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Eredményes és elkotelezd vezetési stilusok kiilonbo6zo szervezeti kultirakban

A szervezeti kultura és vezetdi stilus fogalma, jelentGsége

A szervezeti kultura fogalma el6szor Jaques (1951) munkajaban jelent meg, de a koncepcid valédi
tudomanyos és gyakorlati népszerlisége csak az 1980-as évektdl figyelhet6 meg. A korai elméletek
szerint a kultdra kulcsfontossagu a vallalati siker szempontjabdl, amit ma mar arnyaltabban latunk,
de abban konszenzus van, hogy a szervezeti kultira alapvetéen meghatdrozza a szervezeti mikodést
és a teljesitményt (Schein, 1985; Hartnell et al., 2011; Fondas&Dennison, 1991). Egy erGs, tudatosan
formalt kultdra javitja a munkavallaldk jollétét, elkotelezettségét és egylittm(ikodését, ezdltal hozzajarul
a termelékenység névekedéséhez (Benedek, 2014).

A szervezeti kultdranak nincs egyetlen meghatarozo, kiemelkedd és elfogadott definicidja. Jaques (1951)
meghatdrozdsa szerint a szervezeti kultira a tagok dltal osztott gondolkodasi és viselkedési mintak
Osszessége, amelyet az Uj belépbknek is el kell sajatitaniuk. Schein (1985, p.9) ugy definidlja, hogy ,a
szervezeti kultura azon alapvetd feltevések mintdzata, amelyeket egy adott csoport feltalalt, felfedezett
vagy kifejlesztett, mikbzben megtanulta kezelni a kiils6 alkalmazkodas és a belsd integracié problémait,
és amelyek elég jol miikodtek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék Gket, és ezért Uj tagoknak tanitsak meg
Gket, mint a problémak észlelésének, gondolkodasanak és érzésének helyes mdédjat.” Késébb Griffin
(1990) ezt ugy pontositotta, hogy a kultura értékrendszerként segiti a szervezet tagjait abban, hogy
megértsék a mikodését és alapelveit. Armstrong (1996) pedig hangsulyozza, hogy a kultira olyan kézos
hiedelmek és normak Osszessége, amelyek irdnyitjak a szervezeten belili cselekvéseket, kiilondsen
akkor, ha nincs egyértelm iranyitas.

Cameron és Quinn (2006) versengd értékek keretrendszere (Competing Values Framework, a tovabbi-
akban CVF), valamint a hozza kapcsolédd szervezeti kultira felméréeszkéz (Organizational Culture
Assessment Instrument, OCAI) a szervezeti kultira meghatarozasara, megértésére és tudatos fejlesz-
tésére szolgald modell és eszkéz. A modell két dimenzid mentén (belsé vs. kiilsé fékusz és stabilitas
vs. rugalmassag) négy kulturatipust kilonit el.

A hierarchia kultura belsé fékuszu és alapvet6en stabil szervezeti kulturatipus, melyet elsGsorban
a szabdlyozottsdg, strukturdltsag és szigord kontrollmechanizmusok jellemeznek. A szervezet célja a
kiszamithaté mkodés és a standardizalt eljarasok biztositasa. F6 értékei kozé tartozik a rend, a haté-
konysag, a formalizalt szabdalyok betartdsa és a pontos munkavégzés. Fontos szerepet kap a szaktudas,
a tapasztalat és a problémamegoldds. A szervezet miikodése hierarchikus strukturaban zajlik, ahol a
dontéshozatal tobbnyire feliilrdl lefelé torténik.

A piac kultura kiilsé fokuszu és a stabilitas fenntartasdra torekszik. Kézponti értékei a célorientaltsag,
versengés, teljesitmény, eredményesség és profitabilitds. A hangsuly a piaci pozicié megtartdsan, illetve
annak javitdsan van, amelyet elsGsorban a fogyasztéi igények felismerésével és kielégitésével kivannak
elérni. A szervezeti tagok és vezetGk egyarant teljesitménykdzpontdan mikodnek, az elvarasok vilago-
sak, az eredményességet pedig objektiv teljesitménymutatdkon keresztiil értékelik.

A klan kultara belsé fokusza és rugalmas szervezeti forma, amely kozosségi értékekre, csaladias légkorre
és az emberi kapcsolatok fontossagara épil. Az ilyen szervezetekben a lojalitas, a bizalom, az egyitt-
mUkodés és a hosszu tavu elkotelez6dés all a kozéppontban. A szervezeti tagok kozotti kapcsolatok
személyesek, a kommunikacid nyitott, és a konfliktuskezelés jellemz&en konszenzusra torekva.

Az adhokracia kultura kiilsé orientdciot és rugalmassagot 6tvozé kultara, amely innovaciéra, kocka-
zatvallalasra és folyamatos valtozasra épil. A gyorsan valtozd piaci kdrnyezethez valé alkalmazkodas
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érdekében azilyen szervezetek decentralizaltak, kevésbé szabalyozottak, és el6nyben részesitik a kreativ

megolddsokat a megszokott eljarasokkal szemben.

Ezen kulturatipusok jellemzéit az 1. tablazatban hasonlitottuk 6ssze. A kulturatipusok bemutatasakor
érdemes hangsulyozni, hogy a szervezetek jellemzdi ritkan illeszkednek kizarélagosan egyetlen tipusba.
A legtobb esetben a szervezeti kultira a négy alapvetd tipus valamilyen ardnyd kombindcidjaként
jelenik meg. Ennek ellenére gyakran megfigyelhetd, hogy egy adott tipus domindns szerepet tolt be, és
markansan meghatarozza a szervezet m(ikédését. Fontos tovabba, hogy a modell nem hierarchizalja a
kulturatipusokat, nem beszélhetiink ,,jé” vagy ,rossz” kulturardl. Inkabb arrdl van szé, hogy bizonyos
tipusok jobban illeszkednek adott piaci kornyezethez, agazati sajatossagokhoz vagy mikodési kihiva-
sokhoz. A legsikeresebb szervezetek ugyanakkor képesek arra, hogy rugalmasan alkalmazzdk mind a

négy értékrendszert, és az adott helyzethez igazodva mozgdsitsak az ezekben rejlé er6sségeket.

