipusu igazgatasi rendszer 1épett.

A tanacsok a partdllami struktaranak megfelelden az allamigazgatasi feladatok
megvalositasat szolgald, helyi végrehajtasi szervek voltak (KISS, 1994). Szovjet mintara
egy teljesen centralizalt rendszert hoztak létre. FO feladatuk a gazdasagi feladatok
szervezése €s igazgatasa mellett a kdzponti jogszabalyok végrehajtasanak biztositasa
volt. Mig az els két tanacstorvény (1950. évi L. és 1954. évi X. tv) a tanacsokat, azok
tomegszervezeti jellegét hangsilyozva allamhatalmi szervnek tekintette, az 1971. évi L
tv. a nép hatalmat megvalositd szocialista allamnak a demokratikus centralizmus
alapjan miikodé 4allamigazgatisi szervként hatidrozta meg a tanidcsokat, és azok
népképviseleti jellegét hangsulyozta (TAKACS, 1992).

A tanacsi rendszer szervezetének atalakitasa az 1980-as években felgyorsult. 1984-ben
megsziintek a jarasi hivatalok, melyek egyben a jarasnak, mint allami teriileti beosztasi
egységnek a megsziinését is jelentette. A volt jardsok irdnyitd szerepét a varosok vették
at. A tanacsrendszer nem biztositott valosagos politikai mozgasteret a helyi torekvések

szamdra. A tandcsi szervezet, mint a kozigazgatdsi szervezet része a vezetd szerepet
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betoltd part iranyitasa és ellendrzése alatt allt: ez a part a Magyar Dolgozok Partja,
illetve a Magyar Szocialista Munkaspart nevet viselte. Ezaltal a kozponti ellendrzés
kiegésziilt a politikai ellendrzéssel. E rendszerrel szemben kellett kialakitani a
demokratikus Onkormanyzati rendszert, melynek Iétrehozédsa nemcsak 1j torvény
megalkotasat kivanta meg, hanem magaban az alkotmanyban is modositasok
végrehajtasat véltek sziikségesnek, annak érdekében, hogy meg lehessen teremteni az
osszhangot a kozponti intézmények és az 0j onkormanyzatok kozott (ARVA et al.,
2010).

2.2. Az Europai Charta

Az Eurdpai Charta (1985) ismertetése azért fontos, mert ez fogalmazza meg egy kozos
eurdpai kozigazgatasi struktira igényét, és kijeloli annak kereteit. Az Eurdpai Tanacs
célkitiizései koz¢é tartozik a nyugat-eurdpai orszdgok demokratikus értékeinek
megorzése, fejlesztése és terjesztése.

1957-ben 1étrehoztak az Eurépai Tanacs Helyi és Regionalis Onkormanyzatok Allando
konferencidjan az onkormanyzatok érdekvédelmi és kozvetité szervét (ARVA ET AL.
2010). Ajanlasokat fogalmaz meg, mely ajanlasok alapjan a tagorszagok sajat
elhatarozasuk alapjan vallaljak a Chartaban megfogalmazott kotelezettségeket. A Charta
ebben az értelemben ismérvek gyiijteményének tekinthetd, melyek alapjan eldontheto,
hogy egy adott orszdg helyi Onkormanyzati rendszere megfelel-e a szabad és
demokratikus  alapon miikddé  Onkorményzati rendszer kovetelményeinek.
Magyarorszag a kelet-europai orszagok koziil els6ként vallotta a Chartaban
megfogalmazott elveket, és épitette be a helyi dnkormanyzatrol sz6l6 1990. évi LXV.
torvény rendelkezései kozé és 1997. évi XV. torvénnyel emelte térvényeink soraba
(KARA-KOKENYESI, 2002).

Az Eurdpai Charta tizennyolc cikkelybdl all. A Charta szerint a helyi dnkormanyzatok
minden demokratikus rendszer egyik alapintézményét képezik, melyek révén az
allampolgarok gyakorolhatjak a koziigyekben vald részvételi jogukat (EUROPAI
CHARTA, PREAMBULUM, 1985). Magaban foglalja tovabba a helyi énkormanyzas
tartalmat, melynek részét képezik a demokratikusan létrehozott dontéshozo szervek. A
helyi 6nkormanyzéas hatdrozza meg azokat a kereteket, melyek kozott a helyi szervek
gyakoroljak feladataikat, meghatdrozva a korlatokat is. A feladatok megallapitasat az

Alkotmanyban vagy torvényben kell rogziteni.
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A Charta rogziti a helyi dnkormanyzatok feladatainak megfeleld igazgatasi szervek és
forrasok biztositasat, a helyi feladatok gyakorlasanak feltételeit. Feltételezi olyan helyi
onkorményzatok 1étezését, amelyeknek részét képezik a demokratikusan létrehozott
dontéshozo szervek, és amelyek feladatainak ¢és e feladatok gyakorlasi modjanak és
eszkozeinek, valamint mindezek megvaldsitasahoz sziikséges forrdsoknak a
tekintetében széles korli  autondémidval rendelkeznek (EUROPAI CHARTA,
PREAMBULUM, 1985). Az Eurépai Charta szerint ,,a helyi onkormanyzas a helyi
onkorményzatoknak azt a jogat és képességét jelenti, hogy — jogszabalyi keretek kdzott
— a koziigyek lényegi részét sajat hataskoriikben szabalyozzak és igazgassak a helyi
lakossag érdekében” (EUROPAI CHARTA, 3. cikk, 1. bekezdés, 1985:23).
Az onkormdnyzatok ezen jogat valasztott tanacsok, vagy testiiletek gyakoroljak, akik
nekik felel6s végrehajtod szervekkel is rendelkezhetnek (E UROPAI CHARTA, 3. cikk, 2.
bekezdes, 1985:23). A Charta régziti azt is, hogy a helyi 6nkormanyzatok alapvetd
hataskorét és feladatait az Alkotmany, vagy a vonatkozo torvény rendezi (EUROPAI
CHARTA, 4. cikk, 1. bekezdés, 1985:24). Rendelkezik arrdl is, hogy a helyi
onkormanyzatok — megfeleld jogszabalyi keretek kozott — teljes dontési jogosultsaggal
rendelkeznek minden olyan {igyben, amely a hataskoriikbe tartozik és barmely mas
kozigazgatasi szerv hatdskorébe sincs utalva. Ez a hataskor altalaban teljes és
kizarolagos (E UROPAI CHARTA, 4. cikk, 2. és 4. bekezdés, 1 985:24).
Az Eurdpai Charta ugy rendelkezik a helyi dnkormdnyzatok igazgatasi szervezeteirdl,
hogy ,a helyi sziikségletekhez valo alkalmazkodas és a hatékonyabb igazgatés
érdekében maguk hatarozhatjdk meg belsd igazgatasi felépitésiiket” (EUROPAI
CHARTA, 6. cikk, 1. bekezdés, 1985:25). A Charta meghatdrozza a valasztott
képviselokkel kapcsolatban azt, hogy a valasztott helyi képviselok hivatali
koriilményeinek biztositania kell feladataik szabad gyakorlasat; ezek a képviselok
jogosultak a hivataluk gyakorldsa kozben felmeriilt kiadasoknak megfelel6 anyagi
ellenszolgaltatasokra, illetve ahol ez sziikséges, szocidlis juttatdsokra. Ha valamely
tisztség, vagy tevékenység Osszeférhetetlen a helyi tisztséggel, akkor azt térvényekben
kell rogziteni (EUROPAI CHARTA, 7. cikk, 1985:26).
A Charta meghatarozza a helyi 6nkormanyzatok pénziigyi forrasait is. E szerint a helyi
onkorményzatok a nemzeti gazdasagpolitika keretein beliil megfeleld mértékii sajat
pénziigyi forrasokra jogosultak, amelyekkel hataskoriik keretein beliil szabadon
rendelkeznek. Ezek a pénziigyi forrasok aranyosak kell, hogy legyenek azokkal a
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feladatokkal, amelyeket az Alkotmany, illetve a hatalyos jogszabalyok rogzitenek
(EUROPAI CHARTA, 9. cikk, 1. és 2. bekezdés, 1985:27).

Az onkormanyzatok pénziigyi forrassainak egy részét helyi adok és dijbevételek teszik
ki, melynek mértékét a helyi szervek jogosultak meghatarozni (EUROPAI CHARTA, 9.
cikk, 3. bekezdés, 1985:27). A pénziigyileg gyengébb helyi dnkormanyzatok védelme
szlikségessé tesz olyan pénziigyi kiegyenlitési eljarasokat, ezekkel egyenértékii
intézkedéseket, melyek célja a szamitasba jovo pénziigyi forrasok egyenldtlen elosztasa,
valamint a teljesitendd pénziigyi terhek altal okozott hatdsok korrekcidja (EUROPAI
CHARTA, 9. cikk, 5. bekezdés, 1985:28).

Az Eurdpai Charta rendelkezik még az Onkormanyzatok egyesiilési jogardl, mely
lehetdvé teszi, hogy az egyes Onkormanyzatok a kozos érdekeltségli feladatok
megoldésa érdekében egyiittmiikodjenek, igy tarsulast hozva létre (EUROPAI
CHARTA, 10. cikk, 1. bekezdés, 1985:29). A helyi onkormanyzas jogi védelme szerint a
helyi onkorményzatok jogosultak jogorvoslatot igénybe venni hataskorilk szabad
gyakorladsa és az dnkormanyzas olyan elveinek tiszteletben tartdsa érdekében, amelyet
az Alkotmany vagy a belsd torvényhozas szentesit (EUROPAI CHARTA, 11. cikk,
1985:29).

Az  Eur6pai Charta  tovabbi  fejezeteiben  tartalmazza a  sziikséges
kotelezettségvallalasokat, a Charta hatdlya aléd tartoz6 szerveket, az informacidatadasi
kotelezettség eldirdsat, a teriileti zaradékot, valamint a felmondas jogat. Mivel a magyar
orszaggytilés az 1997. évi XV. toérvényben ratifikalta az Europai Chartat, onnantol
kezdve meghatarozd jelentdségli lett a magyar Onkormanyzatisag fejlddése
szempontjabol.

Magyarorszagnak az eurdpai unios csatlakozasat megelézden is ez a Charta biztositotta
az Onkormanyzati jogalkotds alapjait. Az Europai Charta ratifikdlasa azért is fontos,
mert az egyes orszagok kozti egylittmikodést elOsegitve ajanlast fogalmaz meg az

egységes onkormanyzati struktira megvaldsulasara.

2.3. A helyi 6nkormdnyzds torvényi alapjai és rendszere Magyarorszdagon

A magyar dnkormanyzati struktarara, kiilonosen a megyeszerkezetre az jellemzd, hogy
a torténelmi fejlédés alapjan létrejott megyei, illetve varmegyei dnkormanyzatisdg a
meghatdroz6. A masik fontos jellemzdje a hazai dnkormdnyzatok szerkezetére — a
torténelmi meghatarozottsag mellett, illetve részben abbol eredeztethetben — a

széttoredezettség.
46



Az Onkormanyzatok kialakulasa mar a kozépkorban elkezdédott, de ebben az
iddszakban azoknak a strukturdknak a keretei szilardultak meg, amelyek a mai
Onkorményzati rendszer elédjének tekinthetok. A polgari allamok létrejottekor kertilt
sor ¢ keretek modern polgari jogi tartalommal vald feltoltésére. 1949-ben a
tanacsrendszer hazai kiépitése utan a hatalom egységes és osztatlan lett. A latszatra
demokratikus (valdjaban a diktatura intézményeiként szolgald) és centralizalt elemek
egyidejli jelenléte kdvetkeztében sajatos kettdség érvényesiilt. A tandcsrendszer erdsen
egyontetii volt, amely egy piramisszeriien épitkez6 rendszert eredményezett. Az 1990.
évi LXV. torvény rogziti az dnkormanyzatok miikodését és feladatait. A torvény életbe
1épésével az eddigi homogenizalt rendszer demokratikus iranyt vett. Az Eurdpai Tanacs
altal 1985-ben kiadott Eurdpai Charta biztositja a helyi dnkormanyzatok 1étrejottének
alkotmanyos ¢és jogi alapjat, rendelkezik a miikddéséhez sziikséges gazdasagi
forrasokrdl, meghatarozza a helyi szervek jogallasat, hataskorét.

A Charta ratifikalésa ota ez a szabalyozas érvényes Magyarorszagon is, 6sszhangban az
eurdpai uniés normdkkal, valamint a hazai Onkormdanyzatisdg hagyomanyaival. A
legnagyobb hatast nemzetk6zi dokumentumok egyike, amely az eurdpai dnkormanyzati
rendszerek fejlédését eddig befolyasolta (SZABO, 2006). Ezért is tekintheté az els6
szintnek a szabalyozas rendszerében.

A szabalyozas kovetkezd szintje az Alkotmany. A helyi 6nkorményzatok elvi alapjait az
Alkotmany 1990. augusztus 9-én kihirdetett modositasa fogalmazta meg. Az Alkotmany
szerint a helyi Onkormanyzas joganak alanya a koOzigazgatasi egység
valasztopolgarainak kézossége, amely az onkorményzat jogat a képviseldtestiilet Gtjan
vagy kozvetleniil népszavazassal gyakorolja (TAKACS, 1992). Az onkormanyzat
szempontjabol garancialis jelentéségii, hogy az Alkotmany kiilon fejezetben taglalja az
elvi alapokat.

A harmadik szint az 1990. évi LXV. térvény. A helyi dnkormanyzatok jogait, feladatait
az 1990. évi LXV. torvény irja eld, melynek alapjan az onkormanyzatnak egymastol
eltéré feladat ¢és hataskorei lehetnek. A torvény a nagyobb lakossdgszamu és
teljesitdképességli onkormanyzatoknak — mas helyi 6nkormanyzatokhoz képest — tobb
kotelezd feladatot- és hataskort allapithat meg. A kisebb lakossagszamu telepiilés
onkorményzata — amennyiben sajat maga vagy tarsulasaval arrol kozosen gondoskodni
tud — mtikddési teriiletén onként vallalhatja a torvény altal a nagyobb lakossagszamu
telepiilési Onkormdnyzatnak, illetve megyei Onkormanyzatnak kotelezéen eldirt

47



kozszolgaltatas megszervezését. Ilyen esetben koltségvetése szamara igényelheti az
atvallalt feladattal ardnyos fedezet biztositasat. A helyi onkormanyzat onként vallalt,
illetéleg kotelezden eldirt feladat- és hataskorei a helyi koziigyek széles skalajat fogjak
at.

A megyei ¢s a telepiilési dnkormanyzatok kozott nincs fiiggdségi viszony, a kdlcsonds
érdekek alapjan egylittmiikkddnek. A negyedik szinten szamos tovabbi szektoralis
torvény biztositja a miikodést. Ez a négy szint egy hatarozott keretekkel biro
Oonkormanyzati struktarat hoz 1étre, amely igy biztositja az Onkormanyzat jogi
hatterének miikodését Eurdpa-szerte (ARVA et al. 2010). A helyi onkormanyzasi
rendszer szabalyozasaban figyelembe kell venni az évszazados magyar dnkormanyzati
hagyomanyokat, valamint az Eur6pai Tanacs helyi Onkorményzatok chartdjanak
ajanlasait (1985). A tanics megsziinése utan, nem lehetett a kdzjogi elrendezésben
visszatérni az 1949. évi alkotmany eldtti dnkorményzatokhoz. Az aktudlis politikai
helyzet azonban mar siirgette a demokratikus Oonkormanyzatok létrehozasat (KARA-
KOKENYESI, 2007).

A Kormany ezen igény figyelembevételével hozott intézkedéseket, és 1990. szeptember
30-ara kitlizott onkormanyzati valasztasok miatt felgyorsitotta a torvényhozas iitemét.
Az Onkorményzat szempontjabol garancidlis jelentdségli, hogy az Alkotmany kiilon
fejezetben taglalja az elvi alapokat. A helyi onkormanyzatokrdl szo6ld torvény végiil
kolcsonds kompromisszum eredményeként sziiletett meg. A helyi dnkorményzatok
fogalman Dbelil két tipust Ilehet megkiilonboztethetni: a telepiilési tipusu
onkorményzatokat, valamint a teriileti tipusi Onkorményzatokat. Mindkét tipus egy
gylijtéfogalom, amelynek konkrét tartalommal és formakkal valo kitoltésérdl a hatalyos
jogszabalyok gondoskodnak (4RVA ET AL. 2010). Az Alkotmany rendelkezése
értelmében a Magyar Koztarsasag teriilete fOvarosra, megyékre, varosokra ¢és
kozségekre tagolodik (4 MAGYAR KOZTARSASAG ALKOTMANYA, 41. §, 1949/1990).
Onkormanyzati rendszeriikben az dnkormanyzatok alapjogai egyenldk, a kiilonbozd
tipusu dnkormanyzatoknak azonban egymastol eltérd kotelezettségeik vannak. Az allam
teriileti tagolodasahoz képest a helyi dnkormanyzatok két szinten, telepiilési és teriileti
szinten helyezkednek el. Telepiilési onkormanyzat a kdzségi, nagykozségi, a varosi, a
megyei jogu varos Onkormanyzata, mig teriileti 6nkormanyzat a megyei dnkormanyzat

(1990. évi LXV. tv.).
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A telepiilési Onkormanyzat feladata a helyi kozszolgaltatdsok korében a
telepiilésfejlesztés, a telepiilésrendezés, az épitett és természeti kornyezet védelme, a
lakasgazdalkodas, a vizrendezés €s vizelvezetés, csatornazas, koztemetd fenntartasa, a
helyi kozutak és kozterliletek fenntartdsa, a helyi kozutakon, a helyi dnkormanyzat
tulajdonaban all6 kozforgalom eldl el nem zart magénutakon, valamint tereken,
parkokban és egyéb kozteriileteken kozuti jarmiivel torténd varakozas (parkolds)
biztositasa, helyi tomegkozlekedés, a koztisztasdg és telepiiléstisztasag biztositasa,
gondoskodas a helyi tlizvédelemrol, kozbiztonsag helyi feladatairdl; kozremikodés a
helyi energiaszolgaltatasban, a foglalkoztatas megoldasaban, az 6vodardl, az alapfoka
nevelésrol, oktatasrol, az egészségiigyi, a szocialis ellatdsarol, valamint a gyermek és
ifjisagi feladatokrol vald gondoskodas, a kozosségi tér biztositasa; kozmiivelddési,
tudomanyos, miivészeti tevékenység, sport tdmogatasa; a nemzeti ¢és etnikai
kisebbségek jogai érvényesitésének biztositdsa. Az egészséges életmod kozosségi
feltételeinek eldsegitése (1990. évi LXV. torvény, 8 § 1).

A helyi 6nkormanyzati rendszerben a kozség olyan telepiilés, amelyet kdzjogi eljaras
keretében a koztarsasagi elnok kozséggé nyilvanit. Az Onkormdanyzatisag a kozség
esetében az egészséges ivovizellatasrol, az 6vodai nevelésrol, az iskolai oktatasrol, az
egészsegligyl €s szocialis alapellatasrol, a kozvilagitasrol vald gondoskodas képességét
jelenti. A kozség és a nagykozség kozott az onkormanyzati funkciokat illetden nincs
alapvetd kiilonbség. A nagykodzségi onkorméanyzat a nagyobb lakossag végett tobb
kotelezd feladat €s hataskor ellatasara képes.

A varosi Onkormanyzatnak 4ltalaban képesnek kell lennie a kozépfoku
kozszolgaltatasok fenntartdsdra. A véros alkalmas kell, hogy legyen egyben arra is,
hogy kisebb-nagyobb térségen beliill maga lassa el térségi funkcidkat, vagy legalabb
segitse azokat.

Az Orszaggyllés az 6tvenezernél nagyobb lakossagszamu varost megyei jogu varossa
nyilvanithatja (1990. évi LXV. torvény, 61. §, 1). Minden megyei székhely is megyei
jogu varos. A megyei jogll varos sajatos statusszal bird vérosi dnkormanyzat, amely
teriiletén sajat varosi kozszolgaltatasai mellett ellatja a megyei dnkormanyzati feladat-
¢és hataskoroket is.

A megyei onkormanyzat, teriileti onkorményzat, koteles ellatni azokat a térvényben
eloirt feladatokat, amelyek megoldésara telepiilési onkormanyzat nem kotelezhetd. A
torvény a megyei Onkormanyzat kotelezd feladatdva teheti az olyan korzeti jellegl
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kozszolgaltatas biztositadsat, amely a megye egész teriiletére vagy nagy részére kiterjed.
A torvény kotelezd megyei feladatként irhatja eld, az olyan korzeti jellegli
kozszolgaltatas megszervezését, ahol a szolgaltatast igénybe vevok tobbsége nem a
szolgaltatast nyujtdo intézmény székhelye szerinti telepiilési onkormanyzat teriiletén
lakik (71990. évi LXV. torvény, 69. s, 1).

A megyei dnkormanyzat kotelez6 feladatként gondoskodik kiilonosen a kdzépiskolai,
szakiskolai és kollégiumi ellatasr6l, amennyiben azt a kiilon torvény szerint ellatast
biztositod telepiilési 6nkormanyzat nem vallalja; a természet €és a tarsadalom megyében
levé kulturdlis javainak, valamint a torténeti iratoknak a gyijtésérol, Orzésérol,
tudomanyos feldolgozasarol, tovabba a megyei konyvtari szolgéltatasokrdl, a
pedagdgiai és kozmiivelddési szakmai tandcsadasrdl és szolgaltatasokrol, a megyei
testnevelési-, sportszervezési, valamint a gyermek- és ifjusagi jogok érvényesitésével
kapcsolatos feladatokrdl; az egészségiigyi intézményekben tartés gyodgykezelés alatt
allo gyermekek oktatasarol, a tobbi tanuloval egyiitt nem foglalkoztathatdé fogyatékos
gyermekek oktatdsardl, nevelésérdl, gondozéasarol, az alapellatdst meghalado
egészségiigyi szakellatasrol, amennyiben azt a kiilon térvény szerint ellatasra kotelezett
teleptilési Onkormdnyzat nem vallalja, valamint a gyermek- és ifjusagvédelmi
szakellatasrol; a szakositott szocidlis szolgaltatasok teriileti 6sszehangolasarol; tovabba
gondoskodik egyes, szakositott ellatds korébe tartozd feladatokrdl, az épitett és
természeti kornyezet védelmével, a térségi teriiletrendezéssel kapcsolatos feladatok
Osszehangolasar6l, a megyei idegenforgalmi értékek feltardsarol, a megyei
idegenforgalmi célkitlizések meghatdrozasarol, a teljesitésiikben részt vevok
tevékenységének Osszehangoldsarol; tovabba kozremiikddik a térségi foglalkoztatési
feladatok és a szakképzés Osszehangoldsaban, valamint részt vesz a teriileti informacios
rendszer kialakitasaban (1990. évi LXV. térvény, 70. §, 1).

A megyei 6nkormanyzat jogi személy. Feladatait és hataskorét a kozgytilés latja el. A
megyei onkormanyzatot a kozgytilés elndke képviseli (1990. évi LXV. térvény, 72. §).
A megyei kozgylilés elnokét a megyei kozgylilés - sajat tagjai sordbol - titkos
szavazassal valasztja a megbizatdsdnak id6tartamara. A megyei kozgyllés
tisztségviseloi: az elnok, a kozgyllés sajat tagjai koziil valasztott alelnok (alelnokok),
akiket a kozgyiilés titkos szavazassal valaszt (1990. évi LXV. térvény, 73-74. §).

Miutan részletesen bemutattam a kiilonbozd telepiiléstipusok, jogi, alkotmanyjogi
hatterét - melynek ismerete nélkiilozhetetlen a kutatdsunk béazisat jelentd
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onkormanyzatok mikodésének megértéséhez - a kovetkezokben a polgarmesteri
hivatalok miikodését ismertetem. Ennek attekintése azért fontos, mert tisztan kell latni a
vizsgalatomba bevont kézépvezetok helyét a biirokratikus struktardban. A 9. é&bran
szerepld fobb vezetdket, kozépvezetdket részletesebben is bemutatom a hatalyos
jogszabalyok tiikrében. A valasztopolgarok az dnkormanyzat vezetésére, képviseletére
képviseldket, képviseld-testiiletet valasztanak. Az altalanos dnkormanyzati valasztast az
Alkotmany értelmében négyévente, oktoberben tartjadk (Magyar Koztarsasag
Alkotmanya, 44. §, 2, 1949/1990).

9. abra: A Polgarmesteri Hivatal szervezeti felépitése

Poigarmester

Alpoigarmester > Apoigarmester

P . Szerelyuayi
|_ Jegyzo szakreferenses
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Forras: http://www.zalaegerszeg.hu/tart/index/29/1, 2010
A polgarmester az Oonkormanyzat elsd szamu vezetdje. A kozvetlen valasztasa erds
legitimaciot biztosit szamara. Szerepének erdssége vagy gyengesége azon is mulik,
hogy a képviseld-testiilet tobb vagy kevesebb feladatot ruhdz ra. A polgarmester tagja a
képviseld-testiiletnek, a  képviseld-testillet hatarozatképessége, dontéshozatala,
miikddése szempontjabol telepiilési képviselonek tekintendd. A polgarmester a
megvalasztasat kovetden eskiit tesz a képviseld-testiilet elott (1990. évi LXV. torvény,
32. ). Iranyito tevékenysége az dnkormanyzati ligyekre terjed ki. Az dnkormanyzati,
valamint az 4llamigazgatdsi feladatait, hataskoreit a képviseld-testiilet hivatalanak

kozremiikodésével latja el.
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Az alpolgarmestert a képviselo-testiillet a polgarmester helyettesitésére valasztja.
Megbizatasa a megvalasztasaval kezdddik és amennyiben az 6nkormanyzati valasztason
telepiilési képviselonek megvalasztottak, akkor az 0j képviseldtestiilet alakulo iiléséig
tart. Ha viszont nem valasztottak meg telepiilési képviselonek, akkor megbizatasa a
valasztds napjaval megsziinik. Az alpolgarmester a polgarmester irdnyitasaval latja el
feladatait (1990. évi LXV. torvény, 34. §, 2/1).

A jegyzo6 a kozigazgatasi-Onkormanyzati szakmai vezetd. Egyfeldl szakmai
hozzaértésével segiti a képviselO-testiilet, a polgarmester, a bizottsag munkajat,
masfelél az allam megbizdsabol hatosagi jogkoroket lat el. Munkajanak szakmai
funkcigjabol adéddéan megbizatdsa hatarozatlan idore szol, és nem igazodik az
onkormanyzati ciklushoz. A jegyzd vezeti a képviseld-testiilet hivatalat. A jegyzd
gondoskodik az Onkormédnyzat mikodésével kapcsolatos feladatok ellatasarol, a
hataskorébe tartoz6 tligyekben szabalyozza a kiadmanyozas rendjét, gyakorolja a
munkaltatéi jogokat a képviseld-testiilet hivatalanak koztisztvisel6i tekintetében. A
kinevezéshez, vezetdi megbizashoz, felmentéshez, a vezetdi megbizas visszavondsédhoz,
jutalmazashoz — a polgarmester altal meghatarozott korben — a polgadrmester egyetértése
sziikséges. Dontésre elokésziti a polgadrmester hataskorébe tartozd allamigazgatasi
tigyeket, dont azokban a hatdsagi tligyekben, amelyeket a polgadrmester ad at,
tanacskozasi joggal vesz részt a képviselO-testiilet bizottsdganak iilésén, dont a
hataskorébe utalt tigyekben (1990. évi LXV. torvény, 36. §, 2). A jegyzd kdteles jelezni a
képviseld-testiiletnek, a bizottsagnak és a polgarmesternek, ha a dontésiiknél
jogszabalysértést észlel (1990. évi LXV. torvény, 36. §, 3).

Az aljegyzét a jegyz0 javaslatira a képviselO-testiilet nevezhet ki, aki a jegyzot
helyettesitheti, a jegyzé altal meghatarozott feladatok ellatdsara. A kinevezés
hatarozatlan idére szol. A kutatdsomban olyan kozépszintli hivatalokat - mint az
Adoosztaly, Kozigazgatasi Osztaly, Varosfejlesztési és Tervezési osztaly, Miszaki
Osztaly, Jogi és Kozbeszerzési Iroda, Epitéshatosagi Osztaly - vizsgaltam, amelyek
mikodése és Osszetétele fliggetlen az dnkorményzati vélasztasi ciklusoktol, mitkddésiik
korvonalait pedig nem a helyi Onkormanyzatokrol szo6lé térvény, hanem egyéb
jogszabalyok rogzitik.

A helyi Onkormanyzatok miikddését befolydsold torvények ismerete abbol a
szempontbol sziikséges, hogy ez a jogi keretrendszer milyen hatdssal van az
Oonkormanyzat szervezeti kultardjanak létrejottében és milyen objektiv feltételei vannak.
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2.4. Szervezeti kultiira modellek

A fejezet célja annak megallapitasa, hogy milyen kapcsolat van az énkormanyzat és a
szervezeti kultira kozott. Ez alkotja az egész dolgozat elméleti hatterének alapjat. A
kozigazgatds tudomany és a kozigazgatas koncepcidinak torténeti attekintése utdn
Weber biirokraciaelméletének ismertetésére térek ra, amely alkalmas arra, hogy az
Onkorményzatisagot €s a szervezeti kulturat Osszekapcsolja. Tovabba Mintzberg
Az ) kdzmenedzsment” elnevezésii jelenség mar a kordbbi évtizedekben is feltiint,
igaz mas elnevezésekkel, a kozos elemek azonban mindegyikben megtalalhatok. Az
egyik ilyen paradigma az, hogy a hagyomanyos kozigazgatas szabalyozasara orientalt
szemléletéhez képest ma sokkal nagyobb figyelem fordul az eredmények elérésére és a
vezetdk személyes felelosségére. A biirokratikus keretek helyett sokkal rugalmasabb
szervezeti, személyzeti és alkalmazasi megoldasokat és feltételeket akarnak kialakitani.
A vilagos szervezeti és személyzeti célok megfogalmazasa is nagyon fontos: ezen célok
alapjan a teljesitmény-mutaték meghatarozhatoak, igy ezekkel az egyéni €s szervezeti
teljesitmények mérhetéek lesznek, hasonloképpen kell eljarni a projektek értékelése
esetén is (,,a nagy harom E” figyelembevételével: economy - gazdasagossag, efficiency
— hatékonysag és effectivity — hatdsossag). A kozigazgatas legfelsébb vezetdi a napi
kormanyzati munkdban politikailag inkabb elkotelezettek, mint semlegesek. Az egyes
kormanyzati funkciok koziil egyre tobbet érnek piaci kihivasok, a maganszervezetek az
egyes kozszolgaltatdsokat egyre hatékonyabban tudjak biztositani az allami
szervezeteknél. Megnd az igény a kormény biirokratikus kotelezettségvallalasai
mértékének esetenként akar radikalis csokkentésére is. (VASS, 1998)

Az onkormanyzatisag vizsgalata a kozigazgatas - tudomany megjelenésével kezdddott.
A kozigazgatas, illetve a kozigazgatasi jogtudomany miivelése soran az angol-amerikai
jogrendszer specidlis jellegzetességei kovetkeztében a fejlett polgari allamok koziil
elsdsorban a német és francia kutatasok hoztak kiemelkedé tudomanyos eredményeket.
Ezek kozil kiemelkedik a német Otto MAYER (1846-1924) jogdogmatikai
munkdssaga, amelynek hatdsa napjainkig is érezhetd Németorszagon kiviil Ausztridban
¢s Svéjcban is. A német kozigazgatasi jog rendszere az 6 dogmatikai rendszerén
alapszik. Mayer ezért a tételes jogbol altalanos fogalmakat és jogintézmény-rendszert
dolgozott ki. Franciaorszagban a kozigazgatasi jogtudomany hosszt idészakon keresztiil

egyedil reprezentalta a kozigazgatas-tudomanyt. Ennek megalapozoja Leon DUGUIT
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(1859-1928) és Gaston JEZE (1869-1953) az 1920-30-as években. Ok és kovetdik a
kozigazgatasi jogi szabalyozas alapvetd jellemzdjével, a kozszolgaltatassal, a
kozérdekkel, a kozhatalommal foglalkoznak. Amerikdban a kozigazgatasi
szervezéstudomanyi iranyzat meger0sodését az a koriilmény segitette eld, hogy itt a
kozigazgatds (public administration) és a maganigazgatds (business administration)
kozott nincs olyan éles hatarvonal, mint Europaban. A német kozigazgatas-politikai
iranyzat alapkérdései a parlament és kozigazgatas, tovabba a kozigazgatas legfelsobb
szervel €és az alsobb szervek kapcsolatat olelik fel. Ide sorolhatok ezeken kiviil a
kozigazgatasi intézményrendszer értékelésével és reformalasaval foglalkozo kutatasok
koziil azok, amelyek elsdsorban a fenti kapcsolatok korébe esnek.

A német iranyzat a weberi hatas alatt fejlédik tovabb. Weber a polgari tarsadalom
iranyitasanak atfogdé modelljét dolgozta ki. Véleménye szerint a tdrsadalom iranyitasat
végz0 politikai hatalom a polgari tarsadalomban egyre jobban koncentralodik és egyre
nagyobb biirokratikus szervezetrendszer utjan gyakorolja a hatalmat. Torténelmi
példakkal igyekszik bizonyitani, hogy ez a modell a legmagasabb rendii szervezeti
modell, és elméletében eljut addig, hogy a tarsadalom fejlettsége a biirokratikus
szervezeti formak fejlettségével egyenesen aranyos. Neézete szerint a Szervezet
hatékonysaga a szakértok kozremiikodésétol, az objektivitastol €s a hierarchiatol fiigg.
A német szocioldgiai iranyzat Weber elméletének folytatasaként az utdbbi évtizedekben
kezdett  kibontakozni.  Alapkérdése a  kozigazgatdsi szervezet ¢és  ennek
kapcsolatrendszere az allampolgarokkal, illetve mas szervezetekkel. A biirokraciat, az
allamszervezet sziikségszerli elemének tekintik és ezzel Gsszefliggésben a biirokraciat
alkotd kozhivatalnokoknak a kozfeladatok ellatasdban betoltott funkcidjat, szerepét
vizsgaljak. Weber szertedgazd munkassaganak egyik elemét alkottdk a vezetéselméleti,
vezetéstudomanyi kérdések. Az alabbi tablazat (9. tablazat) osszefoglalja a vezetés- és
szervezéstudomany két nagy korszakanak iskolait (WEBER, 1967).

9. tablazat: Vezetés- és szervezéstudomany korszakainak iskolai

Racionalis cselekvés Emberkozpontu cselekvés
1930-1960
i 1900-1930
Zart rendszer Taylor, Ford, Weber, Fayol Mayo, McGregor, Barnard,
Maslow
1960-1970 1970-
Nyilt rendszer Chandler, Lsagrlelz(r:r:e, Burnsch, Simon, Weich, March

Forras: SZABO, 2001:55
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A racionalis felfogés a szervezeti rendszerre helyezi a hangsulyt. (Az emberkézponta
az emberi tulajdonsagokra, sajatossdgokra). Vizsgalddasainak alapja a porosz
kozigazgatasi rendszer. Weber szerint az Ujkori tarsadalom egyes terliletein (a
gazdasagban, politikaban, kozigazgatasban, kultaraban, stb.) jelen van, megfigyelheto,
¢s elterjedt egy Uj szervezeti forma, amelyet ¢ ,,blirokracianak™ nevez. Szerinte ez a
legitim uralom kifejez6dése, legtisztabb tipusa, s egyben a lehetd legjobb szervezeti
forma. Weber a biirokratizmust a legmagasabb szint{i szabalyrendszernek tartja, és azt
allitja, hogy stabilitasban, fegyelemben és megbizhat6sagban messze feliilmulja a tobbi
szervezetet. Szerinte a blirokratikus szervezetek nyujtjak a legjobb lehetdséget a
raciondlis alkotd tevékenység, a hatékony szervezeti mikodés kibontakozasahoz.
Weber meghatarozza a biirokracia legfébb sajatossagait:
1. Raciondlis, tiszta szabdlyrendszer: irasbeli szabalyok és instrukciok
hatarozzak meg a felelsséget, a hataskoroket €s a sziikséges koordinacid
formait. A szervezet tagjai aktak Utjan érintkeznek. Biztositjdk az egyes
funkciok, feladatok egyontetii ellatasat, szakszerii elvégzését.
2. Vilagos és dttekintheté hierarchia: a szervezeti hierarchiaban elfoglalt
hely eleve meghatarozza a hataskort. Az iranyitasi-igazgatasi apparatusban
mereven kovetik a kijelolt szolgalati utat, respektaljdk az ala- ¢és
folérendeltséget. A vezetdk teljes feleldsséggel tartoznak beosztottjaik
tevékenységéért és sajat dontéseikért. Minden hatosag folott ellendrzd és
felligyeleti hatosdgok vannak, s a beosztottaknak minden szinten
fellebbezési €s panasztételi joguk van folfele.
3. Dologi iigyintézés: mely kizar mindenféle szubjektivitast. A ,hivatali
tigy” érdekében a biirokratikus apparatus tagja szdmiizi tevékenységébdl a
személyes érzelmeket és megfontolasokat, a haragot és a részlehajlast.
Munk4jat személytelenség, ugyanakkor targyilagossag jellemezi. A
személyes szempontok kizdrasa a munkakapcsolatokbol elengedhetetlen
feltétele a partatlansagnak, az igazsdgos magatartdsnak, a ,,demokratikus
igazgatas” érvényesiilésének.
4. Szakérto hivatalnokok: az aktak és a hivatalnokok tevékenysége alkotjak
az irodat. A hivatalnokok jellemz6i: munkajukat élethivatasszeriien végzik
(azaz kizardlagosan, féfoglalkozasként), kinevezik, és nem valasztjak dket,
okleveles szakképzettség alapjan alkalmazzak Oket, rogzitett hataskorrel
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rendelkeznek, palyafutdsuk utja a hivatali elémenetel (szolgalati id6, vagy
teljesitmény  alapjan), személyében szabad, csak a hivatali
kotelezettségeinek tesz eleget, védettséget élvez az dnkényes elbocsatassal
szemben ¢és rendszeres pénzbeli juttatdsban részesiil hivatali rangjanak
megfelelden.
5. Maximalis munkamegosztds: a tevékenységi specializacio kijeloli a
szervezet minden egyes lancszemének a feladatait, illetve kotelességeit.
Ezeket altalanosan és személytol fiiggetleniil rogzitik.
6. A folyamatos és szervezeti tevékenység alapjaul kiilonféle szabalyok
szolgalnak, melyek kimeritd és megtanulhatd eldirasokat tartalmaznak a
feladatteljesitésre, a kotelezettségekre, a hataskorokre, stb. vonatkozodan
(WEBER, 1967).
WEBER (1976) szerint a biirokratikus szervezetek nélkiil megoldhatatlan a
tomegméretli igazgatas, altaluk viszont a lehetd legpontosabban és leggyorsabban,
ugyanakkor olcson, gazdasagosan biztosithatd az iigyintézés. A szabalyozassal és
utasitasokkal elért koordinacid megsziinteti azt, hogy a hataskorok egymast atfedjék,
valamint kizarja az egyéni célok érvényesitésének lehetdségét. A biirokratikus
struktara fontos vonasa, hogy miikodésének eredményeit biztonsdggal eldre lehet
vetiteni, kalkulalni.
Felfogasa szerint a nagy szervezetekben a szabaly képezi a vezethetdség alapjat. A
kozosseégekre jellemzO a tarsas cselekvés, vagyis az emberek egymashoz igazitjak
cselekedeteiket. A kisebb kozosségekben a tarsas cselekvés a kozos kulturdn,
hagyomdanyokon, szokasokon alapul, a kézdsség tagjai egyforman gondolkodnak
bizonyos dolgokrol s ez elegendd ahhoz, hogy tevékenységiik kiilon irdnyitast ne
igényeljen. Ez jelenti a legfobb kapcsolodasi pontot biirokracia-elmélete €s a szervezeti
kultara koncepcidja kozott, amennyiben a szervezeti kultira alatt is a hagyomanyok,
szokasok, vilagnézetek, vagyis az tin. kdzds orientacios pontok egyiittese értendd.
Szerinte a nagyobb szervezetek tevékenységére mar nem tarthatd a fenti megallapitas,
itt ugyanis a tarsas cselekvések szabdlyait mar rogziteni kell, a kozds orientacios
pontok inercia rendszere mar nem elég. Az emberek nagy tomege a szokasok alapjan
nem, csak a szabaly segitségével vezethetd. Ezt racionalis uralomnak nevezi. Uralom
alatt azt a valoszinliséget érti, hogy egy adott csoport a parancsnak engedelmeskedni

fog. Minden uralmi viszonyhoz hozzatartozik az engedelmeskedni akardsnak egy
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bizonyos minimuma is. Ennek megfeleléen Max WEBER (1967) négy legitim uralmi
format kiilonboztet meg:

1. Racionadlis uralom: amelynek alapja a tételes rendnek, s az 4ltala az

uralom gyakorlasaval megbizott emberek utasitasi joganak legalitasaba

vetett hit. Ez az alapja a biirokratikus szervezetnek.

2. Tradicionalis (kiralyi) uralom: amely az 6sidOk ota érvényes tradiciok

szentségébe €s az altala tekintélyre hivatott emberek legitimitasaba vetett

koznapi hit. Ez jellemz6 alapvetéen a torzsi kultirdkra, a pap- illetve

istenkiralysagokra.

3. Személyi (karizmatikus) uralom: amelynek alapja az odaadas, egy

személy hdsiessége vagy példamutatdsa, valamint az 4ltala

kinyilatkoztatott vagy létrehozott rend irant. Ennek példai egyarant

megtaladlhatoak a torzsi kultardkban épplugy, mint a korai kozépkor

népvandorlas kori kiralysagaiban.

4. Transzcendentdlis uralom: a hatalmat vallasi érvekkel bizonyitottak, pl.

Egyiptomban, a késéi Romai Birodalomban, vagy a kozépkor nagy részén

(WEBER, 1967).
Henry MINTZBERG (1981) szerint a szervezettervezés kulcsa a konzisztencia, vagyis
a kovetkezetesség, illetve a koherencia, az Osszefliggés. Szerinte a szervezetek
jellemzdje az, hogy természetes csoportokba, vagy mds néven konfiguracidkba
rendezddnek. A hatékony szervezet 1étrehozasa érdekében a vezetdknek tekintettel kell
lenniiik a jellemzdk illeszkedésére.
Mintzberg szerint 6t tiszta konfiguracid l1étezik, amelyeket egyszerii struktiranak, gépi
biirokracianak, szakértoi biirokracianak, divizionalis formanak, illetve adhokracianak
nevez. Egyszerii strukturardl akkor lehet beszélni, amikor a szervezet koordinacidja az
un. stratégiai csucsban valdsul meg kozvetlen feliigyelet révén, amikor is az elsd
szamu vezetd adja az utasitdsokat. Ez a szervezet kevés kozépvezetot foglalkoztat,
hiszen a koordindci6é tilnyomorészt a stratégiai csicsban valdsul meg a kozvetlen
feliigyelet révén. Ennek a szervezetnek rugalmasnak kell lennie, mert valtozékony
kornyezetben mikodik, sokszor tudatos valasztas eredményeképp. A kornyezetnek
egyszertinek kell lennie, akarcsak a szervezet termelési rendszere annak érdekében,
hogy az elsd szdmu vezetd fenn tudja tartani az erdsen centralizalt irdnyitast
(MINTZBERG, 2010).
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A gépi biirokrdciara akkor van sziikség, amikor a koordindci6 a munka
standardizaciojatol fiigg és a szervezet teljes igazgatasi struktarajanak kifejlesztése
sziikséges. A gépi biirokracianak sajat igazgatasi szervezete van. Ez a szervezet
szamos szakértdt igényel a standardizacids rendszerek kialakitasa és fenntartidsa
érdekében. Masfeldl a szervezetek erdsen fiiggnek a termelési rendszerektdl, aminek
kovetkeztében a szakértok jelentds mértékli informalis hatalomra tesznek szert, ennek
eredménye pedig egy szamottevo horizontalis decentralizacio.

