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Vezet6i magatartas és a szervezeti kultura osszefiiggéseinek

vizsgalata?
Abstract

A kutatasomban a vezetdi stilusokat €s azok hatdsat vizsgdlatam a kiillonb6z6 szervezeti
kultarékra. A kutatas alapjat egy harom részes kérdoiv szolgélta, amelynek az elso részében a
demografiai kérdések, a madasodikban a kiilonb6z6 vezetdéi magatartasokkal kapcsolatos
kérdések és az utolsd részben a szervezeti kultirakkal kapcsolatos kérdéseket fogalmaztam

meg.

A kutatas megkezdésekor négy alapfeltételezést fogalmaztam meg, ebbdl a cikkemben kettot
mutatok be, az egyik alapfeltételezésem szerint amennyiben a szervezeteknél demokratikus
vezetési magatartas a meghatarozo, abban az esetben tamogatd szervezeti kultara alakul ki. Ezt
az alapfeltételezést sikeriilt bizonyitani. A masik alapfeltételezésemben arra kerestem a valaszt,
hogy az Y generacié tagjai foként olyan szervezeteknél végzik tevékenységiiket, ahol az
innovacié orientalt kultira a jellemz6. Ezen feliil kutatdisomban szerettem volna olyan
megfogalmazasokat 1étrehozni a vezetés, illetve a szervezet kapcsan, amelyek kozeérthetobbek

az olvasok szamara.
1. BEVEZETES

Mar évezredek oOta tudja az emberiség, hogy csoportmunka nélkiil egyes feladatok
elvégezhetetlenek egy-egy egyén szamara. Hiszen nem épithették volna fel sem a piramisokat
sem a hatalmas varakat, sem a templomokat, — vagy gondoljunk barmely régi épitészeti
remekmiire — megfeleléen vezetett dolgozok nélkiil. Tehat a vezetés mar az Okorban is
megfigyelhetd, és azdta is fontos szerepet jatszik az emberiség ¢életében. Megfeleld vezetés és
vezetdi készségek nélkiil az emberiség fejlddése biztosan nem lenne ilyen gyors, mint ahogy

azt napjainkban is tapasztaljuk. A motivacio és a megfeleld szervezés elkeriilhetetlen minden

! Magyar Péter: gazdalkodasi és menedzsment szakos hallgato, 2. évfolyam.
2 A kutatisom az Emberi Eréforrasok Minisztériuma UNKP-17-1 kodszamt Uj Nemzeti Kivalosag

Programjanak tdmogatasaval késziilt.



véllalkozas és munkafolyamat esetében, amelyekhez sziikséges legalabb egy jo vezetd, aki
mindezt koordindlja és megfelelden szervezi. J6 vezetdt taldlni nem egyszerd, és a nagyobb
vallalatoknal nem is elegendé egy megfeleld attitidokkel rendelkezé személy, hanem

sziikségesek a kozép €s operativ vezetok is.

Minden dolgoz6 tudja, hogy még j6 vezetd mellett is nagyon fontos a szervezet felépitése és
kultaraja. Mivel a szervezeti felépités sokféle lehet, ¢s mindegyik mas szempontbdl elonyos,
illetve hatranyos, ezért egy jol megvalasztott és megfelelden kialakitott szervezeti kultura
eldsegiti mind a vezetok, mind pedig a beosztottak kozotti megfeleld munkavégzeést és a teljes
szervezet mukodését, fejlodését é€s versenyképességét. A szervezeti kultardk kialakulasa

szamos tényez6tol fiigg, és szamos tényezd befolyasolja.

Mindkét tényezd jelentds hatassal van a szervezet életére, elérehaladasara. A vizsgalatokat
egy Osszetett kérdoiv segitségével készitettem, amelyeket két konkrét szervezetnél, és a
kozosségi médidn keresztiil tobb ismeretlen szervezetnél sikeriilt kitoltetni a beosztottakkal és
vezetokkel egyarant. A szervezeti kultira gyakorlati vizsgalatdhoz megfeleld alapot
biztositanak a t¢éma ismert és elismert kutatoi, €s az altaluk készitett modellek, illetve tipologiak.
Ezek kiilonbozd nézépontokat tesznek lehetdvé a vezetdi magatartds €s a szervezeti kultara,
valamint ezek segitségével a vallalati miikodés elemzésére. A modellek megfogalmazhatdk
ugy, mint a valosag leegyszeriisitett masai, a korabbi tapasztalatok alapjan kovetkeztetnek a
vizsgalat targyara, de emellett lehetdséget adnak 0j, egyedi eredmények megalkotasara és
megallapitasara. A vezetdi magatartas soran a kozismert modellek koziil Lewin-féle klasszikus
tanokat vettem alapul, mind a kérddiv vezeti stilushoz kapcsolodd kérdéseinek
kidolgozéasanal, mind pedig az elméletek megalkotasanal és elemzésénél. A szervezeti kultura
esetén Quinn-modelljét hasznaltam, amely a hatékonysdgra alapozva vizsgalja a kultira

felepitéseét.