1. tdblazat: Cameron és Quinn szervezeti kultura tipusainak dsszehasonlitasa

Dimenzié / Jel- | Adhokracia Klan Hierarchia Piac
lemzé
Fokusz Kilsé Belsé Belsé Kilsé
(bels6 < kiils6)
Rugalmassag / Rugalmas Rugalmas Stabil Stabil
Stabilitas
Tagok jellemz8 vi- | —  Készek | — ,Mi-tudat”, lo- [ — Szabalyzatok és - Versengdk,
selkedése kockazatot jalitas, tradicio folyamatleirasok g
) ) R k ) - cél-oriental-
vallalni — Er6s kozosségi | hatarozzdk  meg, tak
— JOl keze- | Osszetartds, loja- | hogy az egyének
lik a hirte- litas mit és hogyan tesz-
len bekovet- nek.
kez6 helyze-
teket
— Az innova-
ciénak ala-
rendelnek
akar szaba-
lyokat is
Domindns  érté- kreativitds, -csapatmunka, -j6l  informaltsag, | -versenytarsak
kek alkotas, ru- aktiv részvétel, szaktudas, figyelése
galmassag -konszenzusra t6- | -konzervativ, &va- | -vev6k megér-
rekvés kivant és | tos, jél atgondolt, | tése és elége-
kiemelt. logikus probléma- dettsége
megoldas. .
-versenyképes

termék és ar
kialakitasa,

termelékeny-
ség
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Sikertényezdk

Uj termékek,

-vasarlok/fel-

-tudatos és részle-

-target teljesi-

szolgaltata- | haszndldk igé- tes tervezés, tése
sok, szabva- nyei , .
! ) yel -eredmények pre- | -,nyerni aka-
nyok létre- o I o . . <
., bels6 és kilsé | ciz és megbizhatd ras
hozasa .. . 1y
emberkézpontu- szdllitasa, ;. .
) kivant piaci po-
sag. e s
& alacsony koltségek | zicid6 markais-
és hatékony, szer- | mertség eléré-
vezett munkavég- | se és megtar-
zés. tasa
Vezet6k dltaldnos | - kockazatot | - leginkdbb men- | leginkdbb koordi- -keményen
stilusa nem keri- torok, nator, ellenérz6 | megkovetelik a
6 innovato- . szerepben van. teljesitményt,
) - magas foku a
rok, kreativ , L.
) N bevonas, -magas elvara-
,latnokok”, .
saik vannak,
L - az emberek-
- batorita- .y o
ben hosszu tdvon rivalizalnak
nak, felha- ,
gondolkodnak, egymassal.
talmaznak
az Ujitasra, intenziv kommu-
egyén| kez- nikacion keresz-
deménye- tul fejlesztenek.
zésre.
Quinn-féle ki- Innovator, Mentor, Facilita- | Koordinator, Mo- | Producer, Di-
emelt vezet6i | Broker — | tor — gondos- | nitor — szabaly- | rektor —cél- és
szerepek kreativ val- | kodd, csapatszel- | és teljesitmény-fel- | eredményori-
tozas-indi- lem-erdsit6é Ugyelet, stabilitas entalt, irdny-
6, kiilsé for- vonal-kijel6lé
rasok meg-
szerzése
Leadership-ori- Innovacié Felhatalmazason | Megbizhaté rend- | Versengés, a

entacié
(Michigan
del)

Mo-

inspiralasa,
valtozas le-
het6vé téte-
le, kozos al-
kotds

alapulé, csapat-

munka tamoga-

tdsa, pozitiv kap-

csolatok  kialaki-
tasa

szerek kialakitasa,
elszamoltathatoé-
sag, hatékonysag
optimalizalasa

vezetf, mint
0sztonz6 |, haj-
csar”

Forras: Cameron-Quinn, (2006); Németh G. (2004); Juhdsz-Krén (2024) (sajat szerkesztés)

Habdar a Cameron-Quinn fogalomrendszerére tdmaszkodd OCAI kérddiv is kitér egy kérdés erejéig a
vezetdi stilus mérésére és a modell tartalmaz a vezet6i stilusra vonatkozé megallapitasokat, tébb, mé-
lyebb szervezeti kultura-vezet6i stilus dsszevetés is késziilt a Versengé Ertékek Keretrendszere alapjan.
Egyik maga a Quinn (1988) altal fejlesztett modell, mely nyolc verseng6 szerepet hataroz meg, amiket a
vezetSknek be kell téltenilik. A verseng6 értékek modelljén belil azoknak, akik vezetdi pozicidt toltenek
be, kilonféle kompetenciakkal kell rendelkeznilik, hogy mind a négy kvadransban eredményesen tudjak
betolteni a kiillénb6z6 szerepeket.

Az adhokracia kultdrdban a domindns vezet6i tipusok az innovator és a broker. Az innovator vezetd
el@segiti a vdltozasokat, rugalmas, kreativ gondolkodd és erre masokat is 6sztondz. Innovatorként a
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vezetének el6 kell segitenie az alkalmazkodast, figyelnie kell a kérnyezet valtozdsaira, felismernie a
trendeket, Uj Otleteket generalnia és bevezetnie a sziikséges valtoztatdsokat. Ebben a szerepben a
vezet6tél elvart, hogy kreativ személy legyen, aki elére latja a jov6t, Ujitasokat képzel el, és meggy6zi
a tobbieket a valtozdsok sziikségességérél. A bréker vezetd politikailag érzékeny, meggy6z6 és képes
befolyasolni masokat, dontéseiket. Ebben a szerepben a vezets feladata a hatarok athidalasa, a kils6
legitimacid fenntartdsa és kiils6 forrasok megszerzése. A piac kulturara leginkabb a producer és direktor
vezetd jellemzd. Direktorként a vezetd irdnyvonalat kijel6l ki, vildgos elvarasokat fogalmaz meg, hata-
rozott kezdeményez6ként Iép fel, aki meghatarozza a problémakat, megolddsokat general, tisztdzza a
feladatokat, szabdlyokat és eljarasokat alakit ki, valamint utasitasokat ad a beosztottaknak. A produ-
cer célorientalt, munkdra 6sszpontositd, energikus, motivalt, képes felel6sséget vallalni, teljesiteni a
kitlizott célokat és magas szinten tartani a produktivitast. A hierarchia kulturdba Quinn a koordinald
és monitor vezetSt nevezi meg. A monitor vezet6 konzervativ és dvatos. Ellenérként a vezeté nyomon
koveti az egység tevékenységeit, biztositja a szabdlyok és eljardsok betartdsat, valamint ellenérzi, hogy a
szervezeti egység teljesiti-e az elvardsokat. A koordinator vezetd megbizhato és kiilonféle viselkedésfor-
makat 6tvoz, példaul a beosztottak munkajanak, feladatainak 6sszehangolasat, feladatok Gtemezését,
valamint valsaghelyzetek kezelését a kontroll és stabilitds megdlrzése érdekében. A klan kultdrdban a
mentor és facilitator vezet6k domindsak, mely vezetési stilusok gondoskoddk és tamogatdk. A facilitator
el@segiti a csapatszellemet és az egylittmikodést, kezeli a személyes konfliktusokat. Ebben a szerepben
a vezet6 folyamat-orientalt. Megjelend viselkedésformak a személyes konfliktusokba valé beavatko-
zas, konfliktuskezelési technikdk alkalmazasa, moral és Osszetartas erGsitése, valamint a csoportos
problémamegoldas elGsegitése. A mentor vezet6 tdmogatod, figyelmes, egylttérz6, megkozelithetd és
igazsdgos. Meghallgatja munkatarsait, tdmogatast nyujt, és elismeri a teljesitményt. A mentor emellett
készségfejlesztésben segit, tamogatja az egyéni fejl6dés megtervezését. (Mozaffari, 2008)