A szakértoi biirokrdacia elnevezést konfiguracié akkor van jelen, amikor a koordinécio
az alkalmazottak képességeinek standardizacidjan keresztiil valosul meg. A szervezeti
biirokracia alapvetd vonasa, hogy a szervezet lemond a hatalom jelentds részérdl a
szakeértdk, illetve az Oket kivalasztd egyesiiletek €és intézmények javara. Ennek legfobb
oka az, hogy a feladatai elvégzésében képzett szakértOkre van utalva.

Amikor a szervezeteket parhuzamos mikodési egységekre osztjak fel, és a
koordinacidt az egységek teljesitményének standardizalasan keresztiil érik el, akkor a
divizionalis forma elnevezésii konfiguraciorol lehet beszélhetni. Amig a szervezeti
biirokracidban az egyének a szervezeti egység alapjai, addig a divizionalis formaban
ezek a kozépvonalon elhelyezkedd egységek, amelyeket divizioknak neveziink.
Adhokrdcia akkor jon létre, amikor a legdsszetettebb szervezetek szakértOket
alkalmaznak, akiktol kolcsonds alkalmazkodas révén varnak el koordinalt munkat,
projekt-teamek keretében. Az 6t konfiguracio koziil az adhocracia a legnehezebben
jellemezhetd, mivel ez egyszerre Gsszetett €s nem standardizalt forma. Valojadban az
adhocracia szamos, a szervezetekrdl vallott hitnek ellentmond - mint pl. a kibocsatas
folytonossadga, az igazgatasi személyzet altal gyakorolt iranyitds, az utasitasok
egysége, a stratégidnak a szervezet csucsaban vald meghatarozottsaga. Ez egy
borzasztéan képlékeny struktira, amelyben a hatalom allandé6 mozgasban van, a
koordinacié és az irdnyitas kolcsonos alkalmazkodasban, az dvatott szakemberek kozti
egylttmiikodés ¢€s informdlis kommunikacid révén valosul meg. Rdaadasul az
adhocracia az ot kozil a legujabb konfiguracid, amelynek tanulmanyozasara
kutatoknak eddig a legkevesebb lehetdségiik volt. Mindazonaltal kulcsfontossagl

strukturalis konfiguracionak tiinik, amely jelentds figyelmet érdemel

Weber elveinek kidolgozéasaval az els6k kozott tett kisérletet rendszerezett elmélet
korvonalazdsara a  vezetés-iranyitds  (igazgatas), a  szervezetelemzés  és

szervezetfejlesztés teriiletein. A weberi szervezet-kép szamos vonasa (specializalodas,
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hierarchizalddas, szakmai hozzaértés, egyértelmii feleldsségi viszonyok, stb.) ma mar
kétségkiviil szinte minden formalizalt struktiraji, meghatarozott céllal és rendeltetéssel
miik6do organizécio, illetve szervezeti iranyitd apparatus sajatjat képezi.

Mintzberg szerint a szervezet hatékony miikodése attol fligg, hogy mennyire képes
kapcsolatot kialakitani a szervezet kora, struktirdja, mérete és technologidja kozott.
Ebbdl kiindulva olyan szervezeti alapforméciokat kiilonitett el, amelyek egyrészt a
kornyezet jellemzoOivel, a technoldgiaval, a szervezet nagysagaval fiiggnek Ossze,
masrészt belsd "mozgatd erdikben", ideologiai, szervezeti €¢letmodbeli kultirajukban

kilonboznek.
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3. AZ ESZAK — ALFOLDI REGIO JELLEMZESE A TERULETI
VERSENYKEPESSEG SZEMPONTJABOL

Kutatisaim tagabb Osszefiiggéseinek jellemzéséhez megvizsgaltam az Eszak-alfoldi
régi6 onkormanyzatainak helyzetét nemzetk6zi (eurdpai unios), orszagos €s a région
beliil megyénkénti 6sszehasonlitasban. A rendelkezésre allo adatokat legkorabban 2004-
tdl vettem figyelembe, mivel Magyarorszag ekkor csatlakozott az Europai Unidhoz. Az
Osszehasonlitdst  foként a  versenyképesség szempontjabol — végeztem. Az
Osszehasonlitdshoz kivalasztott f6 mutatok a versenyképesség regiondlis szerepénél
leirtak alapjan, a kutatdsi modellem alapjaul valasztott Lengyel- féle piramismodell
(Lengyel, 2003a:293) alapkategoridai. Ezek a modellben a versenyképesség merését
lehetévé tevé mutatok: a foglalkoztatottsag, a munkatermelékenység és a térségi
jovedelem. Megvizsgaltam tovabba a modell alaptényezoi kozil a kutatis-fejlesztés
helyzetét is. Felvettem az Osszehasonlitisba a modell sikerességi faktorai koziil a
tarsadalmi szerkezetet és a gazdasagi szerkezetet is egy-egy Osszetevéjikkel, a

népességgel illetve a vallalkozdsok szdmaval bemutatva.

3.1 Magyarorszdg versenyképességi helye az europai unioban

3.1.1. Magyarorszag és az EU: a tarsadalmi és a gazdasagi szerkezet alapjai

Amint a 10. abran is latszik, az Eurdpai Unid tagallamai kozil a népesség négy
allamban 60 milli6 folotti, zommel viszont 10 millié koruli illetve alatti. 2012-ben az
allamok sorrendje és a lakossag milli6 foben: Németorszag: 81,8; Franciaorszag, az
Egyesiilt Kiralysag és Olaszorszag: 65,3 — 63,0 — 60,8; Spanyolorszag: 46,2;
Lengyelorszag 38,5; Romania: 21,3; Hollandia: 16,7. Ezek utdan 10 milli6 korili
allamok kovetkeznek: Gordgorszag, Belgium, Portugalia, a Cseh Koztarsasag,
Magyarorszag ¢s Svédorszag (11,3 — 9,5), majd Ausztria (8,4) és Bulgaria (7,4). Ezutan
5 milli6 koriili allamok: Dénia, Szlovékia, Finnorszag, frorszég (5,6-4,6), majd 1 millio
folott még Litvania, Szlovénia, Lettorszag és Esztorszég (3; 2,1; 2,0; 1,3) kovetkezik,
végiil Ciprus, Luxemburg ¢és Malta (0,8; 0,5; 0,4 ).

A legnagyobb orszdg népessége a legkisebb orszaghoz képest 196-szoros,
Magyarorszaghoz képest 8,2-szeres. Az 503,7 milliés Unid népességébdl az allamok
részesedése: Németorszagé: 16,2%, Maltaé: 0,1%, Magyarorszagé: 2% (13. helye
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pontosan a kdzepe a sornak); az elsé négy allamé 53,8%, az els6 6té 63,0%, az els6 hété
74,9%, az elso kilencé 80,4%, az els6 14-€& 90,7%, az elsé 22 allamé 99,0%.
10. abra: Az EU-orszagok lakonépessége (2004-2011, millié 6)
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(Forrés: http://www .ksh.hu/docs/hun/eurostat_tablak/tabl/tps00001.html)

2004 ¢és 2012 kozott a 27-tagu Unid husz dllamanak népessége 17,3 millioval nétt, hété
pedig 2,4 milliéval csokkent. Az Gsszes népességmozgasnak mintegy haromnegyedét
teszi ki a névekedés: az Unio lakossaga 14,9 millio fével, 3,0%-kal nétt.

A novekedés iiteme a torpeallam Ciprus (18,0%) és Luxemburg (15,4%) esetében volt
legnagyobb. Jelentds iitemet mutatott Spanyolorszag (9,1%), Belgium (6,7%),
Svédorszag (5,7%), az Egyesiilt Kiralysag (5,5%), Olaszorszag (5,1%) és Franciaorszag
(4,9%) 1s, melyek egyiittesen kiteszik az Uni6 nettd népességndvekedését, Hollandiaval
(2,9%) és Lengyelorszaggal (0,9%) egyiitt pedig a brutté ndvekedés 90%-at is. Az unids
atlag folott volt még Malta (4,4%), Ausztria (3,7%), Finnorszag (3,5%) és Dania (3,4%)
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novekedése. A népesség novekedése az unids atlag alatt volt Szlovénia (3,0%),
Hollandia (2,9%), a Cseh Koztarsasag (2,9%), Gorogorszag (2,3%), Lengyelorszag
(0,9%), Portugalia (0,6%) ¢és Szlovakia (0,5%) esetében. Csokkenés mutatkozott viszont
Litvania (-12,7%), Lettorszag (-12,0%), Bulgaria (-6,1%), Romania (-1,6%),
Magyarorszag (-1,6%) Esztorszag (-0,8%) és Németorszag (-0,8%) esetében. Ezek
részesedése a népesség fogyasabol rendre 18,2%, 11,5%, 19,7%, 14,8%, 6,6%, 0,5% ¢és
28,6%.

A tagillamok a miikodé vallalkozasok szamat tekintve is eltérd képet mutatnak, bar
2004 ¢és 2010 kozt altalaban és EU-szinten a vallalkozasok szamanak nodvekedése
figyelhetd meg (19 milliordl-rél 21-re nétt). Az egyes tagorszagok részesedése ebbol
(11. abra) jelent6sen eltérd és esetenként id6ben is erésen valtozd; Magyarorszag a
kozépmezdnyben talalhato.

11. abra: A miikodo vallalkozasok megoszlasa az EU-orszagokban (2004-2010, %)
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Forras: Eurostat, 2012a
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A sort Olaszorszag vezeti: 21,8% 2004-ben (4,6 milli¢ vallalkozas), és a 2004-2010-e
évek atlaga is itt a legmagasabb (18,3%), bar ugyanitt a legnagyobb a valtozékonysag
is: 13,0 és 11,5 % a 2007. és a 2010. évben. Franciaorszag (atlag 14,1%) 2009-2010-ben
megeldzte (14,8 és 16,4%) Spanyolorszagot (atlag 14,1%; csucsa 15,2% 2007-ben). Az
Egyesiilt Kirdlysag (atlag 9,4%) és Lengyelorszag (7,4%) utan a zom 5% alatti atlaggal
bir. Németorszag, a Cseh Koztarsasdg, Portugdlia, Gorogorszag és Hollandia utan
Magyarorszag (2,8%) a 11. helyezett. Megjegyzendd, hogy Gordgorszagban a 2008-as
¢évtdl drasztikusan csokkent a vallalkozdsok szdma. Svédorszdg, Roménia, Ausztria,
Belgium, Finnorszag és Dania utan Bulgaria esetében csokken a részesedés 1% ala,

majd nyolc kis allam sorakozik, Luxemburgig (0,1%).

3.1.2. Magyarorszag és az EU: kutatasfejlesztési raforditasok és foglalkoztatottsag

A fajlagos K+F raforditasokban Magyarorszag az allamok utolsé harmadat vezeti (12.
abra).
12. abra: A GDP-aranyos K+F raforditas az EU-orszagokban (2004-2010, %)
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Forras: Eurostat, 2012d
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A K+F réaforditdsok a tagallamok koziil Finnorszdgban ¢és Svédorszagban a
legmagasabbak (atlag: 3,63 és 3,56 %), mar most mghaladjak a 2020-as 3%-os eurdpai
célt. Dania (2,73%), Németorszag (2,63%), Ausztria (2,55%), Franciaorszag (2,16%)
¢és Belgium (1,92%) haladjdk még meg az EU-27 atlagot (1,90%). Hollandia, az
Egyesiilt Kiralysag, Szlovénia, Luxemburg, Irorszag, a Cseh Koztarsasag,
Spanyolorszag, Portugélia, Esztorszag és Olaszorszag utan Magyarorszag (1,02%) a 18.
az allamok sordban. Litvania, Lengyelorszdg, Gordgorszag, Malta, Lettorszag,

Szlovakia, Bulgéria és Romania utan Ciprus (0,44%) zarja a sort.

A K+F raforditaisok mellett a foglalkoztatottak szama is jO mutatdja a
versenyképességnek.

13. abra: A K+F foglalkoztatottak szamitott létszama a gazdasagilag aktiv
népesség aranyaban az EU-orszagokban (2004-2011, %)
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A K+F foglalkoztatottak szamitott 1étszdma a gazdaséagilag aktiv népesség aranyaban
Luxemburgban és Finnorszdgban a legmagasabb, 2004-2011 atlagaban 2,15%. Ez
Déniaban (1,71%) és Svédorszagban (1,59%) is magas, de felette van az atlagnak
Franciaorszag, Ausztria, Németorszag, Belgium, az Egyesiilt Kiralysdg, Hollandia,
Szlovénia is. Az EU-27 atlag pontosan 1,00 %. Ez alatt sorakozik Spanyolorszag, a
Cseh Koztarsasdg, Irorszag, Olaszorszag, Litvania, Esztorszag, Gordgorszag,
Portugalia, és 20.-ként Magyarorszag (0,63%) is. Utana mar csak Szlovakia, Malta,

Lettorszag, Bulgaria, Lengyelorszag, Ciprus és Romania (0,30%) sorakozik.

3.1.3. Magyarorszag és az EU. térségi jovedelem és foglalkoztatottsag

A brutt6 hazai termelés értékei a néhany nagy és sok kis orszag képét mutatjak az EU-n
beliil.
14. abra: Az EU-orszagok GDP-je folyé piaci aron (2004-2009, millié €)

Ausztria

Belgium

Bulgaria

Ciprus

Cseh Koztarsasag
Dénia

Egyesult Kiralysag e

Esztorszag

Finnorszag

Franciaorszag

GOrogorszag 2004
Hollandia
irorszag = 2005
Lengyelorszag ® 2006
Lettorszag = 2007
Litvania H 2008
Luxemburg H 2009
Magyarorszag
Malta
Németorszag

Olaszorszag
Portugdlia
Romdnia
Spanyolorszag
Svédorszag
Szlovakia

Szlovénia

0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5

Forras: Eurostat, 2012b
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Amint az az abran is latszik, az Europai Uni6 tagallamai koziil a GDP négy allamban
1,5 milliard € folotti, zommel viszont 250 millié koriili illetve alatti. 2004-2009-
atlagban vett eredményiik alapjan az allamok sorrendje: Németorszag: 2,3 Mrd € (az
Osszeurdpai a 20%-a), Egyesiilt Kirdlysag és Franciaorszag: 1,8 Mrd €, Olaszorszag: 15
Mrd €; Spanyolorszag: 990 M €, Hollandia: 550 M €, Belgium: 320 M €. Svédorszag:
310 M €, Lengyelorszag: 280 M €; Ausztria: 260 M €. Az elsé négy orszag adja az
0ssz-GDP 64%-4t, az elsd tiz a 87%-at, és Dania (220 M €) és Gorogorszag (210 M €)
GDP-jével egyiitt a 91%-at. frorszag, Finnorszag, Portugalia, Cseh Koztarsasig és
Romania utdn Magyarorszag a 18. (93 M €), GDP-je 0,8%-a az Osszesnek. Az utana
kovetkezd kilenc allam: Szlovakia, Luxemburg, Szlovénia, Bulgaria, Litvania,
Lettorszag, Ciprus, Esztorszag, Malta (5 M €) dsszesen 1,9%-4t teszik ki az unids dssz-
GDP-nek.

Az éallamok termelésének nagysaga mellett fontos annak a hatékonysaga is, amit az egy
fore jutdé GDP szemléletesen fejez ki.

15. abra: Az EU-orszagok egy fore juto GDP-je folyo piaci aron (2004-2009, €)
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A tagallamok kozott az egy fore jut6 GDP Luxemburgban a legmagasabb, ahol 2004-

2009-atlagaban 71.850 €. Dénia 40 ezer €-val koveti. frorszég, Svédorszag, Hollandia,

Finnorszag, Ausztria, Belgium, az Egyesiilt Kiralysadg, Franciaorszdg, Németorszag és

Olaszorszag haladja meg az Eurdpai Unid atlagat, 23 567 €-t. Ezutdn még 15 orszag

kovetkezik: Spanyolorszag, Ciprus, Gorogorszag, Szlovénia, Portugalia, Malta, a Cseh

Koztarsasag, Esztorszag, Szlovakia és a 22. Magyarorszag (9 217 €). A mutatd ennél

kevesebb értéket mar csak Lettorszag, Litvania, Lengyelorszdg, Romania és Bulgaria

(3 700 €) esetében vesz fel.

Fontos még a versenyképesség szempontjabol a GDP-t el6allit6 munkaerdforras

nagysaga is.

16. abra: A gazdasagilag aktiv népesség az EU-orszagokban (2004- 2011, millié f6)
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Forras: Eurostat, 2012f
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A gazdasagilag aktiv népesség tekintetében 2004-2011 kozt a tagallamok koziil
Németorszag (atlag 41,4 M € 16), az Egyesiilt Kiralysag (30,7 M f0) és Franciaorszag
(28,5 M f8) jarnak az ¢élen. Magyarorszagon 4,2 M f6vel csak a 14. volt a
foglalkoztatottak szama. A sort Malta zarja 167 ezer €/f6-vel.

A foglalkoztatottak szaman kiviil a munkanélkiiliek ardnya egy masik fontos mutato,
amellyel a foglalkoztatottsag jol jellemezhetd. Errdl ad attekintést a 17. abra.

17. abra: A munkanélkiiliségi rata az EU-orszagokban (2004-2011, %)
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Forrés: Eurostat, 20129
A munkanélkiiliségi rata 2004-2011-atlagaban Hollandidban (3,87%), Ausztridban
(4,66%) és Luxemburgban (4,71%) volt a legalacsonyabb. Magyarorszadg a 16. a sorban
(8,13 %). Portugaliaval (8,21%) egyiitt még igy is az EU-4tlag (8,44 %) felett talalhato.
A mutato Szlovakia esetében a legrosszabb (13,6%).
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3.2 Az Eszak-alfoldi régio helyzetképe Magyarorszigon

3.2.1. Az Eszak-Alfold és a magyar régiok: a tarsadalmi és a gazdasigi szerkezet

alapjai

Az Eszak-alfoldi régié (tovabbiakban Régio) fekvését tekintve Magyarorszag
északkeleti részén helyezkedik el, Szlovakidval, Ukrajndval és Romanidval hataros. A
Régiot orszagon beliil az Eszak-magyarorszagi régio, a Kozép-magyarorszagi régio és a
Dél-alfoldi régio hatarolja, és Hajdu-Bihar, Szabolcs-Szatmar-Bereg és Jasz-Nagykun-
Szolnok megyék alkotjak. Teriilete 17.729 km?, amely az orszag teriiletének 19,1 %-at
teszi ki. Az Eszak-Alfoldi régi6 Magyarorszag leginkabb urbanus régidja: 2010-ben
Magyarorszag 6sszes varosanak 20,9 szézaléka volt a régidban, azonban a kdzségeknek

mindossze 11,4 szazaléka.

Az Eszak-Alfoldon él az orszag lakossaganak mintegy 15 %-a, azaz 1,5 millio f6. A
régié népessége 2004-ben 1,54, 2010-re 1,49 milli6 volt, folyamatosan csokkend
tendenciaval, ami a koveti az orszagos népességcsokkenés trendjét (18. abra), ami alol a
régiok koziil csak a népességszamban is elsé Kozép-Magyarorszag a kivétel. Az Eszak-

alfoldi régio népességét tekintve a masodik legnépesebb régio.

18. abra: A magyar régiok népessége (2004-2012, f6)
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Forras: KSH, 2012

A legtobb miikodé vallalkozas Kozép-Magyarorszagon talalhato (19. abra). Az Eszak-
alfoldi régié a miikodd vallalkozasok tekintetében masodik a régiok kozott, de joval
kisebb szamban vannak jelen vallalkozasok, mint K6zép-Magyarorszagon. A mikodo

vallalkozasok szama 2004-t6] 206-ra minden régioban csokkent, majd 2007-re néhany
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régidoban kismértékii, 2008-ra pedig orszagosan nagyobb mértéki ndvekedés 1épett 6l

(kiilonosen az alfoldi régiokban), amit ezutan szinten maradt, illetve enyhén tovabb

novekedett.

19. abra: A magyar régiokban miikodé vallalkozasok szama (2004-2010, db)
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Forras: KSH, 2012

3.2.2. Az Eszak-Alfold és a magyar régiok: kutatisfejlesztési raforditisok és

foglalkoztatottsag

A régiok versenyképességének és gazdasagi aktivitdsdnak masik fontos tényezdje a

régioban zajlo kutatas — fejlesztési tevékenység. Magyarorszagon 2011-ben a K+F —re

forditott Osszeg Osszesen 336,5 milliard forintot tett ki. A kutatas — fejlesztés évrol évre

novekvd tendenciat mutat hazankban, ami a 2004-ben és azutan csatlakozott orszagok

kozott viszonylag magasnak szamit (KSH, 2012).

20. abra: A GDP-aranyos K+F raforditas a magyar régiokban (2004-2010, %)
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Forras: KSH, 2012
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A K+F raforditdsok esetében is Kozép-Magyarorszag emelkedik ki. A raforditasok
tekintetében azonban a régiok kozott a masodik az Eszak-alfoldi régio. A K+F
raforditdsok mind a régiok mind a vizsgalt évek esetében nagyon valtozatos képet

mutat.

A K+F foglalkoztatottsag tekintetében (21. abra) Kozép — Dunantul mutat kedvezd
képet, az Eszak — Alfoldon 8%. A raforditisok Osszege egyediil az Eszak — alfoldi
régioban mérséklédott (1,7%), ami részben a vallalkozasok, részben a régidban a
viszonylag jelentds ardnyu intézeti kutatohelyek csokkend raforditasainak a
kovetkezménye. Azonban a 2012-es KSH adatok szerint az Eszak — alfoldi régioban
koltottek a legtobbet kutatésra.

21. abra: A K+F-ben foglalkoztatottak szama a magyarorszagi régiokban 2004 és
2011 kozott (ezer £6)
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Forras: Eurostat, 2012¢

A K+F-ben foglalkoztatottak szama Kozép-Magyarorszagon a legjelentdsebb, mig az
Eszak-alfoldi régioban a tobbi régiohoz képest kimagasld, azonban joval csekélyebb,
mint Kozép-Magyarorszag esetében. Pedig a K+F tevékenységben az Eszak-alfoldi

régid kimagaslo teljesitményt nyujt.
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3.2.3. Az Eszak-Alfold és a magyar régiok: térségi jovedelem foglalkoztatottsag
22. abra: A magyar régiok GDP-je (2004-2010, M Ft)
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A Régié gazdasagi aktivitasat, fejlettségét az egy lakosra juté GDP-vel mérhetd. A
régioban az egy fére jutd bruttd hazai termék elmarad az orszagos atlagtol. Az Eszak-
alfoldi régio 2004-t61 2008-ig ndvekedést mutat a GDP tekintetében, azonban 2009-ben
csokkent a bruttdé hazai termék, azonban 2010-ben ismét novekedés tortént. Azonban
még igy is az egyik legrosszabb helyzetben levd régionak szamit, ezért a gazdasag
fejlesztésére leginkabb itt van sziikség.

23. abra: A magyar régiok egy fére juté GDP-je (2004- 2010, M Ft)
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Forras: KSH, 2012
Fontos tovabba a foglalkoztatottsag is a térség versenyképességének megitéléséhez,

amit a gazdasagilag aktiv népesség, illetve a munkanélkiiliségi rata segit felmérni.
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24. abra: A gazdasagilag aktiv népesség a magyar régiokban (2004-2010, ezer f6)
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A gazdasagilag aktivak szdma minden régioban csokkenést mutat 2004 és 2011 kozott.
A régiok koziil Kozép-Magyarorszag emelkedik ki a foglalkoztatottsag tekintetében. Az
Eszak — alfoldi régié esetében a foglalkoztatottsag valtozatos képet mutat, ugyanis
2004-t61 2006-ig emelkedést mutat, azonban 2007-ben 51,7 ezer fore csokkent és 2011-
ben mar csak 50 ezer {6 volt.

25. abra: A magyar régiok munkanélkiiliségi rataja (2004-2010, %)
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A munkanélkiiliség alakuldsdban a régiok eltérd képet mutatnak. Kozép-
Magyarorszagon és Eszak-Magyarorszagon folyamatos ndvekedés figyelheté meg 2004
és 2011 kozott. Az Eszak-alfoldi régio esetében 2004 és 2010 kozott a munkanélkiiliség
emelkedett, majd 2011-ben 38,61 ezer f6rdl 36,64 ezer fére csokkent.
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Ez a magas munkanélkiiliségi ardny nemcsak szocioldgiailag és mentalhigiénésen okoz
problémat, hanem a gazdasdg szempontjabdl is, amelynek a nyelvére alacsony

gazdasagi aktivitasként fordithato le.

Az Eszak-alfoldi régio népességét tekintve a masodik legnépesebb, azonban a GDP
tekintetében joval az orszagos atlag alatt marad, noha a miikkodo vallalkozasok esetében
is a masodik helyen all. A K+F raforditdsokban csak Kozép-Magyarorszag elézi meg,

de ennek ellenére a foglalkoztatottsag alacsony, a munkanélkiiliség viszont magas.

A versenyképesség sikerességi faktorainak, alaptényezdinek, és alapkategorianak itt
bemutatott jellemzdi igazoljdk, hogy az Eszak-Alfold versenyképessége tobb

tekintetben fejlesztést igényel.
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4. A TERULETI VERSENYKEPESSEG MEGHATAROZASAI ES
MODELLJEI

A régiok kapcsan szot kell ejteniink a verseny, a versenyképesség fogalmarol.
Manapsag a versenyképesség egy gyakran megjelend €s dontd jelentdségli fogalomma
valt azokban a tanulmanyokban, amelyek a gazdasag- ¢€s teriiletfejlesztés kérdéseivel
foglalkoznak. A verseny fogalmat sokan sokféleképpen hataroztdk meg.

Az egyik legatfogobb megkozelités szerint ,,a verseny két vagy tobb szerepld egymassal
szembeni elényszerzésre iranyulod, adott szabalyok kozt zajlo tevékenysége” (CHIKAN,
1998:98).

Az OECD (LENGYEL, 1999:74) ,,a versenyképesség a vallalatok, iparagak, régiok és
nemzetek feletti régiok képessége relative magas tényezéjovedelem és relative magas
foglalkoztatottsdgi szint létrehozdsdra egy fenntarthaté bdazison, nemzetkozi
versenykoriilmények kozott.”

TOROK (1999:74) ,,a versenyképesség fogalma mikroszinten a piaci versenyben vald
pozicidszerzés, illetve helytallas képességét jelenti az egyes vallalatok, egymas
versenytarsai  kozott, valamint  makrogazdasadgi  szempontbol az  egyes
nemzetgazdasagok kozott.”

Az USA Versenyképességi Tanacsa (LENGYEL, 1999:17) ,az a gazdasag
versenyképes, amelynek altalanos fejlettség- és allapotjelzdi jok, a gazdasag szerepldi
ennek tudatdban vannak, és a gazdasag is elég nyitott ahhoz, hogy versenyképessége
kiilgazdasagi kapcsolataiban érvényre jusson.”

PORTER (2008:3) ,,A versenyképesség azon intézmények, politikak es tényezdk

Osszessége, amelyek meghatarozzak egy orszag termelékenységének a szinvonalat.”

A versenyben résztvevo felek célja, a minél nagyobb piaci részesedés, az ezzel egylitt
jaré magasabb profit, a biztosabb piaci pozicid megszerzése. A régiok versenyének
keresleti és kinalati oldalat megkiilonboztetve azt mondhatjuk, hogy amig a keresleti
oldalon a régiok céljai, addig a kindlati oldalon a régiok adottsdgai jelennek meg. A

crer

képz6do jovedelmeket, a 1étrejovo életszinvonalat hatarozza meg (LENGYEL, 2000;
FARKAS-LENGYEL, 2001).

LENGYEL (2003) megfogalmazasa szerint a régido versenyképessége a nyitott
gazdasagban a viszonylag magas jovedelemmel és a magas foglalkoztatottsagi szint
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l1étrehozasaval all szoros kapcsolatban. A versenyképesség egy orszag, illetve régid
gazdasagi fejlettségének fontos fokmérdje lett az utdbbi évtizedekben.
Az Eurdpai Unio is megalkotta sajat versenyképességi modelljét 1996-ban (26. abra),

melyet versenyképességi piramisnak nevezett el.

26. abra: Az Eurdpai Unié versenyképességi piramisa
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Forras: CHIKAN-CZAKO, 2009:59

A piramis cslicsan az életszinvonal, ugyanis az EU a versenyképességet a tagallamok
allampolgéarainak életszinvonaldnak novekedésében latjdk. Az életszinvonalat két
tényez0 hatarozza meg: a foglalkoztatasi rata és a termelékenység, azaz a
versenyképesség fokozasahoz nélkiilozhetetlen a foglalkoztatottsdg novelése és a
termelékenység 0sztonzése.

A termelékenység a piaci teljesitmény és pénziigyi teljesitmény fiiggvényében valtozik,
amit az immaterialis befektetések, az innovacio, a beruhazasok és az infrastruktura
befolydsol. A modell az immateriadlis befektetések €s az innovacid kiemelésével a
tudéasalapu gazdasag €s a tarsadalom megteremtésének és fejlesztésének szempontjait is
hangsulyozza.

A regionalis versenyképesség merésében az egyik legelterjedtebb elemzési, merési
modell: ,,A teriileti versenyképesség haromszintli modellje” HUGGINS (2003) és

LENGYEL (2003) (27. 4bra).
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»A modell 1ényege a szintek egymasra épiilése, mivel az inputok szinvonalatol fiigg a
gazdasagi teljesitmény, amelynek eredményeként nének a munkabérek és csokkenhet a
munkanélkiiliség, ezaltal az elvart tarsadalmi célok (jolét, foglalkoztatottsag)
megvaldsulhatnak:

27. abra: A teriileti versenyképesség haromszintii modellje
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Forras: HUGGINS, 2003 In LENGYEL, 2003

- 1. mérési szint: azok az inputok, amelyek hosszabb tavon befolyasoljak a
tertileti egység versenyképességet,

- 2. mérési szint: a megvalosult versenyképesség merése egyetlen
mutatdval, a termelékenységgel,

- 3. mérési szint: a versenyképesség eredményei, amelyek megjelennek a
novekvé munkabérekben és az Gj munkahelyekben.” (LENGYEL 2003:276)

Hazankban a legelterjedtebb elemzési keretrendszer — melynek empirikus tesztelése is
ismert —a LENGYEL (2000, 2003, 2006) altal kidolgozott regionalis versenyképesség

piramis-modellje (28. abra).

A régi6 fogalmat haromféleképpen lehet definialni (LENGYEL, 2000:967):

- politikai régio (political region), masképpen kozigazgatasi - statisztikai
régiod, amely altaladban kozigazgatasi, teriileti tervezési es informaciogyljtési
(statisztikai) szempontokat helyez elétérbe, tobb esetben az orszag
adminisztrativ terlileti beosztasanak egyik szintje (tipikus példa erre az
Europai Unio NUTS rendszere);
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- csomodponti régid (nodal region), amely a gazdasagi tevékenységek
térbeli stiris6désébdl indul ki, altalaban egy vagy tobb nagyvarost ¢és
vonzaskorzetet tartalmazza (ezt a fajta régidt altaldban a koézgazdasagi
modellezés hasznalja, tipikus példa az tugynevezett Thunen-modell
(SAMUELSON, 1983);

- homogén régid (homogeneous region), amelynek részei nagyon hasonlo
természeti, tarsadalmi vagy gazdasagi jellemzokkel birnak (ilyenek példaul
a foglalkoztatasi (munkatigyi) korzetek).

28. abra: A teriileti egységek versenyképességének piramis-modellje
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Forras: LENGYEL, 2003:293

A piramis-modell a HUGGINS (2003) féle harmas logikai felépitést koveti:
- Alapkategoriak: a versenyképesség merését lehetdvé tevd mutatdk
(jovedelem, munkatermelékenység es foglalkoztatottsag).

- Alaptényezdk: a  versenyképesség  alapkategoriait  kozvetleniil
meghataroz6 gazdasagi tényezok, amelyek tudatos fejlesztésével javulhat a
régid versenyképessége es felgyorsithato a gazdasagi fejlodés.

- Sikerességi faktorok: az alapkategoriakat és alaptényezoket kozvetve,
attételesen befolyasold tényezOk, amelyek hosszabb iddszakon keresztiil
modosulnak. (LENGYEL, 2003:291)

»A modell talapzatat a hosszu tava fejlédéshez elengedhetetlen tarsadalmi, gazdasagi,
kornyezeti es telepiilésszerkezeti sikerességi faktorok alkotjak. A piramis kozépso

részén a gazdasagfejlesztéshez alkalmazhatd alaptényezOk talalhatok, amelyekre
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cres

épiilnek az egységes versenyképesség definicidjaban szerepld alapkategoridk
(versenyképességi mutatok). Mig a piramis csucsan a végso cél, a régiod lakossaganak

életszinvonala, életmindsége talalhato.” (LENGYEL, 2003:292)

,»A piramis-modellben szerepld alaptényezok fejlesztése varhatéoan kozvetleniil és rovid
tavon javitja a régiok versenyképességét, amelyek az EU hatodik regionalis jelentésének

fontossagi sorrendjét adjak vissza.” (LENGYEL, 2003:293)

Az ot tényez0 a kovetkezok:

- Kutatas-fejlesztés (innovacidk, 1j technolégiak és 1) termékek
bevezetése, amelyek szarmazhatnak région kiviilrél is (technologiatranszfer,
know-how), de lehetnek a régioban miikodé vallalatok sajat fejlesztései is);

- A régidban mikodé kis- es kozépvallalkozasok (Szerepe a
munkahelyteremtésben, a foglalkoztatottsdgban, azaz a versenyképesség
egyik alapkategoridjaban meghatarozo, mivel tobb esetben megfigyelhetd,
hogy a nagyvallalatok a termelékenységiiket javitva csokkentik
foglalkoztatottjaik szamat);

- A kiviilrél jovo befektetések (elsésorban kiilfoldi miik6dd tdoke
beruhazasok (FDI) amely a kereskedelemmel egyiitt hatékony
mechanizmust hozott 1étre a nemzetkozi piacok integralasara);

- Az infrastruktra €és humdan téke (fizikai (miiszaki) infrastruktura,
hatékony oktatasi és szakképzési rendszer);

- Az intézmények ¢és tarsadalmi toke (gazdasagi szervezetek,
munkavallalok szervezetei, kdzigazgatasi intézmények sziikségesek és a
kozottiik hatékonyan mitkodd kapcsolatrendszer).

»A 1égidk versenyképességét hosszabb tavon, attételeken keresztiill befolydsolo
tényezOk kore igen Osszetett, amit napjainkban a sikeresség fogalma fog Ossze.
Egyértelmiien kidertilt, hogy a versenyképességet hosszabb tavl tarsadalmi, kornyezeti
¢s egyéb folyamatok is befolydsoljak, amely kozvetve hatd tényezoket sikerességi
faktoroknak nevezziik. A sikerességi faktorokat két csoportba sorolhatjuk, amelyek az
abra két szintjét alkotjak. A felsd szint az EU-ban elvégzett, a hatodik regionalis
jelentésben is felhasznalt empirikus vizsgalatbol szarmazo tényezdket tartalmazza. Ezek
a faktorok szoros kapcsolatban allnak az alaptényezdkkel, mivel féleg gazdasagi jellegii
szempontokat fogalmaznak meg. Azonban a fejlédést tobb olyan faktor is befolyasolja,
amelyek inkabb gazdasagon kiviili szempontokat fejeznek ki. A sikerességi faktorok
also szintje ezeket a regionalis fejlodésre hosszabb idétavon keresztiil hatd tarsadalmi

kornyezeti- telepiilési feltételeket fogja at.” (LENGYEL, 2003:299-302)
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A fels6 szinten szerepld gazdasagi faktorok:

1. gazdasagi szerkezet (elsOsorban a magas hozzaadott értéket produkald
(informatikai, pénziigyi, hirkdzlési stb., avagy csucstechnologiai)
szolgaltatd szektorok aranya, ahol egyarant ndé a termelékenység es a
foglalkoztatottsag);

2. innovéacios kultura es kapacitas (kiterjedt innovacids tevékenységek es
azok hatékony diffazidja);

3. regionalis elérhetdéség (a régid6 megkozelithetdsége, kozlekedési
kapcsolatai, foldrajzi fekvése, aminek jelentdségét a kozlekedési (repiilotér,
vasut, autdpalya, kikotok stb.) és a kommunikacios (hirkozlés, internet,
adatatvitel stb.) infrastruktura képes csokkenteni);

4. a munkaerd felkésziiltsége (magasan kvalifikdlt munkaerd aranya,
munkakultira, a munkafegyelem stb.).

Az also6 sorban a gazdasagon kiviili szempontok koziil a szinten négy szerepel:

1. tarsadalmi szerkezet (gyarapodd kozéposztily, a felkésziilt munkaerd a
régio fejlodését serkenti igényes keresletével, magasabb jovedelmének
felhasznalasaval);

2. dontési kozpontok (6nalld, dontési kompetenciaval rendelkezd vallalatok,
lIényegi tevékenységeket folytato egységek jelenléte);

3. a kornyezet mindsége (kOzbiztonsdg, mindségi kozszolgaltatasok,
esztétikus varosépitészet, jo helyi kozlekedés, az egészséges, biztonsadgos
természeti kornyezet);

4. a régid tarsadalmi kohézidja (gondokat kezelni képes, konszenzusra,
egyiittmiikddésre  torekvé  Onkormdnyzatok,  regiondlis  identitas,
lokalpatriotizmus).

PORTER a ,Competitive Advantage of Nations” cimli konyvében ismerteti
versenyképesség elméletét. Konyvében arra tesz kisérletet, hogy megmagyarazza egyes
orszagok versenyképességét, pontosabban néhany ipardgban/iparagi klaszterben
meglévd  versenyképességét. Véleménye szerint a  vildggazdasag valtozo
versenykdrnyezetében mar nem lehet komparativ elényokrél beszélni, hanem

kompetitiv (verseny) elényokrél van sz6 (MAJORQOS, 1997:12).

Porter szerint egy orszdg kompetitiv eldnyét a hazai gazdasidgi kornyezet négy
egymassal szorosan Osszefiiggd adottsaga teszi lehetévé (PORTER, 1990:71):

1. Tényezdellatottsag: megfeleld termelési tényezOk megléte, mint képzett
munkaerd, infrastruktara ahhoz, hogy megfeleld ipardgakban
versenyezhessen.

2. Keresleti viszonyok: a hazai kereslet hatdsa az adott iparag termékeire €s
szolgaltatasaira

3. Kapcsolodo ¢és beszallitdo (hattér) ipardgak: Nemzetkdézi szinten is
helytallni képes beszallito hattéripar megléte vagy hidnya.
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4, Vallalati stratégia, struktura és verseny: a vallalatalapitas, - iranyités
nemzeti feltételei és a hazai verseny természete.

Ez a négy ,,belsd” tényezd egyiittesen alkotja a nemzeti gyémantot:

PORTER szerint a nemzetek leginkdbb azon iparagakban sikeresek, ahol a nemzeti
gyémant a legkedvezébb adottsdgokat biztositia (PORTER, 1990:72). A nemzeti
gyémanthoz két kiilsé valtozo is tartozik:

1. A korményzat szerepe: a kormanyzati politikak befolyasolhatjdk a
gyémant minden egyes 0sszetevojét.

2. A véletlen szerepe: ide tartozik minden olyan hatds, amelyekre altalaban
sem a kormanyoknak sem a vallalatoknak nincs hatdsuk (pl. a kiilsd
politikai kdrnyezet hirtelen megvaltozasa, 0j szabadalmak megjelenése stb.)

Tényezdellatottsag - Porter a termelési tényezdket az alabbi csoportokba sorolja

Emberi er6forrasok
Természeti er6forrasok

— Tudas
- Toke
— Infrastruktara
29. abra: A Porter-féle rombusz-modell
WVallalati stratézia
Kommanyzat szerkezat &3
rivalizalas
- steatazik
- calrandszarsk
-1j cagek megjelensza
Tanvezoellatottzas : Kearaslati faltatelsk
- tudas baziz -hazai kerszlat
- infrastruktiea - tamogatok -igényes vasarck
-pinziigyvi forrasok - kapczoladok -3 keraslat nemzat-
- bumén eroforrazok - klasztersk koziva tatala

-természati eroforrasok

Tamogato &z

kapcsolédd iparazsk Vélatlan

Forras: DEAK, 2000
Az infrastruktara tipusa, mindsége ¢és koltsége befolyasolja a versenyt. Porter itt emliti a
kozlekedési halozatot, a tavkozlést, a postaszolgéaltatisokat, a bankrendszert és az

egészségiigyet (PORTER, 1990:75).
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A termelési tényezOk puszta megléte nem elegendo a versenyképességhez. A kompetitiv
elény leginkdbb abbdl szarmazik, hogy az adott termelési tényezdket hatékonyan és
megfelel6 helyen hasznaljak fel. ,,A porteri hierarchidban annal kisebb az értéke a
fennallo versenyeldnynek, minél inkabb a termelési tényezokon és azoknak is csak szlik
korén alapul.” (MAJORQS, 1997:14).

,K&ésobbi, 1997-ben és azutan irt munkdiban Porter a termelési tényezOket mar a
fentiektdl eltér6 modon csoportositja, megkiilonboztetve két nagyobb kategoéridt, az
eroforrasokat és az infrastrukturalis elemeket. Az erdforrasok a klasszikus termelési
tényezoknek felelnek meg, mig az infrastrukturadlis elemek az eréforrasok

crer

kifejezést az erforrasok és az infrastrukturalis elemek dsszességére hasznalja.” (DEAK,
2000:73)

Keresleti viszonyok — a versenyképességet noveli, ha egy orszag fogyasztoi kifinomult,
differencialt, mindségi termékeket igényelnek. A vallalatokat ez arra kényszeriti, hogy
minél magasabb mindségi kovetelményeknek feleljenek meg. A keresleti viszonyok
leirdsanal Porter marketing szemlélete keriil el6térbe és els6sorban a kereslet mindségi
jellemzoit emeli ki.

Kapcsolddo és beszallitd iparagak — Porter szerint egy iparagban tevékenykedé vallalat
egy értéklanc része (PORTER, 1990:43). Egy nemzetkozileg sikeres vallalat mogott
mindig versenyképes partnerek allnak. Egy ipardg versenyképességéhez a hazai
bazisban jelen 1évd nemzetkozileg versenyképes kapcsolodd és beszallitd ipardgak is
hozzajarulnak.

Vallalati stratégia, struktira és verseny — a hazai gazdasagpolitika és gazdasagi
kornyezet 6sztonzd hatdsa alapvetd jelentdségli. Hossza tava versenytényez6 a specidlis
infrastruktura, a véllalati K+F. A hazai verseny jellegét két tényezd hatarozza meg: a
mar az iparagban miikodd vallalatok viselkedése, valamint az ) belépdk jelentette
kihivas.

