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Osszefoglalés

Napjainkban a szervezetek hatékony és a sikeres miikbdéséhez
elengedhetetlen a megfelel6 szervezeti kultira kialakitasa és
fenntartasa, amely elsGsorban a vezetd feladata és felelé6ssége.
Tanulmany célja, kvantitiv és kvalititv modszerek segitségével
meghatarozni a szervezeti kultira és a vezetés kozott
meghuzodé  kapcsolatotokat.  Kvantitativ  kutatas  soran
attekintjiik a téma szempontjabdl relevans hazai és nemzetkézi
szakirodalmak széles skalajat. A szakirodalmi attekintést
kévetbéen a kutaték altal gyakran alkalmazott OCA/ kérddiv
segitségével probaljuk meghatarozni a  munkavallalok
szervezetére jellemzd kultara-tipust illetve a dolgozok szamara
idealis kultura-tipust. A kérdbiv leadership dimenzidjat kilén
vizsgaljuk, ugyanezen elvek szerint. Az eredmények alapjan
megallapithatéva valik a munkavallalo jelenlegi illetve a szamara
idealis vezetés jellemzdi.

Abstract

Nowadays, for the effective and successful operation of
organizations, it is essential to develop and maintain the right
organizational culture, which is primarily the task and
responsibility of the leader.

The aim of the study is to determine the relationship between
organizational culture and leadership using gquantitative and
gualitative methods. During quantitative research, we review a
wide range of relevant domestic and international literatures.
Following a literature review, we use the OCAI questionnaire
frequently used by the researchers to determine the type of
culture specific to the employee's organization and the type of
culture that can be considered ideal for employees. The
leadership dimension of the questionnaire is examined
separately, according to the same principles. Based on the
results, the characteristics of the employee's current and ideal
management can be established.
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1. Bevezetés

Napjaink rohamosan valtozé vildgaban a szervezeti kultura fejlesztése elengedhetetlen a
harmonikus és eredményes mikodéshez. Jelen kutatasban a szervezeti kultura és a vezetés
kapcsolata kerl vizsgalat ala, kvantitativ és kvalitativ kutatasi médszerek alkalmazasaval. A kutatas
elsé fontos része a szakirodalmi attekintés, amelyben a hazai és a nemzetkdzi szakirodalom
segitségével meghatarozasra kerll a szervezeti kultura és a vezetés kozotti kapcsolat. Azonban
ahhoz, hogy mélyebben is megérthessiik ezt a kapcsolatot, sziikséges ismernink e két jelenséget
kulon-kalén. A szakirodalmi attekintést kdvetéen allami szervezetek munkavallaléi altal kitoltott
kérdbives megkérdezés alapjan meghatarozasra kerllnek a jelenleg a munkavallalok részérél
észlelt szervezeti kultura-tipusok, illetve a dolgozék szamara idedlis szervezeti kultura-tipus.
Ugyanezen vizsgalat lefolytatasra kerll a szervezeti vezetés (leadership) vonatkozasaban is. A
kutatas csak a leadership dimenzidjat vizsgalja és kovetkeztet a jelenlegi szervezeti vezetés
(leadership), illetve a munkavallalok szamara kivanatos szervezeti vezetésre.

2. Szervezeti kultura és a vezetés

2.1. A szervezeti kultura definialasa

Amikor a szervezeti kultira definicidjat kutatjuk, egy igen nagy falba Utkdzink, ugyanis a
jelenség komplex mivolta kdvetkeztében rendkivil nehéz azt meghatarozni.