2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1. Vezetés fogalma

A vezetés szordl a legtobbeknek a leghétk6znapibb dolog az autdvezetés jut az eszébe,
amely a szervezeti vezetés fogalmatdl nem is all annyira tavol. Az ilyen méodu helyvaltoztatas

esetén is egy bizonyos c€l érdekében végziink valamilyen cselekvést. A célunk az, hogy



eljussunk az egyik helyr6l a masikra, és ehhez valamelyen folyamatot végziink, ebben az

esetben gépjarmiivel kozlekediink.

A vezetés megfogalmazasa a legegyszertibben talan annyi, Bayer (1995) definicioja alapjan,

hogy célok érdekében masok befolyasolasa.

A vezetés talan egyik legjobb megfogalmazasa “A vezetés a vezetd altal tudomanyosan
megalapozott vezetési ismeretek ¢s modszerek tudatos alkalmazasaval — a valtozo kornyezeti
feltételek kozott — a szervezet rendszerjellegli mitkddtetése, a formalis- és informalis struktara,
valamint a célkitiizés — folyamat — szervezet egyensulyi allapotanak biztositdsa mellett a
hatékonysag kivant mértékii novelése.” (Gulyas-Szende, 1984). Ez a megfogalmazas Kiterjed a
vezetd képességein tul a vezetd tudasara €s a valtozo kiilsé tényezdkre, amelyek manapsag

egyre kevésbé kiszamithatok.

A vezetés tehat egy nehezen megfoghatd és pontosan talan meg sem fogalmazhat6é komplex
tevékenység, amelyre rengeteg kiilonalld tényezd van hatdssal, és pont annyira
nélkiilozhetetlen, mint az eszkozok és forrasok minden szervezetben, de ezzel a hétkoznapi

tevékenységgel, az autovezetéssel jol prezentalhato.
2.2. A vezet6i magatartasok

Visszatérve az autdvezetdi példara, az utakon kozlekedve lathatjuk - ¢és olykor
tapasztalhatjuk is - hogy a sof6rok kiilonb6z6 vezetési stilustiak. Harom nagy csoport biztosan
elkiilonithetd, az agressziv, a nyugodt és a bizonytalan. Ezen vezetési stilusok egyike sem
mondhatd egyértelmiien rossznak vagy jonak, a nyugodt taldn a legoptimalisabb, de egyes
helyzetekben a masik kett6 is hatasos lehet. Illetve egyik vezetd sem skatulyazhato kizarolag
egyik stilusban, altaldban ezen harmas keverékében vezet mindenki, csak mas-mas ardnyban

van a dontd irdnyzat.

A szervezeti vezetésben is harom nagy vezet6i magatartast kiillonboztet meg a Lewin-
Lippett-White (1939) féle klasszikus tan, amely az autokrata, demokratikus ¢és laissez faire
tipusokat hatarozza meg. A harom hires stilus alapjaiban kiillonbozdek, az ,,autokrata tipusu az
olyan vezetd, aki mindent egymaga szeret elvégezni, az 0sszes dontést egyediil hozza meg,
nagy tavolsagot tart a beosztottaival, mindig szigoru fegyelmet kdvetel meg munkatérsaitol,

félti a hatalmat” (Rodz, 2000).



A demokratikus vezetés esetén Dobak-Antal (2010) jellemzésében azt olvashatjuk, hogy a
vezetd fontos kérdésekben kikéri a csoporttagok tanacsat, egyiitt dontenek, lehetéség van a
beosztottaknak megvéalasztani, hogy kivel dolgoznak egyiitt és a feladatokat is kozosen osztjak
ki. Tehat a beosztottak tobbféle lehetdség koziil valaszthatnak, a vezetd kiilonbozo
alternativakat biztosit, igy mindenki a sajat képességei ¢s érdeklddési kore szerint végezheti a
munkajat. Ez eldsegiti, hogy mindenki magéénak érezze a feladatok, igy lelkesebb és
elhivatottabban végzi a kivalasztott feladatot. Kevésbé igénylik a folyamatos feliigyeletet, mert

bevontdk 6ket a tervezésbe, igy alaposabban megismerhetik az eljaras menetét.

A harmadik vezetési stilus laissez faire, amelyet Bakacsi (2010) tigymond ,,nem vezetési
stilusnak™ hivja, ezzel azt kifejezve, hogy ebben az esetben a vezetd szabadon engedi a
dolgozokat, nem torddik veliik, szinte el sem latja a vezetdi feladatat. Ilyen vezetés esetén
gyakran nincsenek konkrét célok, nincsenek a feladatok kiosztva, nincs megfeleld
munkaszervezés. Valdszintileg a vezetd nem karizmatikus, nem igazi iranyit6 jellem, kevés az
Onbizalma, nem olyan, aki a kezében tartana a dolgokat, dnbizalomhiannyal kiiszkddhet. Képes
¢s hajlamos a feleldsség haritasara, nem vagy ritkdn értékeli a beosztottak teljesitményét. A
beosztottakat kevésbé foglalkoztatja a munkajuk, kevés a csoportmunka €s a moral is alacsony

lehet.