PORTER (1990:6) szerint egy nemzet elsddleges gazdasagi célja csak az lehet, hogy
novelje allampolgarai életszinvonalat. Ez a képesség nem a ,,versenyképesség”
fliggvénye, hanem a termelékenységé. Porter allaspontja szerint a versenyképes nemzet
kifejezés nehezen értelmezhetd, nemzetgazdasagi szinten egyediil a termelékenység az
értelmes fogalom, ami az adott orszag életszinvonalanak hosszi tdvi meghatarozoja.
Porter javaslata szerint a termelékenység meghatarozoival és Osszetevdivel kell
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foglalkozni. Iparaganként kell a termelékenység novelésére koncentralni, és nem
altalanosan a ,,gazdasagban”. Egyetlen nemzet sem lehet mindenben versenyképes. ,,A
versenyképesség dinamikus kategoria, 1iddével valtozik. Porter egy orszag
versenyképességének, fejlodésének négy fokozatat kiilonbozteti meg: 1. eréforrasokon,
illetve termelési tényezOn alapuld, 2. beruhazasokon alapuld, 3. innovacid vezérelt, 4.
joléten, gazdagsagon alapuld versenyképesség. Minden orszag kiilonbozé utat jar be
egy-egy fokozaton beliil, egyeseket at is ugorhat, vagy visszatérhet az elézdbe.”

(ELTETO, 2003:269)

A versenyképességi modelleket két csoportba lehet sorolni. Az egyik csoportba
tartoznak azok, amelyek a gazdalkodasi szervezeteket modellezik, a masik csoportba
tartoznak azok a versenyképességi keretmodellek, amelyek a térségek — orszdgok vagy
régiok — versenyképességét mérik. A versenyképességi modellek koziil a Lengyel-féle
piramis modell azonositja azokat az alaptényezéket, amelyek tudatos fejlesztésével a
versenyképesség mérését lehetéveé tevo mutatdk javithatdoak. A modell logikaja mentén
az Onkormanyzatok vonatkozasaban azonosithatdoak azok a sikerességi faktorok,
amelyek kozvetleniil ¢és esetenként kozvetve jarulnak hozza az alaptényezok
fejlesztéséhez. Ezért a versenyképességi keretmodellek koziil a Lengyel-féle piramis

modell alapjan készitem el sajat kutatasi modellemet.
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5. A KUTATAS MODSZERTANI ALPJA

A fejezetben a kutatasrol esik szo, valamint a kutatas soran alkalmazott kérddiv és a
kérdoiv altal kapott adatbazis elemzési modszereinek bemutatasarol.

A kultarakutatas soran kvantitativ modszertant alkalmaztam, melynek sordn kérddives
vizsgalatot végeztem, a GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) nemzetkdzi kérddiv segitségével. A kérddivet az Eszak-alfoldi régio
onkorményzatainak kozépvezetdi toltotték ki. A valasztds egyfeldl azért esett a
kozépvezetokre, mert szamos hazai kutatas (MALOVICS, 2000; BAKACSI, 2001;
CHIKAN, 2004; MIKULAS, 2011) — a GLOBE nemzetkozi kérddivet felhasznalasaval —
is a kozépvezetoket kérdezte meg. Ezt indokolja az is, hogy a kdzépvezetdk jobb
ralatassal rendelkezek a szervezet egészére.

A mintaban szereplé Oonkormanyzatok kivalasztasa az un. kvotakivalasztassal tortént,
amit az elméleti és gyakorlati statisztikusok atmenetnek tekintik a véletlen és tudatos
kivéalasztasi modszerek kozott. A kvotakivalasztasnal az alapsokasagot teriileti elvek
szerint korzetekre osztottam, mely jelen estben az Eszak-alfoldi régio, azon beliil pedig
a régiot alkotd harom megye. Az eldre kialakitott kvotalista alapjan véletlenszeriien
tortént az Oonkormanyzatok kivalasztisa. A kvotan alapuld kivalasztas célja, hogy a
minta hiien tiikrozze az alapsokasagot. A modszer lényege a rétegzett mintavétel
alapelvéhez hasonld, mivel a kvota moddszer az alapsokasag struktirdja alapjan
szerkeszti meg a minta kereteit. Az ismérvkombinécidk segitségével biztosithatd a
megfeleld mintavétel, a leggyakoribb ismérvkombindciok a lakossag fobb demografiai
jellemzdin alapulnak. A leglényegesebb demografiai ismérvek szempontjabdl lehetdség
nyilik arra, hogy a minta reprezentalja az alapsokasagot. A kutatdsi tapasztalatok
alapjan, ha a minta az alapvetdé demografiai, tarsadalmi-gazdasagi ismérvek
szempontjabol reprezentativ, akkor mdas szempontbdl is jellemezi a sokasagot
(LEHOTA, 2001:193-196).

A teljes mintaba 193 kozépvezetd keriilt, mely 24 dnkorményzat részvételével zajlott.
Az dnkormanyzatokat A, B és C kategoridkba soroltam. A kategorizalas alapjat az adott
teleptilés 1¢élekszama adta. Az A kategoriaba kertiltek a megyei jogl varosok (Debrecen,
Nyiregyhaza, Szolnok), a B kategoéridba a 6 000-17 000 fOs lakossadgot szamlalo
telepiilések (Téglas, Létavértes, Piispokladany, Kistjszallas, Berettyoujfalu, Nyiradony,
Hajdudorog, Torokszentmiklos, Ujfehérto), a C kategoriaba pedig az 1 000-3 000 fés
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lakossaggal rendelkezé telepiilések (Nyircsaszari, Monostorpalyi, Nyirvasvari,
Nyirgelse, Penészlek, Nyirabrany, Bagamér, Encsencs, Pocspetri, Fiilop, Vamospércs).

A kutatasra els6 alkalommal 2008-ben Keriilt sor, személyes talalkozasok alkalmaval. A
személyes megkeresését a kérdoiv hosszu terjedelme indokolta, mert fél6 volt, hogy az
Oonkormanyzati dolgozok elfoglaltsdguk miatt nem toltik ki. A masodik felmérés 2012-
ben =zajlott, aminek keretében ismét személyes taldlkozdsok alkalmaval a 24

Onkormanyzat 193 kozépvezetdje kitoltotte a kérddivet.

5.1. A kutatdsi modell, a kutatds célja és eldfeltevései

Kutatasaim kozéppontjdban a régid versenyképességét befolyasolo faktorok
meghatarozasadt ¢és vizsgalatdit helyeztem. A versenyképességet nemcsak egy
teljesitménynek tekintettem, hanem az azt kialakitd vezetési szervezési képességnek is.

30. abra: A kutatasi modell

Cél: a régio versenyképességének
novelése

az onkormanyzatok a
Alaptényezék: Intézményi és teruletfejlesztés kiemelt szerepl&i
tarsadalmi téke

- az 6nkormanyzatok, mint dontési

koézpontok,
Sikerességi faktorok: Dontési - az onkormanyzatok szerepe a
koézpontok; A kdrnyezet mindsége; A koérnyezet mindségének
régioé tarsadalmi kohézidja fejlesztésében,

- onkormanyzatok egyuttmikodése,
az onkormanyzatok szerepe a
regionalis identitas
meghatarozasaban,

Az 6nkormanyzatok szervezeti kultura tipusainak meghatarozasa, a szervezeti
szinten megjelend értékek és normak vizsgdalata, azon leadership valtozéok
azonositdsa, melyek hozzajarulhatnak a versenyképesség fokozasahoz.

A szervezeti kultldra jelenlegi és elvart értékeinek feltarasa, valamint a leadership
valtozék meghatarozasa az Eszak-alfoldi Régio 6nkormanyzatainal

Forras: LENGYEL, 2003
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A kutatas alapjat az Eszak-alfoldi régioban elhelyezkedé onkormanyzatok szervezeti
kultarajanak és vezetésének meghatdrozasa adja (30. dbra). A meghatarozas soran a
szervezeti szinten megjelend értékeket és normékat, illetve azokat a leadership
valtozokat kivantam azonositani, amelyek a versenyképesség fokozasahoz
hozzajarulnak.

A Lengyel-féle piramis modellt alapul véve az Eszak-alfoldi régioban azonositottam
azokat a sikerességi faktorokat, illetve alaptényezdket, amelyek novelik a régio
versenyképességét. LENGYEL szerint (2003) a sikerességi faktorok a dontési
kozpontok, a kornyezet mindsége €s a régiod tarsadalmi kohézidja. A kutatds sordn
feltételeztem, hogy az Onkormdnyzatok, mint dontési kdézpontok, tovabba mint a
kornyezeti mindség fejlesztésében fontos szerepet jatszé intézmények, illetve a Régid
identitasanak meghatarozoi maguk az dnkormanyzatok. Lengyel alaptényezének tekinti
az intézményi és tarsadalmi t6két, ami a modell esetében maguk az 6nkormanyzatok.

A kutatdsi modell operacionalizdldsa a sikerességi faktorok révén valdsul meg a
GLOBE kérdoéiv segitségével. Az onkormanyzatok, mint dontési kdzpontok, melyek
soran az 1is sikerességi faktor, hogy a telepiilési hierarchidban magas szinten
helyezkednek el, a szervezeti kultira dimenzioi révén mérhetd. A szervezeti kultara
dimenzi6 koziil az O6nkormanyzatot, mint dontési kozpontot a hatalmi tavolsag, a
bizonytalansagkeriilés, a teljesitményorientaci6 ¢€és a jovOorientdci6 dimenzidi
hatarozzak meg, melyek vizsgalataval valik mérhetdvé ez a sikerességi faktor. A vezetdi
tulajdonsagok kozil a teljesitményorientalt, jovOképpel bird karizmatikus,
diplomatikus, szervezett tulajdonsagok jellemzdéek arra a vezetre, aki az
onkormanyzatot, mint dontési kdzpontot iranyitja, vezeti.

A tarsadalmi kohézid, mint sikerességi faktor az Onkormanyzatok esetében az
egylittmiikodés €és a regiondlis identitds faktoraiban realizalodik. A szervezeti kultara
dimenziéi koziil a humanorientacié, a lojalitds, az asszertivitds és az
individualizmus/kollektivizmus dimenzioi altal valnak mérhetdvé. A vezetdi
tulajdonsagok esetében a csoportintegrator, a humanorientalt, koordinator ¢€s fejlodés-

orientalt tulajdonsagok segitik eld a tarsadalmi kohéziot.
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5.2 Az elemzés soran alkalmazott kutatasi modszer: A GLOBE kérdoiv, mint a kutatds

eszkoze

A GLOBE projekt 1991-ben indult, Robert House otlete alapjan, aki azt a célt tiizte Ki
maga elé, hogy feltarja a nemzeti és szervezeti kulturdk, illetve a vezetés kozti
kapcsolatot (HOUSE, 2002, 2004; DEN HARTOG, 1997). A kezdeti célkitlizések
folyamatosan bdviiltek, mind a kérdéseket mind pedig a projekt tartalmat és méretét
tekintve (KARACSONYI, 2006). A GLOBE alapvetd célja a kultirakozi
Osszehasonlitdsok kivitelezése, de a GLOBE alkalmas a kultara specifikus tényezdk
feltaro vizsgalatara is.

A GLOBE kérdéivvel tobb, mint 62 kulturat vizsgaltak. A kutatasban kozel 170
nemzetk6zi szakember vett részt, a GLOBE Koordinaciés Team és Robert House
professzor iranyitdsdval. A kérd6iv a tarsadalmi kultira, a szervezeti kultura és a
leadership jellegzetességeit vizsgalta.

A projekt a kultarat tobb szinten definialja. Az egyik a kultGra normativ definicidja,
mely szerint ,,a kultirak olyan megkiilonboztetett normativ rendszerek, amelyek egy
kozosség tagjai altal kozosen birtokolt pszichologiai jellemzOkbdl és magatartasi
mintdkbol allnak, amelyek kényszeritd erejli érzelmi, attitid- és viselkedésbeli
beallitodasokat hoznak Iétre, amelyek generaciokon at kozvetitédnek, és
megkiilonboztetik az adott kozosséget, mas kozosségeket mas kozosségektol” (HOUSE-
ADYTIA-WRIGHT, 1997: 539-540, In: KARACSONYI, 2006:102)

A tapasztalati definicio szerint ,,a kultirak a kozosségek olyan megkiilonboztetett
kornyezetei, amelyhez a kozosségek tagjainak kozos jelentése és kozos értékei
kapcsolddnak, amelyek olyan kényszeritd erejii érzelmi, attitlidbeli és viselkedési
beallitddasokat hoznak I1étre, melyek generaciokon at kozvetitddnek, ¢és
megkiilonboztetik az adott k6zosséget mas kozosségekt6l” (HOUSE-ADYTIA-WRIGHT,
1997, 540., In: KARACSONYI, 2006:103).

A GLOBE kérdéivnek két valtozata van. Az egyik az Alfa valtozat, a masik pedig a
Béta. Az alfa véltozat a szervezeti kultura és a leadership, az utobbi a nemzeti kultura és
a leadership kapcsolatat vizsgalja. A kultirak megnyilvanulasanak két aspektusat méri
minden egyes dimenzid esetében: a kdzosségek gyakorlatat (ahogyan a dolgok vannak a
szervezetben) leird valtozokkal, és a kozosségek elvart értékeit (ahogyan a dolgoknak
lenniiik kellene a szervezetben) normativ valtozokkal (KARACSONYI, 2006). Az Alfa

valtozat a szervezeti, a Béta valtozat pedig a tarsadalmi kultara jellemzoéit vizsgalja.
87



Magyarorszagon a GLOBE projekt mddszerét elsd izben Bakacsi alkalmazta és tette
ismertté (BAKACSI, 1998; BAKACSI-TAKACS, 1998/2).

A kérdéiv a hétfokozata Likert-skala segitségével mér, amely lehetdséget nyujt a
valaszadonak arra, hogy véleményét arnyaltan fogalmazza meg, de mégsem olyan
sz¢éles, hogy megnehezitse a redlis valasztdst. A szervezeti €s tarsadalmi kultira
kérdésblokkjaiban egy allitast kellett véleményeznie a valaszadonak. A leadership
blokkjaiban egy-egy vezet6i tulajdonsagot annak alapjan jellemez, hogy egy vezet6t az
adott tulajdonsag mennyire segit, vagy gatol abban, hogy kivalo vezetd legyen. A skala
paratlan fokozatu (1-7), igy lehet6vé teszi a valaszadonak a semleges valaszadast,
vagyis ha nem tud donteni, akkor valaszthatja a 4-es skalaértéket. Masrészt a k6zépso
érték valasztasa azt jelentheti, hogy a megallapités, tulajdonsag, vagy magatartasforma
atlagosnak tekinthetd.

A kérdoiv altal mért dimenziok a kovetkezok:

1. Bizonytalansagkeriilés: annak a mértéke, hogy az adott kultirdhoz
tartozd emberek mennyire érzik fenyegetonek az ismeretlen helyzeteket,
valamint az eldre jelezhet6ség iranti igénnyel van kapcsolatban. Azt
mutatja, hogy a szervezet hogyan birkézik meg a valtozasokkal egyiitt jaro
bizonytalansdggal, mennyire viselik el a rosszul strukturalt helyzeteket.

2. Férfias — ndies értékek: a férfiassag olyan kultirakra jellemz6, amelyek
hatarozottan kiilonbséget tesznek a nemekre jellemzd tarsas szerepek kozott.
A Dbatorsagot, a merészséget, a kemény, hatékony, szigora viselkedést
igényld szerepeket a férfiaknak tartjdk fenn. A ndiesség azokra a
tarsadalmakra vonatkoztathatd, ahol a férfias és ndies szerepek kozotti
atjarhatosag nagy, mind a férfiaktol, mind a noktdl elvarjak a mérsékletet, a
tapintatossagot, a timogatast.

3. JovOorientacid: annak a mértéke, hogy mennyire fontosak a szervezetben
a hosszu tavu tervek, célok, a kutatdsba — fejlesztésbe, a szakmai fejléddésbe
torténd befektetés.

4. Hatalmi tavolsadg: annak mértéke, hogy a szervezet kisebb hatalmu tagjai
mennyire fogadjak el a hatalom egyenl6tlen eloszlasat. A magasabb értékek
az egyenldtlenség nagyobb elfogadottsagara utalnak, amely autokratikusabb
vezetésfelfogast jelenthet, mig az alacsony értékeket mutatd szervezetekre a
kisebb egyenldtlenségek és a participativ vezetésfelfogas jellemzé. Lényege
a dominancia, a nagyobb hatalommal rendelkezdk kontrollja, ami konnyen
Osszetéveszthetd a szabalyozottsdgra valo torekvéssel, melynek célja a
bizonytalansag csokkentése.

5. Individualizmus — kollektivizmus: szervezeti szinten az individualizmus
a fliggetlen munkavégzésben, az elismerésért vald versengésben, a tarsas
kapcsolatok hidnyaban jelenik meg. A kollektiv kultara jellemzéi a
csapatmunkaban, a versengés alacsony fokdban, a konszenzusos
dontéshozatalban, a kooperacié magas fokaban mutatkozik meg.
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6. Individualizmus - kollektivizmus: annak mértéke, hogy az egyén
mennyire integralédik szikebb vagy tagabb kozosségekbe. Az egyén
mennyire €rez biiszkeséget, lojalitast és Gsszetartozast a szervezetben, ahova
tartozik.

7. Asszertivitds: annak mértéke, hogy az egyének mennyire ramendsek,
mennyire konfrontdlodnak és mennyire agresszivek a masokkal valo
kapcsolataikban.

8. Human orientdci6: szervezeti szinten a humdn orientidcidé a
méltanyossagban, a jo munkafeltételekben, a munkatarsak jolétére forditott
erofeszitésekben figyelhetd meg.

9. Teljesitményorientacid: 1ényege a kivaldésagra, kemény munkara, nem tul
nagy kockazatra és rendszeres visszacsatolasra valo erdteljes torekvést

jelenti. Az ilyen kultarakban a megelégedettség forrasa maga a munka
(MALQVICS, 2000; HOUSE-JAVIDAN, 2004).

A fenti dimenzidkat a kérddiv hétfokozati skala segitségével, a dimenzidkat négyfajta

el6fordulasukban méri: jellemzo tarsadalmi gyakorlatként (39 item), elvart tarsadalmi

értékként (39 item), jellemzO szervezeti gyakorlatként (34 item), elvart szervezeti

értékként (41 item). A kérddiv tovabbi leadership - valtozoi az alabbiak:

10. tablazat: Leadership valtozok

Teljesitményorientacio

Individualisztikus

Autokratikussag Statusz tudatossag
Egykedviiség Karizmatikus/Inspirald
Karizmatikus-onfelaldozo Biintetd

Kollektivitas Diplomatikussag
Dontésképesség Onigazolo
Adminisztrativ tulajdonsagok Jovoképpel biro
Elszigeltség Személyes orientacio
Erkolcsi integritas Kockézat keriild
Tisztasag Narcisztikus

Mikro menedzser

Team orinetacid

Human orientacid

A kérddiv Osszesen 112 darab leadesrhip valtozot tartalmaz.

A 112 valtoz6t faktoranalizis segitségével tovabbi 21 valtozot alakitottak ki.

(KARACSONYI, 2006: 96)

11. tablazat: A faktoranalizissel kialakitott 21 valtozo

Adminisztrativ Autokratikus Autoném

kompetencia

Inspiralo karizmatikus Jovoképpel biro karizmatikus Onfelaldozé karizmatikus
Egyiittmiik6do Konfliktus teremtd Dontésképes
csoportorientalt

Diplomatikus Tekintélytiszteld Humanorientalt
Integrator Rosszindulata Visszafogott

Részvételtol elzarkozo Teljesitmény orientalt Proceduralis-biirdkratikus
Enkézpontt Statusz tudatos Csoportintegrator

Forras: sajat szerkesztés
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A 21 valtoz6 masodlagos faktorelemzése 6 tovabbi faktort eredményezett, amelyek
masodlagos leadership valtozoknak tekinthetéek (13. tablazat). (HANGES-DICKSON,
2004, IN: KARACSONYI, 2006:96).

12. tablazat: A GLOBE leadership valtozéi és a valtozékat alkoto itemek

Masodlagos valtozé

A masodlagos valtozot alkot6 elsédleges valtozok
Az elsddleges skalat alkoto itemek

KARIZMATIKUS

Jovoképpel biro karizmatikus: Eldrelato, J6vo orientalt, elore
tervezd, jovoképpel biro, inspiradlo, felkésziilt

Inspiralé karizmatikus: Lelkes, pozitiv, batorito, moralis
erjeszto, motivdciot felkelto, bizalom épito, dinamikus, motivalo
Onfelaldozé karizmatikus: Eldreldts, meggydzd, onfeldldozoé
Integritas: Becsiiletes, dszinte, igazsdgos, szavahihetd
Dontésképesség: Makacs, logikus, intuitiv, dontésképes
Teljesitmény orientalt: Kivalosag orientdlt,
teljesitményorientalt, fejlodésorientalt

CSOPORTORIENTALT

Egyiittmiikodo csoportorientalt: Csoportorientadlt, kozvetito,
egytittmiikodo, barati, konzultalo, lojalis
Csoportintegrator: Vilagosan fogalmazo, integrdtor, szelid,
informalt, kommunikativ, csapatépito, koordindtor
Diplomatikus: Diplomatikus, székimondo, nyer-nyer
problémamegoldo, csoporton beliili konfliktusokat keriilo,
eredményes alkudo

Rosszindulata: /ngerlékeny, bosszuallo, ontelt, nem-
egylittmiik6do, cinikus, nem egyenes, ellenséges
Adminisztrativ kompetencia: Rendszeres, adminisztrativ
készseg, szervezett, jo tigyintézo

ENKOZPONTU

Enkozpontisag: Nem résztvevd, magdnyos, onérdekil,
tarsasagkeriilo

Statusztudatossag: Stdtusztudatos,osztalytudatos
Konfliktusteremto: Csoporton beliili versengd, titkolozo,
normatisztelo

(")nigazol(): Indireke, elutasitast keriild, kitérd
Proceduralis-biirokrata: Formalis, 6vatos, megszokasparti,
ritualis, tigyrendi

RESZVETELI

Autokratikus: Autokratikus, diktatorikus, parancsolgato,
elitista, uralkodo, dominanciara torekvo

Részvételtol elzarkozo: Egyén-orientdlt, nem egyenloségparti,
mikro-vezetd, nem delegdlo

HUMANORIENTALT

Visszafogottsag: Szerény, nyugodt, hattérbe huzodo, tiirelmes
Humanorientacié: Nagylelkii, kényoriiletes

AUTONOM

Autoném: Autonom, fiiggetlen, egyéni, individualista

Forrds: KARACSONYT, 2006:96
A GLOBE kérd6iv segitségével 112 leadership valtozot mérheté, amelyeknek a

faktoranalizisét Bakacsi és Takacs végezte el 1998-ban. Elemzésiik alapjan 6t faktort

alakitottak ki. Magas megbizhatosaguk miatt 6nallo skalaként hasznaltdk. Az 6t faktor

kiskiraly, hiteles-participiativ, valtozasvezetd, remete, biirokrata.
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,KISKIRALY”

A ,kiskiraly” valtozdba a kovetkezd idedlis vezet6tol elvart tulajdonsagok kertiltek

autokrata nem egyenes fiiggetlen

arrogans egocentrikus ontelt

tiltakozo cinikus dominanciara torekvo
zsarnoki parancsolgatd bosszualld
diktatorikus autonom individualista

LHITELES PARTICIPATIV”

becsiiletes szavahihetd jovo-orientalt
1gazsagos egylittmiik6dd informalt

tiirelmes konzultalod pozitiv

batorito ambiciozus

Gszinte diplomatikus

»VALTOZAS VEZETO”

intuitiv logikus elorelatas képessége
elorelatas eredményes alkudo felkésziilt

eldre tervezd informalt

»REMETE”

szelid tarsasag keriild kockézatkeriild
barati maganyos autonom
»+BUROKRATA”

osztalytudatos igyrendi/proceduralis ritualis
statusz tiszteld elitista

3.3. A vizgsgdlati minta bemutatisa és az elemzés sordn alkalmazott statisztikai

modszerek

A fejezetben a vizsgalati mintat, illetve a vizsgalatomhoz hasznalt statisztikai
modszereket mutatom be. Az elemzés soran fOkomponens elemzést, varidcidanalizist

(ANOVA), valamint klaszterelemzést végeztem.

A vizsgalati minta bemutatasa

A minta elemszama 2*193, amely harom megye (Hajda-Bihar, Szabolcs-Szatmar-
Bereg, Jasz-Nagykun-Szolnok) telepiilésének onkormanyzati kézépvezetdi toltotték ki.
A minta 0sszeallitdsa sordn tekintettel voltam arra, hogy minden telepiiléstipus, nem,
korcsoport egyarant kelloképpen képviselve legyen. A minta a nem ¢és a vezetoi 1étszam
alapjan reprezentativnak tekinthetd, mert az alapsokasdg aranyait tiikrozi, ugyanis az

adott onkorményzat esetében a kozépvezetOk toltotték ki a kérddivet. A kérddivek
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100%-ban érkeztek vissza, igy a vizsgalat megallapitasai statisztikai szempontbol
megalapozottnak tekinthetdk.
Az els6 kutatasra 2008-ban keriilt sor, majd 2012-ben egy kontroll vizsgalatot
végeztem. A masodik felmérést az indokolta, hogy a 2008-ban még csak kialakuloban
1évé gazdasagi valsag nem éreztette hatdsat az onkormanyzatok miikdodésében. 2012-
ben azonban a valsdg mélyen begylirizni latszik, amire az Onkorményzatoknak is
reagalni kell.
Az dnkormanyzatokat A, B és C kategoridkba soroltam. A kategorizalas alapjat az adott
telepiilés 1¢lekszdma adta. Az A kategoriaba kertiltek a megyei jogu varosok (Debrecen,
Nyiregyhéaza, Szolnok), a B kategoériaba a 6 000-17 000 f6s lakossagot szamlalo
teleptilések (Téglas, Létavértes, Piispokladany, Kistjszallas, Berettyoujfalu, Nyiradony,
Hajdtidorog, Toérokszentmiklés, Ujfehérto), a C kategoriaba pedig az 1 000-3 000 fos
lakossaggal rendelkezé telepiilések (Nyircsaszari, Monostorpalyi, Nyirvasvari,
Nyirgelse, Penészlek, Nyirdbrany, Bagamér, Encsencs, Pocspetri, Fiilop, Vamospércs).
A minta megoszlasat szemlélteti a 31. abra.

31. abra: A minta megoszlasa az 6nkormanyzat tipusa szerint 2008-ban és 2012-

ben
4 N\

24 4% 40.4% A
mB
C

N\ J
Forras: sajat adatbazis alapjan

Ezt a besorolasi modot azért valasztottam, mert maguk kdzott az onkormanyzati tipusok
és Onkormanyzati méretek kozott is jelentds kiillonbségek figyelhetoek meg. A
differencialodas jelenségei Osszetettek. Az dnkorméanyzatok vagyonosodasi folyamatai
is eltéréen jelentkeztek az egyes Onkormanyzatokndl. Az elsddleges nyertesek a
nagyvarosok, mig a legnagyobb veszteséget a megyei 6nkormanyzatok realizaltak. A
kisebb varosok onkorményzatainal az 0sszvagyon csokkenése inkabb pozicidromlast
eredményezett, mintsem realis gazdasagi karokat. Ezek a gazdasagi folyamatok, illetve

maga a gazdasagi valsag hatdsai eltérden érintették ezeket az onkormanyzatokat.
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32. abra: A minta megoszlasa megyék szerint 2008-ban és 2012-ben
s A

23.4% , ® Hajda-Bihar

m Szabolcs-Szatmar-

27,6 Bereg

Jasz-Nagy kun-
Szolnok

\_ J

Forras: sajat adatbazis alapjan

A minta megoszlasat megyénként a 32. dbra szemlélteti. Hajdu-Bihar megyében 49% -
os volt a kérddivek kitoltottségi ardnya, ez koszonhetd annak is, hogy a megyei
onkormanyzat kozépvezet6i 100%-ban kitoltotték a kérddivet. Szabolcs-Szatmar-Bereg
megye esetében szamottevobbek voltak a C kategoridba tartozd dnkormanyzatok. Jasz-

Nagykun-Szolnok megyénél a valaszado kdzépvezetdk a B kategoriabol keriiltek ki.

A 33. dbran lathato, hogy a kdzépvezetdk differencialtan szerepelnek a mintaban. Tobb
részleg kozépvezetdje vett részt a kitdltésben, tobbek kozott az adminisztracio, a
miiszaki-termelési, a pénziigyi, a HR, a marketing, az értékesités, a kisegitd szolgalat
vezetdi, illetve az egyéb kategoridba tartozok, azok a kozépvezetdk, akik
kozigazgatassal foglalkoznak.

33. abra: A minta megoszlisa a vezeto részlegének teriilete alapjan
2008-ban és 2012-ben

( 10.9% h

7.3%

15.1%

W adminisztracio
mmiiszaki, termelési
Hpenzigy

EHR

m Marketing

50.5% Ertékesités
10.4% kisegité kiszolgalo

egy€b

Forras: sajat adatbazis alapjan
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13. tablazat: Demografiai valtozok alapstatisztikai a mintaban

Kérdés (esszencidlis formaban) Minimum Maximum | Atlag Szords Varidcios
koefficiens
Hany emberért felel? 1 80 10.19 10.00 98.19
Hanyan dolgoznak az egységében? 2 261 20.85 31.67 151.84
Hany szinttel van lejjebb a 0 5 1.73 0.81 46.81
fovezet6tol?
Hany szinttel van lejjebb a végrehajtoi 0 3 0.99 0.40 39.93
szintt61?
Formalis képzés éveinek szama? 0 27 16.61 2.62 15.80
Mennyi ideje dolgozik jelenlegi 1 38 12.70 8.45 66.53
helyén?
Hany éve vezetd? 1 31 10.02 6.71 66.99
Munkagyakorlata? 1 43 20.17 9.41 46.66
Eletkora? 24 60 42.53 8.35 19.63

Forrés: sajat adatbazis alapjan
A variécios koefficiens (13. tdblazat) arra vilagit ra, hogy mennyire heterogén a sokasag
az adott ismérv tekintetében. A legnagyobb valtozékonysdg az egység létszdmaban
figyelhetdé meg, valamint a vezetd feleldssége ald tartoz6 emberek szamdban, a

leghomogénebb viszont a sokasag a kor és a formalis képzés éveinek tekintetében.

Az elemzés soran alkalmazott statisztikai modszerek
Fokomponens elemzés

A disszertaciohoz felhasznalt kérddivben 4 kérdésblokk talalhatdo Osszesen 189
kérdéssel (34-57-41-57 megosztasban), amelyek elemzésére adatredukcid nélkiil nem
keriilhet sor, hiszen 0sszesen 9 mennyiségi ismérv (hany éves, hany éve vezetd, hany
beosztottja van, sth.) és 9 mindségi magyarazé valtozo (nem, kor, agazat, vallas, stb..)
mentén kell a kérdésekre adott valaszok kiillonbozdségét megvizsgdlni. A fékomponens
elemzés célja, hogy feltarja az iranyitd hattérvaltozokat (dimenziokat) tigy, hogy az
egymassal 0Osszefliggd valtozokat egy-egy kozos

(SZEKELYI-BARNA, 2008). Alkalmazasanak egyik f6 eldnye, hogy adott szamu

fékomponensbe vonja 0Ossze

magyarazd valtozod helyett kisebb szamu valtozoval vizsgalhatjuk az adathalmazt. A

fokomponens analizis soran tulajdonképpen a valtozok (az egyes kérdések)
Osszvariancidjat vizsgalom, és az adatredukci6 volt a célom. Mindezen elényok mellett
a fokomponensek olyan normalis eloszlast valtozok, amelyekre variancia-analizis
(ANOVA) is végrehajthaté. Az elemzés részleteirdl bdvebben szol kényvében SZUCS
(2002) ¢s NARESH K. MALHOTRA (2009). A fokomponens elemzés soran Varimax

rotaciot alkalmaztam az értelmezhetd fokomponensek kialakitasdhoz. Az analizis
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helytallosagat tesztel6 KMO mutato értéke minden futtatas esetén meghaladta az elvart
0,5-6t, mindez azt jelenti, hogy az adatok alkalmasak az analizisre. A Bartlett teszt
mogott alld 0,05-nal kisebb szignifikancia szintek is jelezték, hogy a mért valtozok
megfelelnek a minimalis kovetelményeknek. A fokomponens elemzést a vezetdi
tulajdonsagok értékelésénél ¢és a szervezet jelenlegi dallapotinak és jovobeli
elvardsoknak az értékelésében alkalmaztam ugy, hogy az egyes kérdésekre adott

valaszok alapjan 9-10 dimenzidt hoztam létre.

Varianciaanalizis (ANOVA)

A varianciaclemzés egy olyan paraméteres eljaras, amelynek segitségével megadhato,
hogy van e jelentds kiilonbség az egyes ismérvek, mint fiiggetlen valtozok (pl. nem,
végzettség, megyek, dnkormanyzattipusok) alapjdn csoportositott almintdkban a fiiggd
valtozd (az egyes kérdésekbdl kialakitott fOkomponensek /a szervezet jelenbeli és
jovobeli tényezdinek értékelése; vezetdi tulajdonsagok értékelése/) értékében. A
varianciaanalizis ezekre a kérdésekre ad valaszt. Alkalmazasanak feltétele az almintdk
figgetlensége, és a fliggd valtozd normalitasa, valamint szérasanak egyezdsége az
egyes almintakban. A médszer részletes bemutatisa megtalalhato FALUS 1. és OLLE J.
(2000) konyvében taldlhat6. A modszer alkalmazasa eldtt a vezetdk valaszaira egy
fokomponens elemzést futtattam az adatok redukalasa és a valaszok mogott meghuzodo
dimenzidk feltarasara (pl.: a jutalmi rendszer hatékonysaga, a munka szabalyozottsaga,
teljesitménydsztonzés). Ezutan keriilt sor az ANOVA elemzésre azért, hogy feltarjam a
onkormanyzatok kozépvezetdi tevékenységének, valamint a vezetk tulajdonsidgainak
értekelésében mutatott véleménykiilonbségeit. Arra kerestem valaszt, hogyha a vezetok
véleményét kiilonbozoképpen csoportositom (megyek, munkateriilet, dnkormanyzat
tipusa, valamint nem, valldsossag szerint), akkor milyen dimenzidok mentén
kiilonboznek a vélemények. A fentieken til az indokolja az elemzés hasznalatat, hogy

az egyes dimenziokat mérd fokomponensek normalis eloszlasu valtozok.

Klaszterelemzés

A klaszteranalizis a tobbvaltozos statisztikai modszerek egyik legismertebb eljarasa,
amely tulajdonképpen egy csoportositd eljards. Célom olyan klaszterek (csoportok)
létrehozasa volt, amelyeknek elemei a lehetd legszorosabban kapcsolddnak egymashoz
és viszonylag jobban eltérnek a tobbi klaszter elemeitél (KOVACS-BALOGH, 2007). A

klaszterelemzés segitségével nemcsak a megfigyelési egyedek csoportosithatéak, hanem
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valtozdcsoportok kialakitdsara is lehetdség van. Dolgozatomban a Ward-féle modszert
alkalmaztam, mert a moddszer kifejezetten a  csoportositdst ~minimalis
informacioveszteséggel hajtja végre. A klaszterelemzés érvényesitését ugy végeztem,
hogy tobbféle tavolsagi mértékre is futtattam az eljarast, és a kapott eredményeket
Osszehasonlitottam. A klaszterelemzés  segitségével az egyes  kérdéseket
csoportositottam és beldliik kialakitottam egy korabbi, hasonl6 vizsgalat (a GLOBE)
altal mért dimenzidkat, mind a jelenbeli allapotok, mind a jovire vonatkozo elvarasok
értékelésére. A dimenziok kialakitdsadhoz a Pearson-féle és a leggyakrabban alkalmazott
euklideszi tavolsagot hasznaltam. A GLOBE és az altalam kialakitott dimenzidk

pontosan egyeztek, ez is erdsiti a klaszterelemzés érvényességét.
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6. A SZERVEZETI  KULTURA ES A VEZETES
OSSZEHASONLITO ELEMZESE

A fejezetben a GLOBE kérddiv altal felvett adatokbol az el6z6 fejezetben ismertetett
statisztikai modszerek segitségével kialakitott eredmények kerlilnek bemutatasra. A
fejezet felépitése a kérdoiv altal mért kultira megnyilvanulasok két aspektusa szerint
épiil fel, azaz a kozosségek gyakorlatat (ahogyan a dolgok vannak a szervezetben) és a
kozosségek elvart értékeit (ahogyan a dolgoknak lennilik kellene a szervezetben)
mutatom be. Emellett a vezetdi tulajdonsagokat is méri a kérddiv, mely egy Ujabb

alfejezetet képez.

6.1. Az onkormdnyzatok szervezeti kulturdajanak mért értékei 2008-ban

A kérdéiv az egyes dimenziokat négyfajta eléfordulasukban méri, tobbféle statisztikai
modszer segitségével vizsgiltam meg az adatbazist. Eldszor leird statisztikat
hasznaltam, tovabbd fokomponens elemzést. Klaszteranalizissel vizsgaltam meg a
szervezetek mért értékeit. A 34. abra szemlélteti az Onkormanyzat szervezeti
kultirajanak mért értékeit.

34. abra: Az 6nkormanyzatok mért értékei I. 2008-ban

e

Elfogadottnorma a jévioretervezeés | 3.16

A silker utja az eléretervezes | 3.07

| 3.07

A szervezet lojalisz beosztottaihoz

Az alkalmazottak lojalisalc | 2.93

Azulésel 2 héttel elére tervezettek

Teljesitmeény osztonzes foly ik

Az emberek nagyon baratsagosak

A vezetolk buszlkélk a tagok eredinény eire

Az elvarasok eldirasok részletesen kifejtettelk | 2.62

A fizikai nunkat férfiak végzik fusd 2142

Forras: sajat adatbazis alapjan
A tablazat a GLOBE kérdoiv azon kérdéseit szemlélteti, ahol a Likert skala 1-es értéke
jelentette a legjobban jellemzdt a szervezetre, mig a 7-es érték a legkevésbé jellemzot.
Az Onkormanyzatok mért értékként tekintenek a jovOtervezésre, illetve az
eléretervezésre. Preferaljak, ha a szervezet lojalis a beosztottjaihoz, illetve az

alkalmazottak is lojalisak. A teljesitmény0dsztontés is eldtérbe kertil.
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35. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak mért értékei I1. 2008-ban

4

A csoport iranti lojalitas fontos a vezetonelk
Az emberek donminanciara torekszenelk

A jutalmi rendszer maximalizalja az érdelkeket
A vezeték novelik tarsadalnu tavolsagulkat
Ramendések az emberek

Az emberek nem buiszkeék, hogy ott dolgoznalk
Az emberek kemények

Elviaras a feltétlen engedelimesség

Az emberek agresszivelk

5.54

3,00

3.50 4.00

4,50 5,00

5,50 6.00

Forras: sajat adatbazis alapjan

Az észlelt értékek (35. abra) koziil eclutasitjdk az agresszivitast, a feltétlen

engedelmességet, az emberi keménységet. Kevésbé elutasitott értéknek tartjak a vezetd

csoport iranti lojalitdsat, a dominanciara valo torekvést és a jutalmi rendszert.

14. tablazat: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak észlelt értékei az
onkormanyzatok mérete alapjan 2008-ban

Kérdés (esszencialis valtozata) Kategdria Osszesen
A B C
A beosztottak kihivo célokat tliznek ki 4,04 3,75 3,74 3,87
Rendszeresség, kovetkezetesség 2,95 3,34 3,66 3,26
A vezet6k hany %-a n6 4,69 3,21 3,26 3,82
Az emberek agresszivek 5,92 5,06 5,60 5,54
Az iilések 2 héttel elore tervezettek 3,05 2,51 2,96 2,84
Elvaras a feltétlen engedelmesség 5,12 3,97 4,77 4,63
A munka pontosan meghatarozott 4,63 3,49 4,21 4,12
A férfiak jobban fejlédnek mint a n6k 5,90 5,06 5,77 5,57
A vezetOk novelik tarsadalmi tavolsagukat 454 3,62 4,60 4,23
Az alkalmazottak lojalisak 2,71 3,27 2,83 2,93
To6bb vezetd n6 ndvelné a hatékonysagot 4,38 3,56 4,32 4,08
Nézeteltéréskor az emberek nem beszélnek rola 4,58 3,79 4,26 4,22
A szervezet lojalis beosztottaihoz 3,19 3,06 2,87 3,07
Az emberek torédnek egymassal 3,46 3,21 3,49 3,38

Forrés: sajat adatbazis alapjan

A 14. tdblazat mutatja be az dnkormanyzatok észlelt értékeit az Snkormanyzatok mérete

alapjan. 4 megyei jogu varosok onkormanyzatainél relative tobb a ndi vezetd, a
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beosztottak kevésbé tliznek ki kihivo célokat, és a rendszeresség, a kdvetkezetesség is
jobban jellemzé.

A 6 000-17 000 fos varosi onkormanyzatokra relative jobban jellemz0 az agresszivitas,
de Osszességében véve ez kevésbé jellemzo a szervezetekre. Az iilések a 6 000-17 000
fos varosi dnkormanyzatok esetén jobban elére tervezettek és a munka pontosabban
meghatarozott, valamint a feltétlen engedelmesség nagyobb mértékben elvaras, mint a
masik két onkormanyzat tipus esetében. Az alkalmazottak kevésbé lojalisak, és az
emberek inkabb gondolkodnak ugy, hogy tobb ndi vezetd ndovelné a hatékonysagot.
Nézeteltéréskor az emberek inkabb nem beszélnek a problémakral.

Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok vezetdinek véleménye jobban koveti az
atlagot. A szervezet lojalitasat tekintve viszont eltér a véleményiik: gy gondoljak, hogy
szervezetiilk lojalisabb a beosztottainoz, szemben a masik két tipus vezetdinek
véleményével. Ennek magyarazata a méretbeli és 1étszambeli kiilonbségekben rejlik.

15. tablazat: Az onkormanyzatok szervezeti kultirajanak mért értékei
megyénként 2008-ban

Keérdeés Megye Osszesen
Hajdu- | Szabolcs- Jasz-
Bihar Szatmar- | Nagykun-
Bereg Szolnok
Ramendsek az emberek 4,79 4,68 3,60 4.48
A csoport iranti lojalitas fontos a vezetonek 3,60 3,53 3,04 3,45
Az emberek torédnek egymassal 3,37 3,72 3,04 3,39
A csoporttagok biiszkék vezetdik eredményére 3,35 3,55 2,89 3,30
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4,03 4,30 3,78 4,05
A teljesitményt javito Gjitast jol jutalmazzak 4,53 4,98 3,64 4,45
A vezetk novelik tarsadalmi tdvolsagukat 4,23 4,55 3,78 4,21
A csoportdsszetartas fontosabb az 6nérdeknél 3,79 3,91 3,00 3,64
Tobb vezetd nd novelné a hatékonysagot 4,14 4,26 3,67 4,06
Nézeteltéréskor az emberek nem beszélnek rola 4,48 4,23 3,62 4,21

Forras: sajat adatbazis alapjan
A 15. tablazat mutatja be, hogy a vizsgalt megyék a szervezet jelenlegi helyzetét hogyan
értékelik. A vélemények leginkabb Jasz-Nagykun-Szolnok megyében tértek el, ugyanis
a mintaatlag alatt voltak az atlagpontok, azaz az adott jellemvonas jobban volt
esetiilkben jellemzd, mint a masik két megyében. Jasz-Nagykun-Szolnok megyében az
emberek ramendsebbek, a csoport iranti lojalitds fontos a vezetdnek, tobb ndi vezetd

novelné a hatékonysagot. A nézeteltérésekrdl az emberek nem szivesen beszélnek.
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A vizsgalat érdekében a klaszterelemzéssel hataroztam meg, mely itemek keriilnek bele
egy dimenzioba, fékomponens elemzéssel 1étrehoztam a dimenziét, mint fékomponenst
a klaszterelemzés altal kijelolt itemekbdl. A teljes adatbazisban elvégzett fokomponens
elemzés részben hasonld, részben kiilonbdzé dimenzidkat tart fel, mint CHIKAN-
CZAKO (2004) korabbi, ugyanezen kérdsiv alapjan elvégzett kutatdsa a gazdasagi
szervezeteknél. Célszerlinek tartottam az ¢ kutatdsdban szerepld dimenziok alapjan is
megvizsgalni az dnkormanyzatokat, illetve ezeknek a dimenzioknak a helytallosagat az
onkorményzatok esetében is. Ennek érdekében klaszterelemzést alkalmaztam az itemek
csoportositasara. Az egy csoportba keriild itemekbdl ismét fékomponens elemzéssel
hoztam létre a kivant dimenzidkat. Az alabbiakban lathatjuk az Onkorményzatok
Osszehasonlitasat a klaszterelemzés altal kapott dimenzidk alapjan.