Talan az egyik legérdekesebb megfogalmazas Deal és Kennedy szerzdparostol szarmazik, akik azt
mondtak, hogy a kultura az, ,Ahogy mi itt a dolgunkat tesszlik.” [8]

A masik népszerli megfogalmazas Handy nevéhez flizddik, akik szerint a szervezeti kultura nem
mas, mint mélyen beagyazott hitek és meggybzédések rendszere. [11]

Szamos kulfoldi szakirodalomban, cikkben is megjelenik a szervezeti kultira fogalmanak
problémakore példaul B. Buchowicz szerint: ,Vallalati kultarat agy lehet fogalmilag meghatarozni,
hogy az nem mas, mint alkalmazottak — véllalatukkal kapcsolatos — véleményének, szokasainak,
értékitéleteinek, magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési modjainak 6sszessége”. [5]

A szervezeti kultura altalanos értelmezését Schein fogalmazta meg, amely szerint a szervezeti
kultira a szervezet tagjai altal egyodntetlien elfogadott és értelmezett eléfelvetések, értékek,
meggy6zédések és hiedelmek dsszessége. [17]

2.2. A szervezeti kultura tipologiaja

A szervezeti kultura tipologizalasainak legelterjedtebb mddja a Handy-féle kultura modell. [11]
Handy négy alapkulturat kulénbodztet meg, amelyek a hatalomkultura, szerepkultura, feladatkultura
és a személyiségkultura. [11] A jelenlegi kutatas a hatalom- és a szerepkulturara fokuszal, ezek
kerulnek részletesebb bemutatasra. (1.abra)
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1. abra. Handy szervezeti kultura tipologiaja [11]

Hatalomkultura: Ezen kultira kdzéppontjaban a vezet§ személye all, ehhez kothet6 a
pokhalé metaforaja. A blrokracia nem jellemzd ra, mivel az egyénre és az egyénnek a
tapasztalataira és személyére 6sszpontosit. Rendkivil nagy el6nye a rugalmassag, ennek oka a
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kevés szabaly. Kis és kézépvallalkozasok jellegzetes kulturaja, mivel itt kdrvonalazédik legjobban a
koézponti szerepld kultusza.[1]

Szerepkultura: A kultura elsédleges jellemz6je a hierarchikus felépités, illetve ebben az
esetben egy burokratikusan mikdédd szervezet mintapéldaja. Bakacsi Gyula szavaival élve E
kultaraban a szerep, a munkakéri leiras fontosabb, mint a személy, aki betolti’. [1] Ez a mondat
alatdmasztja, hogy ezen kulturatipus esetén csak a szerep szamit, az egyén hattérbe szorul. Az
allami szervezetek kulturgjanak vizsgalatakor nem mehetink el sz6 nélkul a szerepkultura-
sajatossagai mellett. Nemhiaba jellemzi ezt a kulturat a gorég oszlopcsarnok, mivel az oszlopok az
adott szakterlleteket szimbolizalja, illetve az ezeket 6sszekapcsold tampionok a sziik korl vezetést
mutatjak. [1] Jellemzé erre a kultdrara, hogy az egyuttmikddést Ugyrendek - irott és iratlan
szabalyozasok - biztositjak. [1]

Feladatkultura: A feladatkultira kozéppontjaban a feladat és a projekt all, amely
tevékenységeket a nagyfoku rugalmassag jellemez. A halé racspontjai a hatalmat és a befolyast
szimbolizaljak. A befolyas a szakértelemhez kotédik azonban mas kultura tipusokkal ellentétben
kevésbé koncentralt. A csoporton bellli kapcsolatokat a kdlcsonos tisztelet jellemzi legféképpen. [1]

Személyiségkultura: Ezen Kkultura-tipus esetén az egész szervezet arra épul, hogy a
kézéppontban 1évé személyeket kiszolgalja. A szervezetet nem egy adott kbzds cél vagy stratégia
tartja 6ssze, hanem az érdekek, emiatt szoros viszony alakul ki kdzéttiik. Altalaban tigyvédi kamarak
vagy tanacsadoi irodak sorolhatoak ide. [1]

2.3. A szervezeti kultura funkcioja

A fogalmi, illetve a tipolégiai modell attekintését kdvetben térjlink ra a szervezeti kultura
funkcioira. Ha a hagyomanyos megkodzelitést vizsgaljuk, akkor a funkcid az emberi viselkedés
programozasa [4]. Hofstede meghatarozasként nem is ad meg tébbet, szerinte a kultura az ember
legegyetemesebb mentalis programozottsaga. [12;4] Shein megallapitasai alapjan a kultdranak
funkcionalisan két fontos feladata van: belsé integracio és kiils6 integracio [17].