Quinn elmélete ideadlis keretrendszert ad, ha célunk a szervezeti kultura és vezetdi stilus 6sszhangjanak
vizsgdlata, a vezetdi stilus szervezeti kultirahoz valé illesztése.

Egy mdsik megkozelités Quinn szervezetikultira-modelljének a Michigani Egyetem Vezetés Modelljével
valo 6sszekapcsoldsa, melyet az 1. tablazat leadership orientacié sora szemléltet. Megallapithatd, hogy
mig a rugalmas kultura tipusok beosztott, ember fékuszuak, a stabilitasra torekvé kultirak feladat orien-
taltak. A klan kultdrdban az eredményes vezet6 jellemzGen tiirelmes, gondoskodd és empatikus. Ezzel
szemben a piac kultdrdban, ahol a verseny és a teljesitmény dominal, a hatékony vezet6t inkabb céltu-
datosnak, hatdrozottnak és feladatkdzpontinak tekintik. Ha azonban egy adott kultira néz6pontjabdl
itéljik meg a masik, ellentétes kvadranshoz tartozé vezet6i stilust, gyakran felnagyitjuk annak negativ
vonasait. Példaul a klan kvadrans vezetdi hajlamosak a piac-orientalt vezet6ket dominansnak, 6nérdek
vezéreltnek, s6t akar cinikusnak vagy etikatlanul viselked6nek latni. Ezzel szemben a piac kultura
képviselbi az egylittm(ikodésre torekvé vezetbket tul engedékenynek, hatarozatlannak, s6t gyengének
érzékelhetik (Cameron et al., 2022). Azonban a Michigan Model of Leadership hangsulyt helyez arra,
hogy a sikeres vezetSk nem itélkeznek merev kategériak alapjan, és kertlik a negativ cimkézést. Ehelyett
képesek felismerni, hogy a kilénb6z6 vezetdi jellemzék kozott nem éles hatarok, hanem ellentétes
értékek mentén hizédé kontinuumok allnak fenn, amelyeken az adaptiv vezet6k egyensulyt tudnak
teremteni (Juhdsz, Krén, 2024).

Bar a fentiekben bemutatott vezetéselméletek — mint példaul a Competing Values Framework vagy a
Michigan Model of Leadership — atfogo keretet kindlnak a vezetdi szerepek értelmezésére, az elemzés
soran jelen tanulmany egy klasszikus, viselkedéskdzpontl megkdzelitést alkalmaz. Lewin vezetési stilus
modellje (Lewin et al., 1975), amely az autoriter, demokratikus és rahagyé (laissez-faire) stilusokat kil6-
niti el, j6l hasznalhato a vizsgalt szervezeti helyzetek 6sszehasonlité elemzésére, kiilondsen a vezet6i
dontéshozatal és a csoportdinamika szempontjabdl. (2. tablazat)

Az autokratikus vezetésre jellemz6 a kdzpontositott dontéshozatal és szigoru ellenérzés. A vezetd
0nalléan hozza meg a dontéseket, csupan minimalisan vonja be a munkavallaldkat. El6nye a gyors don-
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téshozatal és az egyértelm elvardsok, ugyanakkor hatranyai kozé tartozik a kreativitds és az innovacio
korlatozottsaga, valamint a munkavallalék 6ndllésaganak, gondolkoddsanak korlatozasa.

A demokratikus vezetés a részvételen alapul: a dontéshozatali folyamatba bevonja a munkatarsakat,
el6segitve ezzel a kozos felelGsségvallalast és elkotelez6dést. A kommunikacié nyitott, a vélemények
figyelembevétele és a feladatok kozos megtervezése erésiti a motivaciét és a feladatokhoz valé koté-
dést. Hatranya, hogy a konszenzuskeresés id6- és energiaigényes lehet, és a kompromisszumok révén a
dontések gyakran lemondasokkal jarnak.

A rahagyo (laissez-faire) stilus a minimalis vezetGi beavatkozasra épiil, magas foku autondmiat bizto-
sitva a beosztottaknak. Ez kiilondsen el6nyos lehet kreativ munkakornyezetben, ahol a tulzott kontroll
gatolnd az innovacidt. A vezet6 hattérbe huzédik, a dolgozék 6nalldan végzik feladataikat. Ez a megko-
zelités, a célok és feladatok tisztazatlansdga kockazatos lehet tapasztalatlan munkavallalok esetében.

2. tablazat: Lewin vezetdi stilusainak f6bb jellemzéi

autokratikus demokratikus rahagyo (laissez-faire)
dontéshozatal ¢ minden fontos kérdés- | e fontos kérdé- [ e csoportos vagy az egyé-
ben a vezet6 dont, il- sekben a cso- ni dontés teljes szabad-
letve intézkedik. port megbe- saga, a vezet6 kivonja
szélés utan magat.

dont; ezt a ve-
zet6 batoritja

és segiti,
irdnyitas * a kivitelezést, a tevé- | * az els6 meg- | * a vezet§ elldtja a cso-
kenység egyes lépése- beszélési sza- portot kilénféle nyers-
it a vezet6 hatarozza kaszban meg- anyagokkal, felajanlja,
meg és iranyitja, hatarozzak a hogy kérdésekre tovab-
csoport célki- bi tajékoztatast nyujt,

e az utdna kovetkezé Y,
tlizéseit és az

feladatlépések mindig * megbeszélésben, vita-
. azokhoz veze- "y
bizonytalanok a be- p ban egyébként nem
t6 at szakasza- .
osztottaknak. . L vesz részt, azokat nem
it, mérfoldko-

. befolydsolja.

veit,

e ha tandcsra
van szlkség,
a vezetd két
vagy hdrom
megoldasi al-
ternativat ja-
vasol, a cso-
port ezek ko-
zll valaszthat.
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delegalas

e a vezet6 rendszerint
kijeldli minden cso-
porttag munkafelada-
tat és meghatarozza,
hogy kivel kell dolgoz-

nia a feladaton.

a csoport tag-
jai szabadon
valasztjak
meg, hogy kik-
kel dolgozza-
nak egyutt,

a feladatok el-

osztasardl a

csoport hata-
roz.