36. abra: Szervezeti szintii mért kultura valtozéi 2008-ban az 1-tél 7-ig terjedo
Likert -skalan
4 M)

Teljesitmény orientacio 4139

Nemi szerepek differencialtsaga 94
Asszertivitas 4,61

Humanorientacio 4,75

Individualizmus/kollektivizmus 4,33

Hatalmi tavolsag 3.63

Lojalitas/biiszkeség 4189

Bizonytalansagkertilés 4,67

Jovéorientacio 5.59

3.5 4 4.5 5 5.5 6

Forras: sajat adatbazis alapjan
A kapott eredmények atlaga (36. abra) azt mutatja, hogy a mintdban szerepld
onkorményzatok kozépvezetdi a jovOorientaciot, a lojalitdst €s a human orientaciot
részesitik elonyben. Ezek a tényezdk egy onkormanyzat életében tényleg nagyon fontos
szerepet jatszanak, hiszen a jovore valo tervezés és felkésziilés biztositja a szervezetek
stabil miikodését. Ezért is keriilt hattérbe a bizonytalansagkeriilés dimenzioja, hiszen az
eloretervezéssel e kockdzati tényezd részben csokkenthetd. A lojalitds és
humanorientacio pedig olyan fontos emberi értékek, amelyek egy csoport szamdara
nélkiilozhetetlenek. A csoportkohézio erdsitése csak akkor lehetséges, ha e két tényezo

az emberek normai kozott szerepelnek. A nemi szerepek differencialtsaga és a hatalmi
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tavolsag a megkérdezett Onkormanyzatok esetében hattérbe szorultak. A nemi szerepek
differencialtsaga a legtobb dnkormanyzat esetében megoldott, ezaltal nem jelent kirivod
problémat. A férfiak férfimunkdt, a nék pedig ndéi munkat végeznek az
onkormanyzatokon beliil. A hatalmi tavolsag kicsiny voltat a humanorientacidé és a
lojalitds dimenzidk erdsségének lehet tulajdonitani, ugyanis ezek igen erdsen jelen
vannak az dnkormdanyzatok szervezeti kulturajaban, ezéltal a hatalmi tavolsag gyenge

lesz.

37. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kultira dimenziénak mért értékei az
onkormanyzatok mérete szerint 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan

-
1 l | | | I 5.59

Joviorientacid 5.64
3,56
4,601 ’

Bizonytalansagkeriilés

481 =Te:

S 519 uB

Lojalitas ’ 4 2

H A
Hatalmi tavolsag

Individualizmis/kollektivizmus

Humanorientaciod

Asszertivitas

Nemi szerepek differencialtsaga

Teljesitmény orientacio

Forras: sajat adatbazis alapjan

A 37. 4bra szemlélteti az Onkormanyzatok szervezeti kultira dimenzionak észlelt
értékeit az Onkorméanyzatok mérete szerint. A nemi szerepek differencialtsaga, az
asszertivitds €és az individualizmus/kollektivizmus dimenzidok a harom Onkorményzat
tipus kozill a megyei jogh varosok onkorményzatai esetében leginkabb jellemzdek. A
rdmendSség is itt a legjellemzdbb, mert ezen dnkormanyzatok dolgozodi a rdmendsség
segitségével biztositjak a dominancidjukat.

A 6 000-17 000 fo6s varosi Oonkormanyzatok esetében a teljesitményorientacid, a
humanorientacié, a hatalmi tavolsag, a bizonytalansagkeriilés és a jovOorientacid
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dimenzioi kaptak relative magasabb pontszamot a masik két 6nkormdnyzat tipushoz
képest. A teljesitményorientacid megléte a szervezet méretébdl fakad, hisz ebben a
gazdasagi helyzetben egy kisvarosi onkormanyzatnak nagyon sokat kell nyujtania az
ottlakoknak. Emellett viszont nagyon fontos, hogy a szervezetben dolgozok jol érezzék
magukat a munkahelyiikon, hiszen enélkiil nem tudnanak teljesiteni. Ehhez azonban egy
lojalis vezetésre van sziikség, ebbdl kifolyolag a hatalmi tdvolsag jelen van ezeknél a
szervezeteknél, hiszen a teljesitményt biztositani kell, de a megfelelo légkort is,
azonban ez megfeleld dinamikaju vezetés nélkiil lehetetlen. Az 6nkormanyzatoknak fel
kell venniiik a versenyt a megyei jogi varosok Onkormanyzataival. A gazdasagi
helyzetbdl tovabba a szervezet méretébol adodoan a bizonytalansagkeriilés dimenzioja
jelen van. A bizonytalansag enyhitésére a jovore vald tervezéssel lehet felkésziilni.
Ezért is fontos a szervezet dolgozoinak a jovdorientacid. Szignifikdns kiilonbség a
Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-0s szignifikancia szinten a nemi szerepek
differencialtsaga (Chi?=28,940; szf=2; p<0,001), a hatalmi tavolsag (Chi’=9,844; szf=2;
p=0,007) valtozoknal volt kimutathatd. Az asszertivitas (Chi2:5,567;szf:2; p=0,062)
esetén csak 10%-os szignifikancia szinten volt kiilonbség. A teljesitményorientacid és
az individualizmus/kollektivizmus normalis eloszlasti valtozokat ANOVA elemzéssel
vizsgaltam. Az analizis egyik tényez0 esetén sem mutatott ki kiilonbséget (F=0,656 ¢€s

p=0,520, valamint F=1,495 ¢és p=0,227).

2008-ban a harom megye a szervezeti kultGra mért értékei (38. abra) koziil
kiemelkedéen a jovOorientdciora helyezi a hangsulyt. Ennek oka a jelen gazdasagi
helyzetben €és a versenyszféra fokozddasdban keresendd. Ebbdl kovetkezik, hogy a
hatalmi tavolsag ¢€s a bizonytalansagkeriilés alacsony értékii. A lojalitds és a
humadanorientacio a szervezetek jelenében szintén jelen van. A csapatmunka ¢és
egyiittmiikddés nélkiill nem lehet a jovot tervezni. A ramendsség jelentOsége a
jovOorientacioban ¢€s altaldban a célkitlizések meghatarozottsdgaban rejlik. Az
asszertivitas elkeriilhetetlen egy olyan szervezet esetében, amely a jovOre koncentral, és

lehetdségeit a jovOben taldlja meg.
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38. abra: Az 6nkormanyzatok szervezeti kulturajanak mértértékei az egyes
megyék esetében 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan

r/
e - 5,69
Jovoorientacio 58
57
Bizonytalansagkeriilés
Lojalitas M Jasz-NagyKun-
4,96 Szolnok
Hatalmi tavolsia H Szabolcs-Szatmar-
' ' = Bereg
Individualizmus/kollektiviz E Hajdu-Bihar
mus
Humanorientacid
Asszertivitas
Nemi szerepek
differencialtsaga
Teljesitmeény orientacio
= T
35 4 45 5 5.5 6
\

Forras: sajat adatbazis alapjan

Szignifikans kiilonbség a Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-0s szignifikancia szinten a
bizonytalansagkeriilés (Chi?=6,583;szf=2;p=0,037) valtozonal volt kimutathatd. Az
asszertivitas (Chi’=5,088;szf=2;p=0,078) esetén csak 10%-0s szignifikancia szinten volt
kiilonbség. A teljesitményorientdcid és az individualizmus/kollektivizmus normaélis
eloszlasu valtozokat ANOVA elemzéssel vizsgaltam. Az analizis egyik tényezd esetén

sem mutatott ki kiilonbséget (F=0,966 ¢és p=0,382, valamint F=1,365 és p=0,258).

6.2. Az onkormanyzatok szervezeti kultiurdjanak elvart értékei

A fejezetben tobbféle statisztikai modszer segitségével vizsgaltam meg az adatbazist.
Elészor leird statisztikat hasznaltam, valamint fékomponens elemzéssel ¢és
klaszteranalizissel vizsgaltam meg a szervezetek jovObeli allapotat. Altalanos leird

statisztika segitségével megvizsgaltam a szervezet jovObeni helyzetét.
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39. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak elvart értékei 1. 2008-ban

4 M)
1] | |
A teljesitmeényt javito ujitast jol jutalimazzak ] ¢ [ | [ ) 2,24
Teljesitmény dsztonzés folyik f] | ] )2,19
A fizikai munkat férfiak végzik 1 | | | ) 2,16
Befolyésalapja a képesség 1 L'.I | [ ) 2,15
afontos dontésekeet a vezetdk hozzak It | | | ) 2,14
Az elvarasok eldirasok részletesen kifejtettek 1 {I | [ ) 2,12
A vezetdk buiszkék a tagok eredmeényeire 1 {] | ] ) 2,11
A siker utja az eldretervezés 1 { | | ) 2,07
A csoporosszetartas fontosabb az onérdeknél 1 ‘] | J1 8%
A jutalmak alapja a hatélcony teljesitmeény It . )1,82
1,00 1,50 2,00 2,50
s A

Forras: sajat adatbazis alapjan

A szervezet dolgainak értékelése kapcsan a jovo szempontjabol (39. abra) a
megkérdezett szervezetek tagjai ugy vélik, a legjobban az alabbiaknak kellene lennie a
szervezetekre: a jutalmak alapjat a teljesitménynek kellene képeznie, a
csoportdsszefogas fontosabb legyen az onérdeknél, a siker utja az eléretervezés legyen,
a vezetOk biiszkébbek legyenek a tagokra, az eldirdsok részletesebben kifejtettek
legyenek, valamint a fontos dontéseket a vezetdk hozzak, a befolyas alapja a képesség
legyen, teljesitménydsztonzés folyjon, és a férfimunkat férfiak végezzék el. A
szervezetre a legkevésbé kellene jellemzonek lennie a jovOben az emberi
agresszivitasnak, keménységnek, valamint annak, hogy a tagok nem biiszkék arra, hogy
ott dolgoznak, a férfiak jobban fejlédnek, mint a ndk, valamit hogy a férfiak kudarcat
rosszabbnak itélik meg. Az dnkormanyzatok kdzépvezetdi szerint fontosabbnak kellene
lennie, hogy a szervezetet hogyan értékelik mésok, és hogy az emberek ne legyenek

elnézoek a hibakkal szemben.
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40. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak elvart értékei 1. 2008-ban

4 M)
Az emberel dominanciara torekszenek :—;—| 3,97 |
) Ramenosek az emberek | T T — 459
Ateljes egyetértés elérése hasztalan | | | — 4.61
Ne zavarjon, ha kivilalék biraljak a. . [ 1 = 4.67
A jutalmi rendszer maximalizalja az. . | | | T 4,69
Arang €s pozicio jarjon privilégiumokkal | T i T 4.73
Az emberek kemények | I | I 4,90
Az emberek legyenek elnézok a hibakkal | T T T 4,99
Az embereket a jelen valsagai foglalkoztatjak | I | I 5,03
Elvaris a feltétlen engedelmesség | 1 | | = 5,05
Nem fontos, hogy a szervezetet masok. . T T T - 3,07
A fértiak jobban fejlodnek mint a nék | | I | | 5,28
az emberek nem biiszkélk, hogy ott. 1 1 [ 1 r 5.55
Az emberek agresszivek ] ] : ] ! 5.78
3.00 S5 4,00 4,50 5,00 5,50 6,00
s A
Forrés: sajat adatbazis alapjan
A szervezetben dolgozok a jovében kevésbé akarnak agresszivek lenni, illetve el
akarjdk keriilni, hogy a dolgozdk ne legyenek biiszkék arra, hogy az 6énkormanyzatnal
dolgoznak. Keriilni szeretnék a feltétlen engedelmességet, illetve azt, hogy a férfiak
jobban fejlédnek, mint a nék (40. abra).
16. tablazat: Az onkormanyzatok szervezeti kultirajanak elvart értékeinek
értékelése az onkormanyzatok méretei szerint 2008-ban
Kérdes (esszencidlisan) Kategoria Osszesen
A B C
Teljesitménydsztonzés folyik 2.08 2.12 2.49 2.19
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 1.64 1.96 1.94 1.82
Befolyas alapja a képesség 2.09 1.96 251 2.15
Rendszeresség, kovetkezetesség 3.21 2.60 3.02 2.95
Elfogadott norma a jovore tervezés 244 2.21 2.36 2.34
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4.83 4.50 4.74 4.69
Tobb vezet né ndvelné a hatékonysagot 4.14 3.27 4.36 3.89
Az emberek egyéni projekteken dolgoznak 4.33 3.96 4.15 4.16
Az emberek térodnek egymassal 2.53 247 1.89 2.35
A csoporttagok biiszkék vezetdik eredményére 2.73 2.71 2.55 2.68
A csoportdsszetartas fontosabb az 6nérdeknél 1.86 2.09 1.64 1.89
A beosztottak kihivo célokat tliznek ki 2.91 3.34 2.38 2.93
Forras: sajat adatbazis alapjan
A szervezet jovObeli alakuldsarol a szervezet kozépvezetdi a kiilonbozo

onkormanyzattipusoknal eltérden vélekedtek az egyes jellemzdk tekintetében, melyet a

16. tablazat mutat be.
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A megyei jogu varosok onkormanyzatai esetében a szervezet dolgozo6i a jovOben azt
szeretnék, hogy a jutalmak alapja a hatékony teljesitmény, illetve a
teljesitménydsztonzés legyen.

A 6 000-17 000 fos varosi onkormanyzatoknal a rendszerességet és a kovetkezetességet
hangstulyozndk, a jovOre tervezés legyen jellemzd a szervezetre, elvaras legyen a
feltétlen engedelmesség, €s hogy az emberek egyéni projekteken dolgozzanak.

Az 1 000-3 000 fos kozsegi 6nkormanyzatok esetében kivanatos lenne, hogy a dolgozok
jobban torédjenek egymassal, az elvarasok és el6irasok részletesen kifejtettek legyenek,

a csoport Osszetartozasa fontosabb legyen az 6nérdeknél.

17. tablazat: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultirajanak elvart értékeinek
értékelése megyénként 2008-ban

Keérdés (esszencidlisan) Megye Osszesen
Hajdu- | Szabolcs- Jdsz-
Bihar | Szatmar- Nagykun-
Bereg Szolnok
Teljesitménydsztonzes folyik 2,06 2,51 2,11 2,20
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 1,65 1,94 2,07 1,83
A vezetOk biiszkék a tagok eredményeire 1,90 2,34 2,29 2,12
Befolyas alapja a képesség 1,99 2,47 2,07 2,14
Az emberek torédnek egymassal 2,37 2,23 2,47 2,35
Az elvarasok el6irasok részletesen kifejtettek 2,11 1,91 2,38 2,11
Az iilések 2 héttel el6re tervezettek 2,48 2,08 1,98 2,25
A siker utja az elretervezés 2,05 2,32 1,84 2,08
Elfogadott norma a jovore tervezés 2,38 2,53 2,04 2,34
A fizikai munkat férfiak végzik 2,23 2,26 1,91 2,17
Tobb vezetd né ndvelné a hatékonysagot 4,06 4,09 3,22 3,87

Forras: sajat adatbazis alapjan
A szervezet dolgainak jovObeli alakulasat a 17. tablazat szemlélteti. Ez az egyes
megyékben eltérd vonasokat mutat.
Hajdu-Bihar megyében a szervezetek dolgozoi szeretnék, hogy a jovében a befolyas
alapja a képesség legyen, a vezetdknek legyen fontosabb a csoport iranti lojalités, illetve
a vezetdk legyenek biiszkék a tagok eredményeire.
Szabolcs-Szatmdar-Bereg megyében a jovében a dolgozok torekednének arra, hogy az
emberek torédjenek egymassal, az elvarasok, elbirasok részletesebben Kkifejtettek
legyenek, a csoportdsszetartozas fontosabb legyen az 6nérdeknél.
A Jdsz-Nagykun-Szolnok megyében a kozépvezeték szerint a jovében a szervezetre
inkabb az eldretervezettség lenne kivanatos, a férfimunkat férfiak végezz¢Ek, illetve tobb
noéi vezetd novelhetné a hatékonysagot.
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Eredményeimet tovabb vizsgaltam, mely sordn klaszterelemzést végeztem az itemek
csoportositasaval. Az egy csoportba keriild itemekbdl ismét fokomponens elemzéssel

hoztam létre a kivant dimenziot.

41. abra: Szervezeti kultira elvart értékei 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-
skalan
4 R

Teljesitimény orientaciéd 5.7

Nemi szerepel differencialtsaga 4.59
Asszertivitas 4.88

Humanorientacio 4.8
Individualizmus/kollektivizmus 4.91

Hatalmi tavolsag 3.8

Lojalitas/biiszlkeség 5.3

Bizonytalansagkeriilés 5.31

Jovéorientacio 98

3.5 4 4.5 5 5.5 6

Forras: sajat adatbazis alapjan

A jovoben (41. abra) a kutatisban szereplé Onkormanyzatok kozépvezetéi a
teljesitményorientaciot, a lojalitast és a bizonytalansagkeriilés valtozo6it varnak el. A
bizonytalansagkeriilés igénye azt mutatja, hogy a felmeriilé problémaékat, illetve a
valtozassal egylitt jaro bizonytalansdgokat, az dnkorményzat hogyan tudja kezelni. A
nemi szerepek differenciadltdsdga a jovOoben is megfeleld, ezen a szervezetek dolgozoi
nem akarnak valtoztatni.

42. abra: Szervezeti kultira elvart értékei az 6nkormanyzat méretei alapjan 2008-

ban az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan

'd ™)
I ) |

Jovoorientacio
Bizonytalansaglcerilés

Lojalitas

Hatalnu tavolsag
Individualizmus/kollektivizmus
Humanorientacio

Asszertivitag

Nenu szerepek differencialtsaga

Teljesitmény orientacio

Forras: sajat adatbazis alapjan
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A megyei jogu varosok onkormanyzatai esetében a teljesitményorientacid, a nemi
szerepek differencidltsdga, individualizmus/kollektivizmus, valamint a lojalitas
dimenzidk keriiltek jobban el6térbe a tobbi dnkormanyzathoz képest, mig a 6 000-17
000 fos varosi onkormanyzatok esetében a bizonytalansagkeriilés és a jovOorientacio
dimenzi6i relative jobban meghatarozoak a tobbi 6nkormanyzati tipushoz képest.

Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok esetében az asszertivitds, a
humanorientacid €és a hatalmi tavolsag lenne a jovoben jobban kivanatos, mint a masik
két tipus esetén. Ezt szemlélteti a 42. abra.

Szignifikans kiilonbség a Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-0s szignifikancia szinten a
nemi szerepek differencialtsaga (Chi?=7,428; szf=2; p=0,0244) és jovGorientacid
(Chi2=8,381; szf=2; p=0,0151) valtozoknal volt kimutathato. A bizonytalansag keriilés
(Chi?=5,139; szf=2; p=0,076), a humanorienticié (Chi’=5,356; szf=2; p=0,068) és az
asszertivitas (Chi2:4,682; szf=2; p=0,096) esetén csak 10%-0s szignifikancia szinten
volt kiilonbség.

43. abra: Szervezeti szintii elvart kultira valtozéi megyénként 2008-ban az 1-t6l 7-
ig terjedo Likert-skalan

f/
PP ' . 5,51
Jovoorientacio z 4.96
5
Bizonytalansagkeriilés § P %:59
Lojalitas  § W h ;13
Hatalmi tavolsag = 3,92 U Jagz-Nagykun-Szolnok
Individualizmus/kollektiviz. . § 4@%
g H Szaboles-Szatmar-
475 )
Humanorientacio § y 4537 Bereg
E— 77 aHajdu:Bibar
Asgszertivitas  § L88< o4
Nemi szerepek .. § 1330 ,4‘6"
4.66 5 66
Teljesitmény orientacio  § 5‘63 5
35 45 5.3
|

Forras: sajat adatbazis alapjan

A teljesitményorientdcid és az asszertivitds, valamint a hatalmi tdvolsag dimenzioi
Hajdu-Bihar megyében lennének kivanatosabbak a jovOore nézve. A huménorientaciot
relative jobban szeretnék erdsiteni a jovoben Szabolcs-Szatmdr-Bereg megyében. Jdsz-
Nagykun-Szolnok ~ megyében a  nemi szerepek differencialtsaga, az

individualizmus/kollektivizmus, a lojalitas, a bizonytalansagkertilés €és a jovdorientécio,
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valamint ugyancsak a teljesitményorientacio lenne relative jobban kivanatos a masik két
megyé¢hez képest.

Az elvart értékek és kultiravaltozok tekintetében tehat nincs szdmottevd kiilonbség a
régio egyes megyé€i kozott (43. abra). Szignifikans kiilonbség a Kruskal-Wallis test
alapjan 5%-os szignifikancia szinte a nemi szerepek differencialtsiga (Chi’=7,218;
szf=2; p=0,027), asszertivitas (Chi2:6,851; szf=2; p=0,032) és jovOorientacid
(Chi?=13,051; szf=2; p=0,001) valtozoknal volt kimutathato.

6.3. Az onkormdnyzatok szervezeti kulturdjanak mért és elvirt értékei

A jovOértékelésben a jovOorientdcidt, a humdanorientdcidt, és a nemi szerepek
differencialtsagat itélték meg eltéréen az dnkormanyzatok. A jelen értékelésben szintén
eltértek a vélemények a nemi szerepek differencialtsaga terén, valamint a hatalmi
tavolsag megitélésében. Minél kisebb pontszdmot adtak a szervezetek az egyes

kérdésekre, annal inkabb gy van, vagy ugy kellene lennie az adott tényezonek.

44, abra: Kiilonbségek a szervezeti kultira dimenziéiban méret alapjan 2008-ban
az 1-tol 7-ig terjedé Likert-skalian
e )

Jovoorientacio-elvart

Hatalmi tavolsag-mért

Humanorientacio-elvart

Nemi szerepek differencialtsaga-mert

Nemi szerepek differencialtsaga-elvart

Forras: sajat adatbazis alapjan

A nemi szerepek kevésbé differencialtak a megyei jogii varosok Onkormanyzatai
esetében, mig a jovOben relative jobban differencialtnak kellene lennie az 1 000-3 000

fos kozségi onkormanyzatok szerint.
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A humanorientacio a megyei jogi varosok dnkormanyzatai szerint lenne kivanatosabb,
legkevésbé pedig az 1 000-3 000 f6s kdzségi donkorméanyzatok vélekednek igy.

A hatalmi tavolsagok 1is leginkdbb a megyei jogu varosok Onkorményzatainak
megitélése szerint érezhetdek, legkevésbé pedig a 6 000-17 000 fOs varosi
Oonkormanyzatok esetén.

A jovoorientacio legkevésbé kivanatos a 6 000-17 000 fOs varosi Onkormanyzatok
szerint lenne, leginkabb pedig az 1 000-3 000 f6s kozségi 6nkormanyzatoknal (44.
abra). Szignifikans kiilonbség a Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-0s szignifikancia
szinten a nemi szerepek differencialtsaga (Chi’=7,428; szf=2; p=0,0244) és
jovOorientacid (Chi2:8,381; szf=2; p=0,0151) valtozoknal volt kimutathatd. A hatalmi
tavolsag (Chi2=9,844; szf=2; p=0,007) és a nemi szerepek differencialtsaga
(Chi2:28,940; szf=2; p<0,001) tényezok észlelt értékei esetén az atlagok szignifikansan
kiilonboztek az dnkorményzati tipusokban.

45, abra: A szervezeti kultira dimenziéiban mutatkozo teriileti kiilonbségek 2008-
ban az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan

~
551
Jovéorientacio-kivanatos
| Tasz-Nagylkun-Szolnok
Bizonytalansagkeriilés-van
- = Szabolcs-Szatimar-
Bereg
Hajdu-Bihai
Asszertivitas-kivanatos ‘
Nemn szerepek differencialtsaga- |
kivanatos \
5.5 [§]
p A

Forras: sajat adatbazis alapjan

A jovéorientacio Jasz-Nagykun-Szolnok megyében kevésbé lenne kivanatos, mig
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében fontosabb szerephez juthatna.

A bizonytalansag keriilése Hajda-Bihar megye esetén viszonylag kevésbé jellemzd,
mint a masik két megyében.

Az asszertivitas leginkabb Jasz-Nagykun-Szolnok megyében kellene eldtérbe
helyezddnie, a nemi szerepek differencialtsaganak pedig Szabolcs-Szatmar-Bereg
megyében kellene kivanatosabbnak lennie (45. abra). Szignifikans kiilonbség a Kruskal-

Wallis test alapjan 5%-os szignifikancia szinte a nemi szerepek differencidltsaga

110



(Chi’=7,218; szf=2; p=0,027), asszertivitas (Chi’=6,851;5zf=2;p=0,032) és
jovOorientacio (Chi2=13,051; szf=2; p=0,001) valtozok kivanatos értékei esetén volt
kimutathat6. Az észlelt értékek esetén csak a bizonytalansaskeriilés (Chi2:6,583; szf=2;
p=0,037) esetén volt szignifikans eltérés.

461. abra: Szervezeti szintii mért és elvart kultara valtozoi 2008-ban az 1-tél 7-ig
terjed6 Likert-skalan

\

T
P .. 4.98
Jovdorientacio 5,59 i Jelen

Bizonytalansagkerulés hj?-— 545 = I5v6
Lojoliti: | — T !

Hatalmi tavolsag h%_& 3.95
Individualizmus/kollektivizims _Tl-;!'_' 4.91
Humanorientacio H‘ 4"}%_0

Asszertivitas hT.GI{SS

= 473

Nemi szerepek differencialtsaga 3.04

I -
Teljesitmény orientacio _ *_39 5.70

<

3.5 4.5 5.5 6.5

Forras: sajat adatbazis alapjan

A szervezeti kultira mért dimenzioi koziil a teljesitményorientdacio emelkedik ki, illetve
a lojalitas és a bizonytalansdagkeriilés. A lojalitds nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy a
szervezet dolgozdi hatékonyan tudjanak dolgozni. A bizonytalansagkeriilésért a
jelenlegi gazdasagi a f6 felelés. Az elvart értékek koziil a jovdorientacio emelkedik ki
(46. abra). Mivel a teljesitményorientacio kivanatos (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,353; p
érték:0,051) ¢és jelenlegi (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,147; p érték:0,144), az
indiviadualizmus/kollektivizmus  jelenlegi  (Kolmogorov-Smirnov  Z: 1,310; p
értek:0,065) és jovobeli (Kolmogorov-Smirnov Z: 1,032; p érték:0,237) értékének
alakulasa normalis eloszldsunak bizonyult, ezért ezek esetében parositott t-probat
hasznaltam az Osszehasonlitdshoz, a tobbi tényezd esetén pedig a nem paraméteres
Wilcoxon-féle probat. A parositott t-proba (t-statisztika = 14,01 és 6,297) mindkeét
esetben  p<0,001  szignifikanciaval  szignifikdns  kiilonbséget  jelzett a
teljesitményorientacio és az individualizmus jelenlegi és kivanatos értéke kozott. A
Wilcoxon féle teszt csak a humanorientacié (Z=-0,193, p=0,847) és a hatalmi tavolsag
(Z=-1,669, p=0,095) jelenlegi és kivanatos értékei kozott nem jelzett szignifikans
kiilonbséget, az Osszes tobbi tényezd esetén p<0,001 szignifikancidval szignifikans
eltérés adodott.
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6.4. Vezetdi tulajdonsdgok 2008-ban

A fejezetben ugyancsak tobb, kiilonbozo statisztikai modszert felhasznalva vizsgaltam
meg az adatbdzist. A leird statisztika elkészitése utan kidolgoztam a fékomponens

elemzést, ezutan szintén klaszteranalizissel vizsgaltam meg a vezet6i tulajdonsagokat.

A vezetési stilust 112 valtozo segitségével méri a kérddiv, amely viselkedési mintakat,
tulajdonsagokat, valamint személyiségjegyeket tartalmaz. A 2. és 4. kérdésblokk
esetében a valaszadoknak egy hét fokozatu skala segitségével értékelnie kellett, hogy a
felsorolt tulajdonsagok a kivald vezetdvé valast milyen mértékben gatoljak, illetve
segitik. A skala alacsony értéke a sikeres vezetést gatld, a magasabb értékei pedig a
nagymértékben segit6 tulajdonsagokat jelolik. A kozepes érték azt jelenti, hogy az adott
valtoz6 nincsen hatéssal arra, hogy valaki idealis vezet6 lesz-e vagy sem.

A 112 valtoz6 segitségével harom csoportot alakitottam ki.

1. csoport: magas atlag (nagyobb, mint 4,9 / széras 1,36). Az ebbe a
csoportba keriilt valtozok a sikeres vezetést egyértelmiien tamogatjik,
illetve a valaszaddok ebben egyet is értenek.

2. csoport: alacsony atlag (kisebb, mint 2,55 / szoérds 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 dsszes tobbi valtozo, ami méashova
nem volt besorolhatd, tehat nem lehet egyértelmlien eldonteni, hogy
serkentik vagy gatoljak az adott vezetd sikeressé valasat

47. abra: A 112 leadership valtozé elhelyezkedése félhold alakban 2008-ban
( M)
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Forras: sajat adatbazis alapjan

A 112 valtozd félhold alakban helyezkedik el (RAKOSA, 2002). Ebbé6l azt a

kovetkeztetést lehet levonni, hogy az egyes vezt6i tulajdonsagokrol a megkérdezettek
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egyértelmiien pozitivan vagy negativan nyilatkoztak, mig mas tulajdonsagokkal
kapcsolatban a valaszadok véleménye jelentdsen eltér. Mindezek alapjan harom

csoportot lehet kialakitani (47. abra).

1. csoport: Elvart vezetési képességek és tulajdonsagok

18. tablazat: Elvart vezet6i képességek és tulajdonsagok 2008-ban

Tényezd Atlag | Szords | Tényezd Atlag | Szords
Szavahihet6 6,46 0,95 | Jo ligyintézo 6,03 1,16
Koordinator 6,42 0,99 | Eldrelatas képessége 6,02 0,97
Dontésképes 6,38 1,09 | Ambicidzus 6,02 1,12
Megbizhato 6,38 0,96 | Csoport orientalt 6,01 1,14
Fejlodés-orientalt 6,37 1,04 | Oszinte 5,98 1,23
Szervezett 6,36 0,87 | Eredményes 5,96 0,97
Informalt 6,36 0,95 | Konzultald 5,94 1,13
Becsiiletes 6,35 1,08 | Jové-orientalt 5,94 1,11
Intelligens 6,33 1,07 | Pozitiv 5,92 1,21
Elore tervezé 6,30 0,91 | Tirelmes 5,86 1,08
Igazsagos 6,27 1,20 | Nyugodt 5,77 1,26
Kivalosag- 6,25 0,81 | Intellektualisan serkentd 5,77 1,24
orientaltsag
Felkésziilt 6,24 1,19 | Motivald 5,76 1,27
Kommunikativ 6,24 0,87 | Jovoképpel bird 5,73 1,23
Vildgosan fogalmaz 6,19 1,03 | Meggy6z6 5,67 1,18
Csapatépitd 6,18 1,14 | Normatiszteld 5,65 1,09
Inspiralo 6,16 1,03 | Lojalis 5,61 1,22
Rendszeres 6,16 0,95 | Kdrnyezettudatos 5,60 1,09
Diplomatikus 6,16 1,36 | Kornyezetbarat 5,58 1,12
Dinamikus 6,16 0,91 | Kozvetitd 5,47 1,30
Elérelatd 6,13 1,01 | Csoporton belili | 5,39 1,34
szerecsenmosdatd
Egyiittmiik6do 6,12 0,89 | Teljesitményorientalt 5,36 1,39
Motivéaciot felkeltd 6,11 1,03 | Lelkes 5,34 1,32
Logikus 6,10 1,03 | Ugyrendi 5,27 1,32
Batorito 6,07 1,01 | Evilagi 5,24 1,24
Intuitiv 6,07 1,08 | Osztaly-tudatos 5,23 1,40
Integrator 6,05 1,32 | Statusz-tisztelo 5,20 1,14
Adminisztrativ 6,04 1,29 | Szerény 4,95 1,31
Bizalomépit6 6,03 0,99

Forras: sajat adatbazis alapjan
A 57 valtozot (18. tablazat) szoras szerint vizsgalva megallapithatd, hogy a legnagyobb
egyetértés a szavahihetd és a koordinator tulajdonsdgok tekintetében van. Emellett a
dontésképes, fejlodés-orientalt, megbizhatd valtozok szerepelnek a vezetdi
tulajdonsagok koziil. Ezen ismérvek egy dnkormanyzat vezetésében nélkiilozhetetlenek,
ugyanis aki nem szavahihetd, az elvesziti tekintélyét a munkatarsak, illetve a tdrsadalom

korében egyarant. A koordinalas nélkiilozhetelen az Onkormanyzat életében. E
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tulajdonsagok alapjan az onkormanyzat dolgozo6i véleménye altal egy olyan vezetd képe
rajzolodik ki, aki jovoorientalt, beosztottjait jol tudja motivalni, illetve alakitdja az

Onkormanyzat szervezeti kulturajanak.

2. CSoport: Elutasitott vezetési képességek és tulajdonsagok
A leginkabb elutasitott magatartasi formak, viselkedések a félhold alaki ponthalmaz
masik csiicskénél helyezkednek el. Az ezen tulajdonsagokkal szembeni erételjes
elutasitast az alacsony szoras mutatja.

19. tablazat: Elutasitott vezetési képességek és tulajdonsagok 2008-ban

Tényezd Atlag Szords | Tényezo Atlag Szords
Indirekt 2,54 1,33 Nem nyilt 1,89 1,11
Parancsolgato 2,50 1,54 | Nem résztvevo 1,88 1,24
Tavolsagtarto 2,45 1,23 Konyortelen, kegyetlen 1,84 1,29
Autokrata 2,35 1,46 | Cinikus 1,83 1,13
Titkol6zo 2,28 1,33 Arrogans 1,63 1,23
Uralkodo6 2,23 1,23 Nem egyiittmikodo 1,63 1,11
Aszocialis 2,00 1,30 Zsarnoki 1,59 1,27
Ingerlékeny 1,99 1,11 Ellenséges 1,55 1,04
Provokativ 1,97 1,46 Bossztalld 1,54 1,02
Erzékeny 1,93 1,21 Nem egyenes 1,39 0,89
Egocentrikus 1,91 1,21

Forrés: sajat adatbazis alapjan
A leginkabb elutasitott tulajdonsagok (19. tablazat) koziil kiemelkedik az indirekt, a
parancsolgatd, a tavolsagtartd, az autokrata. A szervezetek dolgozoi az ezen
tulajdonsagokbol kirajzolodd ,,diktator” jellemvonasokat elutasitjak, ugyanis ezek a
vezetdi személyiségjegyek gatoljak a vezetdt a vezetésben, €s az idealis szervezeti

kultara kialakitasaban.

3. csoport: A leginkabb vitatott elemek
Errdl a csoportrol oszlik meg a leginkabb a véalaszadok véleménye a sikeres vezetés
tekintetében.

20. tablazat: A leginkabb vitatott vezetdi képességek és tulajdonsagok 2008-ban

Tényezo Atlag Szordas | Tényezo Atlag Szords
Mordalis erjesztd 5,75 1,49 Egyén-orientalt 3,30 1,55
Nagylelkii 5,15 1,40 Dominanciara 3,20 1,72
torekvo
Konyortiletes 4,89 1,31 Individualista 3,20 1,44
Onfelaldozo 4,86 1,52 | Fiiggetlen 3,16 1,82
Barati 4,40 1,57 Nem delegalo 2,97 1,43
Kockazatvallald 4,35 1,58 Megszokasparti 2,97 1,47
Formalis 4,31 1,40 Hattérbe huzodo 2,92 1,53
Ovatos 4,27 1,57 | Kitérd 2,85 1,73
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Ritualis 4,02 1,54 Elitista 2,83 1,73
Dorzsolt 3,93 1,83 Autoném 2,70 1,62
Egyéni 3,92 1,43 | Onérdekii 2,69 1,69
Makacs 3,89 1,84 | Maganyos 2,66 1,44
Csoporton beliili 3,77 1,87 Nem egyenloségparti 2,64 1,60
konfliktuskeriilo

Mikro-vezetd 3,72 1,55 Elutasitast keriil6 2,24 1,46
Csoporton beliil | 3,57 1,86 | Ontelt 2,21 1,57
versengd

Kockazatkerul6 3,51 1,37 Diktatorikus 2,19 151
Szelid 3,32 1,41

Forras: sajat adatbazis alapjan
A leginkabb vitatott vezet6i tulajdonsagok a moralis erjesztd, nagylelkii, konyoriiletes,
onfelaldoz6. A tablazatban szereplé jellemzok is az individulizmus/kollektivizmus
dimenzi6 gyengitdi €s erdsitdi (20. tablazat).

48. abra: A 21 elsodleges leadership valtozé 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-
skalan

M Rosszindulati
H Enko6zponti
M Tekintélytisztelet
@ Autokratikus
M Részvételtol elzarkozo
M Autondém
M Konfliktus teremtd
M Procedurilis - biirokratikus
i Visszafogott
# Onfeldldozé karizmatikus
M Humadnorientalt
4 Statusz tudatos
M Egviittmikd csapatorientalt
M Dontésképes
4 Diplomatikus
i Inspiralo karizmatikus
Teljesitmény orientalt
soportintegrator
dvoképpel bird karizmatikus
dminisztrativ kompetencia
ntergrator

GLOBE Leadership factors

Forras: sajat adatbazis alapjan
Az dnkormanyzatok vezetdi az integrator, az adminisztrativ kompetenciat, a jovoképpel
biré karizmatikus, a csoportintegrator és a teljesitményorientacid tulajdonsidgokat
részesitik elényben. Az elutasitott vezetdi jellemvonasok a rosszindulata, a
tekintélytisztelet, az énkozpontu, az autokratikus és a nem résztvevd (48. abra). A 21
els6dleges leadership valtozok jelentds része nem bizonyult normalis eloszlast
valtozonak a Kolmogorov-Smirnov féle proba soran, ezért a kiilonbségek kimutatasara

paronkénti Mann-Whitney probéakat alkalmaztam. Elsddlegesen a legmagasabb atlaggal

115



rendelkezd valtozok (csoportintegrator, adminisztrativ kompetencia, jovoképpel bird
karizmatikus, teljesitményorientalt és integrator) és az egyéb valtozok kozotti
kiilonbségekre fokuszaltam. Azt szerettem volna meghatarozni, hogy mely
tényezOparok esetén adodik legeldszor szignifikans eltérés. A teljesitményorientalt (Z=-
4,877, p<0,001), jovéképpel bird karizmatikus (Z=-5,078, p<0,001), csoportintegrator
(Z=-5,961, p<0,001), adminisztrativ kompetencia (Z=-2,928, p=0,003) tényezok atlaga
szignifikansan az integrator tényezd atlagatol kiilonbozott. A teljesitményorientalt (Z=-
2,565, p=0,010), csoportintegrator (Z=-2,964, p=0,003), jovoképpel bird karizmatikus
tulajdonsagok (Z=-2,279, p=0,023) atlagai szignifikdnsan eltértek ugyanakkor az

adminisztrativ kompetencia tényez6t atlagatol.

49. abra: A 21 leadership valtozo az 6nkormanyzatok mérete szerint 2008-ban az
1-t6l 7-ig terjedo Likert-skalian
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Forras: sajat adatbazis alapjan

A megyei jogu varosok dnkormdnyzatai esetében a csoportintegrator, integrator,
jovOkeéppel birod karizmatikus, teljesitményorintalt és dontésképes leadership valtozok a
jellemzdek inkdbb a masik két tipushoz képest.

A 6 000-17 000 fos varosi onkormanyzatok esetében az adminisztrativ kompetencia, a
diplomatikussdg, a statusz tudatossag, a humanorientici6 ¢és a proceduralis
tulajdonsagok a jellemzdek relative jobban a vezetésben.

Az egyiittmikodés, a csoportoreintaltsag, az énkdzpontiusag, az autoném tulajdonsagok

az 1 000-3 000 fés kozségi onkormdnyzatok esetében jellemzoek jobban (49. abra). A
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Kruskal-Wallis féle elemzéssel az alabbi tényezOk mentén addodott szignifikans

kiilonbség 95%-0s megbizhatosaggal: Tulajdonsag Chi’statisztika p érték
Teljesitményorientalt 9,366 0,009
Dontésképes 16,972 0,000
Karizmatikus jovoképpel biro 10,597 0,005
Rosszindulata 9,610 0,008
Részvételtdl elzark6zo 7,735 0,021
Enkdzponth 8,292 0,016

Az autokratikus (Z=1,246; p=0,089), egylittmikdd6 csoportorientalt (Z=1,304;
p=0,066), proceduralis (Z=1,108; p=0,171) tulajdonsagok a Kolmogorov-Smirnov féle
elemzés soran normalis eloszlasunak bizonyultak. Ezek vizsgalatat ebbdl kifolyolag az
ANOVA clemzéssel végeztem el. Ennek soran megallapitottam, hogy a fent felsorolt 3
tényezében rendre nem adodott szignifikdns kiilonbség a kiilonbdzd Onkormanyzati
tipusok kozott (F=2,065; p=0,130; F=1,095, p=0,336; F=1,303; p=0,274).

50. abra: A 21 leadership valtozé megye szerint 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjedd

Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Hajdu-Bihar megyére relative jobban jellemzé az Onfeldldozé karizmatikus, az

egylttmikodé  csoportorientalt, az  inspirdldé  karizmatikus, valamint a
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teljesitményorientalt valtozd. Az autondm, az ezzel dsszefiiggd részvételtdl elzarkozo, a
diplomatikus, a konfliktusteremtd és a statusztudatossag

Szabolcs-Szatmdar-Bereg megyében inkabb jellemz6, mint a masik két megyében.
Jasz-Nagykun-Szolnok megyében a humanorientalt, a proceduralis, a jovoképpel bird
karizmatikus, az énkozpontd, a csoportintegrator,a dontésképes és a visszafogott
leadership valtozok keriilnek el6térbe (50. abra). A Kruskal-Wallis féle elemzéssel az

alabbi tényezék mentén adodott szignifikans kiilonbség 95%-0s megbizhatdosaggal:

Tulajdonsag Chi’statisztika p érték
Teljesitményorientalt 7,051 0,029
Adminisztrativ kompetencia 6,980 0,031
Részvételtdl elzarkozo 7,210 0,027
Humanorientalt 6,010 0,049

Az autokratikus, egyiittmiikdo csoportorientalt, proceduralis tulajdonsagok vizsgalatat
ANOVA clemzéssel végeztem el. Ennek soran megallapitottam, hogy a fent felsorolt 3
tényezOben rendre nem adoddott szignifikans kiilonbség a kiillonbozd Onkormanyzati
tipusok kozott (F=0,139, p=0,870; F=0,696, p=0,500; F=2,193, p=0,114).

51. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-

skalan
' ~
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Az dnkormanyzatok vezet6i a csapatorientalt, és a karizmatikus vezet6i tulajdonsagokat
tartjak fontosnak a szervezet vezetésében. A humanorientalt vezet6i magatartas is
jobban hozzéjarul a sikeres vezetéshez, mint a narcisztikus, autondm vagy a résztvevo

ismérvek (51. abra).
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A fenti tényezdket el6szor Kolmogorov-Smirnov féle normalitasvizsgéalatnak vetettiik
ala. A narcisztikus (Z=0,746; p=0,634), Résztvevo (Z=1,262; p=0,083), huménorientalt
(Z=0,756, p=0,616) ¢és Kkarizmatikus-teljesitményorientalt (Z=1,322; p=0,061)
tulajdonsagok normalis eloszlasinak bizonyultak, a tobbi tényez0 nem normalis
eloszlasu. Az éatlagok péaronkénti Osszehasonlitasat harom viszonylatban célszerti
vizsgalni, a narcisztikus-humdanorientalt (atlagos eltérés: -1,183; s.e.:0,069) és a
humanorientalt-karizmatikus-teljesitményorientalt (atlagos eltérés: -1,18; s.e.:0,055) és
a participativ-autoném (atlagos eltérés: -0,512; s.e.:0,167) viszonylatban. Mivel a
narcisztikus, humanorientalt, karizmatikus-teljesitményorientalt tényezék normalis
eloszlasuak voltak, az Osszehasonlitdshoz paraméteres probat hasznaltam. Mind a
narcisztikus és humanorientalt tényez6k, mind a humaéanorientalt — karizmatikus-
teljesitményorientalt tényezOk esetén a szordsok azonossagira vonatkozd F prdoba
kiilonbozéséget mutatott ki a két-két tényezd szérasdban (F=13,241, p<0,001; és
F=18,556, p<0,001). Ennek megfelelden a kiillonbségek kimutatasara a Welch probat
alkalmaztam. Mindkét tényezOpar esetén szignifikdns kiilonbség addodott (t statisztika:-
17,001, p<0,001 és t statisztika:-14,474, p<0,001). A participativ-autondm tényezOpar
kozotti kiilonbség vizsgalatara nem paraméteres, Mann-Whitney probat alkalmaztam.
Eszerint szignifikans kiilonbség adodott a két tényez6 kozott (Z=-3,656, p<0,001).

52. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé az 6nkormanyzatok mérete szerint
2008-ban az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Az Onkorményzatok méretiiktl fiiggetleniil a csoportorientalt és a karizmatikus

teljesitményorientalt valtozokat tartjdk fontosnak. A 6.000 - 17.000 f6s varosi
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Onkoranyzatok a részvételi és az autonom leadership valtozokat tartjdk még fontosnak.
Az 1.000 - 3.000 f6s kozségi onkormanyzatok a huménorientalt leadeship valtozot is
kiemelten fontosnak itélték meg. A Kruskal-Wallis elemzés 5%-0s szignifikancia
szinten kiilonbséget mutatott ki a részvételi és karizmatikus teljesitményorientalt
tulajdonsagokban az egyes Onkormanyzattipusok kozott (Chi2=6,417 és 11,265; p=
0,040 és 0,004). Az Enkdzpontu tulajdonsag esetén csak 10%-0s szignifikancia szinten
adodik szignifikans kiilonbség (Chi2=5,813, p=0,054), mig a tobbi tényez0 mentén

egyaltalan nem talalhato 6sszefliggés az onkormanyzat méretével.

53. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo megyék szerint 2008-ban az 1-té6l 7-ig
terjed6 Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan

Hajda-Bihar megyében az Onkormanyzatok kozépvezetéi a  karizmatikus
teljesitményorientalt valtozot hangsulyozzak. Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében az
autonom vezetést tekintik jellemzének a szervezeteikben. Jasz-Nagykun-Szolnok
megyében a részvételi valtozo jobban eldtérbe keriil (53. abra).

A Kruskal-Wallis elemzés 5%-os szignifikancia szinten kiilonbséget mutatott ki a
humanorientalt valtozoéban a megyék kozott (Chi2=6,010; p= 0,049). A karizmatikus
teljesitményorientalt valtozd esetén csak 10%-os szignifikancia szinten adodik
szignifikans kiilonbség (Chi2=5,171, p=0,075), mig a tobbi tényezd mentén egyaltalan

nem talalhat6 0sszefiiggés a megyéket tekintve.
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54. abra: Sajatos magyar leadership valtozok 2008-ban az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-
skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Az Oonkormanyzatokra a hiteles-participativ és a valtozas-vezetd valtozok a jellemzok
leginkabb. A kiskiradly és a remete a legkevésbé érhetd tetten a vezetdk jellemében. A
hiteles-participativ vezetdt a becsiiletesség, az igazsagossag, a jovOorientacid, az
egylttmiikodés és a diplomatikussag jellemzi. A valtozas-vezetre az intuitivitas, a
logikussag, az elorelatas, a felkésziiltség a jellemz6. A kiskiraly tulajdonsagai az
autokratikussdg, az arrogancia, a zsarnokisag, az Onteltség, a parancsolgatds és a
bosszlidllas. A remete ismertetjegyei ezzel ellentétben a szelidség, a baratiassag, a
maganyossag, az autonomia és a kockazatkeriilés (54. abra).

55. abra: Sajatos magyar leadership valtozok az 6nkormanyzat mérete szerint

2008-ban az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
2008-ban az 6nkormanyzatokra a hiteles-participativ és a vdltozdas-vezeté valtozok a

jellemzok leginkabb (55. abra).
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A megyei jogu varosok onkormanyzataira azonban relative jobban jellemzd az el6bbi
két valtozo, mint a masik két tipusu dnkormanyzatra. A hiteles-participativ leadership
valtozoba tartozik a becsliletes, igazsagos, diplomatikus, informalt, szavahihetd
tulajdonsagok, melyek egy megyei onkormanyzat vezet6jénél elengedhetetlenek. A
valtozas-vezetd leadershipet alkotja tobbek kozott az elére tervezo, felkésziilt, intuitiv,
elorelato jellemvonasok.

A biirokrata leadership valtozo jobban eldtérbe keriill a 6 000-17 000 fOs varosi
onkormanyzatok esetében. Ide sorolhatéak: az osztalytudatos, statusz tiszteld, ritualis
tulajdonsagok.

Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatoknal a kiskirdly és a remete valozok jobban
jellemzdéek a masik két tipushoz képest. A remete esetében a szelid, barati, maganyos,
autonom, tarsasagkeriil6 tulajdonsagok, a kiskiralynal pedig a fliggetlen, individualista,
autondém tulajdonsagok a jellemzoek.

A Dbiirokrata (Z=1,057, p=0,214) és kiskiraly (Z=1,133, p=0,154) tényezék normalis
eloszlast mutattak a Kolmogorov-Smirnov proba sordn, ezért ezek vizsgalata ANOVA
elemzéssel tortént. Az ANOVA elemzés a kiskiraly tényezd (F=2,238, p=0,109) esetén
nem mutatott ki szignigikans kiilonbséget az A,B,C tipusok kozott, mig a biirokrata
tényez6 (F=6,264, p=0,002) esetén igen. A tobbi tényezd esetén szignifikans kiillonbség
a Kruskal-Wallis test alapjan 5%-0s szignifikancia szinten a valtozas-vezet6 valtozonal
volt kimutathatd (Chi2:14,232;df:2,p<0,001).

56. abra: Sajatos magyar leadership valtozok megye szerint 2008-ban az 1-tél 7-ig

terjed6 Likert-skalan
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A vizsgalatbol megallapithatd, hogy Jasz-Nagykun-Szolnok megye a masik két
megyéhez viszonyitva jobban elutasitja, Szabolcs-Szatmar-Bereg megye pedig kevésbé
utasitja el a kiskiraly és a remete valtozokat.

Mind a harom megye a hiteles-participativ és a valtozasvezetd valtozokat preferalja.
Ezek leadership valozokhoz tartozo elvart tulajdonsagok azok, amelyek segithetik a
regionalis versenyképesség fokozasat.

A biirokrata és kiskiraly tényezok vizsgalata ANOVA elemzéssel tortént. Az ANOVA
elemzés egyik tényezd esetén sem mutatott szignifikans eltérést (F=0,969, p=0,381;
F=0,847, p=0,430). A tobbi tényez0 esetén szignifikans kiilonbség a Kruskal-Wallis test

alapjan 5%-0s szignifikancia szinten egyik valtozonal sem volt kimutathato (56. abra).
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7. A SZERVEZETI KULTURA ES A VEZETOI TULAJDONSAGOK
IDOBELI VALTOZASANAK OSSZEHASONLITO ELEMZESE

Az Onkorményzatok kozépvezetdi korében a harom évvel ezeldtt elvégzett kutatast
(2008) - az idokozben bekovetkezett Onkormanyzati valasztds okan - tUjonnan
megismétlésre keriilt (2012). A masodik vizsgalat esetében is ugyanazon 24

Onkormanyzatot vizsgaltam, mint az els6 felmérés idején.

1.1 A szervezeti kultira mért és elvart értékei 2012-ben

A szervezeti kultura dimenzi6 esetében megallapithatd (57. abra), hogy a megyei jogii
varosok onkormanyzatai és az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok esetében a
teljesitményorientacio, a jovéorientdcid a humanorienticid €s a bizonytalansagkeriilés
azonos mértékben vannak jelen a szervezetek életében. A 6 000-17 000 fbs varosi
onkormanyzatok esetében a hatalmi tavolsag megléte sokkal dominansabb, mint a masik
két onkormanyzat esetében. A lojalitas viszont mindharom 6nkorményzattipus esetében
jelen van.

57. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kultira dimenzionak mért értékei az

onkormanyzatok mérete szerint 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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A teljesitményorientacié €s az individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA
elemzéssel tortént, melynek soran megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a
kiilonbozd tipusi Onkormdnyzatok kozott e két tényezdben (F=7,764; p<0,001 és
F=17,532; p<0,001). A lojalitas tényez6t (Chi*=0,180, df=2, p=0,914) kivéve a tibbi
tényez6 mentén kiilonbség adddott 99%-0s megbizhatdsdggal az Onkormanyzatok

méreteire a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,01).
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58. abra: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultirajanak mért értékei az egyes
megyék esetében 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan

Jovoorientacio
Bizonytalansagkerulés
Lojalitas
Hatalmi tavolsag

Zimus
Humanorientacio

Asszertivitas

Teljesitmény orientacio

Individuaélizmus/kollektivi |¢

Nemui szerepek
differencialtsdga

i Jasz-N:

H Szabol

zykun-Szolnolk

s-Szatimar-Bereg

H Hajda-Bihar

-

Forras: sajat adatbazis alapjan

A megyék esetében (58. abra) jellemz6, hogy Jdsz-Nagykun-Szolnok megyében a

hatalmi tavolsag megléte a legjellemzObb, a masik két megyéhez viszonyitva, de a

teljesitményorientacié a

nemi szerepek differencialtsaga,

a

rdmendsség, a

kollektivizmus, a bizonytalansagkeriilés és a jovoorientacido kevésbé jellemzd erre a

megyére, mint Hajdu-Bihar vagy Szabolcs-Szatmar-Beregre. A jovGorientacid és

bizonytalansagkeriilés sokkal nagyobb mértékben van jelen Hajdu-Bihar és Szabolcs-

Szatmar-Bereg megyékben. A lojalitds viszont mindharom megye esetében jelen van. A

teljesitményorientacios ¢és az individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA

elemzéssel tortént, melynek soran megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a megyék

kozott e két tényezdben (F=6,902;p<0,001 és F=11,778; p<0,001). A lojalitas tényezot

(Chi2=O,955,df=2,p=O,620) kivéve az Osszes tobbi tényez6 mentén kiilonbség adodott

95%-0s megbizhatosaggal a megyék kozott a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).

59. abra: Szervezeti szintii elvart kultira valtozéi az 6nkormanyzat méretei
alapjan 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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A megyei jogu varosok onkormanyzatai esetében kivanatos érték lenne a lojalitds, a
bizonytalansagkeriilés €s a jovoorientdcid6 magas értéke. A 6 000-17 000 fos varosi
onkormanyzatok esetében a hatalmi tavolsag csokkentése lenne a j6vo szempontjabol
kivanatos. Az 1 000-3 000 f6s kézségi onkormanyzatok esetében a humanorientacio még
magasabb jelenléte lenne ajanlatos. A megyei jogi varosok Onkormanyzatai és az 1
000-3 000 f6s kozségi onkormanyzatok a jovOben egyarant a teljesitményorientaciot, a
ramendsséget €s a kollektivizmus erdsitését varnak el (59. ébra). Az
individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA elemzéssel tortént, melynek soran
megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a kiilonb6z6 tipust dnkormanyzatok kdzott
e tényezében (F=4,854; p=0,009). A nemi szerepek differencialtsaga tényezo6t
(Chi2=4,777, df=2, p=0,092) kivéve a tobbi tényezé mentén kiilonbség adodott 95%-0s
megbizhatosaggal az onkormanyzatok méreteire a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).

60. abra: Szervezeti szintii elvart kultiravaltozék megyénként 2012-ben az 1-tél 7-
ig terjed6 Likert-skalan
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Hajdu-Bihar megye esetében a teljesitményorientacio még erésebb megléte lenne

kivanatos a jovo szempontjabol. Szabolcs-Szatmdar-Bereg megyében a nemi szerepek

differencidltsaganak kellene a jovOben inkabb jellemzdének lennie a szervezetre. Jasz-

Nagykun-Szolnok megye esetében a hatalmi tavolsagot kellene csokkenteni. Hajda-

Bihar és  Szabolcs-Szatmar-Bereg megyékben a  teljesitményorientaciot, a

humanorientéaciot, a kollektivizmust, a bizonytalansagkeriilést és a jovOorientacidt a

Jovében is erdsiteni kellene (60. abra).

Az individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA elemzéssel tortént, melynek

soran megallapitottam a szignifikans kiilonbséget a megyék kozott (F=6,056; p<0,001).
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Az Osszes tobbi tényez6 mentén kiilonbség adodott 95%-0s megbizhatésaggal a megyék
kozott a Kruskall-Wallis elemzéssel (p<0,05).

61. abra: Az 6nkormanyzatok mért és elvart értékeinek 6sszehasonlitasa 2012-ben
az 1-tol 7-ig terjedo Likert-skalan

s )
l

Bizonytalansagkeriilés

Lojalitas/buiszleség
Hatalmi tavolsag
Individualizmus/kollektivizimus

Humanorientacio E Jelenlegi

. H Kivanatos
Agresszivitas/ramendsség

Nenu szerepek differencialtsaga

Jovoorientacio

Teljesitinény orientacio ] 5.54

Forrés: sajat adatbazis alapjan
A vizsgalatban részt vett dnkormdnyzatok esetében megallapithato, hogy a jelenlegi
helyzetre vonatkozoan a vezetdk a bizonytalansagkeriilést, a lojalitast, a jovéorientaciot
vélik hangsulyosabbnak a tobbi dimenzidhoz képest. A kivanatos értékek koziil a
teljesitményorientacio a legjelentdsebb a szervezeti kultira dimenzidi koziil. A lojalitas,
a bizonytalansagkeriilés és a jovéorientacié dimenzioi is kiemelkedd értékeket mutatnak
a tobbi dimenzidhoz képest a jové szempontjabdl (61. abra). Az
individualizmus/kollektivizmus tényezd jelen €s jovobeli értékének Gsszehasonlitasara a
parositott két mintas t-probat alkalmaztam, a tobbi tényezdore pedig a nem paraméteres
probak koziil a Wilcoxon féle eldjeles rangprobat két dsszefliggd minta atlagértékének
Osszehasonlitdsdra. A statisztikai vizsgalat alapjan megallapithatd, hogy az 0Osszes
tényezd mentén kiilonbség adodott a jelenlegi és a jovobeli értékek kozott. A nemi
szerepek differencialtsaga (Z statisztika: -7,648), az asszertivitas (Z statisztika: -4,252),
valamint a teljesitményorientacié (Z statisztika: -10,769), bizonytalansagkeriilés (Z
statisztika: -4,781) esetén 99,9%-os megbizhatosagi szinten, azaz p<0,001. A lojalitas
(Z statisztika: -2,781;p=0,005) esetén 99%-o0s szinten, a jovoorientacio (Z statisztika: -
2,175;p=0,030) esetén pedig csak 95%-os megbizhatdésaggal sikeriilt szignifikans
eltérést kimutatni. A parositott két mintas t-proba az individualizmus/kollektivizmus

jelenlegi és jovobeli értékének atlagos eltérésére (0,784; s.d.:1,418) szignifikas eltérést
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mutatott ki (t statisztika: 7,679 és p<0,001). Ebbdl kovetkezden azt a nullhipotézist,

hogy a differencia nem jelentds 99,9%-0s megbizhatosaggal elvethet;jiik.

7.2 A vezetés vizsgalata 2012-ben

A vezetési stilust 112 valtozo segitségével méri a kérddiv, amely viselkedési mintakat,

tulajdonsagokat, valamint személyiségjegyeket tartalmaz. A 2. és 4. kérdésblokk

esetében a valaszadoknak egy hét fokozatu skala segitségével értékelnie kellett, hogy a

felsorolt tulajdonsagok a kivald vezetdvé valast milyen mértékben gatoljak, illetve

segitik. A skala alacsony értéke a sikeres vezetést gatld, a magasabb értékei pedig a

nagymértékben segitd tulajdonsagokat jelolik. A kozepes érték azt jelenti, hogy az adott

valtozd nincsen hatdssal arra, hogy valaki ideélis vezetd lesz-e vagy sem.

A 112 valtoz6 segitségével harom csoportot alakitottam ki.

1. csoport: magas atlag (nagyobb, mint 4,9 / széras 1,36). Az ebbe a
csoportba keriilt valtozok a sikeres vezetést egyértelmien tamogatjak,
illetve a valaszaddok ebben egyet is értenek.

2. csoport: alacsony atlag (kisebb, mint 2,55 / szoras 1,36). Ebbe a csoportba
kertiltek azok a valtozok, amelyek a sikeres vezetést egyértelmiien gatoljak,
¢s a megkérdezettek ebben egyet is értenek.

3. csoport: ebbe a csoportba keriilt az 0sszes tobbi valtoz6, ami méshova
nem volt besorolhatd, tehat nem lehet egyértelmiien eldonteni, hogy
serkentik vagy gatoljak az adott vezetd sikeressé valasat.

62. abra: A 112 leadership valtozé elhelyezkedése ,,félhold” alakban 2012-ben
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Forras: sajat adatbazis alapjan

A 112 valtozo ,félhold” alakban helyezkedik el (RAKOSA, 2002). Ebbdl azt a

kovetkeztetést lehet levonni, hogy az egyes vezetdi tulajdonsagokrél a megkérdezettek

egyértlemiien pozitivan vagy negativan nyilatkoztak, mig mas tulajdonsagokkal
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kapcsolatban a valaszadok véleménye jelentdsen eltér. Mindezek alapjan harom
csoportot lehet kialakitani (62. abra).
1. csoport: Elvart vezetési képességek és tulajdonsagok

21. tablazat: Elvart vezetoi képességek és tulajdonsagok

Tényezd Atlag | Szords | Tényezd Atlag | Szords
Koordinator 6,64 0,76 Eredményes alkudo 6,20 0,86
Szavahihet6 6,61 0,71 | Logikus 6,19 1,14
Dontésképes 6,61 0,84 Konzultalo 6,17 1,04
Fejlodés-orientalt 6,58 0,74 J6 ligyintéz6 6,13 1,18
Intelligens 6,56 0,77 | Motivalo 6,07 1,21
Informalt 6,56 0,82 Kommunikativ 6,02 1,15
Inspiralo 6,54 0,67 Normatisztel 5,97 1,04
Szervezett 6,45 0,78 | Meggy6z6 5,96 1,09
Megbizhatd 6,43 1,08 Kornyezettudatos 5,94 0,97
El6relato 6,42 0,85 | Lojalis 5,88 1,12
Elére tervezd 6,42 0,83 Nyugodt 5,83 1,25
Igazsagos 6,41 0,91 Teljesitményorientalt 5,77 1,40
Felkészilt 6,41 0,98 Tirelmes 5,75 1,27
Dinamikus 6,40 0,72 | Evilagi 571 1,18
Diplomatikus 6,39 1,15 | Kornyezetbarat 5,61 1,12
Vildgosan fogalmaz 6,38 0,88 Ugyrendi 5,39 1,37
Motivaciot felkeltd 6,38 0,90 | Osztaly-tudatos 5,30 1,43
Csoporton beliili

Kivalosag-orientalt 6,38 0,72 szerecsenmosdatd 5,28 1,28
Ambiciozus 6,35 0,87 Statusz-tiszteld 512 1,35
Rendszeres 6,32 0,86 | Kockazatvallald 5,03 1,49
Problémamegoldo 6,31 0,86

Batorito 6,31 0,85

Csapatépitd 6,30 1,28

Elorelatas képesség 6,27 0,82

Pozitiv 6,26 1,03

Integrator 6,24 1,03

Elérelatod 6,24 0,97

JOov6-orientalt 6,24 1,04

Bizalomépit6 6,22 0,91

Forras: sajat adatbazis alapjan
Az 49 valtozot szoras szerint vizsgalva (21. tablazat) megallapithato, hogy a legnagyobb
egyetértés a koordindtor és szavahihetd tulajdonsagok tekintetében van. Emellett a
dontésképes, fejlédés-orientalt, megbizhatd valtozok szerepelnek a vezet6i jellemzOkk
koziil. E személyiségjegyek egy onkorményzat vezetésében nélkiilozhetetlenek, ugyanis
aki nem szavahihetd, az elvesziti tekintélyét a munkatarsak, illetve a tarsadalom
korében egyarant. A koordinalas nélkiilozhetelen az Onkormanyzat ¢letében. E

tulajdonsagok alapjan az 6nkormanyzat dolgozéi véleménye altal egy olyan vezetd képe
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rajzolodik ki, aki jovoorientalt, beosztottjait jol tudja motivalni, illetve alakitdja az

onkormanyzat szervezeti kultarajanak.

2. csoport: Elutasitott vezetési képességek és tulajdonsagok

A leginkabb elutasitott magatartasi formak, viselkedések a félhold alakti ponthalmaz

masik csiicskénél helyezkednek el (22. tablazat). Az ezen ismérvekkel Szembeni

erbteljes elutasitast az alacsony szords mutatja.

22. tablazat: Elutasitott vezetési képességek és tulajdonsagok 2012-ben

Tényezd Atlag Szords | Tényezo Atlag Szords
Kockazatkeriild 2,99 1,44 Konyortelen 1,95 1,45
Nem delegalo 2,88 1,45 Cinikus 1,90 1,13
Autonom 2,73 1,49 Ingerlékeny 1,69 0,86
Hattérbe huzodo 2,58 1,40 | Erzékeny 1,65 0,97
Megszokasparti 2,40 1,26 Nem résztvevd 1,56 0,85
Asszocialis 2,25 1,41 Nem egylittmiikodo 1,52 0,87
Indirekt 2,17 1,14 Bosszaallo 1,41 0,83

Forrés: sajat adatbazis alapjan

A leginkabb elutasitott tulajdonsagok koziil kiemelkedik a kockazatkeriild, nem

delegalod, autondm és a hattérbe huzodo. A szervezetek dolgozoéi ezen jellemvonasokat

elutasitjak, ugyanis ezek a vezetdi tulajdonsagok gatoljak a vezetdt a vezetésben, illetve

az idedlis szervezeti kultira kialakitdsdban. A minisztériumok esetében leginkabb az

elutasitast keriil, diktatorikus, ingerlékeny és asszocidlis vezetdi tulajdonsdgokat

utasitjak el a legjobban.

3. csoport: A leginkabb vitatott elemek

Errdl a csoportrol oszlik meg a leginkabb a valaszadok véleménye a sikeres vezetés

tekintetében.

23. tablazat: A leginkabb vitatott vezetdi képességek és tulajdonsagok 2012-ben

Tényezo Atlag Szords | Tényezo Atlag | Szoris
Egyiittmiik6do 5,69 1,77 Fiiggetlen 3,42 1,97
Intuitiv 5,68 1,67 | Ovatos 3,42 1,74
Adminisztrativ készség 5,64 1,98 Versengd 3,41 2,05
Csoportorientalt 5,62 1,76 Individualista 3,40 1,64
Becsiiletes 5,54 2,00 Maganyos 3,39 2,21
Intellektualisan serkentd 5,52 1,87 Parancsold 3,32 2,09
Jovoképpel bird 5,39 1,91 Nem egyenldségparti 3,16 1,95
Oszinte 5,23 1,95 Autokrata 3,09 2,06
Lelkes 5,22 1,79 Onérdekii 3,07 1,73
Kozvetitd 5,17 1,88 Tavolsagtartd 3,07 1,85
Moralis erjesztd 4,97 2,34 Konfliktuskeriilé 2,97 1,66
Nagylelkii 4,92 1,83 Titkoldzo 2,94 1,91
Szerény 4,84 1,87 Diktatorikus 2,91 2,04
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Dorzsolt 477 1,94 Uralkodd 2,89 1,90
Erzékeny 4,67 1,73 Elitista 2,88 2,04
Egyéni 4,55 1,67 Kitérd 2,82 1,87
Konyoriiletes 4,46 1,70 Egocentrikus 2,67 2,07
Formalis 4,35 1,87 Provokativ 2,66 2,07
Ritudlis 4,31 2,12 Elutasitast keriild 2,47 1,84
Makacs 4,26 2,05 Nem nyilt 2,44 1,81
Onfelaldozo6 3,95 1,96 Zsarnoki 2,18 1,94
Dominanciara térekvé 3,85 1,96 Ontelt 2,15 1,60
Mikro-vezetd 3,84 1,96 Arrogans 2,09 1,90
Szelid 3,80 1,51 Ellenséges 1,97 1,77
Egyén-orientalt 3,78 1,83 Nem egyenes 1,91 1,72
Barati 3,54 1,77

Forrés: sajat adatbazis alapjan
A leginkabb vitatott vezetdi tulajdonsagok az egylittmiikddd, intuitiv, adminisztrativ
képesség, csoportorientalt, becsiiletes. A tablazatban jellemzOk tulajdonsagok is az
individulizmus/kollektivizmus dimenzi6 gyengitdi és erdsitéi (23. tablazat).

63. abra: A 21 leadership valtozo 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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¥ Konfliktus teremtd
M Visszafogott
@ Humadnorientalt
# Onfelildozé karizmatikus
M Stdtusz tudatos
M Egyiittmiikd csapatorientalt
M Dontésképes
i Intergrator
M Inspiral6 karizmatikus
Csoportintegrator
dminisztrativ kompetencia
iplomatikus
6voképpel bird karizmatikus
eljesitmény orientalt

GLOBE Leadership fuctors
Forras: sajat adatbazis alapjan

Az dnkormanyzatok vezetdi a teljesitményorientaciot, a jovoképpel birod karizmatikus,
az adminisztrativ kompetenciat és a csoportintegrator tulajdonsagokat részesitik
elényben.

Az elutasitott vezet6i jellemzOék a rosszindulatu, a tekintélytisztelet, az 6nérdekii, az
autokratikus és a nem résztvevo (63. abra). A 21 elsddleges leadership valtozok egyike
sem bizonyult normalis eloszlasu valtozénak a Kolmogorov-Smirnov féle préba soran,
ezért a kiilonbségek kimutatasara paronkénti Mann-Whitney probakat alkalmaztam.

Elsédlegesen a legmagasabb 4tlaggal rendelkezd véaltozok (csoportintegrator,
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adminisztrativ.  kompetencia,  diplomatikus, jovOképpel bird6  karizmatikus,
teljesitményorientalt) €s az egyéb valtozok kozotti kiillonbségekre fokuszaltam. Azt
szerettem volna meghatarozni, hogy mely tényezOparok esetén adodik legeldszor
szignifikans eltérés. A  teljesitményorientalt, jovOképpel biré karizmatikus,
diplomatikus, adminisztrativ kompetencia tényezok 4tlaga szignifikdnsan a
csoportintegrator (Z=-4,358, p<0,001) tényezd atlagatol kiilonbozott €s az Osszes 6
atlagérték alatti tényez6tdl (p<0,001). Osszességében véve elmondhatd, hogy amely két
tényez0 atlaganak kiilonbsége meghaladja a szignifikdns differencia (0,07) értékét, ott
mar statisztikailag szignifikans kiilonbség mutathat6 ki. Példaul a csoportintegrator és a
jovOkeéppel bird karizmatikus valtozok atlaga kozotti kiilonbség (0,069) még éppen nem
volt szignifikans (Z=-1,922, p=0,055).
64. abra: A 21 elsédleges leadership valtozok az 6nkormanyzatok mérete szerint

2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
A megyei jogu varosok onkormanyzatai esetében a jovoképpel bird karizmatikus,
teljesitményorientacio, dontésképes tulajdonsagok a jellemzéek. A 6 000-17 000 fos
varosi onkormanyzatoknal a nem résztvevd €és az autokratikus leadership valtozok a

dominansak.
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Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok esetében az integritas €és az egyiittmiikodo
csoportorientalt valtozok a jellemzdéek. Mindhdrom onkorményzat esetében jellemzo a
teljesitményorientacio, a dontésképesség, az inspirald karizmatikus és a csapatintegrator
személyiségjegyek. Egyik onkormanyzat esetében sem dominans a tekintélytisztelet és
a rosszindulatu valtozok.

A Kruskall-Wallis féle elemzéssel 5%-0s szignifikancia szinten csak az alabbi 21
leadesrhip valtozo megitélése nem kiilonbozott Gnkormanyzat tipus szerint: teljesitmény
orientalt (Chi*=3,279,df=2,p=0,194), integrator (Chi*=1,245, df=2,p=0,537), autondém
(Chi?=3,711, df=2, p=0,156), konfliktus teremté (Chi’=4,548,df=2,p=0,103),
diplomatikus (Chi’=4,849, df=2,p=0,088), proceduralis (Chi’=1,703,df=2,p=0,427),
csoportorintegrator (Chi?=1,543,df=2,p=0,462), énkdzponta (Chi?=1,512,df=2,p=0,469)
(64. abra), a tobbi elsddleges GLOBE tulajdonsag mentén eltérés mutatkozott 5%-0S
szignifikancia szinten.

65. abra: A 21 elsddleges leadership valtozék megye szerint 2012-ben az 1-té6l 7-ig

terjed6 Likert-skalan
e ™

Enlcézp onta 3.26 ‘ ‘
Croportintegrator 3%% 5
Reészvételtdl elzarkozo

Proceduralis-burokratikus

Diplomatikus
Konfliktusteremté
Rosszindulati
Inspiralé karizimatikus

Statusztudatos

Autonom

o . i i Jasz-Nagylkun-Szolnok
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Hajdu-Bihar megyére az integritds, a nyugodtsag és a procedurdlissag a jellemzd.

Szabolcs-Szatmdar-Bereg megyében az énkozpontu és az autonom leadership valtozok
jobban jellemzdek az onkormanyzat vezetésére, mint a masik két megye esetében. Jdsz-
Nagykun-Szolnok megyére az autokratikussag, a statusz tisztelet és a rosszindulatiisag

133



jellemz6. Mindharom megye estében meghatarozd a teljesitményorientacid, a
csoportintegritas, a karizmatikus inspiracido €s a diplomatikussdg. Egyik megye sem
preferalja a tekintélytiszteletet.

A Kruskall-Wallis féle elemzéssel 5%-0s szignifikancia szinten csak az alabbi tényezok
megitélése  nem  kiillonbozott — megyék  szerint:  karizmatikus-Onfeldldozo
(Chi®=2,533,df=2,p=0,281), diplomatikus (Chi*=5,131,df=2,p=0,077), nem-résztvevé
(Chi®=3,956,df=2,p=0,138) (65. 4abra), a tobbi 21 elsédleges leadership véltozé mentén
szignifikans kiilonbség adddott a megyék kozott.

66. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-

skalan
'd )

Csoportorientalt H 5,88

Karizmatikus teljesitmény orientalt _ 5,83
Humanorientalt _ 4,54

Enkozponti ;-

Autonom - 3.65

Reészvétell 3.29

Forras: sajat adatbazis alapjan

Az Onkormanyzat vezetdi a csapatorientalt, és a karizmatikus-teljesitményorientalt
vezetdi tulajdonsdgokat tartja fontosnak a szervezet vezetéséhez. A humanorientalt
vezetdi magatartas is jobban hozzajarul a sikeres vezetéshez, mint a narcisztikus,
autonom vagy a részvevo jellemvonasok (66. abra).

A fenti tényezdket eldszor Kolmogorov-Smirnov féle normalitdsvizsgalatnak vetettiik
ala. A narcisztikus  (Z=0,891;p=0,405) ¢és karizmatikus-teljesitményorientalt
(Z=1,045;p=0,225) tulajdonsagok normalis eloszldsunak bizonyultak, a tobbi tényezd
nem normalis eloszlasu. Az atlagok paronkénti 6sszehasonlitdsokhoz és a szignifikans
kiilonbségek feltarasdhoz a Mann-Whitney nemparaméteres probat hasznaltuk. Két

viszonylatban célszerli a differenciak eltérését vizsgalni, a narcisztikus - huménorientalt
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(atlagos  eltérés: -1,026;5.d.:0,056) ¢és a humanorientalt -  Kkarizmatikus-
teljesitményorientalt (atlagos eltérés: -1,146; s.d.:0,055) tényezOparok esetén. A Mann-
Whitney proba a narcisztikus - humanorientalt és a humanorientalt - karizmatikus-
teljesitményorientalt par kozott is szignifikans kiilonbséget mutatott ki az atlagok kozott
(Z=-16,213;p<0,001; Z=-17,636;p<0,001).

67. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo megye szerint 2012-ben az 1-tél 7-ig
terjed6 Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Hajdu-Bihar megye esetében a karizmatikus tulajdonsag a legjellemzébb. Szabolcs-
Szatmar-Bereg megyében az autonom vezet6i jellemvonas van jelen. Jdsz-Nagykun-
Szolnok megyében a narcisztikus €s a résztvevo tulajdonsagok keriilnek elétérbe. Hajdu-
Bihar megyére és Szatmar-Bereg megyére egyarant jellemzd a csapatorientacid és
humanorientaci6. A 6 masodlagos leadership valtozd koziil a narcisztikus
(2=0,636,0,813), résztvevd (Z=1,202,p=0,111), humadnorientalt (Z=1,252,p=0,087),
karizmatikus-teljesitményorientalt  (Z=0,872,p=0,432) tulajdonsagok bizonyultak
normalis eloszldsunak a Kolmogorov-Smirnov féle normalitast teszten. Az ezekre
végzett ANOVA vizsgalat kimutatta, hogy a fenti tényezdk mindegyikében szignifikans
kiilonbség addodott a megyék kozott /marcisztikus €s karizmatikus-teljesitményorientalt

(F=4,410; 6,521; p=0,005; p<0,001); résztvevd és humaénorientalt
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(F=12,258;16,653;p<0,001)/. A Kruskall-Wallis féle elemzéssel 5%-0s szignifikancia
szinten a tdbbi jellemzd megitélése /csoportorientalt (Chi?=32,799,df=2,p<0,001),
humanorientalt (Chi’=24,823,df=2,p<0,001), autoném (Chi’=12,437,df=2,p=0,002)/

szignifikansan kiilonbozott megyék szerint (67. abra).

68. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé az 6nkormanyzat mérete szerint 2012-

ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
s N

Karizmatilkkus teljesitimény orientalt

Autonom

Humanorientalt

L Tasz- cun-S <
Reészveételi Jasz-Nagykun-Szolnols

H SzabolcgqSzatmar-Bereg

. H Hajdu-Bihar
Enkozpontua

Croportorientalt

o0
oo
~

2.5 3.5 4.5 5.5 6.5

Forras: sajat adatbazis alapjan
A megyei jogu varosok Onkormanyzatai és az 1 000-3 000 fOs kozségi
onkormanyzatokra egyarant jellemzdé a csapatorientacid, az emberkdzpontlisag és a
karizmatikus tulajdonsagok. A 6 000-17 000 fos varosi 6nkormanyzatok esetében a
narcisztikus, a résztvevo €és az autondm valtozok a sokkal jellemzdobbek, mint a masik
két onkormanyzat-tipus esetében (68. abra). A 6 masodlagos leadership valtozé koziil a
narcisztikus, résztvevo, humanorientalt, karizmatikus-teljesitményorientalt
tulajdonsdgokra végzett ANOVA vizsgalat kimutatta, hogy a fenti tényezdk
mindegyikében szignifikdns kiillonbség adodott az Onkormdanyzati tipusok kozott
/narcisztikus és karizmatikus-teljesitményorientalt (F=6,225; 6,046; p=0,002; p=0,003);
résztvevé ¢és humanorientalt (F=19,485;16,961; p<0,001)/. A Kruskall-Wallis féle
elemzéssel 5%-0s szignifikancia szinten a csoportorientalt (Chi2:16,005, df=2,
p<0,001), humanorientalt (Chi’=22,429, df=2, p<0,001) tulajdonsagokban adodott
szignifikdns  kiilonbség az Onkormanyzati tipusok Szerint. Az  autondém

(Chi®=3,711,df=2,p=0,156) tulajdonsagban nem adédott kiilonbség.
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69. abra: Sajatos magyar leadership valtozok 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-
skalan

Valtozas-vezetd

Hiteles-participativ

Burokrata

GO

Remete

Kiskiraly
3.08

-

3 + 5 (53

Forras: sajat adatbazis alapjan

Az onkormanyzatokra (69. abra) a hiteles-participativ és a valtozas-vezetd valtozok a
jellemzdk leginkdbb. A kiskirdly és a remete a legkevésbé jellemzd a vezetOkre. A
hiteles-participativ vezetdt a becsiiletesség, az igazsagossag, a jovOorientacid, az
egylttmiikodés és a diplomatikussag jellemzi. A valtozas-vezetd tulajdonsagai az
intuitivités, a logikussag, az eldrelatas, a felkésziiltség. A kiskirdly meghatdrozo jegyei
az autokratikussag, az arrogancia, a zsarnokisadg, az Onteltség, a parancsolgatds és a
bosszuallas. A remeténél ezzel ellentétben a szelidség, a baratiassag, a maganyossag, az

autonomia és a kockazatkeriilés a jellemzo.

70. abra: Sajatos magyar leadership valtozok 2012-ben az onkormanyzat mérete

szerint az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
' )

Burokrata

Remete

=Ko
Vialtozas-vezetd B
HA
Hiteles-participativ .2709
Kiskirdly 150 340
2.5 3 3.5 4 4.5 5 5.5 &) 6.5

Forras: sajat adatbazis alapjan
Az 6nkormanyzatokra méret szerint (70. abra) a hiteles-participativ és a valtozas-vezetd

valtozok a jellemzOk leginkabb. A megyei jogu vdrosok énkormadnyzataira azonban
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relative jobban jellemz6 a valtozas-vezetd, mint a masik két tipusi dnkormanyzatra. A
hiteles-participativ  relative jobban jellemzé az 1 000-3 000 fos kozségi
onkormanyzatokra. A hiteles-participativ leadership valtozoba tartozik a becsiiletes,
igazsagos, diplomatikus, informalt, szavahihetd tulajdonsdgok, mely egy megyei
onkormanyzat vezetdjénél elengedhetetlen. A valtozés-vezetd leadershipet alkotja
tobbek kozott az eldre tervezd, felkésziilt, intuitiv, eldrelatd tulajdonsagok. A biirokrata
¢s a kiskiraly leadership valtozd jobban eldtérbe keriil a 6 000-17 000 fos varosi
onkormanyzatok esetében. A biirokta valtozohoz sorolhatd az osztalytudatos, statusz
tiszteld, €s ritudlis tulajdonsdgok. A kiskiralynal fliggetlen, individualista, autonom
tulajdonsagok a jellemzdek.

A remete (Z=1,062, p=0,209) és a biirokrata (Z=1,351, p=0,052) tényezdk a
Kolmogorov—Smirnov teszt alapjan nem adodtak normalis eloszlastinak, ezért ezekre
ANOVA elmzést alkalmaztam. Az ANOVA elemzés szignifikans kiilonbséget csak a
biirokrata valtozo esetén mutatott ki 5%-0s szignifikancia szinten (F=30,678,p<0,001), a
remete tényezO esetén nem adodott szignifikans kiilonbség (F=2,090,p<0,126). A
valtozasvezetd (Chi2:8,900,df=2,p:0,012), a hiteles-participativ
(Chi?=14,669,df=2,p<0,001),  valamint  kiskirdly  (Chi*=12,134,df=2,p=0,002)
tényezokben a Kruskal-Wallis elemzés soran adodott szignifikans kiilonbség 5%-0s
szignifikancia szint mellett az 6nkormanyzati tipusok kozott.

71. abra: Sajatos magyar leadership valtozok megye szerint 2012-ben az 1-tél 7-ig

terjed6 Likert-skalan
I ™

Biwrokrata

Remete

M Jazz-Nagylkun-Szolnok

Valtozas-vezetd .
= H Szaboles-Szatmar-Bereg

H Hajdu-Bihar

Hiteles-participativ

Kiskiraly

Forras: sajat adatbazis alapjan
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A vizsgalatbol megallapithato (71.abra), hogy Jdsz-Nagykun-Szolnok megye a masik két
megyéhez viszonyitva jobban elutasitja, Szabolcs-Szatmdr-Bereg megye és Hajdu-Bihar
megye pedig kevésbé utasitja el a kiskiraly és a remete valtozokat. Mind a harom megye
a hiteles-participativ és a valtozasvezeté valtozokat preferalja. Ezek leadership
valozokhoz tartozo elvart tulajdonsagok azok, amelyek segithetik a regionalis
versenyképesség fokozasat. Hajdu-Bihar megye és Jasz-Nagykun-Szolnok megye a
blirokrata valtozot jobban elfogadja, mint Szabolcs-Szatmar-Bereg megye.

Az ANOVA elemzés szignifikans mind a biirokrata (F=23,034,p<0,001), mind a remete
(F=2,997,p=0,032) valtoz6 esetén szignifikans kiillonbséget mutatott ki 5%-0s
szignifikancia szinten (47. 4bra). A valtozasvezetd (Chi’=6,702, df=2, p=0,035), a
hiteles-participativ (Chi’=13,490, df=2, p=0,001), valamint kiskiraly (Chi’=14,47, df=2,
p<0,001) tényezOkben a Kruskal-Wallis elemzés soran adoddott szignifikans kiilonbség
5%-os szignifikancia szint mellett a kiilonbdz6 megyékben.

7.3 A 2008-as és a 2012-es vizsgdlat dsszehasonlito elemzése

A két felmérés alapjan a szervezeti kultarat jellemzé dimenzidk esetében a
bizonytalansagkeriilés, a lojalitas, a hatalmi tavolsag egyarant és azonos mértékben van
jelen a szervezetek ¢€letében. A kollektivizmus, a huménorientacid, a ramendsség és a
teljesitményorientacidé mértéke az elsé felméréshez képest csokkentek. A kapott
eredmények koziil a jovOorientacid mértéke csokkent a legjobban a két felmeérés kozott
(72. abra).