2.3. A szervezet fogalma

A szervezet fogalma tobbféle képen irhatd le. Ahogyan az emberi szervezetre gondolunk
mindenképpen valamilyen egységek egyiittmiikodését feltételezd rendszer a szervezet. A
szervek kiilon-kiilon kis egészeket alkotd elemek. Az egyes szervesoportok is kis egységeknek
tekinthetok €s a teljes emberi test a sok szerv csoportjainak Osszessége, amely egy k6zos cél
érdekében mitkodik egyiitt. A vallalati szervezeteket is hasonlé képen képzelhetjiik el, a

kiilonféle megfogalmazasok, szlikebb és tagabb értelemben ezt irjak koriil.

Az egyik legegyszerlibb megfogalmazas szerint ,két vagy tobb ember szdndékosan
Osszehangolt tevékenységeinek rendszere” (Klein, 2001). Ebben a megfogalmazéasban akar egy
munkacsoportrdl is beszélhetiink, hiszen ott is egynél tobb beosztott valamilyen szintii

egylittmiikodése torténik.

a ,,szervezet az emberek kozos tevékenysége révén kialakult tdrsadalmi formécio, amely

meghatarozott és jol definialt céllal rendelkezik, s a célok elérésének érdekében mozgositja



er6forrasait” (Balogh, 2013). A szervezet tehat olyan egyének egyiittes tevékenysége, akik egy
jol megfogalmazott cél, vagy célok érdekében erdforrasokat hasznalnak fel. Ebben a
fogalomban egyiittesen jelenik meg, hogy tobb személy egyiittmiikodve egy cél érdekében
valamilyen tevékenységet folytatnak. Az eréforras felhasznalasbdl eljuthatunk oda, hogy ezek

felhasznalasaval a szervezet valamilyen értéket teremt, ami altalaban a vallalatok legfobb célja.
2.4. A szervezeti kultira fogalma és fajtai

A szervezeti kultira a szervezeti célok és missziok végrehajtasat eldsegitd szervezeti
struktira, felfogas, egyéni hozzaallasok és gondolkodasmodok komplex dsszessége, amely egy
igy egy Osszetett fogalom (Javor — Rozgonyi, 2007). A szervezeti kultura tehat a szervezet céljai

alapjan tobb tényez0 altal befolyasolt komplex szocidlis rendszer.

Cameron és Quinn altal kidolgozott modszer a legjobban elterjedt, melynek a szervezeti
hatékonysag az alapja (Heidrich, 2001). A hatékonysagokat kétféle leird értékként azonositja
(Bakacsi, 2010):

- Befel¢ vagy kifelé dsszpontositd szervezetek koziil a befelé¢ 6sszpontositdo foként az
egyének €s a szervezet hatékonysagara fokuszal, a kifelé dsszpontositonak a kiilsé kdrnyezeti

illeszkedés a f6 problémaja.

- Rugalmassag vagy szoros kontroll esetén a rugalmassag az szervezet tagjainak nagyobb
onallosagat, dontési szabadsagat teszi lehetdvé. A szoros kontroll pedig az egyének

viselkedésének magasabb szabalyozottsagat hatdrozza meg.

Ez a két dimenzié egy négy negyedes matrixot alkot, amelybe a tovabbi négy szervezeti

iranyzatnak feleltethetd meg, amelyek Bakacsi (2010) alapjan a kovetkezok:

- Tamogato kultura vagy klan kultira, amely rugalmas és befelé Osszpontositd. A

hangsulyt féként a rugalmas mitkddésre és a belsé kapcsolatokra helyezi.

- Szabdlyorientdlt, vagy biirokrata kultura, amely szoros kontroll mellett befelé
Osszpontositdo. Fontosak a formalis poziciok, a folyamatok ¢észszerlisége, a
tevékenységmegosztds, valamint a munkahoz kapcsolodd szabélyozottsag, és hierarchikus

szervezeti szokasok.



- Célorientalt vagy racionalis kultira, ami szoros kontroll mellett kifelé 6sszpontosito.
Legfobb jellemzdi a racionalitds a tervezésben és a kozpontositott célmeghatarozasban, a

hatékony és teljesitményorientalt tevékenységek.

- Innovécio kultara, vagy mas néven nyilt kultira, rugalmas és kifelé Osszpontosito.
Foként a kiilsé kornyezetet figyelik, jellemz6é a kockazatvallalas, a kisérletezés, a kreativ
megoldasok, a versengés, a jovO kutatas, elore tekintés, a zavartalan tobb iranyt szervezeten
beliili informacidaramlas, a csoportmunka, a feladatcsoportok és a folyamatos képzés, illetve

tanulas.