A kutatas ezen részében a belsd integracié témakérén van a hangsuly. A belsé integracié
lényege, hogy a szervezet a kultura altal 6sszetart, ezaltal a vezetdk és a munkavallalok iranyitott
maodon, szabalyozott kereteken belll tudnak a céljaik felé kdzosen, egyuttmikddve haladni [4]. Az
elébbi definicibban megjelent az iranyitott” sz6, amelybdl tudunk koévetkeztetni arra, hogy
megjelenik a vezeté személye is, aki jelen kutatas egyik kdzponti szerepldje.

2.4. A szervezeti kultaura Jéghegy-modellje

A jéghegy-modell vizsgalatahoz Miri megkodzelitését vesszuk alapul [7]. Ugyanis nemcsak a
jéghegynek vannak lathato és nem lathat6 elemei, hanem a szervezeti kulturanak is. A felszin feletti
rész, a jéghegy kisebb része, a kdrnyezethet kapcsolodik. Ha kilsé szemlél6ként nézzik a
szervezetet, akkor ezt a részt latjuk [15].

Ceremoéniak
Torténetek, sztorik, nyelv
Szakzsargon, szimbolumok

Erzések, attitiidok

Ertékek, feltevések, hiedelmek \

2.abra. Jéghegy-modell [7]
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A modell felszin felett elhelyezked6 részét képezik a ceremoniak, torténetek, sztorik, nyelv,
szakzsargon, szimbolumok. A ceremonidk és szertartasok a szervezeti kulturaba beépllt,
rendszeresen megtartott események, ilyenek példaul a sziletésnapok kozos uUnneplése, a
csapatépitd rendezvények vagy akar a k6zos reggelizés.

A torténetek és sztorik egy nagyon érdekes eleme ennek a modellnek. Altalaban ezek a
torténetek a vezetd személy kultuszat ndvelik, illetve egyfajta iranymutatast nyujtanak az uj tagoknak
a szervezetben alkalmazhat6 viselkedésformakrol [1].

Ha megvizsgaljuk, a vizfelszin alatti részt, akkor ott megjelennek az értékek, feltevések,
hiedelmek, érzések és attitlidok, amelyekben a valddi szervezeti kultura leginkabb tetten érhet6 [2].

2.5. A vezetés definialasa

A leadership torténete egészen az okorig nyulik vissza. A szervezeti kultdra definicidjahoz.
hasonléan ebben az esetben is egy igen komplex fogalommal talaljuk magunkat szembe.

A kutatas szempontjabdl kulon kell valasztani a menedzsment és a vezetés fogalmat. A
kitGzott célok elérésének érdekében elengedhetetlen a vezetés sikeres alkalmazasa a szervezetek
szamara. [16].

Bakacsi szerint leadership a vezet6i tevékenység olyan eleme, amely a szervezeti
eréforrasok kozil az emberi eréforrasokkal foglalkozik, illetve azt a képességet jelenti, amellyel a
vezetd a szervezeti célok elérésének érdekében a szervezet tagjait mozgoésitani tudja [1]. James G.
March szerint a ,leadership egyarant jelenti a vizvezeték-szerelést és a kéltészetet” [14] Bennis és
Nanus megkodzelitése szerint a menedzserek azok, akik jol csinaljak a dolgukat, a leaderek pedig
azok az emberek, akik a j6 dolgokat csinaljak [3].

2.6. A leadership-elméletek attekintése

A fogalmi tisztazast kdvetéen ebben az alfejezetben vizsgalatra kerlil a vezetés-elméletek
fejlédése. Kutatas szempontjabdl a klasszikus leadership felfogast, illetve az ezredfordulé leadership
felfogasanak vizsgalata relevans.