* a vezet6 teljesen kima-
rad a kérdések megol-
dasabdl.

vezetl és csoport
kapcsolata

e az egyes tagok mun-
kajanak dicséretében
és birdlataban ,sze-
mélyes” vagy szubjek-

tiv,

e az aktiv csoporttevé-
kenységben csak ak-
kor vesz részt, ha vala-

mit megmutat.

dicséretében
és biralata-
ban , objektiv”

vagy ,redlis”,

igyekszik cso-
porttagként
beilleszkedni
anélkil, hogy
tulzottan nagy

o ritkdn és csupan ki-

[6n kérdésre szdl hozza

a csoporttevékenység-
hez,

e nem probal részt ven-
ni, illetve nem prébalja
befolydsolni a csoport-

torténéseket.

részt vallalna a
feladat megol-
dasaban.

Forras: Lewin et al., 1975, (sajat szerkesztés)

A CVF Versengd Ertékek Keretrendszere és Lewin klasszikus vezetési stilusmodelljének egyittes alkal-
mazasa az akadémiai kutatasokban viszonylag ritka. Cameron Quinn modellje széles korben alkalmazott
modell a szervezeti kultira és vezetés, vezetési szerep és stilus tanulmanyozasaban, ezzel szemben
Lewin vezetési stilusmodellje, alapvetGen a vezetGi magatartdsformadk és csoportdinamika vizsgdlatara
fokuszal. Bar mindkét modell a vezetés kiilonb6z6 aspektusait vizsgdlja, az irodalomban kevés példa
talalhaté arra, hogy ezeket integraltan alkalmazzak.

Szervezeti kultdra és vezetdi stilus kapcsolata, hatasuk az munkavallaléi elégedettségre és szervezeti
teljesitményre

Sok kutatas foglalkozik azzal, hogy egyes vezetéi viselkedések, gyakorlatok, stilusok hogyan alakitjak a
szervezeti kultdrat. Schein (1985) példaul kimondja, hogy egy vallalkozas kezdeti statuszaban a vezetd
formalja leginkabb a kés6bbi szervezeti kulturat. Ezzel szemben, amikor egy vallalkozds az érettség
fazisaba lép a mar meglévé szervezeti kultura nagyban befolydsolja a szervezet vezet8inek viselkedését.
Emellett egy szervezetnek sok olyan tulajdonsaga, adottsaga is van, amely kifejezetten hatdssal lehet
a kultarara (Kargas, Varoutas, 2015). llyen tulajdonsagok példaul a szervezet kora, mérete, az iparag
sajatossagai, amiben mikodik. Kargas és Varoutas (2015) gorég telekommunikacids Gzleti kdrnyezetben
végzett vizsgalatai arra is ramutatnak, hogy nagyon er@s és statisztikailag szignifikans kapcsolat all fenn
a szervezeti kultura és a vezetési stilus kozott, példaul a piac orientalt vezetés piac szervezeti kulturat
teremt.

Hazankban, Magyar (2018) kutatdsai vizsgaltak a vezetGi stilus és szervezeti kultura kdlcsonhatast.
Magyarorszagon leginkdbb a demokratikus vezetdi stilus a jellemz6, a kutatdsaban résztvevék tobbsége
demokratikus vezetdi stilusban, vagy ilyen stilusu vezet6 mellett dolgozik. Ezen vezetdi stilus hatasait
vizsgdlva Magyar (2018) megallapitja, hogy a célorientalt, azaz piac szervezeti kultura és a demokratikus
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vezetési stilus kozott jellemzGen csak gyenge kapcsolat van, mikdzben a demokratikus vezetési gyakorlat
és a tdmogatd, klan szervezeti kultura kozott joval er6sebb a kapcsolat, ami azt jelzi, hogy ha ,egy
szervezetnél demokratikus vezet6i magatartds a meghatarozo, abban az esetben tdmogatd szervezeti
kultdra alakul ki”.

A szervezeti kultira és vezetéi stilus kolcsonhatdasan felll az is fontos, hogy ezen tényez6k vagy
ezen tényez6k kombindacidi hogyan befolydsoljak a szervezeti teljesitményt és munkavallaléi elkotele-
zettséget. Amennyiben csak a vezet6i stilus hatasait vizsgaljuk, Lewin et. al. (1975) kutatasai szerint a
csoporttagok szubjektiv megitélése alapjan a demokratikus és a laissez-faire vezetési stilust tartottak
vonzdbbnak, ugyanakkor a feladatok elvégzése és a teljesitmény szempontjabdl az autokratikus vezetés
bizonyult a leghatékonyabbnak. Ezeket az eredményeket tobb empirikus vizsgdlat is megerdsitette, azaz
a munkavallaldi elégedettség azokban a szervezetekben a legmagasabb, ahol a demokratikus vezetés
dominal (Bencsik, 2010).

Puni és Bosco (2016) kormanyzati szervezeteknél végzett kutatdsai felteszik azt a kérdést, hogy vajon
a szervezeti kultira és vezet6i stilus mily mértékben befolydsoljak a szervezet sikereit. Eredményeik
szerint mig a szervezeti kultura szignifikdnsan hozzajarul a teljesitményhez, a vezetGi stilus nem. A ku-
tatas eredményei alapjan a vezetési stilus inkabb a kulturalis formalédasi folyamatot tdmogatja, igy csak
kozvetett hatdsa van, azonban a létrejott kultura kdzvetlendl jarul hozza a szervezeti teljesitményhez.
Itt érdemes megjegyezni, hogy a vizsgdlatban a szervezeti kultura és a vezetGi stilus teljesitményre vald
hatasat kilon-kiilon vizsgdlta, nem pedig ezen tényez6k kombinacidira tért ki.

A szervezeti kultura szervezeti teljesitményre val6 hatasat Fekete és Dimény (2012) kutatasai is igazoljak,
mely kutatas soran a szervezeti kulturdk értékelése Cameron és Quinn kulturatipusai segitségével, a
vallalati teljesitmények értékelése a Kaplan és Norton-féle (1992, pp.76) kiegyensulyozott stratégiai
mutatdszamrendszer (Balanced Scorecard) segitségével tortént és kimutattdk, hogy a szervezeti kultu-
ranak szignifikans hatdsa van a vallalati 6sszteljesitményre.