72. abra: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak osszehasonlitisa a mért

értékek alapjan a 2008-as és a 2012-es vizsgalat tiikrében az 1-tol 7-ig terjed6
Likert-skalan

~
Td ‘ . .
Bizonytalansagkerules Mﬁfé - STI felmerés
Lojalitas/biiszlkeség 4%3993
i |1 feliméres
Hatalnu tavolsag 33:‘6636
Individualizmus/kollektivizmus > 4,32
Humanorientacic
Agresszivitas/ramendssés
WNemi szerepek differencialtsaga
Jovoorientacio - 5.50
Teljesitimény orientacio ‘439
T
4 5 (&)
- A

Forras: sajat adatbazis alapjan
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Mivel a teljesitményorientacié és az individualizmus/kollektivizmus jelenlegi értékei
normalis eloszlast mutattak, ezért ezeknek a két felmérésben mért értékei statisztikai
Osszehasonlitasara a fliggetlen kétmintas t-probat alkalmaztuk. A teljesitményorientacio
esetén a két felmérés eredménye kozotti korrelacios egyiitthato (r=0,535, p=0,001) igen
magas volt. A fiiggetlen kétmintds t-préba is feltarta, hogy szignifikdns eltérés
(t=2,791,p=0,006) mutathatd ki a két felmérés atlaga kozott (0,214; sd.:1,064) 5%-0s
szignifikancia szinten. Az Individualizmus/kollektivizmus esetén a két felmérés
eredménye kozotti korrelacios egylitthatd (r=0,449, p=0,001) igen magas volt. A
figgetlen kétmintds t-proba feltarta, hogy szignifikdns eltérés (t=2,265,p=0,025)
mutathato ki a két felmérés atlaga kozott (0,214; sd.:1,064) 95%-0s megbizhatosaggal.
Az Osszes tobbi érték esetén a Mann-Whitney féle nemparaméteres probat alkalmaztuk,
amelynek soran kizardlag a jovoorientacido esetén adodott szignifikans eltérés a két
felmérés értéke kozott (Z=-2,061, p=0,039, atlagos eltérés=0,386) 5%-0s szignifikancia
szint mellett.

73. abra: Az 6nkormanyzat szervezeti kulturajanak elvart értékei a 2008-as és a
2012-es vizsgalat tiikrében az 1-t6l 7-ig terjed6é Likert-skalan

Ve

Bizonytalansagkerilés M TI. felmeéres

Lojalitas/biiszlkeség
E1 feliméres

Hatalmi tavolsag

Individualizmus/kollektivizimus

Huméanorientacio

Agresszivitas/ramendsseég

Nemu szerepel differencialtsaga

Jovdorientacio

Teljesitmeény orientacio 4< J70

Forras: sajat adatbazis alapjan

Az elvart értékek esetében a bizonytalansigkeriilés, a lojalitds ¢és a
teljesitményorientdcidé mértéke mutatott valtozast a két felmérés alapjan. Ezen
dimenziokat masodik felmérés soran kevésbé tartottak kivanatosnak, mint az elso
felmérés alkalmaval. A jovOorientacidt, a hatalmi tavolsagot €s a nemi szerepek

differencialtsagat a masodik felmérés soran jobban kivanatosnak vélték, mint az elsd
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felmérés alkalmaval (73. abra). Mivel az Individualizmus/kollektivizmus kivanatos
értékei normalis eloszlast mutattak, ezért ezeknek a két felmérésben mért értékei
statisztikai Osszehasonlitasdra a kétmintas t-probat alkalmaztuk. A két felmérés
eredménye kozotti korrelacios egyiitthatd (r=0,688, p<0,001) igen magas volt. A
fiiggetlen kétmintas t-proba feltarta, hogy szignifikans eltérés (t=0,291, p=0,771) nem
mutathato ki a két felmérés atlaga kozott (0,012; sd.:0,594) 95%-0s megbizhatosaggal.
Az Osszes tobbi érték esetén a Mann-Whitney féle nemparaméteres probat alkalmaztuk,
amelynek soran kizarélag a hatalmi tavolsag (Z=-2,005, p=0,045, atlagos eltérés=-
0,261) ¢és bizonytalansagkeriilés (Z=-2,024, p=0,043, atlagos eltérés = 0,237) esetén
adodott szignifikans eltérés a két felmérés értéke kozott 5%-o0s szignifikancia szint
mellett.

74. abra: A szervezeti kultira mért értekei Hajdu-Bihar megyében 2008 és 2012-

ben az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan
s R

5.65

Jovoorientacio 5,57

Bizonytalansaglkeriilés

Lojalitas
Hatalmi tavolsag

2012
= 2008

Individualizmus/kollektivizmus

Humanorientacio

Asszertivitas

Nemi szerepek differencialtsaga

Teljesitmeény orientacio 4.40

Forras: sajat adatbazis alapjan
Hajda-Bihar megyében (74. abra) az dnkormanyzatok kozépvezet6i 2008-ban a hatalmi
tavolsag dimenziojat és a teljesitményorientaciot helyezték el6térbe. 2012-ben a hatalmi
tavolsdg dimenzidja hattérbe keriilt €és az asszertivitdas, a lojalitds és az
individualizmus/kollektivizmus dimenziot jelentek meg erételjesebben a szervezetben.
Szignifikans kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba alapjan az asszertivitas

dimenziojaban volt kimutathato (Z=-2,159, p=0,031).
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75. abra: A szervezeti kultira mért értekei Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében
2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
' ~
1 | ]

Jovoorientacio

Bizonyvtalansaglierulés
Lojalitas
Hatalimi tavolsag

2012
= 2008

Individualizonms/kollektivizims

Humanorientacido

Agsrzertivitas

Nemi szerepelt differencialtsaga 3.82

Teljesitmeny orientacio 3 ?9, 3

Forras: sajat adatbazis alapjan
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében (75. dbra) az 6nkormanyzatok kozépvezet6i 2008-

ban a teljesitményorientaciot és a lojalitast hangstlyoztak a szervezetben a mért értékek
kozil. 2012-ban eldtérbe keriilt a nemi szerepek differencialasa, a humanorientacio és a
bizonytalansagkeriilés. Szignifikdns kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba
alapjan a nemi szerepek differencidltsaga (Z=-2,879, p=0,004). A két Osszefiiggd t
proba alapjan a hatalmi tavolsdg (t=2,162, p=0,033) és a bizonytalansagkertilés
dimenzidja (t=-3,094, p=0,003) volt kimutathato.

76. abra: A szervezeti kultura mért értekei Jasz-Nagykun-Szolnok megyében 2008

és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
s N

Jovdorientacio

Bizony talansaglkeriilés

Lojalitas

Hatalimi tavolsag

Individualizmus/kollektivizimus 4.58 2012
Humanorientacio ] 4,79 = 2008
Aggzertivitas ] 4.26
Nemi szerepek differencialtsaga | 0 3.90
Teljesitmény orientacid ] - 4,55
3 4 5 G
\ >

Forras: sajat adatbazis alapjan
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Jasz-Nagykun-Szolnok megyében (76. abra) 2008-ban a mért értékek kozil a
jovOorientacidt, a bizonytalansagkeriilést, az individualizmus/kollektivizmust, a
humanorientacidt, a nemi szerepek differencialtsagat és a teljesitményorientaciot
helyezték el6térbe a kozépvezetok. 2012-ban egyediil a hatalmi tavolsag dimenzidja
keriilt el6térbe, a 2008-ban meghatarozd szervezeti kultira dimenzidk a hattérbe
keriiltek.

Szignifikdns kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba alapjan a
teljesitményorientacio (Z=-3,466, p=0,001), a huméanorientacioé (Z=-3,705, p=0,001) ¢és
a jovoorientacié (Z=-4,070, p=0,001). A két 0sszefiiggd t proba alapjan az asszertivitas
(t=3,642, p=0,033), az individualizmus/kollektivizmus (t=4,013, p=0,001), a hatalmi
tavolsag (t=-2,941, p=0,004), és a bizonytalansagkeriilés dimenzidja (t=3,337, p=0,001)
kozott volt kimutathato.

77. abra: A szervezeti kultira mért értekei a megyei jogu varosok 6nkormanyzatai
esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan

. D
1 | |
. . 555
Jovoorientacio # 336
Bizonytalansagleriiles 4. g4'96
Lojalitas "EE?'—tO
Hatalmi tavolsag
Individualizmus/kollektivizimus 2012
. . 4l 2008
Humanorientacio 3984
L 5
Asszertivitas -39
Nenu szerepek differencialtsaga
S L 432
Teljesitmeény orientacio 4.7¢
T T 1
3 4 5 6
- >

Forras: sajat adatbazis alapjan
A megyei jogl varosok 6nkormanyzatainak kozépvezetdi (77. abra) 2008-ban a hatalmi
tavolsdg dimenzidt helyezték el6térbe, mig 2012-ben ez a dimenzid hattérbe keriilt.
2012-ben a bizonytalansagkeriilés dimenzidjat és a humadanorientacié dimenzidjat
értékelték fontosabbnak a mért értékek koziil. Szignifikans kiilonbség a két 6sszefiiggo t
proba alapjan az a hatalmi tavolsag (t=-2,07, p=0,04) dimenzié esetében volt

kimutathato.
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78. abra: A szervezeti kultira mért értekei a 6 000-17 000 f6s varosi
onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
e N

11 |
Jovdorientiacio — 5.64

Bizonytalansagkeriles - 481

Lojalitas EN 4<"

Hatalmi tavolsag 24.00 i
Individualizmmus/lollelktivizimus 4.16 2012
. . 2008
Humanorientacio 4.87

Asszertivitas 4.38

Nemi szerepek differencialtsaga §3;§

Teljesitmeényorientacid 4.46

Forras: sajat adatbazis alapjan
A 6 000-17 000 f6s varosi Onkormanyzatok esetében (78. abra) 2008-ban a
megkérdezett kozépvezetdk a jovOorientdcidt, a bizonytalansagkeriilést, az
individualizmus/kollektivizmus, a humanorientacid, az asszertivitas ¢és a
teljesitményorientacido dimenzidit tartottak leginkabb jellemzoének a mért értékek koziil
a szervezetiikre. 2012-ben ezek az értékek hattérbe kertiltek, viszont a hatalmi tavolsag
¢s a lojalitas valt preferaltabb értékké a kozépvezetdk megitélése alapjan. Szignifikans
kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba alapjan a humanorientacio (Z=-4,06,
p=0,00), a bizonytalansagkeriilés (Z=-3,29, p=0,00) és a jovborienticio (Z=-3,56,
p=0,00), két Osszefliggd t proba alapjan a teljesitményorientacio (t=3,5, p=0,00),az
asszertivitds (t=2,31, p=0,02), az individualizmus/kollektivizmus (t=3,25, p=0,00), a
hatalmi tavolsag (t=-2,72, p=0,01) k6zo6tt volt kimutathato.

79. abra: A szervezeti kultira mért értekei az 1 000-3 000 fos kozségi
onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
ras N

. . 5 T
Jovoorientacio +

Bizonytalansagkeriilés

Lojalitas

Hatalmi tavolsag

Individualizmus/kollektivizimus 2012

. L 2008
Humanorientacio
Asszertivitas
Nenu szerepek differencialtsaza

. . | 4.52
Teljesitimény orientacio A4S
3 4 s G
b i

Forras: sajat adatbazis alapjan
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Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok kozépvezetéi (79. abra) 2008-ban a
szervezetiikben a mért értékek koziil a lojalitast tartottak a legfontosabb értéknek. 2012-
ben ez a dimenzid héttérbe keriilt és jOovOorientacié, a humadanorienticido ¢és az
individualizmus/kollektivizmus értékei kertiltek eldtérbe. Szignifikans kiilonbség a nem
paraméteres Wilcoxon-féle és a két Osszefliggd mintds t proba alapjan nem volt

kimutathato a dimenziok kozott.

80. abra: A szervezeti kultura elvart értekei Hajdu-Bihar megyében 2008 és 2012-

ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
Ve -

71 | |

JovSorientacio F‘F@%I
Bizonytalansagkeriilés F‘;

Lojalitas 5137

o
[}

Hatalnu tavolsag

=5
Individualizmus/kollektivizimus # ‘88 3 2012
Humanori "'_#484 = 2008
umanorientacio 450
] 5.15
Asszertivitas F‘%m

Nenu szerepek differencialtsaga 4.66

_ . . L 5L85
Teljesitmeény orientacic 577

Forras: sajat adatbazis alapjan
Hajda-Bihar megyében (80. abra) az 6nkormanyzatok kozépvezet6i 2008-ban az elvart

értekek koziil a hatalmi tavolsagot tartott kivanatosnak, azonban 2012-ben a hangsuly
athelyez0dott a jovOorientacidra, a lojalitdsra, az individualizmus/kollektivizmus, az
asszertivitds és a teljesitményorientacidora, mint kivanatos értékek a jovOre nézve.
Szignifikans kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba és a két dsszefiiggd

mintas t proba alapjdn nem volt kimutathat6 a dimenzidk kozott.
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81. abra: A szervezeti kultira elvart értekei Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében
2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Teljesitmény orientacio 563

Forras: sajat adatbazis alapjan
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében (81. abra) az 6nkormanyzatok kdzépvezetdi 2008-
ban a jovoben a teljesitményt, a bizonytalansagkertilést, a lojalitast szerették volna a
szervezetben kialakitani. 2012-ben a jovdorientacid, a lojalitds, az asszertivitds és a
teljesitményorientacio tartjak elvart értéknek. Szignifikans kiilonbség a két dsszefliggd
mintas t proba alapjan az asszertivitds (t=-2,977, p=0,004) dimenzié esetében volt
kimutathato.

82. abra: A szervezeti kultura elvart értekei Jasz-Nagykun-Szolnok megyében
2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
Jasz-Nagykun-Szolnok megyében (82. abra) 2008-ban az elvart értékek kozil a
jovoorientaciot, a bizonytalansagkeriilést, a lojalitast, az

individualizmus/kollektivizmust €és a teljesitményorientaciot tartjdk kivanatosnak a
146



kozépvezetdk. 2012-ben ezek az értékek hattérbe keriiltek és a hatalmi tdvolsag valt

elvart értékké.

Szignifikans kiilonbség a két osszefliggd mintas t proba alapjan a teljesitményorientacio

(t=4,001, p=0,001), individualizmus/kollektivizmus (t=2,845, p=0,006) ¢és a lojalitas

(t=3,831, p=0,001) dimenzid esetében volt kimutathato.

83. abra: A szervezeti kultura elvart értekei a megyei jogu varosok onkormanyzati
2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan

A megyei jogu varosok Onkormanyzatainak kdzépvezetdi (83. abra) az elvart értékek

esetében 2012-ben a jovOorientdcidra, a bizonytalansagkeriilésre, a lojalitasra, az

asszertivitasra, a teljesitményorientaciora helyeznék a hangsulyt a jovében. Szignifikans

kiilonbség a nem paraméteres Wilcoxon-féle proba alapjan a jovOorientacié (Z=-2,369,

p=0,018) dimenzid esetében volt kimutathato.

84. abra: A szervezeti kultira elvart értekei a 6 000-17 000 fés varosi
onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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A 6 000-17 000 f6s varosi dnkormanyzatok kozépvezetdi a jovoben (84. abra) jobban

szeretnék, ha a szervezetilkre (2008) a jOovOorientacid, a hatalmi tavolsidg és a

teljesitményorientacio lenne jellemzd. 2012-ben a kozépvezetdk az elvart értékek

esetében csak a hatalmi tavolsagot tartjdk kiemelkedden fontosnak a szervezetiikben a

jovore nézve. Szignifikans kiilonbség a két 6sszefliggd mintas t proba alapjan a hatalmi

tavolsag (t=-4,999, p=0,001) és a bizonytalansagkeriilés (t=4,033, p=0,001) dimenzio6i

kozott volt kimutathato.

85. abra: A szervezeti kultira elvart értekei az 1 000-3 000 fos kozségi

onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedd Likert-skalan
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Az 1 000-3 000 fos kozségi onkormanyzatok (85. &bra) esetében a kozépvezetdk a

jovében (2008) a teljesitményorientaciot, a lojalitast és a bizonytalansagkeriilést tartjak

kivanatosnak a szervezetiikben. Szignifikans kiilonbség nem volt kimutathato.

86. abra: Sajatos magyar leadership valtozok a 2008-as és a 2012-es vizsgalat
alapjan az 1-t6l 7-ig terjedé Likert skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
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A két felmérés alapjan megéllapithatd, hogy az onkormanyzatok vezetdi a valtozas-
vezetd €s a hiteles-participativ vezetést részesitik elényben, illetve egyarant a remete és
a kiskiraly valtozokat utasitjak el. Mann-Whiteney probaval vizsgalva csak a kiskiraly
megitélése kiilonbozott a két vizsgalat szerint értékelve (p=0,005) (86. abra).

87. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé a 2008-as és a 2012-es vizsgalat
tilkkrében az 1-tol 7-ig terjedo Likert-skalan

e N
11 | | |
. 5.88
Czoportorientalt 5.88
Karizmatikus 5 .§3
teljesitmeény orientalt 5.79
; 4 54
Humanorientalt 4.80
_ II. felmeéres
. . 3.67 i
Enkozponta 361 mI. felmérés
3.65
Autonom 37
L,
Reészveteli 2.853 29
3 4 s G 7
& >

Forrés: sajat adatbazis alapjan
Az oOnkorményzatok vezetéi mind az els6 mind a masodik felmérés alapjan a
csapatorientalt €s a karizmatikus-onfelaldoz6 magatartast részesitik eldnyben a
vezetésnél. Az huménorientalt azonban a masodik felmérés sordn mar hattérbe kertilt az
elsé felméréshez viszonyitva. Az autondom ¢és a résztvevo valtozok a masodik felmérés
soran mar kevésbé lettek elutasitva, mint az elsé felmérés alkalmaval. Mann-Whiteney
probaval vizsgalva csak a résztvevd, autondém ¢és humanus megitélése kiilonbozott a két
vizsgalat szerint értékelve (p=0,001;0,007;0,048) (87. abra).

88. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé megitélése Hajdi-Bihar megyében
2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedo Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan
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Hajda-Bihar megyében (88. abra) a kozépvezetdk a két felmérés alapjan a karizmatikus-
teljesitményorientalt és a csoportorientalt leadership valtozokat tekintik segitonek a
vezetdi tulajdonsagok koziil, amelyek segitik a vezetdt a kivald vezetésben.
Szignifikans kiilonbség a Wilcoxon préba alapjan a karizmatikus-teljesitményorientalt

(Z2=-2,427, p=0,015) valtoz6 esetében volt kimutathato.

89. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé megitélése Szabolcs-Szatmar-Bereg
megyében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Forras: sajat adatbazis alapjan

Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében (89. abra) a humanorientalt és a csoportorientalt
valtozokat tartjadk vezetdi tulajdonsagokat tartjak fontosnak a szervezet vezetésében a
kozépvezetdk. Szignifikans kiilonbség a Wilcoxon-féle paros proba alapjan a

csoportorientalt valtozé (Z=-2,295, p=0,022) esetében volt kimutathato.

90. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo megitélése Jasz-Nagykun-Szolnok
megyében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Jasz-Nagykun-Szolnok megyében (90. abra) a kozépvezetdk a csoportorientalt,
humanorientélt és a karizmatikus teljesitményorientalt valtozokat tartottak a leginkabb
segitd vezet6i tulajdonsagnak 2008-ban. 2012-ben ezek a valtozok kevesebb értéket
kaptak, mig az autoném ¢és a részvételi valtozo elotérbe keriilt. Szignifikans kiilonbség a
Wilcoxon proba alapjan a csoportorientalt (Z=-3,480, p=0,001), az énkdzponta (Z=-
2,393, p=0,017), a részvételi (Z=--3,742, p=0,000), a human orientalt (Z=-4,481,
p=0,000), és az autondom (Z=-3,146, p=0,002) valtozdk esetében volt kimutathato.

91. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé megitélése a megyei jogu varosok

onkormanyzatai esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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A megyei jogu varosok Onkormanyzatainak kozépvezet6i (91. abra) mind 2008-ban,
mind 2012-ben a karizmatikus-teljesitményorientalt és a csoportorientalt valtozokat
tartottak fontos vezetdi tulajdonsagoknak. 2012-ben az autondm és a részvételi valtozo
is eldtérbe keriilt. Szignifikans kiilonbség a Wilcoxon-féle proba alapjan az autondm

(Z=-2,47, p=0,01) valtozo6 esetében volt kimutathato.
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92. abra: A 6 masodlagos leadership valtozé megitélése a 6 000-17 000 fés varosi
onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjed6 Likert-skalan
4 ™
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A 6 000-17 000 fos varosi dnkormanyzatok esetében (92. abra) a két felmérés alapjan a
részvételi, a humanorientalt és az autonom valtozok esetében vélekedtek eltérben a
kozépvezetdk. Szignifikans kiilonbség a Wilcoxon proba alapjan a csoportorientalt (Z=-
2,39, p=0,02), a részvételi (Z=-3,93, p=0,00) €s az autoném (Z=-2,23, p=0,03) valtozok
esetében volt kimutathat6. A humanorientalt (Z=4,88, p=0,00). A két dsszefiiggd mintas
t proba alapjan szignifikans kiilonbség a humanorientalt (t=4,88, p=0,00) valtozo

esetében volt kimutathato.

93. abra: A 6 masodlagos leadership valtozo megitélése az 1.000-3.000 fos kozségi

onkormanyzatok esetében 2008 és 2012-ben az 1-t6l 7-ig terjedé Likert-skalan
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Az 1 000-3 000 fés kozségi onkormanyzatok kozépvezetéi (93. abra) mind a hat
leadership valtozo esetében eltéréen vélekedtek a két felmérés iddpontjaban.
Szignifikans kiilonbség a Wilcoxon-féle proba alapjan azonban csak a csoportorientalt
(Z=-2,455, p=0,014) és a karizmatikus teljesitményorientalt (Z=-2,514, p=0,012)

valtozok esetében volt kimutathato.
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8. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAI, UJ
ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1 Egy altalam kialakitott modell segitségével, a szervezeti kultira megfeleld
dimenzidval mérhetové tettem a Lengyel-modellbdl két sikerességi faktort; a dontési
kozpontok és a regiondlis kohézio faktorait. Az Onkormdanyzatok, mint dontési
kozpontok operacionalizaldsa, a szervezeti kultira a hatalmi tavolsag, a
bizonytalansagkertiilés, a teljesitményorientacié és a jovOorientacid dimenzidi mentén
valosult meg. Az Onkormanyzatok, mint a regiondlis kohézi6t tdmogatd intézmény
tevékenységének hatékonysdga, a szervezeti kultira humanorientalt, lojalitas,
individualizmus/kollektivizmus és asszertivitas dimenzid segitségével mérheto.

A vezetore, aki az onkormanyzatot, mint dontési kdzpontot hatékonyan iranyitja, vezeti
a vezetdi tulajdonsagok koziil a teljesitményorientalt, jovoképpel bird karizmatikus,
diplomatikus, szervezett tulajdonsagok jellemzdek.

A vezetdi tulajdonsagok esetében a csoportintegrator, a humanorientalt, koordinator és
fejlodés-orientalt tulajdonsagok segitik eld a tarsadalmi kohéziot (H1 hipotézis

igazolasa)

2 Szignifikans kiilonbség mutathatd ki az Onkorméanyzatok megye szerinti
elhelyezkedése alapjan. A Kruskal-Wallis teszt alapjan 5%-0s szignifikancia szinten a
bizonytalansagkertilés valtozonal szignifikdns kiillonbség volt kimutathatdo a 2008-as
felmérésnél a mért értékek esetében. Az elvart értékek esetében szignifikans kiilonbség
a nemi szerepek differencialtsaga, az asszertivitds és a jovOorientacid valtozoknal volt
kimutathato.

2012-ben a lojalitast kivéve, a hatalmi tdvolsag, az individualizmus/kollektivizmus, a
nemi  szerepek differencialtsaga, a teljesitményorientacié, jovOorientacio,
humanorient4cio, dimenzidi mentén kiilonbség addédott 95%-0s megbizhatosdggal a
megyék kozott a mért értékek alapjan. Az elvart értékek esetében az
individualizmus/kollektivizmus vizsgalata ANOVA elemzéssel a megyék kozott
szignifikans kiilonbség volt kimutathatdé A bizonytalansagkeriilés, a nemi szerepek
differencidltsiga a hatalmi tdvolsdg, az individualizmus/kollektivizmus, a
teljesitményorientacido, a jovOorientacid, a humanorientaci®6 mentén kiilonbség a

megy¢k kozott. (H2 hipotézis igazolasa)
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3 Kutatdsom sordn azonositottam azokat a vezetdi tulajdonsagokat, amelyek
fejlesztésével az onkormanyzatok vezetdi képesek a szervezet miikodésének mindségi
szinvonalat emelni és kozvetve vagy kozvetleniil hozzajarulhatnak a régiod
versenyképességének javitasahoz. A valtozokba tartozd tulajdonsagok: becsiiletes,
szavahihetd, jov6-orientalt, igazsadgos, egylittmiikddd, informalt, tiirelmes, konzultélo,
pozitiv, batoritd, ambiciézus, Oszinte, diplomatikus, intuitiv, logikus, eldrelatas
képessége, eredményes alkudo, felkésziilt, elore tervezd, informalt, felkésziilt.

A magyar leadership valtozok vizsgalatit elemezve bizonyitottam, hogy az
onkormanyzatok esetében az elfogadott valtozok az Onkormanyzatok méretétdl
fiiggetleniil a hiteles-participativ (2012) és valtozas vezeté (2008). (H3 hipotézis

igazolasa)

4 A 2008-ban és a 2012-ben végzett mérési eredmények Osszehasonlitisa alapjan
megallapitottam, hogy a kiilsé kornyezetben bekovetkezd valtozdsok mérhetd hatassal
voltak az Onkormanyzatok szervezeti kultirajanak dimenzidira és a leadership
valtozokra is.

A szervezeti kultira mért dimenzidi esetében szignifikans kiilonbség a jovdorientacio, a
teljesitményorientaciod €s az individualizmus/kollektivizmus dimenzidjdban adodott. A
szervezeti kultara elvart értékeiben a hatalmi tavolsag €s a bizonytalansagkeriilés
dimenzioja tért el szignifikansan a felmérések alapjan.

A vezetdi tulajdonsagok esetében a ,kiskirdly” sajatos magyar leadership valtozo
mutatott szignifikans kiilonbséget. A hat masodlagos leadership valtozo koziil a
résztvevl, az autondm ¢€s a humanorientalt valtozok esetében adodott szignifikdns

kiilonbség. (H4 hipotézis igazolasa)

5 A kérddives felmérés adatainak feldolgozasaval bizonyitottam, hogy a szervezetek
kozépvezetdi a jovOre tervezést, a csapatmunkat és a teljesitményt hangstlyozo6 vezetoi
tulajdonsagokat tartjdk fontosnak. A vezetdé a jovore tervez, a lehetd legjobb
teljesitmény elérésére 6sztonzi beosztottait, hangsulyozza a specifikus, idealizalt célok
fontossagat ¢s értékét, Osztonzi sajat értékeik a szervezet értékeivel Osszhangba
hozésara, mikdzben egyre magasabb szintli célok elérésére 0sztonzi a dolgozdkat, azaz

a transzformalis vezetést valdsit meg.
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A 2008-as felmérés alapjan megallapitottam, hogy az dnkormanyzatok kozépvezetdi a
humanorientélt, karizmatikus és a teljesitményorientalt vezetdi tulajdonsagokat tartjak
fontosnak.

A 2012-es felmérések elemzésével kimutattam, hogy a kézépvezetok az adminisztrativ
kompetenciat, a diplomatikussagot és a teljesitményorientaciot tartjdk olyan vezetdi

tulajdonsagoknak, melyek hosszu tdvon segitik a vezetdt. (HS hipotézis igazolasa)
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OSSZEFOGLALAS

Ertekezésem célja a szervezeti kultra, a vezetés és az Eszak-alfoldi régié
versenyképessége kozti kapcsolat azonositasa volt. A témaval kapcsolatos
szakirodalmat a szervezeti kultura, a vezetés és az Onkormanyzatok kialakulasa és
fejlodése szempontjabol elemeztem és dolgoztam fel.

A kutatds az Eszak-alfoldi régioban zajlott 24 6nkormanyzat 193 kozépvezetdjének
részvételével. A kozépvezetdk bevondsat a vizsgalatokba az indokolta, hogy szamos
korabbi kutatds esetében is, a kozépvezetOket vizsgaltdk, valamint poziciojukbol
fakaddan Ok latjak at a legjobban a szervezet egészét.

A GLOBE kérddiv segitségével arra kerestem a valaszt, hogy az Onkormanyzatok
szervezeti kultirdja és vezetése hogyan és milyen mértékben tud hozzajarulni a régi6
mikodéséhez, illetve versenyképességének megtartasdhoz ¢s fokozasahoz.

Szamos versenyképességi keretmodell koziil sajat kutatasi modellem kidolgozasahoz a
Lengyel-féle piramis modellt vettem alapul, segitségével sikeriilt azonositani az
onkormanyzatoknal azokat a sikerességi faktorokat, melyek hozzajarulnak az
alaptényezOk javitdsdhoz. Az azonositott faktorok mentén vizsgaltam meg az
onkormanyzatok szervezeti kulturajat és vezetését.

Megallapitottam, hogy az a vezetd képes szervezetét eredményesen irdnyitani, aki a
jovore vald tervezést, az eldrelatast hangsulyozza, emellett nagy hangstlyt fektet a
teljesitményre is. Intézkedései révén irdnyt mutat, €s szabalyai és utasitdsai révén a
szervezet dolgozdi nem tartanak a bizonytalansagtol.

A szervezeti kultara megitélése is hasonld képet mutat, mivel a szervezetek
kozépvezetdi a teljesitményorientacio, a bizonytalansagkeriilés, az
individualizmus/kollektivizmus dimenziéit tekintik elfogadottnak mind a jelenben mind
a jovOre nézve.

A szervezeti kultara és a vezetés esetében is megallapithatd, hogy a versenyképességgel
vald kapcsolatuk intézményi ¢és régidés szinten egyarant azonosithatd. Az
onkormanyzatok szervezeti kultirdjanak dimenzidi koziil a teljesitményorientacid €s
jovOorientacid dimenzidi azok a dimenzidk, amelyek az dnkormanyzatok, mint dontési
kozpontok, mint azonositott sikerességi faktor hozzajarulnak a versenyképességhez. Az

Oonkormanyzatok esetében azonositott a tarsadalmi kohézio sikerességi faktora a
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humanorientécid, az individualizmus/kollektivizmus ¢és a lojalitas dimenzidin keresztiil
jarulnak hozza a versenyképességhez.

Az onkormanyzatok kozépvezetdi nagymértékben segitonek a transzformalis vezetés
tulajdonsagait tartottak a vezetdi tulajdonsagok koziil, mert segitségével biztosithato a

versenyképesség az onkormanyzatok szamara.
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SUMMARY

The objective of my thesis was to identify relationships among organisational culture,
management and the competitiveness of the Northern Great Plain. | analysed and
processed related literature from the aspect of organisational culture, management and
development of local governments.

The research was carried out in the Northern Great Plain Region with the participation
of 24 local governments and 193 middle managers. Involving middle managers in the
research was justified by the fact that middle managers had previously been assessed in
a number of previous research as well as because they have the most comprehensive
overview of the organisation due to their position.

My objective was to identify — with the application of the GLOBE survey - how and to
what extent could the work of local governments contributes to the operation and
maintenance as well as enhancement of the competitiveness of the Region.

My own research model was based on the Lengyel-type pyramid model which enabled
me to identify those success factors at local governments that contribute to the
improvement of basic factors. | examined the organisational culture and management of
local governments along the identified factors.

| found that the manager who emphasises planning for the future and forecasting as well
as performance can lead an organisation effectively. These managers guide through
actions and their regulations and orders ensure that the employees of the organisation
are not concerned about uncertainty.

Organisational culture is also regarded similarly as the middle managers of
organisations consider performance orientation, avoidance of uncertainty and
dimensions of individualism/collectivism accepted both in the present and regarding the
future.

Relation to competitiveness both at institutional and regional levels is identifiable
regarding both organisational culture and management. Performance orientation and
future orientation are those dimensions in the organisational culture of local
governments as decision making centres, which contribute to competitiveness as
identified success factors. Human orientation is the success factor of social cohesion as
identified in the case of local governments, contributing to competiveness through

dimensions of individualism/collectivism and loyalty.
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The middle managers of local governments considered characteristics of transformal
management from the management characteristics as helpful to a great extent as it

enables ensuring competiveness at local governments.
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1. sz. melléklet: GLOBE kérdoiv

Altalanos kitéltési itmutaté

E kérddivben Onnek olyan kérdéseket tesziink fel, amelyek a vezettkre és a vezetésre, illetve arra a
szervezetre vonatkoznak, amiben On dolgozik. Az emberek Altalaban 60 perc alatt tolti ki ezt a kérddivet.

A kérddiv 5 kérdésblokkbdl all. Az elsd és a harmadik kérdésblokk a szervezetrdl kérdez. A masodik és a
negyedik kérdésblokk a vezettkkel és a vezetéssel foglalkozik. Az 6tidik kérdésblokk Onrél kérdez.

A kérdéstipusok ismertetése

E kérdSivben kuionféle jellegll kérdések vannak. Az elsd és a harmadik kérdésblokk kétféle formajd
kérdéseket tartalmaz. Az egyik tipusra alljon itt példaként egy kérdés:

A. Ebben a tarsadalomban az idéjaras altalaban

nagyon koézepesen nagyon
kellemes kellemes kellemetien
1 2 3 4 5 6 7

Egy ilyen kerdes esatén 1 és 7 kézott azt a szamot kell Onnek bekarikézni, amelyik a legkézelebb all az On
orszagardl kialakult észleléséhez. Példaul ha On (gy gondolia, hogy orszagukban az id&jards nagyon
kellemes, az 1-est kell karikazni. Ha (gy gondolja, az idéjaras nem olyan nagyon kellemes, de a kdzepesen
kellemesnél jobb, karikazhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl figgéen, hogy On szerint az id&jaras a nagyon
kellemeshez vagy a kozepesen kellemeshez all kdzelebb.

A masik tipust kérdés azt tudakolja, hogy egy meghatérozott 2llitéssal milyen mértékben ért egyet. Egy ilyen
tipusra all példaként az alabbi kérdés,

B. Az idojaras ebben a tarsadalomban nagyon kellemes.
Erésen Nem tudom eldénteni Ertsen nem

egyetértek hogy egyetértek-e ertek egyet
1 2 3 4 5 6

Egy ilyen kérdés esetén 1 és 7 kdzott azt a szamot kell Onnek bekarikazni, amelyik a legkézelebb &ll az On
egyefériésének mértékéhez, Példaul ha On erdsen egyelért azzal, hogy az Onok orszagaban az idéjaras
nagyon kellemes, karikazza az 1-est. Ha On altalaban egyetért az allitassal, de egy kicsit nem ért vele egyet,
karikézhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl fuggden, hogy milyen mértékben ért egyet az allitassal. Ha nem ért
egyet az allitassal, karikazhatia az 5-ost, 6-ost vagy 7-est, attdl fuggden, mennyire nem ért egyet az
allitassal.

A masodik €s a negyedik kérdesblokk eitérd tipust kérdéseket tartaimaz. Ezekben a részekben egy listat lat
olyan viselkedésekrdl &s tulajdonsagokrol, amelyek egy vezetdt jellemezhetnek. Az On feladta ezeknek a
viselkedéseknek és tulajdonsagoknak az értékelése az alabb lathatd skalan, Ez ugy torténik, hogy a
viselkedések és tulajdonsagok elé belrja azt a szamot, amely legjobban jelzi, hogy az ilyen viselkedés vagy

tulaidM mennziben befo!xésoqa a vezetd eredménﬁességét.
S|

1= Ez a viselked#s vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivalé vezetd legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja", hogy valaki kivald vezetd legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivalo vezett legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal” arra, hogy valaki kivald vezetd legyen

5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen
6= Ez a viselkedes vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit" , hogy valaki kivalé vezetd legyen
7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit”, hogy valaki kivalé vezetd legyen

Egy példa aldbb Iathato. Ha On szerint a magassag akadalyoz valakit hogy kivalo vezetd legyen, a ‘Magas
mellett a balra vonalra egyest, kettest vagy harmast irjon, attél foggden hogy On szerint mennyire
akadalyozza a magassag a kivalé vezetést. Ha On szerint a magassag seglt kivalo vezetové vélni, a ‘Magas’
mellett 2 balra vonalra 6ttst, hatost vagy hetest Irjon, attél figgéen hogy On szerint mennyire segiti a
magassag a kivald vezetést. Végll, ha On szerint a magassag nincs hatassal arra, hogy valaki a kivald
vezetd-e, Irjon négyest a 'Magas’ mellett a balra vonalra,

A. Magas - Az atlagos magassagnal joval magasabb
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1. Kérdésblokk - Ahogy a dolgok vannak a szervezetemben
Kitdltési atmutatd
Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivéncsiak, hogy mi az On vélekedése azokrdl a normakrol,
eriékekrdl &z gyakoralrdl, amelyek abban a szervezetben jellemziek, ahol On vezetdként dolgozik. Mas

szdval, ama vagyunk kivancsiak, hoay vannsk & dolgok az On szerveretében - nem pedig arra, hogyan
kellene lennidk,

Mincsenek 6 vagy rossz vilaszok, 65 a valasz nem jelzi sem a szervezel jdsagat, sem rosszasagat.

Kérjiik, a kérdéseket annak a vélasznak a bekarikdzdsdval vilaszolja meg, amely legkizelebb &l sz On
szervezeterdl alkotott észleléséhez,

Az 1. kérdésblokk kérdései itt kezdddnek

1-1. Ebben a szervezetben a rendszeressén és kivetkezetesség hangsilyozott, még a kisérletezés s
87 innovacio rovasara is.

Erdzen Mam tudom aldsn- Erdsen nem
egyetértek teni, hogy egyetertek-e ertek egyet
1 2 3 £ 5 B 7
1-2. Ebben a szervezetben az emberek altaldban:
agresszivek nem agresszivek
1 2 3 4 5 G 7
1-3. Ebben a szervezetben a sikerhez vezetd Ot
eltire tervezas elfogadni az eseményakeat
ahogy torténnek
1 2 3 4 5 6 7
1-4.  Ebben a szervezetben az elfegadott norma:
a jovire vonatkozt tervezés a jelenlegi helyzet elfogadésa
1 2 3 4 5 [ 7
1-5, Ebben a szervezelben & személyek befolyasanak elapja elstsorban:
a képesség de a szervezethez a pozicidbsl fakadd
valt hozzéjarulas hatalom
1 2 3 4 5 g 7
1-6. Ebben a szervezetben az emberek slialdban
ramendsek nem ramendsek
1 2 k! 4 ] it 7
1-7. [Ebben a szervezetben a vezetSk fontosnak tarjgk a csoport iranti Icjalitist, még az egyéni célok
rovasara is,
Erfsen Mem tudom eldin- Ertizen nem
eqgyetértek teni, hogy egystériek-g értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
18,  Ebben a szervezetben az Ulesek:
elére jol meg vannak spontanck (legfeljebb
tervazve (min, 2 héttel eldre) 1 draval eltre tervezetiek)
1 i 3 4 b G 7
1-4, Ebben a szervezethen sz emberek dltaliban
nagyon toridnek a masikkal egydltalan nem térédnek a masikkal
1 2 3 4 B i 7
1-10. Ebben a szervezstben az emberek altalaban
dominancidra threkszensk nerm tarekszenek dominanciara
1 2 3 4 5 i 7
1-11. Ebben a szervezetben a csoport tagjai blszkéak a csoport vezetdjének egyéni eredményeire,
Ertgsen egyetériak Mem tudom eldénteni Erdsen nam
hogy egyetérek-e ertek  egyst
1 2 4 5 G 7
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1-12. Ebben a szervezethen a fizetési &s jutalmazasi rendszer Ogy van kialakitva, hogy maximalizalja:

az egyeni érdeket a kizds ardeket
1 2 3 4 ] 5] 7
1-13. Ebben a szervezetben 3 beosziottakiol elvarnak, hogy:
Kérdés nelkil engedel- Kérdéseket teayensk fel fono-
meskedjenek fondkiiknek kiiknek, ha nem értenek egyet
1 2 3 4 L 3] 7
1-14. Ebben a szervezetben az emberek ltalaban
kemenyesk tapintatosak
1 2 3 4 5 5] ¥
1-15. Ebben a szervezetben arra serkentik az alkalmazoltakat, hogy folyamatosan javitsak teljiesitmenyket:
Ersen egyeiériek Nem tudom eldénteni Erfsen nem
hogy egyetértek-a értek  egyet
1 2 4 5 6 )
1-16. Ebben a szervezelben a legtobb munka pontosan meghatarozoft, kevés varatlan esemény merll fel:
Ertisen egyetérek MNem tudom eldtnteni Erdsen nem
hogy egyetériek- ertek egyet
1 2 4 ] G 7
1-17. Ebben a szervezetben a férfiak 1obb lehetdséget kapnak szakmai fejlddésre, mint a nok.
Erdsen egyetértek Nem tudom eldénteni Erbsen nem
hogy egyetértek-g artek egyet
1 2 K] 4 ] ] 7
1-18. Ebben a szervezetben a nagyobb jutaimak alapja a:
csak a hatékony a hatékony telesitmény a hatékony teljesitmeény helyett
teljesitmény &5 mas Enyezdk (pl. az dletkor mas kEnyezik (pl. az alelkor

vagy a politikai kapcsolatok) vagy a politikal kapesolatok)
1 2 3 4 5 B T

1-18. Ebben a szervezetben a munkaktn elvarasok és eldirdsok részletekbe menden lefektetetiek, igy az
alkalmazottak tudjak, mit vamak el toiik.

Ertisen egystértiak Nem tudom eldsntend Ertisen nem
hogy egyetériek-a értek agyat
1 2 3 4 ] ) 7
1-20.  Ebben a szervezethen a teljesitményt javitd Ojitasokat és fejlesztéseket sltaldban:
sramottevien valamelyest nem jutalmazzak
jutalmazzak jutalmazzak
1 2 3 4 ] 6 )
121,  Ebben a zzervezetben az emberek altaldban;
nagyon fogékonyak egyaltalan nem fogékonyak
masok irant masak irant
1 2 3 4 & & T
1-22. Ebben a szervezetben a fizikai igénybevételt jelentd munkakat rendzzerint:
ferfisk wvégzik nik végzik
1 2 3 4 5 & )
1-23. Ebben a szervezetben a csoport vezetdi blszkék a csoporttagok egyéni eredményeaire,
Ertisen egyelériek Mem tudom elddnteni Erfisen nem
hooy egyetérek-2 értek  egyet
1 i 3 4 5] 6 T
1-24. Ebben a szervezelben az emberek allalaban
Magyon baralsagosak Nagyon baratsagtalanok
1 2 3 4 & & 7
1-25. Ebben a szervezetben a hatalmi pozicidban lévi emberak:
Mwvelik tarsadalmi tavolsagukat Csokkentik tarsadalmi tavolsagukat
a kevesebb hatalommal a kevesebb hatalormmal
birdkkal szemben birdkkal szemben
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1 2 3 4 5 6 7
1-26. Ebben a szervezetben az alkalmazottak lojalitast éreznek a szervezet irant.