A Quinn szervezetikultiraval kapcsolatos informacidit a kovetkez6 modell szemlélteti
nagyon jol, amely az elézdekben kifejtettek alapjan egy maétrixban Osszesiti a kiilonbdzd
dimenzidkat. Befelé 0sszpontositotol a kifelé dsszpontositoig, valamint rugalmastol a szoros

kontrollig. Ezek alapjan sorolhat6 be a négy kultira modell.

rugalmassag

T INNOVACIO
. TAMOGATO | ORIENTALT .
befelé kifelé
osszpontosito ‘ . OSszpontosito
SZABALY CEL

ORIENTALT ORIENTALT

SZOros
kontroll

1. sz. abra: Quinn szervezetikultura-modell
Forras: Quinn (1988) alapjan Bakacsi (2010) - A szervezeti magatartas alapjai

Ahogyan az emberi szervezet rendkiviil Osszetett €s bonyolult, gy a vallalati szervezetek is
igen komplexek. Ezen beliil még a szervezeti kultira is jelentdsen Osszetett tényezd, amint a
szakirodalmakbol lathattuk tobb kiilonb6z6 tényezd is befolyasol, melyek egymadssal is
kolcsonhatdsban vannak. Az attekintésben bemutatott vezetéi magatartast is jelentOs

befolyasolonak irjak le. Ezeknek a kozos vizsgélata tehat nem egyszerti, de éppen ezért érdekes.



3. VIZSGALAT ANYAGA ES MODSZERE

3.1. Adatfeldolgozas és elemzés modszere

Az eléz6ekben bemutatott és feldolgozott szakirodalmak alapjan fogalmaztam meg a
kérdéseket, melyek a kutatdsom alapjat szolgaltak. A vezetdi magatartés és a szervezeti kultira
kapcsan egy primer kutatassal kerestem a kapcsolatokat, melyek egy harom részes kérdéivben
jelennek meg. A kérd6iv kérdései - a demografiai kérdéseket leszamitva —a Likert-skala szerinti
1-7-ig terjedd egy valaszlehetdségl zart kérdések, amelyek igy kvantitativ és 6sszehasonlithatd
eredményekhez vezettek. A két végpont az l-es az egyaltalan nem, a 7-es pedig a teljes

mértékben egyetértek.

Az els6 részbe az altalanos demografia kérdések keriiltek, amelyek a nem, kor, lakhely,
iskolai végzettség, agazat, amiben dolgozik, munkatapasztalat, vallalat mérete és a beosztas,
amely szerint lehet vezetd vagy beosztott. Ezekbdl a kérdésekbdl leginkabb a korcsoport és a

beosztas szolgalt szamomra jelentds informaciokkal.

A tovabbi 21 kérdés a vezetdi magatartdssal kapcsolatosak, amelyek a Lewin altal
kidolgozott vezetéselmélet szerinti autokratikus és demokratikus vezetési stilus jellemzdi
alapjan onalléan fogalmaztam meg. Mivel szakirodalom szerint kifejezetten a vezetdi
magatartasokra iranyuloan csak oOnértékeld kérddivek talalhatoak, igy a beosztottak

megkérdezéséhez sziikséges volt ennek az egyedi kérdéssornak az elkészitése.

A kérddiv harmadik része pedig a szervezi kultiraval kapcsolatosak, amelyek Quinn-féle
szervezetkultura modell kérd6ivének forditasai. Ezek a kérdések a tamogato, a szabalyorientalt,
a célorientalt és az innovacio orientalt szervezeti kulturaba torténd besorolast teszik lehetdveé.
Ez a szakasz 28 kérdésbdl all, amelyre a valaszadas beosztottként és vezetdként is egyforman

értelmezheto.

A kérdoiveket tobb helyen tettem kozzé, egyrészt a kdzosségi médian keresztiil, masrészt
pedig két szervezetben belso csoportos e-mail segitségével. A szervezetek nem egyeztek bele a
cégnéviik nyilvanossagra hozatalaba, de lehetovée tették a kérddivek korbekiildését, és az adatok
anonim felhasznaldsat. A hoélabda modszerrel elvégzett kérddiv kitdltései igy tobbféle

szervezetbdl és tobbféle tarsadalmi csoportbol érkeztek, ezaltal reprezentativ a kutatas.



A kérddivben feltett kérdésekre a valaszokat az SPSS statisztikai elemzd program
segitségével elemeztem. Az adatokbol egy adatbazist készitettem, amelyet a program
segitségével tobbféle szempont szerint elemeztem, tovabba a program segitségével végeztem a
kiértékelést is. A kérdoiv kitoltok teljes szama 164 6. Minden valaszadd az Osszes kérdésre

adott valaszt, igy minden kitoltés érvényesnek tekinthetd.
4. VIZSGALATI EREDMENYEK

1. Alapfeltételezés: Amennyiben a szervezeteknél demokratikus vezetési magatartas a

meghatarozo, abban az esetben tamogato szervezeti kulturara alakul ki.