Németh (2004) két magyarorszagi, a piacon mar legalabb 6 éve m(ikods, de eltéré méret( és életcik-
lusban lévé informatikai vallalkozas vizsgalatanak vonatkozasban ramutat, hogy a szervezeti kultura
erds, dinamikus kapcsolatban van a munkavallaléi elkotelezettséggel. Németh is leirta, hogy a vezetGi
stilus az, ami a kulturat formdlja, de szerinte annak kdzvetlen és kozvetett hatdsa is van nemcsak az
elégedettségre, de a teljesitményre is. Nem tudta egyértelmiien bizonyitani, de elvetni sem tudta a
feltételezést, miszerint az erds kultdra, mint hatétényez6 all a teljesitmény mogott (Németh, 2004). Ha a
vezetés képes nagyobb figyelmet forditani sajat munkatarsaira, akkor varhatéan javulnak a munkafelté-
telek, ami pozitivan befolydsolja a dolgozdk teljesitményét, és ezaltal az egész vallalat eredményességét
is. A vezetés kulcsszerepet jatszik a szervezeti kultira alakitdsaban, és a vezetési stilus alkalmazkodasa
dontd lehet a munkavallaléi elégedettség és a szervezeti siker szempontjabdl (Lizbetinova et al., 2016).
Mas kutatdsok szintén rdmutatnak arra, hogy a valtozasi folyamatok soran a vezet6k altal modellként
mutatott és hosszu tdvon megerésitett egylittmikodés fokozatosan normava kell valjon a szervezeti
kulturaban. Ennek hidanydaban a reformok kudarcot vallhatnak. A folyamatosan sikertelen valtozasi
kezdeményezések koltséges és nem kivant kovetkezményekhez vezethetnek, amelyek gyakran komoly
aggodalomra adnak okot. Mindez tovabb erGsiti azt az allitdst, hogy a vezetés kozponti szerepet
jatszik a szervezeti kultura atalakitdsaban — a merev, hierarchikus modellek helyett az inkluzivabb,
emberkodzpontu megkozelitések felé valé elmozduldsban, ami végsé soron a szervezet teljesitményének
javulasahoz vezet (O’Neill et al., 2021).

Mddszertan

Kutatasunk azt vizsgalta, hogy milyen kolcsénhatds van a szervezeti kultira és a vezetési stilus kozt,
vannak-e jellemz6en dominans kultura-stilus parok, illetve arra kerestiik a valaszt, hogy egy adott
szervezeti kulturdban eltérd vezetési stilusok mas eredményt hoznak-e. Kimondottan kerestiik azokat
szervezeti kultira és vezetési stilus kombinacidkat, melyek magas szinten hoznak (zleti, szervezeti
sikereket és munkavallaléi elégedettséget. A szervezeti kultira felmérését a verseng6 értékek keret-
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rendszere, valamint a vezetdi stilusok meghatarozasat Lewin tipusait felméré kérdivvel végeztik. A
verseng® értékek keretrendszerének felméréséhez a Cameron-Quinn-féle OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) kérdéssor keriilt alkalmazdsra. Fontos megjegyezni, hogy a kutatasban csak
a szervezet jelenlegi kulturdjanak meghatarozdsdra térekedtiink, a vagyott, idealis szervezeti kultura
felmérésére kutatasunk nem tért ki. A domindns szervezeti kultira meghatdrozasa hat dimenzié mentén
tortént (f6 szervezeti jellemzGk, szervezeti vezetés, vezetési stilus, preferalt Gsszetartd erd, stratégiai
fokusz és sikerkritériumok). A valaszaddéknak minden egyes dimenziéban 4 allitds kozott 100 pontot
kellett elosztani, kvazi pontokkal rangsorolni az allitasokat a szervezetiikre vetitve, ahol valaszadénként
a legmagasabb pontszamot kapott kultira lett a dominans. A vezetéi stilusok feltérképezéséhez Lewin
klasszikus vezetéselméleti modellje szolgalt alapul, melyek a demokratikus, autokratikus, laissez-faire
stilusok lehetnek. ElGbbi felméréséhez 15 kérdést fogalmaztunk meg 1-6 likert skalan a harom vezetdi
stilus (demokratikus, autokratikus, laissez-faire) jellemzéit alapul véve Ugy, hogy a kérdések megfele-
I6en reprezentaljdk a kiilonb6z6 vezetési stilusra jellemzbket. A jellemzd vezetdi stilus meghatdrozasa
a valaszadok altal adott egyéni Osszesitett pontszamok alapjan tortént. A vdlaszaddk azon felil, hogy
a kérdéssorokon keresztll meghataroztak szervezetiik kultUratipusat és kdzvetlen vezetdjik vezetési
stilusat, dichtohdm (sikeres-nem sikeres, elégedett-nem elégedett) kérdések altal arra is valaszt adtak,
hogy az adott szervezeti kultura — vezetdi stilus kombinacidban elégedettnek érzik-e magukat és hogy
munkacsoportjuk, részlegiik képes-e teljesiteni az elvart szervezeti, lizleti sikereket, teljesitményt. A
szervezeti sikerre vonatkozd megitélés nem KPIl-ok elemzésén alapszik, hanem a valaszaddk énbeval-
Idsdn, amelyben arrdél nyilatkoznak, hogy szervezeti egységik, csapatuk eléri-e a célkit(izéseit: elérik-e
a meghatdrozott Gzleti teljesitményt, elvégzik-e a kiadott feladatokat hataridére.

Kutatasunk soran két hipotézist vetettiink fel:

H1: Kiilbnbézb szervezeti kulturdkra kiilonb6z6 vezetési stilusok, illetve stilus-kombindciok
jellemzéek.

H2: Vannak kimondottan eredményes és elkételezd szervezeti kultura és vezetdi stilus dsszeil-
lések, amelyek kiemelkednek a kombindciok kéziil.

Minta bemutatasa
A vizsgalatban 102 vélaszadd valaszait elemeztiik. A kutatas nyitott kérdGiven keresztil nem korlatozo-
dott konkrét szervezeti jellemzGkre vagy iparagra.

A valaszaddk megoszlasa az életkor sdvok szerint kiegyensulyozottnak tekinthetd, egyedil az 56 év fe-
letti munkavallalok alulreprezentaltak, illetve a 26-35 éves korosztaly aranya kortlbeliil 10%-kal kisebb,
mint a tobbi korosztalyé (1. dbra). A valaszaddk 79,8% né és 20,6%-uk férfi.