Erésen egyetértek Nem tudom eldénteni Er&sen nem
hogy egyetériek-e értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-27.  Ebben a szervezetben az emberek kihlvé munka célokat tiznek ki maguk elé,
Erbsen egyetértek Nem tudom eldtnteni Erisen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 < 5 6 7
1-28. Ennek a szervezeinek a tagjai
Nem biiszkék arra Kozepesen biszkék arra Nagyen buszkék arra
hogy itt dolgoznak hogy itt dolgoznak hogy itt dolgoznak
1 2 4 5 6 7
1-28. Ebben a szervezetben az emberek altaléban:
nagylelkiek egyaltalan nem nagylelkiek
1 2 3 & § 6 7
1-30. Ebben a szervezetben:
a csoportésszetartas a csoport dsszetartds és az Az onérdek
tobbre értékelt, mint dnérdek egyeldéen {obbre értékelt, mint
az onérdek értékeltek a csoport Osszetartas
1 2 3 4 5 6 7
1-31. Ebben a szervezelben a legtdbb ember (gy gondolja, hogy a munka hatékenyabb lenne, ha:
A jelenleginél tobb nd lenne karoibeldl ugyanennyi né lenne a jelenleginél jéval kevesebb
vezetd poziciaban vezetd pozicidban, mint most nd lenne vezetd pozicidban
1 2 3 4 5 6 7
1-32. Ha az embereknek ebben a szervezetben komoly nézeteltérésik van, kinek beszélnek errél?
Senkinek Csak a csoport tagjainak Barkinek, akinek akarnak
1 2 3 4 5 6 7
1-33. Ez a szervezet lojélis az alkalmazottaihoz.
Erfsen egyetértek Nem tudom eldénteni Ertsen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 4 5 6 7
1-34. A vezetdi poziciok hany szazalékat toltik be nok ebben a szervezetben?
Kevesebb 10-25% 26-44% 45-55% 56-75% 76-90%  Tobb mint
mint 10% 90%
1 2 3 4 5 6 7

2. Kérdésblokk - Vezet6i viselkedés

Minden bizonnyal ismer olyanok embereket a szervezetében vagy az dgazatban akik kivételesen jartasak
abban, hegy Ont, mésokat vagy csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve elosegitsék, hogy
hozzéjarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat skeres végrehajtasahoz.®

A kovetkezd cldalaken néhany olyan viselkedést és tulajdonsagot sorolunk fel, amelyek a vezetdk leirdsshoz
hasznalatosak. Mindegyik viselkedés vagy tulajdonsag mellett megtalalhatd a révid, tisztazd definicid.

A kivalo vezetdk fenti leirasat szem elttt tartva érgkelie a viselkedéseket és lulajdonsdgokat a kévetkezod
oldalakon, Ugy hogy az alabbi skalabdl irja azt a szamet a viselkedés vagy tulzjdonsag mellett balra talathato
vonalra, amely legjobban leirja a kivalo vezetd viselkedésének vagy tulajdonsaganak a fontossagat.

* A magyar nyelv nem tud kilonbséget tenni az angol manager és leader szavak koz6tt Ebben a
kerdesblokkban a leader értelemben vett vezetokrdl lesz szd, akik - a fentieknek megfelelden - kivételesen
jartasak abban, hogy Ont, masokat vagy csoportokat motivéljanak, befolyasoljanak, illetve eldseqitsék, hogy
hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtasahoz. Kérjik, hogy a 2. és 4.
kérdésblokk kitéltese soran ilyen vezetdre gondoljon.
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SKALA

1= Ez a viselkedes vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivald vezetd lzgyen
2= Ez & viselkedes vagy tulajdonsag "némiképpen gétolja”, hogy valaki kivald vezett legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivale vezeld legyen
4= Ez a viselkedss vagy tulajdonsag "nincs hatassal” arra, hogy valaki kivald vezetd legyen

6= Ez a viselkedas vagy tlajdonsdg "kismértékben hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen
6= Ez a viselkedés vagy tiajdonsag “némiképpen hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen

7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymertékben hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen

A 2. kérdésblokk kérdései itt kezdddnek

Tulajdonsagiviselkedés Definicia

2-1 Diplomatikus = A szemelyktzi kapcsolatokban vald jArtassdg, tapintat

2-2 Kitérd = Tartdzkedik a negativ észreviételekitl, hogy & kapesolatol
tartson fenn és bardtsagosnak tnjdn

3 Kézvetitd = Egyeének kizttti konfliktusok megoldaséban jar kizre

Fed] Farancsolgaté o Parancsold modon mondja meg a beosztotijainak,
hogy mit tegyenek.

2-5 Pozitiv = Altalaban optimista &s bizakodo.

26 Cesoporton beldl = Megprobalja a csoport 0bbi tagjanak teljesitményét

versengt tilszarnyalni

2-7 Autondm = Flggetlznil cselekszik, nem szamlt masokra,

2-8 Fuggetlen = Mem tamaszkodik masokra, magat iranyitja.

-8 Kanyortelen, kegyetlen = Blntetd, nem sajnal &s nem szanakozik.

210 Erzékeny = Sérilekeny, sértbdékeny.

2-11  Fejlidés-orientalt = A telesitmény folyamates javitasanak lehetdségét keresi,

2-12  Inspirald = Megihleti misok drzelmeit, megaytzidésst és ariakeit,
masokat kemény munkara motival

2-13 Elralata = Elgre I&t, megkisérli eldre jelezni az eseményeket,

feglalkeztatia, mifog terténni a jiviben.

Hajlands komoly erdforrasoket befektatni olyan torehve-
sekbe, melyek sikerének nem nagy a valdszinisége.

2-14 Kockazatvallald

215 Oszinte = Azt gondolja, amit mand, komaly,
2-16 Szavahihetd = Bizalmat érdemel, hinri lehet a szavaban &s szamitani
lehet ra, hogy betartja.

2-17  Evilagi - Vilagl delgok érdeklik, vildgi szemiéletmodja van.

2-18  Csoporton beldli = Kertli a vitat a csoportja tagjaival.
kenfliktusokat kerllo

2-18  Adminisztrativ = Képes nagyszamu (75 fot meghaladd) egyén munksjat
{igazgatasi) készseg tervezni, szervezni, koordinaini, ellenorizni

2-20  lgazsagos = Aszerint cselekszik, hogy mi jogszerl vagy karmekt

2-21 Nyer/nyer = Keépes olyan magoldasokat felismerni, amelyek eliérd,
problémamegoldo egymassal konflikiusban lévd felek szamara kielggito.

2-22 Vildgosan fogalmaz = Kénnyen &rthetd,

2.23  Gnérdekl = A sajat jol felfogott erdekeit koveti,

224 Fsarnoki = £sarnokidespota modon viselkedik, parancsold.
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2-25

2-26
2-27
2-28

2-28

2-40

2-41
242
2-43

£

-45
_ 24
__ 247

2-48
-49
2D
__ 2.5

!

!

2-52
2-53

2-55
2-36

Integrator

Myugodt
Provokativ
Lojalis

Egyeni

Egyittmikadd
Batoritd

Moralis arjeszts

Arrogans
Rendszeres
Felkeszilt
Autokrata
Titkolaza
Aszocislis
Barati

Nagylelki

Formalis
Szerény
Intelligens
Dontésképes
Konzultala
Ingerlékeny
Maganyos
Lelkes
Kockazatkerlld
Bosszlalld
Kiinyériletes

Szelid
Egocentrikus
Mem nyllt

Tavelsagtarts

Intellektuslisan
sarkentd

Egységes, mik&dd egesszé fogja tssze az emberaket s
dolgokat,

Mem kinnylkelemeatlzn helyzetbe hozni.
MNyugtalansagot szit,

Kizgll baratal mellet &s timogatja Sket, még ha szamottevd
problémaik vagy nehézségeik vannak is.

Szokatlan személyiség, masokidl elténd viselkedési
jellemzti vannak.

Egyitt dolgozik masokkal,

Batorsagot, bizalmat vagy reményt nyljt tandcsaival
és megnyugtatassal.

Newveli a baosztottak moraljat batoritassal, dicséretiel és
azzal, hogy bizalommal van irantuk

Onhitt, erfszakos,

Szervezell &z mbdszeres a munkaban.

Keszen 2ll a bektvethezd ezeményekre,

Diktatorikus médon hoz déntést,

Hajlamos informaciot elrejteni a tabbiek aldl,

Kerlli az embereket, csoportokat, inkabb egyedll marad,
Hajlamos beosztottjal j6 baratja lenni.

Kész iddt, pénzt, ertforrasokat és segitséget biztositani
masaknak,

Szabalyok, konvencidk és szertartdsok szerint cselekszik,
Merm kerkedik, visszafogottan beszél magardl.

Gyors felfogdsd, kinnyen megért éz meglanul dolgokat.
Gyorsan és hatarozottan hoz dontést,

Konzultal masokkal mieliit tervez vagy cselekedni kezd
Szeszélyes, kinnyl felizgatni.

A thbbiekid] elkilanilten dolgozik &s cselekszik,

Munkaja irant erée pozitiv érzelmeket nyilvanit ki é= ktzsl,
Kerili & kockazatvallalast, nem szersti a kockazatot,
Bossziszomjas, bosszif akar allni, ha melEnytalansag éri,

Empatidval bir masok irant, hajlamos a sealttkészsdgrs,
vagy hogy irgalmat mutasson

Elfojtott, ceendes, engedelmss.
Cnmagaval elioglalt, gendolatai féleg magara irdnyulnak.

Kérminfont, nem nyllitan, hanem metaforakkal,
allegoriakkal s példakkal kemmunikal

Zarkozolt, tartdzkods, nehéz vele bardtsagba keveredni,

Arra batorit masokat, hogy gondolkodjenak, hasznaljak az
agyukat, vitatia masok meggybztdésell, sztereotipiait és
bagllitddasait.
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3. Kérdésblokk - Ahogy a dolgoknak lenniilk kellene az szervezetben

Kitoltési utmutato

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On véleménye: milyen normaknak,
ériékeknek és gyakorlatnak kellene érvényesiini a szervezetben, ahol On menedzserként dolgozik,
Ismetelten nincsenek j6 vagy rossz vélaszok, és a vélasz sem a szervezet jésagat, sem rosszasagat nem
jelzi.Kerjuk, a kérdéseket annak a valasznak a bekarikazasaval vélaszolja meg, amely legktzelebb all az On
szervezetrol alkotott észleléséhez,

A 3. kérdésblokk kérdései itt kezd6dnek

3-1.  Ebben a szervezetben a rendszerességnek és kdvetkezetességnek hangsilyozotinak kellene lenni,
még a kisérletezés és az innovacié rovasara is.

Erbsen egyetértek Nem tudom eldtnteni Erbsen nem
hogy egyetertek-e értek egyet
1 2 4 5 6 7
3-2.  Ebben a szervezetben az embereket arra kellene béatoritani, hogy
agresszivek legyenek ne legyenek agresszivek
1 2 3 4 5 6 7
3-3.  Ebben a szervezetben a sikeres embernek:
Elore kellene El kellene fogadni az ese-
tervezni ményeket, ahogy jonnek
1 2 3 4 5 6
3-4.  Ebben a szervezetben az eifogadott normaknak hangsilyossa kellene tenni:
a jovo tervezését jelen helyzet elfogadasat
1 2 3 4 5 6 7
3-5.  Ebben a szervezetben a személyek befolyasanak alapjaul kellene szolgaljon elsésorban:
a képesség és a a poziciobal fakadd
szervezethez vald hozzajarulas hatalom
1 2 3 4 5 6 7
3-6. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
ramendsek legyenek ne legyenek ramenbtsek
1 2 3 - 5 6 7

3-7. Hiszem, hogy ebben a szervezetben a vezetdknek jobban batoritaniuk kellene a csoport iranti
lojalitast, még az egyéni célok rovasara is.

ErGsen egyetértek Nem tudom elddnteni Erésen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 4 5 6 7
3-8.  Ebben a szervezetben az értekezleteket:
legalébb 2 héttel elére spontan moden (legfeljebb 1 6raval
meg kellene tervezni eldre tervezve) kellene tartani
1 2 3 4 5 6 7
3-8.  Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batorltani, hogy
nagyon torodjenek a masikkal egyaltaladn ne torodjenek a masikkal
1 2 3 4 5 6 7
3-10. Ebben a szervezetben az embereket arra kellene batoritani, hogy
dominanciara tdrekedjenek ne torekedjenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7
3-11.  Ahol dolgozom a csoport lagjainak biiszkéknek kellene lenni a csoportvezetd egyéni eredmenyeire
Erbsen egyetértek Nem tudom eldénteni Erdsen nem
hogy egyetértek-e értek egyet
1 2 4 5 7
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3-12. Ebben a szervezetben a fizetési és jutalmazasi rendszert gy kellene kialakitani, hogy maximalizalja:

az egyéni érdeket a koztis érdelket
1 2 3 4 5 <] ¥
3-13. Ebben a szervezetben a beosziotteknak:
Kerdés nelkil kellens kerdésaket kellane feltienni fSng-
engedelmeskedni fondkiknek kiknek, ha nem &rtenek egysat
1 2 3 4 a 5]
3-14. Ebben a szervezetben a2 embereket arra kellens batoritani, hogy legyenek
kemanyek fapintatosak
1 2 3 4 5 & T
3-15. Ebben a srervezstben ara kellens serkentenl az alkslmazoftakat, hogy folyamatosan javitsak
teljesitményiket:
Ertsen egyetériek Nem tudom ebdéntani Ertisen nem
hogy egyetérek-e ertek egyet
1 2 3 4 ] 51 T
3-16. Ebben a szervezethen a munkdnak pontosabban koriihatarolinak_kellane lannie:
Erdsen egyetérek MWem tudom eldinteni Ertizen nem
hogy egyetértek-g értek agyet
1 2 4 5 6 T
3-17. Ebben a szervezetben inkabb a férfiakat kellene szakmai fejlidést jelentt tevékenységekkel segiteni,
rmint & niket,
Ertizen egyetértek Mem tudom eldénteni Ertisen nem
hogy egyetériek-g ériek egyet
1 2 3 4 5 5] v
3-18. Ebben a srervezetben a nagyobb jutalmak alapjanak a:
csak a hatdkony a hatékony teljesitménynek és mas  a hatékony teljeslimény helyett mas
teljesltménynek tényezfiknek (pl. &letkomak vagy poli- tényeziiknek (pl. életkomak vagy
kellene [enmni tikai kaposolatoknak) kellene lenni politikai kapesolatoknak) kellene lenni
1 2 3 4 & & 7

3-19. Ebben a szerveretben & monkakon elvdrdsoknak és elbirdscknak részletekbe menden lefekiz-
tetteknak kellens lenni, hogy az alkalmazottak tudjak, mit vamak el wiok.

Erfsen egyetérak Nem tudom elddnteni Ertisen nem
hogy egyetérsk-2 grtek egyet

1 2 3 4 7] <] 7

3-20. Ebben a szervezetben a teljesitmanyt javitd Ojitdsokat &s fejleasztésaket

szamottevien valamelyest nem_kellana

jutalmazni kellens jutalmazni kellene jutalrmazni
1 2 3 a4 5 -] ¥

3-21. Ebben a szervezsiben az emberskat arra kellens bataritani, hogy

nagyon fogékonyak egyaltalan ne legyenek

legyenek masak irant fogékonyak masok irént
1 2 3 4 i <] 7

3-22. Ebben a szervezelben a fizikai igénybevételt jelentd munkakat rendszerint:

farfiaknak kelene végazni niknek kellens végezni
1 2 3 4 5 (5] 7

3-23. A cepporiok vezetiinek bliszkébbnek kellene lennillk a ceoporitagok egyéni teljesitményeire

Erfsen egyetériek Mem tudom eldénteni Erfisen nem
hogy egystértek-g értek egyet
1 2 4 S 5] 7
3-24. Ugy gondolom, hogy ebben a szervezetben a vezetoknek:
A celok elérésének modjand! A célok eléréseben szabadsagot
részletes instrukciot kellene adni kellens engedni a becsztottaknak
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1 2 3 4 B G 7
3-25.  Ugy gondclom, hogy ebben a szervezetben a munka hatékonyabb lehetne, ha:

A jelenlegingl thbb né lanne kirlloelol ugyanennyi nd lenne a jelenlegingl joval kevesebh
vezetd pozicidban vezetd pozicioban, mint jelenleg né lenne vezetd pozicidban
1 2 a 4 5 & 7
3-26.  Ebben a szervezeiben a rangnak és pozicionak priviégiumokkal kellene egyitt jamia:
Ertisen egyetértek Mem fudom sldénteni Erfsen nem
hogy egystértek-g ertek egyet
1 2 3 4 5 5] 7
3-27. Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak lojélisnak kellene lennilik 2 szemvezethaz,
Erfizen egyetérek MNem tudom eldénteni Erfisen nem
hogy egyetértek-2 ériek eqgyet
1 2 | 5 i T
3-28. Hiszem, hogy ebben a szervezetben nagyon fontos kellens legyen az, hogy egy csoport elfogadja
tagjait.
Ertsen egyetériek MNem tudom eldénteni Ertisen nem
hogy egyetértek- ertek egyet
1 2 4 5 G T
3-28.  Milyen fontosnak kellene lennie a munkatérsai krében, hogy a szervezetet mas szervezetek tagjai
pozitivan értékeljék?
Nem kellens Kézepesen fontosnak Nagyon fontosnak
fontosnak lennie kellene lennie kellzne lennie
1 2 3 L 5 6 ¥
3-30. Ebben a szervezatben az embereket:
A jelen valssagai a jowd tervel
kellene, hogy kellene, hogy
foglalkoztassak lefoglaliak
1 2 3 4 i} B T

3-31.  On szerint mennyire kellene, hogy zavarja a szervezet tagjail, ha egy kivilallé nyilvanosan birdlja a

szervezetet?

Mem kellene zavarnia Kozepesen kellene zavarnia MWagyon kellene zavarnia
1 2 3 4 ] ] 7

3-32. Ebben a szervezetben az embersket ara kellene bétoritani, hogy
legyenek nagyon elnézdek a hibakkal egyalialan ne legyenek elnézdek a hibakkal
1 2 5 B

3 7
3-33. Ebben a szervezetben az alkalmazottaknak kihivast jelentd célokat kellens maguk elé kitizni,
Erdsen egyetériek Merm tudom eldtnteni Erésen nem
hogy egyetértek-2 artek egyst
1 2 3 4 5 6 T
3-34. Ebben a szervezethen a fontos szervezeti dinigseket;
a vezetdknek kellene hozni a beosztoftaknak kellene hozni
1 2 3 4 B 3] 7

3-35.  Ugy vélem, hogy ebben a szervezetben a teljes egyetérés elérésére szant ids;

Elvesziegetelt néha elvesziagetstt, hasznosan

id& néha hasznosan toltot toltctt (dé
1 2 3 4 5 B 7

3-36. Ebben a szervezetben a beosziottaknak a fellebbvaldjukkal vald eoyet nem érés esstén
alkalmazkodni kell fdndkikhoz,

Ertisen egyetérek Mem tudom eldtnteni Erésen neam

hogy egyatértek-e értek egyet

1 2 3 “ 5 2] 7
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3-37. Ebben a szervezetben a munkatarsaknak

nem kellens blszkének ktzepesen blszkénak kellane nagyan biiszkének kellene

lennitlk, hogy it dolgoznak lennidk, hogy it dolgoznak lennilik, hogy itt dolgoznak
1 2 3 4 5} ¥

3-38. Ebben a szervezetben az embereket ara kellene bataritani, hogy

nagylelkiek legyenek ne legyenek nagylalkisk

1 3 4 G ¥
3-38. Ebben a szervezetben a vezeldi pozicidba jutds kehettsegensk inkabb adottnak kellene lennie:;
a férfiaknak, farfiaknak &s noknek a niknek,
mint a nSknak egyforman mint a férfiaknak

1 2 3 4 5 B T
3-40. Ebben a szervezetben az emberaknek:
csak egyéni projekteken nehany egyeni &s nghany csak csoportos projektaken
kellene dolgozniuk csoportos projekten kellene dolgozniuk kellens dolgozniuk

1 2 3 4 5 6 7

3-41. Ebben a szervezetben rosszabbnak kellene tekinteni azt, ha egy férfi vall kudarcot a munkajaval,
mintha egy nd vallana kudarcot a maga munkajaval:
Erfsen egyetérisk MWem tudom eldénteni Erdsen nem
hogy egyetérek-e ertek egyst
1 2 4 T

4, Kérdésblokk - Vezetdi viselkedés (Il. rész)
Kitditési dtmutato

Ez a kérdésbickk a 2. kérdéshlokkal magegyezd formatumd. A kivethezd oldalakon izmét arra kérfik, hogy
vezetdi viselkedéseket és jellemzdket értékelien, Ugy hogy az alébbi skilabol irfa azt a szamot a viselkedés
vagy tulgjdonsag mellett balra talélhatd venalra, amely legjobban leifa a kivald vezetd viselkedésének vagy
tulajdonsaganak a fontossagat.

SKALA

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsan "némiképpen gétolja", hogy valaki kivélo vezetd legyen

i= Ez a viselkedeés vagy tulajdonsag "kismértékben, de aitolja”™, hogy valaki kivals vezets legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal” ama, hogy valakl kivald vezetd legyen

§= Ez a viselkedes vagy tulsjdonsag "kismértékben hozzasegit”, hogy valaki kivals vezets legyen
6= Ez a viselkedes vagy tlajdonsag "némiképpen hozzdseqit” , hogy valaki kivald vezets legyen
7= Ez a viselkedes vagy tlsjdonsag "nagymértékben hozzasealt”, hogy valaki kivals vezsts legyen

A 4. kérdésblokk kérdései itt kezdidnek

Tulajdonsaglviselkedés Definicia
4-1 Cvatos = Nagy kérbltekintéssel haladftejesit elére, nem vallal
kockazatot.
4-2 Szervezett = Jol szervezett, modszeres, rendszerezeit
43 Dorz=oit = Ravasz, fortélyos, csalard
4-4 Informalt = Tajskozott, tudatiban van az informdcidknak
4-5 Eredményes = Keépes hatékonyan alkdni, képes kedvezd feltételakkel
alkudo egyezséget kitni mésckkal.
4-5 Ontelt = Onhilt, meg van gydzodve képasségeirdl
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a4-7

4-9
4-10
4-11
412
4-13

4-15
4-16

417
4-18
4-19
4-20
4-21

|

|

4-22
4-23
4-24
4-25
_ aAs

4-27
4-28

|

4209
4-30

|

4-31
4-32
4-33
4-34

4.35
4-35
4-37

4-38
4-39

4-40

Mem egyittm lkadd
Logikus
Statusz-lisziald
Elorelato

Eltire tervezd
Mormatiszislt
Egyén-origntalt

Mem egyenltssgparti

Imtuitlyv
Indirekt

Megszokasparti
Hattérbe hizddo
Eltrelitas képessége
Motivacidt falkeltd
Erzékeny

Meggydzt
Kommunikativ

Kivaldsag-orientéltsag
Ugyrendi
Bizalom épitt

Csoport orientalt
Osztaly-tudatos

Nem részivevd
Onfelaldozo

Torelmes
Becsiletes
Dominancigra tarekva

Ceoporton baloli
szerecsenmosdatd

Dinamikus
HKoordinator
Elitista

Csapatépitd
Cinikus

Teljesitmenyorientakt

n

n

Mem hajlandd masokkal egyutt dolgozni

Amikor gondolkozik, alkalmazza a logikai elveket
Tiszlaban van masok tarsadalmilag elfonadott statuszaval
Eléra &t jivibeli lehetséges eseményekeat

Elére tekint &s elre készdl

A csoport normai szerint viselkedik

Az egyeni sziksegletek vedelmének nagy értéket tulajdenit
&s fontosabbnak tartja, mint a csoportos szokségleteket

Ugy vl hogy nem mindenki egyenld és csak
nahanyaknak kell azonos jogokat &s kivaltsdookat adni

A szokdsosndl nagyobb éleslatassal rendelkezik

Mem tér egyenesen a targyra, metaforakat és allegariskat
hasznal a kommunikacidban

A valtozatlan, rendszeres rutin hive.
Szerényen viselkedik

Sikeresen l&tja eltre a jovo szikségletait
Mozodsitja és aklivizalja 2 kivetikst

Erzékeli mésck kedélydllapotanak legapribb véllozésat, a
kinos helyzeteket megelézends korldtozza a vitat

Képes meggybzni masokat a sajat sllaspontjard

Gyakran kommunikal masokkal.

Gajat &z beosziotijai teljesitményében kivaldsagra torakszik
Kialakult szabalyokat &s eljarasokat kbvet

Masokat bizalommal 13t el azéltal, hogy mega bizalmat
rutat iraniuk

Torédik a csoport jolétével

Tudataban van &z oszialy ez statusz hatdroknak és
eszerint cselekszil.

Mem mikédik egyitt masokkal

Elébe megy dnérdekeinek és a célok, vagy egy jovikép
érdekéban személyes dldozatot hoz

Wan tirelme és threlmet fandsit
Szavahihetien beszél és cselekszik
Torekszik masokon feldl kerekedni

Biztositja, hogy a csoport tagjai ne legyenek zavarban
vagy megszegyenihve,

Aktivan részt vesz a dolgokban, energikus, lelkes, motvalt
Cisszefogja és szervezi a beosziottak munkajat

Hizsz a hasonld hatterll emberek egy Kis csoportjanak fel-
sAbbrendiségében és a nekik jard kKivaltsagokban

K&pes rabimi a csoporttagokat, hogy egyitt delgozzanak

Hajlameos a legrosszabbat hinni emberekrd| és
esemenyekril

Magas teljesitménymercet allit fel
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441
4.42

4-43

4-44

4-45
|ehetetlen

4-46
4-47
4-48

4-4&
4-50
45
4-52

453
4-54
4-55
458

Ambicidzus
Motivalo

Mikro-vezets
MNem delegald
Elutasitast kerlilt

Jiviokeppel bird
Makacs
Uralkodd

Mem egyenes
Ellenségas
Jivi-orientalt

Jo Dgyintézd

Meghizhatd
Diktatarikus
Individuslista
Ritualis

Magy célokat [z ki, keményen dolgozik

Arra tsztbndz masokat, hogy a kitelesség szabta hatiron
til, személyes dldozatokat is vallalva tovabbi
erbfeszitéseket lagyenek

Olyan szoros iranyltést megvalésitd kbzvetlen vezetd, aki
ragaszkodik mindan dintés meghozatalahoz.

MWem akar vagy nem képes projekisk vagy feladatok
iranyitasarol lemaondani,

= Mem tud nemet mondani masnak akkor sem, ha
végrehajtani azl, amire kérik

Képe &5 elképzelgse van a kivanatos jovirdl
Erts akaraty, elszant, eltdkélt, allhatatos

Utasitésokat ad, nem tolerélja az egyet nem értést vagy a
meg kérddjelezést azzal kapesolatban, amivel megblzidk

Cs=alard, d=zintétlen
Myiltan baratsagtalan, masokhoz negativan viszonyul
A Jovt céljait szem elott tartva tervez és csalekszik

Képes kézben tartani komplex hivatali munkakat és hivatali
(adminiszirativ) rendszereket

Lehet ré szamltani

A sajat enskeit és véleménydt rderilieti masokra
Mas modan visslkedik mint a tarsai

Eltirt rend szerint valdsitia meg az eljarasokat
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7. kérdésblokk - Demografiai kérdések

Wégll néhény Onre, a hatterére és a munkahelyére vonatkozd kérdést szeretnénk feltenni. Ezek a kérdések
azérn fontosak szamunkra, mert segitenek annak kideritésében, hogy kildnbozd tipust emberek kilénbdzd
médon valaszolnak-e a keérddivinkre, Ezeket az adatokat NEM haszndljuk az egyes személyek
sronositasara.

Kérdések az On személyes hatteréral
7-1.  Hany éves On? dves vagyok
7-2, Neme? (jeltlje az egyiket) Férfi N

7-3.  Milyen allampolgar (milyen Ofisvele van)?
7-4.  Melyik orszagban szileteft?

-5, Hany &ve &l abban az orszaghan ahol jelenleg is &7 Eve

T8, Asziletési helygn kivil hany orszagban &It 1 évnél hosszabb idsig? orszag
-7, Milyen nemzetiseqi?

7-B.  Van-e vallasi kitddése? IGEN/MEM

7-8.  HalGEM-nel vilaszolt az 7-8 kérdesre, kérjlk nevezze meg a vallasat!

Kérdések az On csaladi hatterérsl
7-10.  Edesanyja melyik orszagban sziletett?
7-11.  Edesapja melyik orszagban szileteti?
7-12.  Milyen nyelv(ek)en beszéltek otthon gyermekkoraban?

Kérdések az On munkahelyi hatterérdl

7-13.  Hany évre visszanydld teljes munkaidds gyakorlata van? &y
7-14.  Hany éve vezeta? =1
7-15.  Mennyi ideje delgozik a jelenlegi munksaddjanak? ay hénap
7-16.  Dolgozoft-e valaha multinacionglis cégnel? IGENNEM

7-17.  Tagja-e valamilyen szakmai tarsasaanak vegy haldzatnak(network)? IGEN/MEM
7-18.  Resztvesz-e valamilyen dgazali vagy szakszervezel szovetség munkajaban?  IGEN/NEM

Kérdések az On tanulményi hatterérél
7-19,  Hany évig vell részt formalis képzésben? &v formalis képzés
7-20. Hawvan egy f& szakja vagy szakierllete, melyik az?

7-21.  Kapott-e valamilyen formélis képzést a nyugatl menedzsment modszerekrél?  IGEN/NEM
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Kérdések a szervezetrél

7-22.

7-23.
7-24.
7-25.
7-26.

7-27.

Kérjuk jelezze elsbsorban mivel foglalkozik az On altal vezetett részleg:
Adminisztracid

Miszaki, termelési, gyartési tevékenyseég

Pénzligyekiszamvitel

Emberi eréforras menedzsment vagy szemeélylgyi tevékenység

Marketing

Tervezés

Beszerzés

Kutatas-fejlesztés

Ertékesités

Kisegitd-kiszolgald tevékenység (pl. karbantartas)

Egyéb (kérjuk nevezze meg):

Hany ember tartozik Onnek kézvetlen beszamoléssal?

f

Hanyan dolgoznak abban az egységben ahol On vezets?

fé

Hany hierarchikus szint vélasztja el Ont a szervezet elsé szam( vezetbjétsl?

szint

Hany hierarchikus szint valasztia el Ont 2 szervezet vagy a részlege kozvetlen végrehajtd

szintjétal?

Milyen nyelv(ek)et hasznal munka kézben?

Ezzel egyben kérddiviinknek is vége. Oszinte kdszonettel tartozunk azért, hogy hajlandé volt idét szentelni

e -*keérdélv kitbitésének és hogy segitségiinkre volt a kutatasi project sikerre vitelében.
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2. sz. melléklet: A szervezet dolgainak jelenbeli alakulasanak értékelése az
onkormanyzatokban

Kérdés Kategoria Osszes
A B C en
Rendszeresség, kovetkezetesség 2.95 3.34 3.66 3.26
Az emberek agresszivek 5.92 5.06 5.60 5.54
A siker utja az eléretervezés 3.27 2.82 3.11 3.07
Elfogadott norma a jovore tervezés 3.10 2.96 3.55 3.16
Befolyas alapja a képesség 3.88 3.65 3.62 3.74
Rémendsek az emberek 4.56 4.35 451 4.48
A csoport irdnti lojalitas fontos a vezetdnek 3.27 3.63 3.47 3.45
Az iilések 2 héttel elére tervezettek 3.05 2.51 2.96 2.84
Az emberek torddnek egymassal 3.46 3.21 3.49 3.38
Az emberek dominancidra torekszenek 3.97 3.62 3.94 3.84
A csoporttagok biiszkék vezetdik eredményére 3.42 3.19 3.19 3.28
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4.01 3.84 4.47 4.06
Elvéaras a feltétlen engedelmesség 5.12 3.97 4.77 4.63
Az emberek kemények 4.69 4.44 4.55 4.57
Teljesitménydsztonzés folyik 2.81 2.99 2.66 2.83
A munka pontosan meghatarozott 4.63 3.49 4.21 4.12
A férfiak jobban fejlédnek mint a nék 5.90 5.06 5.77 5.57
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 3.28 3.49 3.04 3.30
Az elvarasok el6irasok részletesen kifejtettek 2.69 2.81 2.21 2.62
A teljesitményt javito jitast jol jutalmazzak 4.74 4.04 4.60 4.46
Az emberek nagyon fogékonyak masok irant 3.54 3.31 3.34 3.41
A fizikai munkat férfiak végzik 2.53 2.37 2.32 242
A vezetok biiszkék a tagok eredményeire 2.49 2.78 2.60 2.62
Az emberek nagyon baratsagosak 2.59 2.69 2.68 2.65
A vezeték novelik tarsadalmi tdvolsagukat 4.54 3.62 4.60 4.23
Az alkalmazottak lojalisak 2.71 3.27 2.83 2.93
A beosztottak kihivo célokat tiiznek ki 4.04 3.75 3.74 3.87
Az emberek nem biiszkék, hogy ott dolgoznak 4.27 4.78 4.62 4.53
Az emberek nagylelkiiek 3.67 3.43 3.55 3.55
A csoportdsszetartas fontosabb az dnérdeknél 3.41 3.75 3.85 3.64
Tobb vezetd nd ndvelné a hatékonysagot 4.38 3.56 4.32 4.08
Nézeteltéréskor az emberek nem beszélnek réla 4.58 3.79 4.26 4.22
A szervezet lojalis beosztottaihoz 3.19 3.06 2.87 3.07
A vezeték hany %-a n6 4.69 3.21 3.26 3.82

A késbbbi elemzések soran a kiilonbségek mutatkozni fognak, most csak néhany szembetiind
kiilonbséget emelnék ki az alapstatisztikak alapjan. Az ,,A” tipust dnkormanyzatoknal relative
tobb a vezeté nd, a beosztottak kevésbé tliznek ki kihivo célokat, és a rendszeresség és
kovetkezetesség is jobban jellemzo. A ,,B” tipusra relative jobban jellemz06 az agresszivitas, de
Osszességében véve ez kevésbe jellemzo a szervezetekre. Az iilések ezen tipus esetén jobban
elore tervezettek €s a munka pontosabban meghatarozott, valamint jobban elvaras a feltétlen
engedelmesség. Az alkalmazottak kevésbé lojalisak, és az emberek inkabb gondolkodnak ugy,
hogy tobb vezetd né noévelnél a hatékonysagot, nézeteltéréskor az emberek inkabb nem
beszélnek a problémakrol. A ,,C” tipust 6nkormanyzatok vezetdinek véleményei jobban kovetik
az atlagot, kivéve a szervezet lojalitasat tekintve. Ok inkdbb gondoljak, hogy szervezetiik lojalis
a beosztottaihoz, mint a masik két tipus vezetoi.
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3. sz. melléklet: A szervezet jelenértékelésének alakulasa megyénként

Megye
Kérdés Hojai-  S200lcs Jasc- | Quszes
Bihar Szatmdr-  Nagykun-
Bereg Szolnok
Rendszeresség, kovetkezetesség 3.29 3.40 3.00 3.25
Az emberek agresszivek 5.78 5.68 4.84 5.53
A siker utja az eléretervezés 3.24 3.40 2.38 3.08
Elfogadott norma a jovére tervezés 3.40 3.49 2.31 3.17
Befolyas alapja a képesség 3.89 3.77 3.29 3.72
Réamendsek az emberek 4.79 4.68 3.60 4.48
A csoport irdnti lojalitas fontos a vezetdnek 3.60 3.53 3.04 3.45
Az iilések 2 héttel elore tervezettek 2.87 3.00 2.62 2.85
Az emberek torddnek egymassal 3.37 3.72 3.04 3.39
Az emberek dominancidra torekszenek 4.01 3.98 3.24 3.82
A csoporttagok biiszkék vezetdik eredményére 3.35 3.55 2.89 3.30
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4.03 4.30 3.78 4.05
Elvaras a feltétlen engedelmesség 4.80 4.70 4.13 4.61
Az emberek kemények 4.76 4.47 4.24 4.56
Teljesitménydsztonzés folyik 2.81 2.75 3.02 2.84
A munka pontosan meghatarozott 3.94 4.32 4.22 411
A férfiak jobban fejlodnek mint a nék 5.68 5.77 5.07 5.56
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 3.44 3.11 3.27 3.31
Az elvarasok el6irasok részletesen kifejtettek 241 2.57 3.07 2.61
A teljesitményt javito Ojitast jol jutalmazzak 4.53 4.98 3.64 4.45
Az emberek nagyon fogékonyak masok irant 3.51 3.38 3.22 3.41
A fizikai munkat férfiak végzik 2.64 2.06 242 243
A vezetdk biiszkék a tagok eredményeire 2.53 3.02 2.36 2.63
Az emberek nagyon baratsagosak 2.54 2.72 2.82 2.66
A vezet6k novelik tarsadalmi tavolsagukat 4.23 4.55 3.78 4.21
Az alkalmazottak lojalisak 3.09 2.60 2.98 2.93
A beosztottak kihivo célokat tiiznek ki 4.10 3.92 3.31 3.86
Az emberek nem biiszkék, hogy ott dolgoznak 4.63 4.55 4.33 4.54
Az emberek nagylelkiiek 3.65 3.43 3.53 3.56
A csoportdsszetartas fontosabb az onérdeknél 3.79 3.91 3.00 3.64
Tobb vezeté nd novelné a hatékonysagot 4.14 4.26 3.67 4.06
Nézeteltéréskor az emberek nem beszélnek rola 4.48 4.23 3.62 4.21
A szervezet lojalis beosztottaihoz 3.18 3.06 2.89 3.08
A vezeték hany %-a n6 3.96 3.81 3.60 3.83

Altalanossagban az mondhato el, hogy leginkabb JNSZ megyében tértek el a vélemények a
masik két megyéétdl, és a mintaatlag alatt voltak az atlagpontok a fektével jelzett kérdésekben
(azaz az adott tényez0 jobban volt jellemz0 esetiikben).
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4. sz. melléklet: A szervezet dolgainak jovobeli alakulasanak értékelése az
onkormanyzattipusokban

Kérdeés Kategoria Ossze
A B Cc sen
Rendszeresség, kovetkezetesség 3.21 2.60 3.02 2.95
Az emberek agresszivek 5.81 5.49 6.17 5.78
A siker Gtja az elOretervezés 2.04 1.88 2.40 2.07
Elfogadott norma a jovére tervezés 2.44 221 2.36 2.34
Befolyas alapja a képesség 2.09 1.96 251 2.15
Réamendsek az emberek 4.49 4.63 4.70 4.59
A csoport iranti lojalitas fontos a vezetének 3.08 2.72 3.32 3.01
Az iilések 2 héttel elére tervezettek 2.45 2.00 2.26 2.24
Az emberek torédnek egymassal 2.53 2.47 1.89 2.35
Az emberek dominancidra torekszenek 4.17 3.88 3.79 3.97
A csoporttagok biiszkék vezetéik eredményére 2.73 2.71 2.55 2.68
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4.83 4.50 4.74 4.69
Elvarés a feltétlen engedelmesség 5.56 4.38 5.17 5.05
Az emberek kemények 4.99 4.57 521 4.90
Teljesitménydsztonzés folyik 2.08 2.12 2.49 2.19
A munka pontosan meghatarozott 2.53 2.46 2.81 2.57
A férfiak jobban fejlddnek mint a n6k 5.68 4.82 5.28 5.28
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 1.64 1.96 1.94 1.82
Az elvarasok eldirasok részletesen kifejtettek 2.21 2.15 1.94 212
A teljesitményt javito 0jitast jol jutalmazzak 2.27 2.06 2.45 2.24
Az emberek nagyon fogékonyak masok irant 2.24 2.47 2.36 2.35
A fizikai munkat férfiak végzik 2.33 1.96 217 2.16
A vezet6k biiszkék a tagok eredményeire 1.95 2.12 2.37 211
Részletes instrukcid a célok elérési modjardl 3.15 2.66 3.52 3.07
Tobb vezetd nd novelné a hatékonysagot 4.14 3.27 4.36 3.89
A rang €s pozicio jarjon privilégiumokkal 4.82 4.44 5.02 4.73
Az alkalmazottak lojalisak 2.60 2.22 2.43 242
A csoportosszetartas fontosabb az 6nérdeknél 1.86 2.09 1.64 1.89
értélljeelrirll{ fontos, hogy a szervezetet masok hogy 5 45 506 4.47 507
Az embereket a jelen valsagai foglalkoztatjak 5.15 4.71 5.30 5.03
Ne zavarjon, ha kiviilallok biraljék a szervezetet 5.01 4.44 4.45 4.67
Az emberek legyenek elnézok a hibakkal 5.51 4.54 4.79 4.99
A beosztottak kihivo célokat tliznek ki 291 3.34 2.38 2.93
A fontos dontéseket a vezetdk hozzak 1.95 2.24 2.32 2.14
A teljes egyetértés elérése hasztalan 476 4.43 4.64 4,61
Az egyet nem értéskor a beosztott alkalmazkodik 3.22 351 3.89 3.49
Az emberek nem biiszkék, hogy ott dolgoznak 5.78 5.49 5.24 5.55
Az emberek nagylelkiiek 3.13 2.93 3.23 3.08
A vezetd inkabb férfi legyen, mint nd 3.88 3.75 3.77 3.81
Az emberek egyéni projekteken dolgoznak 4.33 3.96 4.15 4.16
A férfi kudarca sokkal rosszabb 5.63 4.79 5.17 5.22
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5. sz. melléklet: A szervezet dolgainak jovébeli alakulasanak értékelése megyénként

Megye
Keérdés Hojai-  S7200lcs Jdsz- | Oues
Bihar Szatmar-  Nagykun-
Bereg Szolnok

Rendszeresség, kovetkezetesség 2.93 3.02 2.87 2.94
Az emberek agresszivek 6.14 5.81 4.98 5.78
A siker Utja az eldretervezés 2.05 2.32 1.84 2.08
Elfogadott norma a jovore tervezés 2.38 2.53 2.04 2.34
Befolyas alapja a képesség 1.99 247 2.07 2.14
Réamendsek az emberek 4.86 4.77 3.84 4.60
A csoport iranti lojalitds fontos a vezetének 2.86 2.92 3.36 2.99
Az iilések 2 héttel eldre tervezettek 2.48 2.08 1.98 2.25
Az emberek torédnek egymassal 2.37 2.23 2.47 2.35
Az emberek dominanciara torekszenek 4.36 3.74 3.49 3.98
A csoporttagok biiszkék vezetdik eredményére 2.66 2.77 2.64 2.69
A jutalmi rendszer maximalizalja az érdekeket 4.77 4.92 4.22 4.68
Elvarés a feltétlen engedelmesség 5.28 5.09 451 5.05
Az emberek kemények 5.01 5.13 4.33 4.89
Teljesitménydsztonzés folyik 2.06 2.51 2.11 2.20
A munka pontosan meghatarozott 2.63 2.55 2.51 2.58
A férfiak jobban fejlddnek mint a n6k 5.54 5.15 4.84 5.27
A jutalmak alapja a hatékony teljesitmény 1.65 1.94 2.07 1.83
Az elvarasok elbirasok részletesen kifejtettek 211 1.91 2.38 2.11
A teljesitményt javito 0jitast jol jutalmazzak 2.14 247 2.20 2.24
Az emberek nagyon fogékonyak masok irant 2.20 2.28 2.78 2.36
A fizikai munkat férfiak végzik 2.23 2.26 1.91 2.17
A vezetok biiszkék a tagok eredményeire 1.90 2.34 2.29 2.12
Részletes instrukcid a célok elérési modjarol 3.46 2.92 247 3.08
To6bb vezetd nd ndvelné a hatékonysagot 4.06 4.09 3.22 3.87
A rang és pozicio jarjon privilégiumokkal 4.78 4.92 4.42 4.74
Az alkalmazottak lojalisak 2.26 2.51 2.71 2.43
A csoportdsszetartas fontosabb az 6nérdeknél 1.81 1.75 2.22 1.89
Nem fontos, hogy a szervezetet masok hogy

értékelik 5.14 5.13 4.82 5.06
Az embereket a jelen valsagai foglalkoztatjak 5.13 5.34 4.42 5.02
Ne zavarjon, ha kiviilallok biraljak a szervezetet 4.65 4.74 4.71 4.69
Az emberek legyenek elnézdk a hibakkal 5.35 4.72 4.62 5.01
A beosztottak kihivo célokat tliznek ki 3.09 2.49 3.18 2.94
A fontos dontéseket a vezetdk hozzak 2.23 2.06 2.07 2.15
A teljes egyetértés elérése hasztalan 4.52 4.51 4.87 4.60
Az egyet nem értéskor a beosztott alkalmazkodik 3.54 3.64 3.24 3.50
Az emberek nem biiszkék, hogy ott dolgoznak 5.61 5.47 5.49 5.54
Az emberek nagylelkiiek 2.90 3.53 2.96 3.09
A vezet6 inkabb férfi legyen, mint n6 3.97 3.74 3.62 3.82
Az emberek egyéni projekteken dolgoznak 4.19 4.13 4.11 4.16
A férfi kudarca sokkal rosszabb 5.57 4.77 5.04 5.23
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6. sz. melléklet: A szervezet dolgainak jelenbeli

fokomponensek 1.