Az elméletek, és tapasztalataim alapjan az elsd feltevésem, hogy a demokratikus vezetési
stilust kovetd vezetdk, vagy az ilyen magatartasii vezetok beosztottjai a tdmogatd kultirara
jellemzd szervezeti egységekben végzik tevékenységiiket. Mivel a demokratikus vezetés a
szakirodalom alapjan (Lewin-Lippett-White, 1939) egy olyan vezetési magatartast feltételez,
amelyben a vezetd jo kapcsolatot apol a beosztottakkal, kikéri a véleményiiket, lehetdséget ad
a csoportmunkara, és megfelelden dicsér és motival. A tdmogatd szervezetre ehhez hasonlo
elvek vonatkoznak. Ilyen a jo belsé kapcsolatok, a bizalom, az egyiittmiikddés, a csapatmunka,

vagy a jutalmazas az egyiittmiikodéknek és csapatjatékosoknak.

A kérddiv masodik fele a vezetdi magatartassal kapcsolatos. A kérdéseket a demokrata és
autokrata vezetési stilushoz kapcsoldddan tettem fel, Lewin elmélete alapjan. Az ebbdl nyert
adatok arra engednek kovetkeztetni, hogy a kit6ltok tobbsége demokratikus vezetdi stilusban,
vagy ilyen stilust vezetd mellett dolgozik. Mivel a kit61tok szama egységesen 164 {6 és minden
kit61td minden kérdésre valaszt adott, igy vélhetden a kitdltéskor az a valaszlehetdség kapta a

legmagasabb pontszamot, amely ra, vagy a munkahelyi szervezetére a leginkabb jellemzd.

A kérddéiv masodik részeébdl kiemeltem kilenc kifejezetten a demokratikus stilusnak
megfeleld kérdést. Az adatok minden kitoltés atlagat mutatjak, egy-egy kérdésre vetitve, illetve
ezen kérdések atlagat, amely 5,25 €és az 4bran kiilon szinnel tiintettem fel. Jol lathat6 a 1. sz.
abran, hogy egy kérdést leszamitva (21. kérdés esetén 4,91) mindegyik 5-0s érték feletti, amely
a Likert skala szerinti 1-7-ig terjed0 beosztason magas értéknek bizonyul. Ezekbdl az
eredményekbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy dontd tobbségben a Lewin altal megfogalmazott
demokratikus vezetdi magatartassal jellemezhetdé vezetd mellett dolgoznak, vagy ilyen

magatartasu vezetoként végzik tevékenységiiket a kitoltok.
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2. sz. dbra: A demokratikus vezetési stilus atlagai

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A kérddiv harmadik része a szervezeti kultirdval kapcsolatos, amelynek adatai arra
engednek kovetkeztetni, hogy a kitoltdk foként a cél orientalt kultirdban végzik munkajukat.
Ezt a mar emlitett elv alapjan allapitottam meg, miszerint a kitoltések szama egyezd €s minden
kérdésre egyforma skala kitoltésével lehetett valaszolni, igy a kitdltok vélhetden arra kérdésre
adtak a legmagasabb pontszamot, amely a leginkdbb jellemz8 az esetilkben. Igy a
kérdéscsoportokra kapott valaszok datlagat vettem a szervezeti kultrdk megoszlasanak
elemzésére. Az értékek kozott kicsi az eltérés, viszont a kitdltések szorasa is alacsony (1,61),

igy nem is varhato nagy kiilonbség az adatok kozott.

A cél orientalt kultira esetén a legmagasabb 4,64 az atlag, ez utdn a tdmogatd kulttra 4,62
atlaggal, az innovacio 4,57 és végil a szabaly orientalt 4,4 atlaggal a legalacsonyabb. Tehat
vélhetden a cél orientdlt és a tdmogatd szervezeti kultrdban dolgoznak a legtdbben, itt
alacsony, mindossze 0,02 az eltérés az atlagok kozott. Joval kisebb az innovacid orientalt
kultirara vonatkoz6 kérdések atlaga, amely 0,07-tel alacsonyabb a legmagasabb atlagtol. Az
adatok alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a szabaly orientaltban dolgoznak a legkevesebben,
mivel erre a szervezeti kultirara vonatkozo kérdések atlaga jelentdsen, 0,24-gyel volt kevesebb
mint a cél orientaltak esetén. Ezeket az adatokat a 3. sz. abran egy specialis, a Quinn-modell

alapjan szerkesztett tobb tengellyel és skalaval ellatott koordinata rendszerben foglaltam 6ssze

¢és abrazoltam.
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3. sz. abra: A kérddiv alapjan a szervezeti kulturak szerinti atlagok

Forras: Sajat szerkesztés a Quinn-modell és a kérddiv eredményei alapjan

A vezet0i magatartds atlagai alapjan a demokratikus stilus a jellemz6, mig a szervezeti
kultarara vonatkoz6 valaszok a célorientalt szervezeti kultirat mutatjdk. Ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a felvetés tlinik nem igazolddott be, mivel a vezetdéi magatartds a
demokratikus stilust, viszont a szervezeti kultira esetén a szamitdsok nem a tamogatd kulttrat
tamasztjak ala, hanem a célorientalt szervezeti kulturat. Viszont kis eltéréssel a tamogatd
kultara kovetkezik a legmagasabb atlagu szervezeti kultlira mogott. A kis eltérés (0,02) miatt

sziikséges tovabbi vizsgalatok elvégzése.