Miel6tt bemutatnam a két felfogasnak a modelljét, elétte szikséges tisztaznunk a vezetési
stilus definici¢jat. Dienesné és Berde szerint ,a vezetési stilus a hatalomgyakorlas modjat jelenti és
magaba foglalja mindazoknak az eszk6z6knek és modszereknek az egylittesét, amelyekkel a
vezetbk hatast gyakorolnak munkatarsaikra.” [9]

Klasszikus leadership felfogas: Bakacsi szerint “a leadershipen e korai felfogasok a
beosztottak utasitasanak, iranyitasanak megfelel6 modjat értették.” [1] illetve a szervezet
hatékonysagéat inkabb a rendszerben lattak és nem az emberben [1]. Erre a felfogéasra jellemzd,
hogy a szervezeti célokat a vezetd utasitasokkal és parancsolassal éri el, illetve a szervezeti
feladatokat sajat akarata szerint szervezi, iranyitja. [10]

Az ezredfordulé leadership modell: Talan a modell Iényegét és a kor vezetdinek fejl6dését,
szemléletvaltasat Bakacsi értelmezésével lehet a legjobban szemléltni, Bakacsi szerint a vezetd
“érdekeik kielégitése helyett (mellett) az értékeiken keresztiil kézelitettek munkatarsaikhoz,
magasabb rendii célokat és vonzo jovOképet rajzoltak eléjik, amelyet karizmatikus
szemeélyiséglikkel tettek hitelessé”.[1]

3. Szervezeti kultura és leadership kozotti kapcsolat

A szervezeti kultura és a leadership kapcsolata szamos szakirodalom vizsgalatanak a targya,
amelyben a szerzék, tobbsége arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a két fogalom 6sszefiigg. M. Trice
és Janice M. Beyer négyféle vezetdét kulonbdztet meg: kulturateremtdt, kultdravaltoztatot,
kulturamegerésitét, kulturaintegralét [19].

Schein megallapitasai szerint: a vezetonek kiemelt jelent0ségl a feladata a szervezeti
kultura alakitasaban, fenntartasaban és fejlesztésében. A vezetés és a szervezeti kultura kapcsolata
Schein alapjan [17]:

A szervezeti kultura harom forrasa:

- A szervezet alapitéinak értékei, hiedelmei, el6felvetései
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- A csoport altal feldolgozott események

- Uj szervezeti tagok és vezetdk értékei [13]

Schein a kultura kialakitasahoz és fenntartasahoz hat elsédleges és hat masodlagos mechanizmust
irle:[17]

Elsédleges mechanizmusok kdzé tartozik a vezetd figyelme, a vezetd reagalasa a kritikus
eseményekre, a vezet6i er6forras-elosztas, illetve a vezetd, mint tudatos szerepminta, a jutalmak
elosztasa, az el6léptetés, valamint az elkuldés a szervezettdl. [13]

Masodlagos mechanizmusok kdzé tartozik a szervezeti felépités és struktura, a szervezeti
rendszerek és eljarasok, a szervezeti ritusok és ritualék, a fizikai tér, éptletek elhelyezése, a fontos
események és személyekrél szélo torténetek, illetve a szervezet céljainak, kildetésének formalis
megnyilvanulasa [13]

4. Kutatasi eredmények és modszerek

Az el6bbiek soran lefolytatott szekunder adatgydijtés primer kutatassal kertilt megalapozasra.
A vizsgalat kdzéppontjaba a Jasz-Nagykun-Szolnok megye kézigazgatasi hataran beltl 1évé allami
szervezetek altal foglalkoztatott munkavallalok kerlltek. A kutatashoz a Cameroon és Quinn
nevehez fiz6d6 OCAI kérddiv magyar forditasa lett felhasznalva, aprobb médositasokkal. [6] Az
OCAI kérdbivnek szamos fajtaja van. A jelen tanulmany a legaltalanosabb kérd&iv alapjan készlilt,
amely egy kulturatipussal kapcsolatosan hat dimenzié szerint tartalmazza az allitasokat. A kérdéiv
lehet6ségét nyujt szamunkra a szervezeti kultura illetve a vezetés jellemzéinek a meghatarozasara
illetve keretet biztosit az dsszehasonlitasukra is. [18]

A megkérdezés online formatumban tortént, az anonimitas megtartasaval. Az online
kérdbivet 74 munkavallal6 toltotte ki. A kitdltott kérddivek koézal 70 darab érdemben értékelhetd, 4
darab pedig hibasan érkezett vissza.