értékelése alapjan Kkialakitott

Rendszeresség, kovetkezetesség
A csoport iranti lojalitas fontos a
vezetdnek

206

Foékomponens
s 1
Kérd
eree 12 4 5 6 71 38 0
01
Az emberek nagyon baratsagosak 709
0,
Az emberek nagylelkiiek 692
0,
Az alkalmazottak lojalisak 598
A csoportdsszetartas fontosabb az 0, 0,
onérdeknél 567 456
A csoporttagok biiszkék vezetdik 0,
eredményére 528
01
Az emberek torédnek egymassal 422
0!
Elfogadott norma a jévore tervezés 818
0,
A siker utja az elOretervezés 729
0, 0,
Befolyas alapja a képesség 581 414
A Dbeosztottak  kihivo célokat 0,
tliznek ki 536
ol
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az érdekeket 15

Elvaras a feltétlen engedelmesség

A vezet6k hany %-a né 781

KMO: 0,802; Bartlett test: p=0,000; varianciahanyad: 62,45 (forras: sajat vizsgalatok)
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7. sz. melléklet: A szervezet dolgainak jovobeli értékelése alapjan Kkialakitott

fokomponensek II.

Fékomponens
Kérdés
1 2 4 5 6 8
0,
Elfogadott norma a jovore tervezés 697
0,
A siker utja az eldretervezés 664
Ol
A fizikai munkat férfiak végzik 635
A teljesitményt javito ujitdst jol 0,
jutalmazzak 551
0,
Befolyas alapja a képesség 550
Az elvarasok el6irasok részletesen 0,
kifejtettek 547
A csoport iranti lojalitds fontos a 0,
vezetonek 544
Ol
Az iilések 2 héttel elore tervezettek 528
Ol
A munka pontosan meghatarozott 400
A jutalmak alapja a hatékony 0,
teljesitmény 544
A férfi kudarca sokkal rosszabb 0,537
Ol
Az emberek torédnek egymassal 535
A csoporttagok  biiszkék  vezetdik 0,
eredményére 512
Az emberek nagyon fogékonyak masok 0,
irat 460
A vezetok  biiszkék a  tagok 0,
eredményeire 450

A férfiak jobban fejlédnek mint a n6k

Az  emberek
dolgoznak

egyéni  projekteken

A teljes egyetértés elérése hasztalan

Az emberek nagylelkiiek
Az emberek nem biiszkék, hogy ott
dolgoznak
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KMO: 0,737; Bartlett test: p=0,000; varianciahanyad: 52,86 (forras: sajat vizsgalatok)
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8. sz. melléklet: A vezetdi tulajdonsagokra kialakitott fokomponensek 1.

Fékomponens

Tulajdonsag
1 2 3 4 5 6 7 8

Titkol6zo 0,744
Asszocialis 0,736
Arrogans 0,730

Autokrata 0,617
0,35
Ingerlékeny 0,611 8

Bosszuallo 0,555
Maganyos 0,552
Nem nyilt 0,537
Nyugodt -0,502
Diplomatikus -0,491
Provokativ 0,448
Zsarnoki 0,400

Parancsolo 0,312 -

Konzultalo 0,745
Dontésképes 0,697

Intelligens 0,683
Kornyezettudatos 0,609
Egocentrikus 0,598

Intellektualisan
serkent® 0,562

Felkésziilt 0,536
Vilagosan fogalmaz 0,533
Elérelato 0,486

Batorito 0,472 0

Moralis erjesztd 0,471 0

Tévolsagtartd 0,445 -

Problémamegoldd 0
Igazsagos 0
Integrator 2
Adminisztrativ 0,64
készség 6

Konyoriiletes 8

Formalis
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0,60

Erzékeny 7
0,57
Konfliktuskeriild 7 0,339
0,56
Kitér6 0
0,40
Kozvetitd 7
Evilagi 0,619
Konyortelen 0,572

Oszinte

KMO: 0,819; Bartlett test: p=0,000; varianciahdnyad: 57,01 (forras: sajat vizsgalatok)
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0. sz. melléklet: A vezetoi tulajdonsagokra kialakitott fokomponensek II.

Fékomponens
Tulajdonsag
1 2 3 5 6 7 9 10
0,8
Logikus 04
0,6
El6relatas képesség 79
0,6
Informalt 76
0,6
Intuitiv 13
0,6
Motivaciot felkeltd 11
0,5 -
Becsiiletes 80 0,384
0,5
Elérelato 74
0,5 0,
Szervezett 60 346
0,5
Eredményes alkudo 52
0,5
Elére tervezo 47
Tiirelmes 03 474
0,4
Jovo-orientalt 93
Statusz-tiszteld 87
0,4
Dinamikus 53
- 0,3
Nem résztvevo 0,441 99
0,8
Cinikus 17
0,7
Diktatorikus 30
0,6
Ellenséges 65
Csapatépito 0,600
0,5
Elitista 53
0,5
Nem egyenes 51
0,5 0,
Uralkodé 32 386
0,5 0,
Dominanciara torekvo 17 348
Nem egyiittmiikodo 68
- 0, (0}
Koordinator 0,444 423
Megbizhato 0,399
0,
Ambicidzus 742
Motivald 0,
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0,
Teljesitményorientalt 677
0,
Jovoképpel bird 502

Kivalosag-orientalt

0, 0,
338 382
Bizalomépit
Csoporton beliili
szerecsenmosdatd
Kornyezetbarat
Jo ligyintéz6
Onfelaldozo
Individualista 88 0,587
0,5
Ugyrendi 28
0,4
Normatiszteld 98
) 0,4
Erzékeny 79
Ontelt 0,389
0,
Egyén-orientalt 756
0,
Nem egyenldségparti 658
01
Indirekt 437
01
Mikro-vezet6 399

Ovatos

Ritualis

Kommunikativ

Makacs 774
Meggy6z6 0,
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452

KMO: 0,800; Bartlett test: p=0,000; varianciahanyad: 58,78 (forras: sajat vizsgalatok)

10. sz. melléklet: Az 6nkormanyzatok szervezeti kultirajanak jelenbeli iranyai az
onkormanyzatok részlegei szerint

Részleg teriilete*
Kérdés M, H . 0
A T P R M E K E
Teljesitménydsztonz 3 2,7 269 2 2,0 3,5 5,2 2,7 2,8
és folyik 14 6 ' ,85 0 0 5 5 4
A jutalmak alapja a 2 3,5 359 3 2,6 4,0 3,2 3,2 3,2
hatékony teljesitmény 71 2 ' ,15 7 0 5 4 8
Az elvdrdsok | 5 | 5 g 2| 13| a7 25| 25 26
elbirasok részletesen 79 7 2,69 65 3 5 0 1 0
kifejtettek ’ ’
.avﬁé Jijﬁltmenzf 4| 46| 0| 3| 36| 57| 45| 44 44
y Y M o0 | 7 Ul so | 7 5 0 5 6
jutalmazzak

(Forras: sajat vizsgalatok) (Jelmagyarazat: A = adminisztracid, M, T = miszaki, termelési, P =
pénziigy, M = marketing, E = értékesités, K = kiszolgalo, E = egyéb, O = sszesen)
A tablazat a szervezet jelenlegi helyzetének értékelését mutatja be az egyes részlegek

munkateriiletein dolgozok szerint. Az egyes kérdésekre a valaszaddk tendencialisan
ugyanolyan  4tlagpontokat adtak. A  marketingben folyik a leginkabb
teljesitménydsztonzés, valamint itt a jutalmak alapja a teljesitmény. Ez legkevésbé
jellemzé az értékesités €s kiszolgald teveékenységekre. A kérdések ezen Osszefiiggése
meg fog mutatkozni a fOkomponens elemzésben, amelyben egy fokomponenssé
vonhatok Ossze ezek a kérdések, és a tovabbiakban egyiitt kezelhetdek majd. Ennek oka,
az hogy a marketing jelenleg kozponti helyen &ll, elsdsorban a gazdasagi valsag

fliggvényekeént, amely felerdsiti a marketing szerepét.

A leiré statisztikai elemzések bemutatisa utan a tobbvaltozos statisztikai analizis
eredményeinek a targyalasara térek ra.

Fékomponens elemzés segitségével fokomponenseket alakitottam ki a szervezet
jelenbeli helyzetével foglalkozo kérdésekrol.

11. sz. melléklet: Az onkormanyzatok szervezeti kulturajanak észlelt értékeire
kialakitott fokomponensek

Fokomponens Elnevezés
1 Emberi Osszetartas, baratsag
2 Elérelatas, tervezés, célok
3 Dominancia, ramendsség
Lojalitas, csoporttagok
4 eredménye
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Teljesitménydsztonzes

Kovetkezetesség, lojalitas

Jutalmazasi rendszer

A munka jol szabalyozott

Biiszkeség, férfimunka
10 Férfiak-nok fejlodése

(Forras: sajat vizsgalatok)

Olo|N|o |01

A kialakitott fokomponenseket felhasznéalva varianciaanalizissel azt vizsgaltam, hogy
mely fOkomponensek esetében van kiilonbség az egyes csoportosité ismeretek szerint
(pl.: megye, részteriilet, nemek stb.).

12. sz. melléklet: Az onkormanyzatok szervezeti kultirajanak észlelt értékei

kozotti kiilonbségek megyénként
Megye
Fékomponens Hajdi- Szabolcs- Jasz- Szignifikancia
Bihar Szatmadar- Nagykun-
Bereg Szolnok
 Eldrelatds,  tervezés, 0.229 0.162 -0.664 0,000
célok
_ Dominancia, 0.214 0.115 -0.603 0,000
ramenosseg
Férfiak-nok fejldése 0.181 -0.070 -0.271 0,035
 Kovetkezetesség, 0.078 0.111 -0.321 0,050
lojalitas
Jutalmazasi rendszer -0.008 0.227 -0.267 0,050
| Biszkeség, 0.033 -0.252 0.232 0,050
férfimunka

(Forras: sajat vizsgalatok)
A tablazatban az 6nkormanyzatok kiilonbozdségeit megyénként vizsgaltam a jelenben.

Hajdu-Bihar megyében a szervezetre relative kevésbé jellemzo6 az eldrelatas, a tervezeés,
illetve hogy az emberek ramendsek, kemények, agresszivek és dominanciara
torekszenek. A vezetdk relative nagyobb aranya nd, és 6k viszonylag jobban fejlédnek a
férfiaknal. Jasz-Nagykun-Szolnok megyében az emberek relative kevésbé biiszkék,
hogy ott dolgoznak, és a fizikai igénybevételt jelentd munkékat sem mindig férfiak
végzik, viszont jellemz6é az eldrelatas, tervezés, lojalitds €s a kovetkezetesség vagy,
hogy az emberek ramendsek, kemények, agresszivek és dominancidra torekszenek. A
vezetOk kisebb hanyada nd, és a férfiak jobban fejlddnek, mint a nék a tobbi megyéhez
képest, illetve a jutalmazasi rendszer alapja nem csak a hatékony teljesitmény.

Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében a jutalmazasi rendszer alapja inkabb a hatékony

teljesitmény, Hajdu-Bihar megyéhez hasonldan relative kevésbé jellemz6 az eldrelatas,
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a tervezés, valamint az, hogy az emberek ramendsek, kemények, agresszivek ¢és

dominanciara torekszenek.

A tablazat tartalmazza a részlegteriiletek és a teljesitménydsztonzés kapcsolatat. A
teljesitménydsztonzés a marketing teriiletén relative jobban jellemzd, mint mas
teriileteken, azonban az értékesités €s a kiszolgalo munkak esetében a legkevésbé folyik
teljesitménydsztonzés. Ennek magyardzata kapcsolodik a mar korabban vizsgaltakhoz
(1. 17. tablazat), vagyis ahhoz, hogy a marketing preferaltabb teriilet az értékesitésnél és

a kiszolgalasnal.

13. sz. melléklet: Az onkormanyzatok észlelt értékei kozotti kiilonbségek

részlegenként

Részleg teriilete Teljesi;z;én yoszton
Adminisztracio -0.126
Miiszaki, termelési -0.056
Pénziigy 0.141
HR -0.013
Marketing -0.713
Ertékesités 1.340
Kiszolgald kisegitd 0.753
Egyéb -0.077
Szignifikancia 0,08

(Forras: sajat vizsgalatok)

14. sz. melléklet: Az onkormanyzatok észlelt értékei kozotti kiillonbségek az

onkormanyzat tipusa szerint

Fékomponens Onkormdnyzat Szignifikan
A B C cia

Lojalitas, -0.221 0.410 -0.227 0.000
csoporttagok eredménye

A munka jol 0.238 -0.329 0.082 0.002
szabalyozott

Biiszkeség, 0.181 -0.067 -0.204 0.090
férfimunka

Férfiak-nok fejlodése 0.403 -0.278 -0.267 0.000

(Forras: sajat vizsgalatok)
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A megyei jogl varosok Onkormanyzatai szerint a munka relative kevésbé jol
meghatarozott, mint a tobbi tipust Onkormanyzatndl, az emberek kevésbé biiszkék,
hogy a szervezetben dolgozhatnak, és a vezetok nagyobb ardnyaban vannak ndk, és a
ndk jobban fejlédnek a férfiaknal. A masik két onkormanyzat tipusnal a n0k aranyat a
vezetOségben relative kevesebbnek tartottdk, és a masik két tényezdben is ellentétesen
gondolkodtak.

A 6.000-17.000 fos varosi Onkormanyzatok szerint a szervezet nem lojalis a
beosztottakhoz, a vezeték novelik tarsadalmi tavolsagukat, és relative kevésbé biiszkék
a csoporttagok eredményeire, a csoporttagok viszonylag kevésbé biliszkék a vezetok
eredményeire, és a szervezetben a legtobb ember igy gondolja, hogy ha a jelenleginél
tobb nd lenne vezetd pozicidban, az relative jobban ndvelné a hatékonysagot. A masik
két tipusban éppen ellenkezbleg gondolkodnak err6l a kérdésrél. A  varosi
onkormanyzatokban, illetve magukon a telepiiléseken is az informalis kapcsolatok
szerepe nagyobb, mint a nagyvarosokban, vagy a megyei jogh varosok
Oonkormanyzataindl. A kdlcsondsségen alapuld személyi kapcsolatok jelentdsége ennél a
telepiiléstipusnal nagy, de jol megfigyelhetd ez a jelenség az 1.000-3.000 fos

telepiiléseken is.

15. sz. melléklet: Az 6nkormanyzatok szervezeti kulturajanak kivanatos iranyaira

kialakitott fokomponenseinek elnevezései

Fokomponens Elnevezés
1 A munka szervezettsége €s a jovore tervezés
Emberi torédés, elért eredmények
Jutalmi rendszer és hatékonysag
Csoportdsszefogas, lojalitas
Emberi elszigeteltség
Az emberi ramendsség, agresszivitas
Rang és pozicio, vezetoi dontések
Férfi-n6 kiilonbség és dominancia
Szervezet értékelése, hibak

Ol |N|O|O|RlWIN

(Forras: sajat vizsgalat)
A kialakitott fokomponenseket felhasznalva varianciaanalizissel azt vizsgaltam, hogy
van-e ¢és mely fokomponensek esetében kiillonbség az egyes csoportositd ismérvek

szerint (pl. megye, részleg teriilete, neme...stb.).
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A foékomponens elemzés segitségével a szervezet jovobeli értékelésérdl is képet
alkothatunk, a tablazat szemlélteti a szervezet dolgainak jovobeli helyzetét megyénként.

16. sz. melléklet: Az onkormanyzatok szervezeti kultirajanak kivanatos iranyai
megyénként

Megye
. Szabolcs- , P .
Fékomponens Hajdi-Bihar | Szatmdr- Jasz-Nagykun- | Szignifikancia
Szolnok
Bereg

Emberi tor6dés, elért 0211 0.157 0.266 0.013
eredmények

Jutalmi rendszer és -0.061 0.298 -0.293 0.009
hatékonysag

Az emberi ramendsség, 0.183 0.076 -0.438 0.002
agresszwltas

Rang ¢s pozicio, vezetOi 0.108 0.101 -0.296 0.050

dontések
Férfi-n6 kiilonbség és
dominancia 0.214 -0.205 -0.177 0.018
Szervezet értékelése, hibak 0.230 -0.216 -0.165 0.011

(A pozitiv érték jelzi, hogy legyen kevésbé jellemz0 a tényezd.) (Forras: sajat vizsgalatok)

Szabolcs-Szatmar-Bereg és Jasz-Nagykun-Szolnok megyében inkabb gondoljak tugy,
hogy a jutalmak alapjanak nemcsak a hatékony teljesitménynek kellene lenni, hanem az
embereknek tobbet kellene egymadssal torddniiik, és fogékonynak kellene lenniiik masok
irant, valamint a férfi kudarcat rosszabbnak kellene tekinteni, és a férfiaknak kellene
jobban fejlédniiik, mint a ndknek. Hajdu-Bihar megyében mindennek az ellenkezdje
igaz inkabb, bar a torténelmi hattér sokban hasonlit a két masik megyére. Szabolcs-
Szatmar-Bereg megyében a vezetOk inkabb gondoljak azt, hogy az embereket kevésbé
kellene foglalkoztatnia a jelenlegi valsagnak, a jutalmi rendszernek jobban kellene
maximalizdlnia a kozos érdekeket, a feltétlen engedelmességnek kevésbé kellene
elvardsnak lennie, €s ha kevesebb vezeté nd lenne, akkor az névelné a hatékonysagot.
Jasz-Nagykun-Szolnok megyében éppen ezeknek az ellenkez6jét gondoltak, mig Hajdu-
Bihar megyében a mintaatlag szerinti pontokat adtak a valaszadok. Hajda-Bihar
megyében inkabb gy vélik, hogy az embereknek relative kevésbé kellene ramendsnek
lenniiik, Jasz-Nagykun-Szolnok megyében pedig éppen ramendsebbnek kellene lennie
az embereknek.

Hajdu-Bihar és Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében a vezetok szerint a rang €s a pozicio
inkabb kevésbé jarjon privilégiumokkal, és egyet nem értéskor relative kevésbé fontos

az, hogy a beosztott alkalmazkodik-e. Az 6sszes megyében egyetértettek azzal, hogy a
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vezetok hozzdk meg a fontos dontéseket, de relative magasabb atlag addédott erre a
kérdésre Hajdu-Bihar megyében, ami arra utal, hogy ez kevésbé fontos szdmukra. Jasz-
Nagykun-Szolnok megyében pedig inkabb kellene a rangnak és a pozicionak
privilégiumokkal jarni, és a fontosabb dontéseket inkabb a vezetoknek kellene
meghozni.

A férfi-nd kiilonbség fokomponens pozitiv értéke Hajdu-Bihar megye esetében azt jelzi,
hogy a néi vezetdk sziikségeltetnek, a dolgozdknak kevésbé kellene dominanciara
torekednilik, jobban kellene jobb teljesitményre Osztondzni ugy, hogy a részletes
instrukciok a célok elérési modjahoz relative kevésbé fontosak. A masik két megyében
ezzel ellentétben ugy latjak, hogy a vezetd inkabb legyen férfi, és az embereknek jobban
dominanciara kellene torekedni, és részletesebben kellene ismertetni az instrukciokat a
célok eléréséhez is.

A szervezet értékelésérdl is eltértek a vélemények. A masik két megyétdl eltéréen ugy
vélik, hogy Hajdu-Bihar megyében jobban kellene zavarnia az embereket, hogy a
szervezetet hogyan itélik meg masok, és kevésbé kellene elnézének lenni az
embereknek a hibdkkal szemben, ez csak nagyobb kovetkezetességgel ¢és

rendszerességgel érhetd el.

17. sz. melléklet: Az 6nkormanyzatok szervezeti kulturajanak kivanatos iranyai a
részleg teriilete szerint

Az emberi

Részleg teriilete rdmendosség,

agresszivitds
Adminisztracio -0.322
Muszaki, termelési 0.337
Pénziigy -0.202
HR 0.079
Marketing -1.124
Ertékesités 0.623
Kiszolgalo kisegitd -0.645
Egyéb 0.044
Szignifikancia 0.087

(Forras: sajat vizsgalatok)
Az alkalmazottaknak relative kevésbé kellene ramendsnek lenniiik f6képpen a miiszaki,

termelési, értékesitési teriileteken, jobban ramendsnek kellene lenniiikk a marketing, a

kiszolgalo, és az adminisztracid terén.
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18. sz. melléklet: Az oOnkormanyzatok szervezeti kulturajanak Kkivanatos

iranyainak megitélése az onkormanyzat tipusa alapjan

Onkormadnyzat C L .

Foékomponens Szignifikancia

A B C
A munka szervezettsége € @) g141 | 0330 | 0244 0.002
jovore tervezes
Emberi torédés, elért eredmények -0.089 0.234 -0.191 0.048
Jutalmi rendszer és hatékonysag 0.118 -0.332 0.285 0.002
Az - emberi ramenbssée| 959 | 0036 | 0.148 0.054
agresszivitas
Rang ¢és pozicid, vezetdi dontések -0.053 -0.167 0.328 0.027
Férfi-nd kiilonbség és dominancia 0.241 -0.088 -0.271 0.014
Szervezet értékelése, hibak 0.297 -0.074 -0.385 0.001

(Forras: sajat vizsgalatok)
A megyei jogu varosok onkormanyzatai szerint jobban kellene zavarnia az embereket,

hogy a szervezetet hogyan itélik meg masok, és kevésbé kellene elnézének lenni az
embereknek a hibdkkal szemben, ez nagyobb kovetkezetességgel és rendszerességgel
érhetd el. A férfi-nd kiilonbség fokomponens pozitiv értéke a megyei jogi varosok
onkorményzatai esetében azt jelzi, hogy noi vezetdk sziikségeltetnek, az embereknek
kevésbé kellene dominanciara torekedni, illetve jobb teljesitményre Osztondzni Ggy,
hogy a részletes instrukciok a célok elérési modjahoz relative kevésbé fontosak.

Az 1.000-3.000 fds kozségi onkormanyzat vezetdi inkabb ugy vélik, hogy a rang és a
pozicid kevésbé jarjon privilégiumokkal, és egyet nem értéskor relative kevésbé fontos
legyen az, hogy a beosztott alkalmazkodik. A megyei jogu varosok és az 1.000-3.000
fos kozségi tipusu dnkorményzatok szerint a munkénak relative kevésbé szervezettnek
kellene lenni és az elvarasokat sem kell részletesebben kifejteni, a siker utjanak kevésbé
az eldretervezésnek kellene lennie.

A 6.000-17.000 fés varosi onkormanyzatok szerint inkabb az ellenkezdjének kellene
torténni. A megyei jog varosok dnkormanyzatainak vezetdi inkabb azt gondoljak, hogy
az embereknek keményebbnek, ramendsebbnek kellene lennitik, hozzajuk viszonyitva a
6.000-17.000 fOs varosi dnkormanyzatok vezetdi szerint relative kevésbé kellene az
embereknek keménynek ramendsnek, agresszivnek lenni. A 6.000-17.000 f6s varosi

onkormanyzatok vezetdi inkabb gondoljak ugy, hogy a jutalmak alapjanak nem csak a
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hatékony teljesitménynek kellene lenni, az embereknek kevesebbet kellene egymassal
torddni és fogékonynak lenni masok irant, valamint a férfi kudarcat rosszabbnak kellene
tekinteni, és a férfiaknak kellene jobban fejlddni, mint a noknek.

A 6.000-17.000 f6s varosi onkormanyzatokhoz képest a megyei és a 1.000-3.000 f6s
kozségi tipusi Onkormanyzatok vezetdi szerint az embereket kevésbé kellene
foglalkoztatnia a jelenlegi valsagnak, a jutalmi rendszernek jobban kellene
maximalizalnia a kozos érdekeket, a feltétlen engedelmességnek kevésbé kellene

elvarasnak lennie, ¢és ha kevesebb ndi vezetd lenne, akkor az ndvelné a hatékonysagot.

19. sz. melléklet: A vezetdi tulajdonsiagokra adott pontatlagok alakuliasa az
onkormanyzatokban az 1. kérdésblokk alapjan

Tulajdonsag Kategoria Osszesen
A B C
Diplomatikus 6.42 6.03 5.89 6.16
Fejlédés-orientalt 6.56 6.13 6.40 6.37
Inspiralo 6.40 5.97 6.04 6.16
El6relato 6.32 5.91 6.13 6.13
Szavahihetd 6.53 6.47 6.34 6.46
Problémamegoldo 6.36 6.10 5.70 6.11
Pozitiv 5.82 6.03 5.91 5.92
Evilagi 4.88 5.65 5.26 5.24
Igazsagos 6.32 6.46 5.94 6.27
Lojalis 5.38 5.93 5.53 5.61
Nagylelkii 4.99 5.40 5.04 5.15
Lelkes 5.29 5.53 5.13 5.34
Kockazatvallalo 4.29 4.29 4.53 4.35
Onérdekii 2.63 2.50 3.09 2.69
Provokativ 1.74 2.12 2.15 1.97
Egyéni 3.65 4.04 4,17 3.92
Kornyezettudatos 5.65 5.44 5.74 5.60

(Forras: sajat vizsgalatok)

A megyei jogu varosok Oonkormanyzatai esetében a vezetdi tulajdonsagok kapcsan a
diplomatikus, fejlédés-orientalt, inspirald, eldrelatd, szavahihetd és problémamegoldo
tulajdonsagokat tekintik a vezetokre legjobban jellemzdnek.

A 6.000-17.000 f6s varosi onkormanyzatoknal a vezetdkre a pozitiv, evilagi, igazsagos,
lojalis, nagylelkii és a lelkes a jellemzd.

Az 1.000-3.000 f6s kozségi onkormanyzatok vezetdi kockazatvallaloak, onérdekiiek,

provokativak, egyéniek és kornyezettudatosak.
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20. sz. melléklet: A vezetéi tulajdonsagokra adott pontatlagok alakuldsa

megyénként az I. kérdésblokk alapjan

Tulajdonsag Megye Osszesen
Hajdu-Bihar Szabolcs- Jasz-Nagykun-
Szatmdr-Bereg Szolnok
Diplomatikus 6.27 6.06 6.02 6.15
Pozitiv 6.16 5.66 5.69 5.91
Autonom 2.87 2.85 2.22 2.71
Fejlodés-orientalt 6.46 6.42 6.13 6.37
Szavahihetd 6.54 6.34 6.42 6.46
Parancsold 2.38 2.81 2.38 2.50
El6relato 6.18 6.19 5.96 6.13
Kockazatvallalo 4.23 4.57 4.38 4.36
Autokrata 2.05 2.68 2.62 2.36
Evilagi 5.27 5.08 5.38 5.24
Problémamegoldo 6.10 6.04 6.24 6.11
Kozvetité 5.29 5.62 5.64 5.46
Versengd 3.72 3.11 3.76 3.56
Formalis 4.23 4.30 4.47 4.31

(Forras: sajat vizsgalatok)
Hajdu-Bihar megyében a diplomatikus, pozitiv, autoném, fejlédésorientalt, szavahihetd

vezetdi tulajdonsdgok domindlnak. Ennek torténelmi héttere a mar kordbban tisztazott
erds helyi nemesi kozosség és az ebbdl fakado ontudat.

Szabolcs-Szatmar-Bereg  megyében a  vezeték  parancsolok,  eldrelatoak,
kockazatvallaloak, autokratak.

Jasz-Nagykun-Szolnok megyében a kozvetitd, versengd, evilagi, problémamegoldd és

formalis vezetdi tulajdonsagok jelennek meg. (45.tablazat).

21. sz. melléklet: A vezet6éi tulajdonsagokra adott pontiatlagok alakulisa az

onkormanyzatoknal a II. kérdésblokk alapjan

Tulajdonsdg A Kateg;rm c Osszesen
Ovatos 4.65 3.94 4.13 4.27
Szervezett 6.63 6.22 6.13 6.36
Informalt 6.59 6.13 6.30 6.36
Logikus 6.32 5.94 5.98 6.10
Elérelatod 6.18 6.09 6.11 6.13
Statusz-tiszteld 5.13 5.44 4.96 5.20
Normatiszteld 5.82 5.59 5.47 5.65
Megszokasparti 2.35 3.53 3.19 2.97
Ugyrendi 5.28 5.51 4.91 5.27
Bizalomépitd 6.00 6.06 6.04 6.03
Osztaly-tudatos 5.21 5.38 5.06 5.23
Hattérbe hiizodo 2.85 2.91 3.04 2.92
Csoportorientalt 5.97 6.00 6.06 6.01
Mikro-vezetd 3.33 3.97 4.00 3.72
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Elutasitast keriilé

2.28

2.15

2.30

2.24

Kornyezetbarat

5.45

5.60

5.74

5.58

(Forras: sajat vizsgalatok)

A tablazat alapjan megallapithatd, hogy a megyei jogl varosok Onkormanyzatainak

vezetdire jellemzd, hogy dvatosak, szervezettek, informaltak, logikusak és elorelatdak.

A 6000-17.000 fo6s kisvarosi

onkormanyzatoknal

a vezetok

statusz-tisztelok,

normatudatosak, megszokéspartiak, igyrendiek, bizalomépitdek, osztalytudatosak.

Az 1000-3000 fos kozségi onkormanyzatok esetében a vezetokre a hattérbe-htzodo,

csoportorientalt, mikro-vezetd, elutasitast-keriil, kornyezetbarat jellemzo.

22. sz. melléklet: A vezetéi tulajdonsagokra adott pontatlagok alakuldsa
megyénként a II. kérdésblokk alapjan
Kategoria
Tulai , g Jasz- 3
ulajdonsdag Hajdu- Szabolcs- Osszesen
Bihar Szatmdr-Bereg Nagykun-
Szolnok

Dorzsolt 4.23 3.92 3.36 3.94
Eredményes alkudo 6.02 5.85 5.93 5.95
Egyén-orientalt 3.38 3.19 3.24 3.30
Meggy6z0 5.76 5.60 5.56 5.67
Koordinator 6.54 6.34 6.27 6.42
Szervezett 6.37 6.47 6.22 6.36
Informalt 6.35 6.51 6.18 6.35
Logikus 6.01 6.25 6.11 6.10
Eldrelato 6.09 6.21 6.11 6.13
Elére tervezd 6.19 6.43 6.36 6.30
Normatiszteld 5.59 5.79 5.62 5.65
Ovatos 4.02 4.42 4.69 4.29
Statusz-tiszteld 5.12 5.21 5.33 5.19
Megszokasparti 2.83 2.89 3.36 2.97
Hattérbe htizodo 2.71 2.89 3.40 2.92
Kornyezetbarat 5.60 5.47 5.62 5.57

(Forras: sajat vizsgalatok)

Hajdu-Bihar megyében a vezetOkre a dorzsolt, eredményes alkudo, egyén-orientalt,

meggy6z0, koordinator a jellemzd, mig Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében a

szervezett, informalt, logikus, elérelatd, elére tervezd, normatiszteld. Jasz-Nagykun-

Szolnok megyében az Ovatos, statusz-tiszteld, megszokasparti, hattérbe huzodo,

kornyezetbarat vezet6i tulajdonsagok a meghatarozdak..
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23. sz. melléklet: F6komponensek az 1. kérdésblokk alapjan

Fokomponens Elnevezés

1 Asszocialis, zarkozott

2 Hatarozott, batoritod

Problémamegoldo,
egylittmiik6do

Pozitiv, inspiralo

Baratsagos, nagylelki

Fliggetlen, tdvolsagtarto

Erzékeny, konfliktuskeriil$

Evilagi, konyoriiletes

OoINOOO0 b~ |w

Onérdek, versengd

10 Szelid, szerény

(Forras: sajat vizsgalatok)

Fokomponens elemzés segitségével megallapithatd, hogy mely vezet6i tulajdonsdgok
figgnek szorosan Ossze egymassal, és tartoznak egy kiilon fékomponensbe. A
fokomponens-elemzés egyben a tulajdonsdgok klaszterezését is megadta. A tablazat
alapjan elmondhat6, hogy a fenti tulajdonsagok alapvetéen 10 komponensbe

(csoportba) sorolhatok, melyek elnevezését az alabbi tdblazat tartalmazza (32. tdblazat).

A vezetdi tulajdonsagok masik részére ismét kialakitottam a fékomponenseket.

24. sz. melléklet: Fokomponensek a II. kérdésblokk alapjan

Fokomponens Elnevezés
1 Szervezés, elérelatas

Egyénieskedd, nem egylittmiik6do
Teljesitmény centrikus
Maradi, batortalan
Masokért €16, onfelaldozd
Szabaly ¢és normakovetd
Dominalo, egyén-orientalt
Csoportorientalt, statusztiszteld
Ovatos, szervezett

10 Makacs, uralkodé
(Forras: sajat vizsgalatok)

OO |INO|O|B|IWIN

Az adatredukcidt a szervezet jelenbeli dolgainak az értékelésére is elvégeztem, az ezen

kérdésekre kialakitott fokomponensek a kdvetkezd tablazatban lathatok.
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25. sz. melléklet: A szervezet jovéjének értékelésére kialakitott fokomponenseinek

leadership elnevezései

Fokomponens Elnevezés

1 A munka szervezettsége és a jovore
tervezés
Emberi torédés, elért eredmények
Jutalmi rendszer és hatékonysag
Csoportosszefogas, lojalitas
Emberi elszigeteltség
Az emberi ramendsség, agresszivitas
Rang és pozicio, vezetdi dontések
Férfi-no kiilonbség és dominancia
9 Szervezet értékelése, hibak
(Forras: sajat vizsgalatok)

D N[O B IWIN

Miutan a fékomponensek alapjan megéllapitottam a GLOBE kérddiv leadership

valtozoit, elvégeztem a fokomponensek értékeire a varianciaelemzést.

26. sz. melléklet: Véleménykiilonbségek a vezet6i tulajdonsagokban a Kkiilonb6z6

tipusu onkormanyzatoknal

Onkormanyzat N .
Fékomponens Szignifikancia
A B C

Aszocialis, zarkozott -0.327 0.195 0.262 0.001
Problémamegoldo, 0.065 0.201 10.309 0.005
egylittmikodo

Baratsagos, nagylelki -0.364 0.276 0.204 0.000
Evilagi, konyoriiletes -0.138 0.262 -0.149 0.027

(Forras: sajat vizsgalatok)
A kiilonbozé tipustt  Onkormanyzatok eltérden vélekedtek a fenti vezetdi

tulajdonsdgokkal kapcsolatban. A megyei jogu varosok Onkormanyzatainak vezetdi
szerint a zarkozottsag, titkolozas, arrogancia, aszocialis hozzéaallas inkabb gatolja azt,
hogy valaki j6 vezetd legyen, mig a tobbi dnkormanyzati tipus vezetdi szerint inkabb
segiti. A 6.000-17.000 f6s varosi dnkormanyzatok szerint ez inkabb hozzasegit valakit
ahhoz, hogy j6 vezetd legyen, mig az 1000-3000 f0s kdzségi onkormanyzat vezetdi gy
talaltak, hogy ezek a tulajdonsdgok inkabb gatoljak a jo vezetOket. Az, aki evilagi és
konyoriiletes nem lesz kivalo vezetd, a megyei jogu varosok Onkormanyzatai és az
1.000-3.000 f6s kozségi oOnkormanyzatok szerint, a 6.000-17.000 f6s varosi

Oonkormanyzatok esetében a vezetdk errdl éppen ellenkezdleg vélekednek.
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A 6.000-17.000 f6s varosi dnkorményzatok szerint a fenti tényezOk inkébb segitenek
abban, hogy valaki j6 vezetd legyen, mig a megyei jogi varosok onkormanyzatainak
vezetdi szerint inkabb gatlo tényezok a kivalo vezetésben.

25. sz. melléklet: A vezet6éi tulajdonsagok megitélésének kiilonbozosége
megyénként

Megye

o Szabolcs- if ;
Fdk TG - | Szignifikancia

oromponens Hajdu-Bihar Szatmadr- Jasz-Nagykun d

Szolnok
Bereg

Problémamegoldo, -0.004 -0.261 0.316 0.017
egylittmiik6do
Pozitiv, inspirdl6 0.187 -0.203 -0.153 0.038
Fiiggetlen, tavolsagtarto 0.081 0.250 -0.433 0.002
Onérdekii, versengd 0.174 -0.127 -0.240 0.042

(Forras: sajat vizsgalatok)
A Hajdu-Bihar megyei vezetok szerint inkdbb az Onérdekli, versengd

személyiségjegyek, valamint a pozitiv, inspirald tulajdonsagok, mint példaul rendszeres,
lelkes, fejlodés-orientalt jellemzok segitenek valakit ahhoz, hogy jo vezet6vé valhasson.
Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében éppen ellenkezdleg latjak a vezetdk ezt a kérdést,
szerintik a problémamegoldo, egyiittmiikodd inkabb gatolja a kivald vezetét. A
Szabolcs megyei vezetdk szerint a tdvolsagtartas, fliggetlenség segiti a vezetd munkajat.
Jasz-Nagykun-Szolnok megyében tgy vélték a megkérdezettek, hogy éppen a
problémamegoldo, egyiittmiik6dd, igazsdgossdg, adminisztrativ, konyoriiletesség,
formalis tulajdonsagok segitik az embert a kivald vezetdvé valashoz.

26. sz. melléklet: A vezetdi tulajdonsagok megitélésének kiilonbségei részlegenként

Részleg teriilete Hatarozott, batorito Przgzgfnzz%(:gé’
Adminisztracio 0.184 0.201
Miiszaki, termelési 0.363 0.099
Pénziigy -0.142 -0.379
HR 0.028 -0.181
Marketing 0.584 -1.307
Ertékesités 0.406 0.086
Kiszolgalo, kisegitd -1.521 -0.488
Egyéb -0.033 0.169
Szignifikancia 0.035 0.040

(Forras: sajat vizsgalatok)
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A hatarozott ¢s batoritd6 magatartas magaban foglalja a vilagos fogalmazast,
dontésképességet, felkésziiltséget, konzultalast. Ezek a tulajdonsdgok mind segitik a jo
vezetOt a marketing, az értékesités a miszaki, termelési, és kicsit az adminisztracios
teriileteken. A kiszolgéld, kisegitd teriileteken ezek a jellemzOk nagymértékben
gatlonak bizonyulnak, a pénziigy terén pedig kismértékben, de gatolnak. A
problémamegoldd ¢és egyiittmiikodod, igazsagos, adminisztrativ, konydriiletes, formalis
jegyek nagymértékben gatolnak a kivald vezetové valasban a marketing teriiletén, és kis
mértékben a HR, a pénziigy ¢és a kiszolgalo teriileteken is. Ugyanezen tulajdonsagok
elényosek a vezetésben az adminisztracid €s az egyéb teriileteken. Az egyéb teriilethez

tartozik bele a kozigazgatas.

27. sz. melléklet: A vezetéi tulajdonsagok megitélésének Kkiillonbozosége az
onkormanyzat tipusa szerint a II. kérdésblokk alapjan

Onkormanyzat o )
Fékomponens Szignifikancia
A B C

Szervezés, elérelatas 0.313 -0.292 -0.097 0.001
Masokert €16.1 9240 0.278 -0.004 0.007
onfelaldozo

Szabaly és normakdvetd 0.076 0.200 -0.416 0.003
Makacs, uralkodo 0.167 -0.242 0.073 0.040

(Forras: sajat vizsgalatok)
A szervezés és eldrelatas, valamint a makacssag, és uralkodas tulajdonsagok segitenek

valakit a kivalo vezetéshez a megyei jogl varosok dnkormanyzatai szerint, a masokat
szolgalo élet pedig némiképp gatolja ezt. A 6.000-17.000 f8s varosi dnkormanyzatok
éppen ellenkezdleg latjak ezt: a masokért ¢élés és onfeldldozas a fontos, valamint a
szabaly és normakovetés, mig a masik két tényezd gatolo. Az 1.000-3.000 {6s kozségi
Oonkormanyzatok a mintadtlag szerinti valaszt adtak a kérdésekre, a szabdly- és
normakdvetésnek viszont szerintiik gatlo hatasa van a kivalo vezetonél.

28. sz. melléklet: A vezetdi tulajdonsagok megitélésének Kiilonbozosége megyék
szerint a II. kérdésblokk alapjan

Megye Ovatos, szervezett Mabkacs, uralkodo
Hajdu-Bihar -0.217 0.149
Szabolcs-Szatmar-Bereg 0.093 0.070
Jasz-Nagykun-Szolnok 0.339 -0.422
Szignifikancia 0.006 0.005

(Forras: sajat vizsgalatok)
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Szabolcs-Szatmar-Bereg megyében a vezetok semlegesek voltak a fenti tényezdkkel
kapcsolatban, mig a masik két megyében ellentétesen alakultak a vélemények. Hajdu-
Biharban a makacs, uralkodo6 valtoz6 elényds, az 6vatos, szervezett nem jellemzo erre a

megyére. Jasz-Nagykun-Szolnok megyében ennek az ellenkezéje igaz.

29. sz. melléklet: A kor osszefiiggése a vezetoi tulajdonsagokkal

Konfliktus teremté

Onfelaldozo karizmatikus

Vigszafogott

Teljesitmény orientalt

-0.2 -015 -01 -005 0 005 01 015 02 025 03

(Forras: sajat vizsgalat)

Az abra a szignifikans korrelacids kapcsolatokat abrazolja. A kor elérehaladasaval
valtozik a teljesitményorientaltsdg megitélése. Minél iddsebb volt a valaszado, annal
inkabb ugy talélta, hogy ez nem segiti az egyént abban, hogy jo vezetd legyen, mig a
fiatalabb megkérdezettek ennek az ellenkezdjét allitottdk. A kor pozitiv korrelacioban
allt a tobbi tényezdvel: szerénység, onfelaldozas, humanussag, konfliktust eldidézo.

Ezek a kor eldrehaladasaval egyre fontosabbak lesznek a jo vezetésben.
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NYILATKOZAT

Alulirott, Matké Andrea Emese (sziil.: Debrecen, 1983. 09. 26) biintet6jogi ¢és fegyelmi

feleldsségem tudatdban kijelentem ¢és alairasommal igazolom, hogy a doktori (Ph.D.)

fokozat megszerzése céljabol benyujtott értekezésem kizardlag sajat, onalldé munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

az lhrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudoméanyok Doktori Iskola
szabalyzatat megismertem, €s az abban foglaltak megtartasat magamra nézve

kotelezének elismerem:;

a felhasznalt irodalmat korrekt modon kezeltem, a disszerticidéra vonatkozo

jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam;

a disszertacioban taldlhatdé masoktodl szarmazod, nyilvdnossagra hozott vagy
kozz¢é nem tett gondolatok és adatok eredeti leldhelyét a hivatkozasokban, az
irodalomjegyzékben, illetve a felhasznalt forrasok kozott hianytalanul

feltlintettem a mindenkori szerzd6i jogvédelem figyelembevételével;

a benyujtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmi értekezést mas
egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nyujtottam be tudoményos fokozat

megszerzése céljabol.

Debrecen, 2013 majus 07

Matk6 Andrea Emese

alairas
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