Az adatok vizsgalatdhoz a korrelacid elemzést alkalmaztam. A Pearson-féle linearis
korrelacio (r), amellyel megallapithato, hogy a valtozok kozott jellemzden milyen erdsségii
kapcsolat van. Amennyiben az elemzés soran a kapcsolat legalabb kozepesen erdsnek
mondhato (0,2 < r < 0,7) akkor a tényezOk kozotti kapcsolat igazolhatd. A korrelacios
egyiitthatok értékei az 1. sz. és 2. sz. tablazatban talalhatok, amelyben csak a mar emlitett
legalabb kozepesen erds adatokat hagytam meg. A tdblazatban a DEM. rovidités a
demokratikus szervezeti kultarat jelolik, a TAM a tamogato, a CEL. pedig a célorientalt
szervezeti kulturat, roviditésiikre a szemléltethetoség érdekében volt sziikség. A DEM.

rovidités elétti sorszamok az 1. sz. melléklet 1. Vezetdi magatartas részében, a TAM. és CEL.



roviditések kérdései ugyanezen melléklet II. Szervezeti kultura szakaszaban taldlhatéoak. Az
elsd (3. sz. tablazat) tehat a demokratikus vezetési stilust az el6z0 szamitdsok esetén a
legmagasabb atlagokat elért célorientalt szervezeti kultaraval veti 0ssze, a masodik (4. sz.
tablazat) pedig ugyan ezt a vezetési magatartast a timogatd szervezeti kultarara vonatkozo
kérdésekkel. Az 3. sz. tablazatban, a konnyebb atlathatosag kedvéért azt az oszlopot (25. CEL.)

jeloltem csak, ahol a szignifikancia 0,05 feletti, mert minden mads esetben ez alatt alakult.

0,405 0,375 0,354 - 0,362 0,433 0,362
0,364 0,330 0,373 - - 0,449 0,324
- - 0,326 - 0,327 0,459 -

0,407 0,332 0,370 - - 0,473 0,351
0,452 0,459 0,447 - 0,394 0,494 0,431
0,358 0,412 0,242 - 0,337 0,508 0,392
0,431 0,383 0,428 - 0,340 0,293 0,407
0,221 - - - - - -

0,427 - 0,380 - 0,391 0,419 0,241

1. sz. tablazat: A demokratikus vezetési stilus és a célorientalt szervezeti kultara
kereszttablas elemzés

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A masodik tablazatban a szignifikancia szint minden esetben kisebb volt, mint 0,05 ezt a 2.

sz. tablazat felsd sarkdban p<0,05-tel jel6ltem, amely minden kérdésparra egyarant vonatkozik.

0,525 0,378 0,580 0,410 0,570 0,484 0,415
0,524 0,362 0,559 0,361 0,510 0,432 0,416
0,556 0,366 0,543 0,350 0,467 0,435 0,381
0,443 0,312 0,447 0,345 0,469 0,468 0,393
0,555 0,352 0,502 0,354 0,539 0,449 0,453
0,484 0,431 0,555 0,396 0,521 0,492 0,369
0,470 0,391 0,495 0,426 0,520 0,384 0,325
0,295 - 0,319 0,226 0,263 0,262 0,294
0,451 0,242 0,390 0,353 0,468 0,313 0,297

2. sz. tablazat: A demokratikus vezetési stilus és a timogatd szervezeti kultura

kereszttablas elemzés

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan



Az atlagok esetén a demokratikus vezetés a leginkdbb jellemz0, és a szervezeti kultirak
esetén a célorientalt. A korrelacid egyértelmiien megmutatja, hogy a célorientdlt szervezeti
kultaréval kapcsolatos kérdések ¢és a demokratikus vezetési stilussal kapcsolatos kérdések
kozott jellemzden csak gyenge kapcsolat van. A 2. sz. tdblazatban viszont jol 1athatd, hogy egy
kérdés kapcsolatot leszamitva minden mas kapcsolat a demokratikus vezetési magatartas és a

tamogat6 szervezeti kultara kozott legalabb kozepesen erds.

Az demokratikus vezetést és célorientalt szervezeti kultarat dsszehasonlito tablazatban a 25.
szamu kérdés, amely arra kérdez rd, hogy a szervezet vezérigazgatdjat a beosztottak
altalanossagban egy kemény vezetdnek, gyartonak és versenyzének tekintik-e egyetlen
demokratikus vezetési magatartdshoz kapcsolodo kérdéssel sem szignifikdns. Mig a 2. sz.

tablazat minden kérdésparja szignifikdnsnak mutatkozott az elemzés soran.