1. abra — Valaszadék megoszlasa életkor alapjan

m 18-25
W 26-35
W 36-45

46-55

56 év felett

A valaszaddk 66,67%-a 11 év feletti munkatapasztalattal rendelkezik, ami el6nyds abbdl a szempontbdl,
hogy valdészin mar tobb vezetbvel és tobb tipusu szervezeti kulturaban is dolgoztak, van viszonyitasi
alapjuk (2. abra). A kérdGivet 61,8%-ban beosztott szellemi foglalkozasuak, 21,6%-ban kozépvezetdk,
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9,8%-ban beosztott fizikai munkasok és 6,9%-ban felsévezetSk toltotték ki. Utdbbi szegmens alacsony
értéke természetes, hisz a fels6vezet6k aranya a szervezeti életben is alacsonyabb.

2. dbra — Véalaszadék megoszlasa beosztds szerint

6,89%

B Beosztott fizikai
B Beosztott szellemi
m Ko6zépvezetd

Fels6vezetd

Felmérésiink 51%-ban a kis és kozépvallalatok korében tortént, a valaszaddk 49%-a pedig nagy és
multinacionalis véllalatoknal dolgozik (3. abra). Mivel a szervezeti kultura és szervezet mérete kozt
van Osszefliggés, ezért ez a kiegyensulyozott megoszIlas hozzajarul a kutatdsi adatbdazis mindségéhez.
A Cameron és Quinn (2011) altal kidolgozott keretrendszer szerint a kisebb szervezetekre gyakrabban
jellemzd a klan kultdra, amely az egylttmUikodésre és belsd kohézidra éplil, mig a nagyobb vallalatokban
jellemz8bb a hierarchia vagy a piac kultura, ahol hangsulyosabb a formalis szabalyozottsag vagy a
verseny. Ugyanakkor az adhokracia kultira —amely az innovaciora, rugalmassagra és kockazatvallalasra
épll — gyakrabban jelenik meg fiatal, novekedési szakaszban |évé vallalkozdsoknal vagy olyan iparagak-
ban, ahol a gyors alkalmazkodas kulcsfontossagu. A minta méret szerinti diverzitdsa igy lehetGséget
biztosit a kiilonbo6z6 kultdratipusok 6sszehasonlité vizsgalatara.

3. dbra — Vélaszaddék megoszlasa munkaltatéi méret szerint

29,40%
B Mikrovallalkozas
| Kisvallalat

| Kozépvallalat

® Nagyvallalat

Multinacionalis véllalat

19,60%

A szervezetek tevékenységét nézve, a valaszaddk széles skdldjat fedik le a szektoroknak. 26,5%-ban
vettek részt a felmérésben a kormanyzati és nonprofit szektorban dolgozdk és reprezentalt az ipar és
termelés (13,7%), technolégia, média és telekommunikacié (15,7%) és a pénziigyi szektor is (13,7%).

Eredmények

A vezetGi stilus meghatdrozasara a valaszaddknak mindsitenilk kellett a Lewin féle vezetési stilus
mentén a felettesiket (3. tablazat). 12,7%-uk autokratikus stilusba, 52,0%-uk demokratikus vezetési
stilusba, mig 21,6%-uk laissez-faire stilusba sorolta felettesét. 14 valaszadod esetén nem lehetett jél defi-
nidltan meghatarozni a felettes vezet6i stilusat, igy hibrid kategdriak is kialakultak. Ezek kozil jelents
a demokratikus-laissez-fair hatan l1évé hibrid stilus, ahova a valaszaddk 9,8%-a sorolta felettesét. Ezen
eredmények egybevagnak Magyar (2018) korabbi kutatasi eredményeivel, miszerint Magyarorszagon
valdszin(sithet6, hogy a demokratikus vezetdi stilus a legelterjedtebb.

3. tablazat: Vezetdi stilus tipusok megoszIldsa, aranya
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db %
autokratikus 13 12,7%
demokratikus 53 52,0%
laissez-faire 22 21,6%
autokratikus, demokratikus 4 3,9%
demokratikus, laissez-faire 10 9,8%
Total 102 100,0%

Habdr nincs olyan szervezet, ami tisztdn egy szervezeti kultura tipusba tartozna, mégis minden szerve-
zetnek van egy domindns szervezeti kultura tipusa (4. tablazat). A dominans szervezeti kulturat vizsgdlva,
a kutatasban résztvevdk tulnyomo tobbsége klan (40,2%) illetve adhokracia (30,4%) kultarajua szerve-
zetnél dolgozik. Domindnsan hierarchia kultlraju szervezet csupan 6,9%-ban jelenik meg a felmérésben.
Tovabba egy olyan valasz volt, ahol két szervezeti kultura tipus, az adhokracia és klan nem tért el
szignifikdnsan az értékeiben, igy nem tudtuk azon valaszadd szervezetének dominans kultura tipusat
meghatarozni, ezért ezt kiilon kategdriaként kezeltiik.

4. tablazat: Dominans szervezeti kultura tipusok megoszldsa, aranya

db %
klan 41 40,2
piac 22 21,6
hierarchia 7 6,9
adhokracia 31 30,4
klan és adhokracia hibrid 1 1,0
Total 102 100,0

Az elsé hipotézis vizsgalatahoz, miszerint a kiilonbo6z6 szervezeti kulturakra kilénb6z6 vezetési stilusok
jellemz6ek Chi négyzet tesztet végeztiink. A chi négyzet prdoba p értéke p=0,012, a nullhipotézis
elutasithato, mivel szignifikdns kapcsolat van a szervezeti kultlra és a vezetdi stilus kozott. A kiugréan
alacsony elvart gyakorisaga (kevesebb, mint 5 a celldk 76,0%-aban) azonban dévatos kovetkeztetésre
int. A Cramer-V érték 0,278 értékkel kdzepes er6sségli, szignifikans (p=0,012) kapcsolatot jelez, igy az
eredmények alatdmasztjdk a H1 hipotézist, miszerint a kiilonb6z6 szervezeti kulturakra eltérd vezetdi
stilusok jellemzék.