A munkavallaléknak a kérddiv kitdltése soran a 12 kérdést kellett megvalaszolniuk. A
kérdések két részre oszthatdéak, ugyanis hat kérdés az egyén jelenlegi szervezetére vonatkozott,
illetve hat kérdés a szamara idealis szervezettel volt kapcsolatos. A kérdések segitségével a
szervezet jelenlegi dominans kultirdja és a munkavallalé szamara idedlis kultira-tipusok
vizsgalhatok.

A szervezetek jelenlegi kulturajat vizsgalva megallapithatd a dominans kulturatipus. Az
eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a kitdltbk 32%-a jelenleg hierarchia tipusu szervezeti
kulturgjunak érzékeli a sajat munkahelyét. A diagram alapjan megfigyelhetd, hogy a tovabbi harom
kultdratipus megoszlasa kézétt nincs relevans kilénbség. A megkérdezettek kdzil legkevesebben
adhokracia (21%) szervezeti kulturaju szervezetben dolgoznak. (3. abra)

A fennmarad6 (23%) klan és piac (24%) tipusu kultura kodzott kis mértékd kulonbség
fedezhetd fel. A fentiek alapjan a legjellemzébb a hierarchia tipusu szervezeti kultira, ami azt jelenti,
hogy a szervezet szabalyorientalt, nagyfoku szervezettség jellemzi, illetve az eléirasok rendkivdl
fontosak. A kultura vezetéje koordinal6 feladatokat lat el, illetve a szervezet szamara a stabilitas a
legfontosabb.[20]

A kutatds szempontjabdl fontos megvizsgalni a nem annyira jellemzé kultarat is. Az
adhokracia tipusu szervezeti kultura esetében a munkahelyre jellemzé a vallalkozé kedv, a vezetd
vallalja a kockazatot, illetve a szervezet szdmara a legfontosabb a folyamatos névekedés és az
innovaci6.[20]
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Jelenleg észlelt szervezeti kultura
tipus

M Hierarchia
M Piac
= Klan

Adhokracia

3.abra Jelenleg a munkavallalok éltal észlelt szervezeti kultura-tipusok megosziasa

A munkavallalok szamara idealis szervezeti kultura

Az idedlis szervezeti kultura esetén is megallapithaté a dominans szervezeti kultura-tipus.
Konstatalhatd, hogy a munkavallalok egy jelentésebb része dolgozna klan (36%) tipusu szervezeti
kulturgju munkahelyen, mig legkevesebben piac (19%) tipusu szervezeti kulturgju munkahelyen
szeretnének dolgozni. Megfigyelhet6, hogy az adhokracia (20%) és a piac (19%) tipusok kdzott nincs
szamottev6 kildnbség. A hierarchia (25%) még mindig a masodik legkivanatosabb a munkavallalék
szamara, 6k elégedettek jelenlegi munkahelylk szervezeti kulturajaval.

A fentiek soran is sz6 esett rola, hogy a megkérdezett munkavallalok szamara a klan tipusu
szervezeti kultura a leginkabb idedlis. (4. abra)

A klan tipusu szervezeti kulturara jellemz6 az dsszetartas és a csaladias légkdr. A vezetd
egy mentor, aki segiti, tdmogatja a beosztottait. A szervezeti 6sszetartd erék kozil legfontosabbak
a kotédés és az emberi kapcsolatok. Az ilyen tipusu szervezet szamara els6bbséget élvez a human
eréforrasok fejlesztése.[20]