Osszességében megallapithato, hogy a vezetési magatartas biztosan hatassal van a szervezet
kultarajara. Valamint sikeriilt kétségkiviil kizarni azt, hogy demokratikus vezetési magatartas
esetén célorientalt szervezeti kultura a jellemzd. Ezen feliil bebizonyosodott a
alapfeltételezésem, amit az elméletek alapoztak meg, miszerint egy szervezetnél demokratikus

vezetdi magatartas a meghatarozo abban az esetben tamogat6 szervezeti kultura alakul ki.

2. Alapfeltételezés: Az Y generacio tagjai féként olyan szervezeteknél végzik

tevékenységiiket, ahol az innovacio orientalt kultira a jellemzé.

A tapasztalataim és az elméletek alapjan a legfiatalabb munkaképes kort generaciok
érdeklddnek leginkébb az olyan szervezetek irant, ahol a verseny, az aktivitds, a megujulas, a
dinamikus, Uj kihivasokkal, valamint kockazatokkal teli innovativ kérnyezet veszi dket kortil.
Az ilyen 0jit6 szervezetek esetén az innovacio orientalt kultura a jellemzd. Tehat a legfiatalabb
Z és Y generacid vizsgalataval szerettem volna bemutatni, hogy ezekben a korosztalyokba
tartozok jellemzben az innovacio orientalt kultirat részesitik elonyben. A kérddivek esetén Z
generaciobol nem érkezett kitoltés, igy a kovetkezd, még hasonldan fiatal Y generaciora vetitve
elemeztem az alapfeltevést, mely szerint ez a korosztaly leginkdbb az innovécio orientalt
kultirdban végzi tevékenységét vezetoként vagy beosztottként. Jelen esetben beosztas szerint
nem teszek kiilonbséget a kitoltok kozott, hiszen a szervezeti kultira egyforman hatassal van a

vezetdkre és a beosztottakra is, igy nincs sziikség ezek alapjan kiilonbséget tenni.

AzY generacio jelenleg a 20-35 év kozotti korosztalyt jelenti. Jellemz6 a korosztalyra, hogy

nagyon aktivak, és szeretnek 0j kihivasokkal megbirko6zni, ugy érzik nincs olyan akadaly, ami



megallithatna 6ket. Ezek a tényezok, amik alapjan a feltételezésemet megalkottam, hiszen ezek

a jellemzdk az innovacio orientalt szervezeti kultira meghatarozasai is lehetnek.

Elso 1épésként a 70 év feletti, azaz veteran generaciot ki kell vennem az adatok koziil, hiszen
csak egy kitoltés érkezett ebbdl a korosztalybol. Ezutdn, mivel a vizsgalat alapfeltétele, hogy a
mérések egymastol fliggetlenek legyenek, €s az eloszlasuk normadl, megvizsgadlom, hogy a
generaciok és az innovacid orientalt kulturat érintd kérdések kozott a belsd variancidk nem
kiilonboznek egymastdl szignifikansan. A Levene teszt alkalmazasédval megvizsgalom, hogy a
szorasok nem egyenldk, ez esetben a nullhipotézis elvethetd és a szorashomogenitds fog
teljesiilni. A szordshomogenitas feltétele, hogy ez a statisztika nem szignifikéns, azaz p<0,05.
A mérést varianciaanalizissel végeztem, amelyben a fiiggetlen valtozo6 a generacid és a fiiggd
valtoz6 az innovacid orientalt szervezeti kultarara vonatkozé kérdések. El6szor az innovaciod
orientdlt szervezeti kultiraval kapcsolatos kérdéscsoport elsé kérdését elemeztem. Az

eredményeket a kdvetkez6 tablazat mutatja.

8. A szervezeten beliili 1égkor a dinamizmusra, a novekedésre. ..

2,514 2 160 ,084

3. sz. tablazat: Széras homogenitas a generacio és a szervezeti kultura kozott

Forras: Sajat szerkesztés a kérd6iv eredményei alapjan

A 3. sz. tablazatbol lathatd, hogy a Levene teszt nem szignifikdns, mert értéke joval
nagyobb, mint 0,05. Ezaltal teljesiil a szérashomogenitas feltétele. Ebbdl az kovetkezik, hogy
a szorasok nem egyenldek, igy a nullhipotézis elvetheté a szérashomogenitds teljesiilése
mellett. (Sajtos-Mitev, 2007) Ez azt jelenti, hogy a szervezeti kultirahoz tartoz6 generaciok

szignifikansan nem kiilonboznek egymastol.