Az alacsony elvart gyakorisag miatt az eredményeket tovabbi vizsgalatokkal is kiegészitettiik, ezért a Chi-
négyzet probat Monte Carlo szimulaciéval is elvégeztik, mely megbizhatdbb p-értékeket ad azokban
az esetekben, amikor példaul az elvart gyakorisag alacsony. Mint lathatd, a szignifikdns kapcsolat a
szervezeti kultura és a vezetGi stilus kozott a Monte Carlo szimuldcidval végzett teszt utan is fennall,
a Cramer-V értéke tovabbra is 0,278, azaz kdzepes erdsségli kapcsolatot jelez. Osszefoglalva a Monte
Carlo szimuldcidval kapott szignifikanciaszint alapjan a szervezeti kultura és a vezet6i stilus kozotti
kapcsolat tovabbra is szignifikdnsnak tekinthetd, ennek értelmében a H1 hipotézis aldtamaszthato.
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Masodik hipotézisiink szerint vannak kimondottan sikeres és elkotelez6 szervezeti kultira és vezetGi
stilus parok, melyek kiemelkednek a kombindcidk kozil. A szervezeti kultura és vezetési stilus kombina-
ciok vizsgalatat kiilon elvégeztik a sikertényezGre és az elégedettségre vonatkozdan, azaz kiilon néztik
meg, hogy mely kombindciék hoznak jo szervezeti, izleti eredményeket és melyek azok, amikben a
munkavallaldk szivesen, elégedetten végzik munkdjukat, ezzel elkdtelezédve a szervezet felé.

A hipotézis elégedettségi allitdsdnak vizsgalatahoz a vezetdi stilust és uralkodé kulturat fliggetlen valto-
z6ként, a munkahelyi elégedettséget fliggd valtozoként vizsgaltuk kétutas varianciaanalizissel.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a modell kdzepes magyardzéers mellett (R?=0,421) statisztikailag
szignifikans (p<0,001). A dominans szervezeti kultira hatdsa szintén szignifikdns (p=0,006), azonban a
vezetdi stilus nem az (p=0,316). Kbvetkeztetésképpen az elégedettségre fGként a dominans szervezeti
kultura hat.

Az interakcids hatas tovabbi vizsgdlata érdekében margindlis atlagokat dbrazolé mddszert alkalmaztunk,
elséként a vezetdGi stilus-kultura és elégedettség vonatkozadsaban (4. abra). Az X-tengelyen lathaté a do-
minans szervezeti kultura, mig az Y-tengelyen az elégedettségi dtlag helyezkedik el, a diagram vonalainak
meredeksége mutatja az interakcids hatast, mig azok kdzelsége a hasonlé interakcidt jelzi. Ez alapjan azt
mondhatjuk, hogy a klan és adhokrdcia tipusu kulturak magasabb elégedettségi szinttel parosultak, ami
leginkdbb a demokratikus és laissez-faire vezet6i stilussal valé kombinacié esetén volt megfigyelhet6.
Amennyiben kimondottan magas elégedettséget indikald értékparokat keresiink, akkor a klan szervezeti
kultura és demokratikus vezetdi stilus, illetve az adhokracia szervezeti kultura és demokratikus vezetdi
stilus kombinacidk kiemelkeddk. Erdekes megfigyelés, hogy utdbbi két kulttra tipusnal a demokratikus-
autokratikus hibrid vezetéi stilus is megjelenik, mint magas elégedettséggel jaré kombinacid.

4. abra — A dominans szervezeti kultura és vezetdGi stilus kombindacidk elkotelezettségi értékei

Estimated Marginal Means of Elegedett a munkahelyen?

Vezetoi stilus

Autokratikus
— Demokratikus

Laissez-faire
— Awtokratikus, Demokratikus
— Demokratikus, Laissez-faire

20

Estimated Marginal Means

Klan Piac Hierarchia  Adhokracia Klan,
Adhokracia

Dominans kultura

Mon-estimable means are not plotted

ElGbbiek alapjan a szervezeti kultura f6hatdsa megerdsitést nyert, azonban statisztikailag a vezetdi stilus
interakciés hatdasa nem volt igazolhaté. A modellezett marginalis atlagok alapjan mégis jol kirajzolédé
mintdzatok mutatkoznak a vezetdi stilus és szervezeti kultura kedvez6 kombindacidirdl, azonban a nem
szignifikans interakcié okan ezt csupan leird jelleggel értelmezziik. Réviden 6sszefoglalva: a tdmogato,
bevond és a napi tevékenységben részt vevd, jelen l1évé vezetési stilus és a rugalmas, ember-, kollabo-
racié- és alkotas kdzpontu szervezeti kultira magasabb munkavallaléi elégedettséget eredményez.

Ugyanezen tesztet, beleértve az interakcids hatds vizsgalatot elvégeztik a vezetGi stilus — szervezeti
kultura és siker keresztmetszetében is, ahol az Uzleti sikereket, sikerességet fligg6 valtozéként, mig a
vezetGi stilust és uralkodé kultidrat figgetlen valtozoként vizsgdltuk. Bar a kétutas variancianalizis soran
sem a szervezeti kultura (p=0,726), sem az uralkodd vezetési stilus (p=0,237), valamint ezek interakcidja

224



Opus et Educatio 13. évfolyam 2. szdm

(p=0,925) nem mutatott statisztikailag szignifikdns kapcsolatot, tovabbad a modell magyarazdereje
(R%=0,186; Adjusted R?=0,021) gyenge, az interakcidos diagramon megfigyelhetSk voltak értékelhetd
mintdzatok a becsilt margindlis atlagok alapjan. A klan kultdra vonatkozdsaban a demokratikus és a
demokratikus-laissez-fair hatardn mozgé vezetéi stilus eredményezi a legmagasabb sikerérzet atlagot,
mig a hierarchia kultiraval az autokratikus stiluson kiviil szinte mindegyik vezetési stilus maximalis
szinthez kozeli sikerérzetet hozott. Szintén kirajzolédott, hogy a ,,piac” kultira a demokratikus és laissez-
fair kombinaciéi mar alacsonyabb (1,6) sikerérzékelési értéket mutattak. Osszefoglalva azt mondtatjuk,
hogy bdr statisztikailag nem tudtuk bizonyitani a vezet&i stilus-kultira tipus kombinacidinak hatdsat a
sikerérzékelésre, azonban az 6. dbra mégis értékelheté eredményekkel szolgdlt, ezért a H2 hipotézis
tovabbi vizsgalatat tartjuk indokoltnak a marginalis atlagok daltal jelzett tendencidk alapjan.