A piac tipusu szervezeti kulturara jellemz6 a racionalis tervezés, kézponti célmeghatarozas,
termelés és a minél tobb profit megszerzésére torekvés. A hatékonysag és teljesitmény a folyamatos
ellen6rzés mellett a legmeghatarozobb értékei ennek a kulturanak.[20]

Munkavallaldk altal idealisnak
tekintett szervezeti kultura tipus

H Klan
M Hierarchia
m Adhokracia

Piac

4. dbra A munkavallalok szamara idealis szervezeti kultura-tipusok megoszlasa
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A Leadership dimenzidjanak vizsgalata

Az elébbiek soran megallapitasra kerilltek a dominans kultira-tipusok mindkét esetben. A
koévetkez6kben az OCAI modell segitségével a jelenlegi és a munkavallalok szamara kivanatos
szervezeti vezetés (leadership) kerul bemutatasra.

A leadership dimenziéjat kiemelve megallapithatjuk, hogy a munkavallalékat foglalkoztatd
szervezet vezetése a hierarchia kultura-tipusaba tartozik, tehat megegyezik az egész szervezetre
megallapitott szervezeti kultura-tipussal. Ez a megallapitas szintén fellelhetd az idealis kultura-tipus
vonatkozasaban is. A jelenség megmutatja, hogy a szervezeti kultira mennyire szorosan
kapcsolédik a vezetéshez.

Hierarchia tipusu kultura esetén a vezeté koordinald feladatokat lat el, illetve fontos a
foglalkoztatottsag biztonsaga, kevésbe kockazatvallalo, illetve kiszamithatdsagra és a kapcsolatokra
torekszik. [20]

A klan tipusu szervezeti kultura vezetdje tamogatd, jellemzi a csapatmunka, a folyamatos
kommunikacio és a személyes részvétel elsédleges. A kutatasbdl kiderll, hogy a megkérdezettek
szamara a klan tipusu szervezeti kultura vezetdje a leginkabb kivanatos, tehat szivesebben
dolgoznak olyan helyen, ahol a vezetd a fentebb emlitett tulajdonsagokkal rendelkezik.[20] (5. &bra).

Leadership
30
25 2 24
. . 20 19 20
15 14 12
10
5
0
Hierarchia Klan Piac Adhokracia
M Jelenlegi M Idealis

5.abra A munkavaéllalok altal észlelt leadership és az ideélis leadership

5. Konkluzio

A vélasztott mdédszertannak készénhetben a kutatasunk megerdsitette a szervezeti kultara
€és a vezetés szoros kapcsolatat. Megallapithatd, hogy a megkérdezett munkavallaldk jelentds
tobbsége hierarchia tipusu szervezeti kulturaban végzi mindennapi tevékenyseégét. A megkérdezett
munkavallalék szamara azonban a klan tipusu szervezeti kultura az idedlis. A vezetés dimenzidjat
is ezen elvek alapjan kilon vizsgaltuk. Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy a munkavallalok
jelenlegi vezetése a hierarchia tipusu szervezeti kulturaba tartozik. A kutatas alapjan megallapithato,
hogy a munkavallalok szamara a klan tipusu szervezeti kultura vezetéje az idealis.

A fentiek alapjan konstatalhatjuk, hogy a szervezetek részér6l nélkilézhetetlen, hogy
figyelmet forditsanak a szervezetre és a vezetésre vonatkozé munkavallaléi preferenciakra. A
dolgozok szemléletmddjanak a megértése, értékelése és a szervezet kulturgjaba valoé beépitése a
kiemelt vezet6i feladatok kdzé tartozik.

Fontos hangsulyozni, hogy jelen kutatasban hianyossagot okoz a kisméret(i mintaeclemszam.
Munkank kovetkezd |épéseként a szervezeti kultura és a vezetés dsszefliggéseit néhany vallalatra
fokuszalva fogjuk vizsgalni, annak érdekében, hogy felvetéseinket és a munkavallaloi preferenciakat
mélyebben megismerhessuk.
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