8. A szervezeten beliili 1égkor. ..

1,818 2 ,909 ,396 673
366,943 160 2,293
368,761 162

4, sz. tablazat: A szervezeti kultira és a generaciok kozti kapcsolat

Forrés: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A 4. sz. tdblazat alapjan megallapithatd, hogy az F probahoz tartozo szignifikancia szint

joval nagyobb a megengedett 0,05-nél, az érték 0,673. Ezaltal az allapithaté meg, hogy ennél



az innovacids szervezeti kultiraval kapcsolatos kérdésnél nincs szignifikans kiilonbség a
generaciok kozott. Ennél a kérdésnél tehat nem sikeriilt igazolni az alapfeltevést. A tovabbi 6

kérdés esetén is hasonld eredményeket értem el, melyek az 5. sz. tdblazatban lathatok.

5. sz. tablazat: A szervezeti kultura és a generaciok kozti kapcsolat

Forras: Sajat szerkesztés a kérddiv eredményei alapjan

A tablazat alapjan megallapithatd, hogy egyik innovacid orientdlt szervezeti kultirara
vonatkozo kérdés esetén sincs lehetdség az adatok kiértékelésére, hiszen a szignifikancia szint
minden esetben jéval a megengedhet6 0,05 felett alakulnak. Igy az alapfeltételezés, miszerint
az Y generaci6 tagjai foként olyan szervezeteknél végzik tevékenységiiket, ahol az innovacid
orientalt kultara a jellemzd, el kell utasitanom. Mivel a korosztalyok ¢€s a szervezeti kultarak
kozott szignifikans kapcsolat nem mutathatéd ki, igy az alapfeltételezés elvetésre keriilt. Az
igazolodott be, hogy a szervezeti kultirdak és a generaciok kozott sztochasztikus jellegli

kapcsolat feltételezhetd, ezen kérddiv alapjan.



5. OSSZEFOGLALAS

A vezet6i magatartas igen sokféle lehet, hiszen minden vezeté mas-mas tulajdonsagokkal,
attitlidokkel bir, és mas-mas helyzetek is valtozo vezetési stilust igényelnek. Viszont megfeleld
vezetés nélkiil egy szervezet nem lenne képes végrehajtani a céljai felé vezetd uton az eldre
mutatd 1épéseket, melyeket végiil a masik nagyon fontos szervezeti csoport a beosztottak

hajtanak végre.

A kutatdsom egyik alapfeltételezése az volt, hogy amennyiben a szervezeteknél
demokratikus vezetési magatartds a meghatdroz6, abban az esetben tdmogatd szervezeti
kultarara alakul ki. Ez egy igen komplex vizsgélatot igényelt, hiszen tobb tényezo6t is meg
kellett hatarozni, és ezeket 6sszehasonlitani. Az elméletek szerint a demokratikus vezetéshez a
tdmogato szervezeti kultura igazodik a leginkabb, tehat vélhetden ez a kettd egyiitt jelenik meg
a szervezeteknél. Mindkét tényez0, tehat a vezetési magatartas és a szervezeti kultira is elényos
a beosztottak szdmara, hiszen biztos ¢és kellemes kornyezet fogadja dket a szervezetnél. A
vizsgalat soran viszont el6térbe kertilt a célorientalt szervezeti kultira, amely a versengésre, a
feszitett munkara van kihegyezve. Ezt viszont sikeriilt a vizsgalatok segitségével kisziirni. igy
Osszességében megallapithatd, hogy a vezetési magatartds biztosan hatdssal van a szervezet
kultarajara. Valamint sikeriilt kétségkiviil kizarni azt, hogy demokratikus vezetési magatartas
esetén célorientdlt szervezeti kultira a jellemzd. Ezen feliil bebizonyosodott a
alapfeltételezésem, amit az elméletek alapoztak meg, miszerint egy szervezetnél demokratikus

vezetdi magatartas a meghatarozd, abban az esetben, ha timogat6 szervezeti kultara alakul ki.

A szervezeti kultirdk kapcsan tovabb haladva a kovetkezd feltételezésem az innovacio
orientalt szervezeti kulturaval volt kapcsolatos. Pontosan az Y generacio tagjai foként olyan
szervezeteknél végzik tevékenységliket, ahol az innovacio orientalt kultira a jellemzd. Ezt a
feltevést arra alapoztam, hogy az elméletek szerint az innovacid orientalt szervezeti kultarara
az a jellemzo6, hogy elésegitik a fejlodést, aktiv és ujitd szervezetek, ahol megjelenik
kockazatvallalads és dinamizmus. Ezek a tényezdk nagyban hasonlitanak az Y generacidra
jellemzokre, amelyek az aktivitas és proaktivitas, a megujulés, a dinamizmus, az 1j kihivasok
és kockazatok keresése, valamint az 01 innovacidk utani nagy érdeklédés. A vizsgalat soran az
lett az eredmény, hogy a korosztalyok ¢és a szervezeti kulturdk kozott szignifikans kapcsolat
nem mutathat6 ki, igy az alapfeltételezés elvetésre keriilt. Az igazolddott be, hogy a szervezeti
kultarék és a generaciok kozott sztochasztikus jellegli kapcesolat feltételezhetd, ezen kérddiv

alapjan.
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