A 102 szervezeti kultura és vezetdi stilus kombinacidit részletesen az 5. tablazat tartalmazza, kiegészitve
azzal, hogy adott kombindcidkra a vélaszaddk hany %-a tartotta az adott kombinacidt elkotelezének,
elégedettséget okozdnak és sikeresnek. A tablazatban ezen két mutatd esetében a magas, 90% feletti
értékeket zolddel jeloltik. A demokratikus vezetési stilus bizonyult a legsikeresebb és legelterjedtebb
formdnak szinte minden szervezeti kulturatipus esetében. A klan tipusu szervezetek esetében ez a
vezetési forma volt messze a leggyakoribb és a sikerességi arany 97%, az elégedettség pedig 93%, ami
magas szintl. Ennek oka, hogy a klan kultura értékei — mint a részvétel, belsé fokusz és emberkdzpon-
tusag —jol illeszkednek a demokratikus vezetés alapelveihez.

Az adhokracia kulturaju szervezetekben is a demokratikus vezetés bizonyult a legsikeresebbnek, még ha
el6zetesen a laissez-faire stilus tlint is jobban illeszked6nek az innovacio- és szabadsagorientalt miiko-
déshez. Erdekes médon egy hibrid, autokratikus elemeket tartalmazd vezetési példat is regisztraltak
ebben a csoportban, amely azonban elégedettségi szempontbdl teljes kudarcot mutatott.

A hierarchia és piaci kulturdk esetében mar kevésbé egyértelmd a sikeresség. Ezeknél gyakrabban
jelent meg az autokratikus vagy laissez-faire stilus, a piac kultura leggyakrabban az autokratikus vezetési
stilussal parosult, viszont nem hozott megfeleld szinti sikerességet, a valaszaddk csupan 60-70%-a vallja
ezeket a kombinacidkat sikeresnek. Ugyancsak megfigyelhetd, hogy a hierarchia és piac kulturak esetén
az elégedettség a vezetGi stilustdl fliggetlenil alacsonyabb szinten van.

5. tablazat: Kilonb6z6 szervezeti kultira és vezet6i stilus kombinacidk eredményessége

Szervezeti Kultura Vezetési stilus Kombinaci- Eredményesség
6k szama i
Sikeres Elégedett
adhokracia laissez-faire 2 100% 100%
demokratikus 4 100% 100%
demokratikus-autokrati- 1 100% 0%
kus
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klan laissez-faire 7 86% 100%
laissez-faire-demokrati- 3 100% 67%
kus
demokratikus 30 97% 93%
demokratikus-autokrati- 1 100% 100%
kus
hierarchia laissez-faire 7 71% 43%
laissez-faire-demokrati- 5 60% 40%
kus
demokratikus 13 85% 69%
demokratikus-autokrati- 1 100% 100%
kus
autokratikus 5 60% 60%
piac laissez-faire 5 60% 0%
laissez-faire-demokrati- 2 100% 50%
kus
demokratikus 6 100% 50%
demokratikus-autokrati- 1 100% 0%
kus
autokratikus 8 63% 25%
Rugalmas cégek laissez-faire 1 100% 100%
(klan és adhokra-
cia egyforma ér-
tékkel)
Osszesen: 102
Kovetkeztetések

A kutatas célja annak feltardsa volt, hogy milyen kapcsolat all fenn a szervezeti kultura és a vezetGi
stilus kozott, illetve mely kombinacidk jarulnak hozza kiemelkedéen a munkavallaldi elégedettséghez
és szervezeti sikerességhez. A szervezeti kultira méréséhez Cameron és Quinn (2006) verseng6 értékek
keretrendszere, a vezetGi stilus meghatarozasahoz pedig Lewin klasszikus modellje szolgdlt alapul. Az
adatgydjtés soran 102 valaszadd toltotte ki a kérdbivet, melyek elemzése kvantitativ médszerekkel
tortént, tobbek kozott khi-négyzet préba, kétutas varianciaanalizis és margindlis dtlagok abrazoldsaval.

Az elemzés eredményei alapjan statisztikailag szignifikdns, kozepes erdsségli kapcsolat mutathatd ki
a szervezeti kultura tipusa és az alkalmazott vezet6i stilus kdzott (x3(16)=31,428; p=0,012; Cramer’s
V=0,278). A vdlaszaddk legnagyobb ardnyban a klan (40,2%) és adhokracia (30,4%) tipusu szervezeti
kulturakat azonositottak, mig a vezet6i stilusok koziil a demokratikus stilus dominalt (52%).

A kétutas varianciaanalizis alapjan a munkavallaldi elégedettség szintjét elsé sorban a szervezeti kultura
befolydsolta szignifikdnsan (p=0,006), mig a vezetdi stilus és a két valtozo interakcidja nem bizonyult

226



Opus et Educatio 13. évfolyam 2. szdm

szignifikdnsnak. Azonban a marginalis atlagok abrazolasa alapjan jol kirajzolédd mintazatok figyelhet6k
meg: a kladn és adhokracia kulturak a demokratikus, illetve laissez-faire vezetési stilussal kombinalva
eredményeztek kiemelked6en magas elégedettségi szinteket. A szervezeti sikeresség esetében a sta-
tisztikai szignifikancia nem volt kimutathatd, ugyanakkor a vizudlis mintazatok itt is hasonld trendet
mutattak, ezért a H2 hipotézis tovabbi vizsgdlatat tartjuk indokoltnak a margindlis atlagok altal jelzett
tendenciak alapjan.

Osszességében a kutatds megerdsitette, hogy bizonyos kulttira—vezet6i stilus kombinaciok, kiiléndsen
a rugalmas, emberkozpontu kultirak (adhokracia és klan) és bevoné demokratikus vezetési stilus ked-
vez6en hatnak a munkavallaléi elégedettségre, és kdzvetve a szervezeti teljesitményre is. Ugyanakkor
ugyanez a bevond, ember kdzpontl demokratikus vezetési stilus, a stabilitasra torekvd, rugalmatlan
szervezeti kulturdk (piac, hierarchia) esetén, habar teljesiti a szervezeti sikereket, sokkal alacsonyabb
elégedettségi szintet okoz, de még igy is jobb eredményeket mutat, mint mas vezetdi stilusok rugal-
matlan kulturakkal alkotott kombinaciéi.

Limitacidk

A kutatas korlatai kozé tartozik, hogy a mintavétel nem tekinthets reprezentativnak, igy a publikaciéban
szereplé megallapitdsok elsGsorban jelen mintdra, nem pedig a teljes populacidra vetitve vonatkoztat-
hatok. Masodsorban, mivel a kéréiv dnbevalldssal tortént, a szocidlis elvarasoknak valé megfelelés okan
az eredmények torzulhatnak, igy sikeres mikddés, vagy elkotelezettség a valaszadd értelmezésétdl
fliggenek és nem tamaszkodnak objektiv mutatdkra.
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