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A szervezeti kultúra jelenségének és a vezetői magatartás szerepe a COVID-19 után a 

szervezetek menedzselésében 
 
absztrakt: A tanulmány célja egy korábbi kutatás eredményének secunder elemzésével 
rámutasson arra, hogy milyen kiemelkedő hatása van a vezető szerepben lévők viselkedésének. 
A viselkedések különböző szervezeti jelenségeken keresztül fejtik ki hatásukat, és ezek 
összefüggéséről sokat megtudtunk az elmúlt évtizedek kutatásai során. Most arra kerestük a 
választ, hogy valóban az erősebb kultúra (és annak közvetetten, vagy közvetlenül mutató 
eredményein keresztül, úgymint - szervezeti elégedettség, szervezeti kultúra dimenziók, vezetői 
szerepértelmezés) következményeként létrejön e hatékonyabb szervezet. A COVID időszak után 
még jobban felértékelődnek ezen szervezeti jelenségek, amelyekkel foglalkozni szükséges a 
szervezetek vezetésének. A gyenge kultúrát tartom a teljesítmény egyik legnagyobb ellenségének 
és az elvándorlás alapjának.  
Kulcsszavak: szervezeti kultúra, vezetési stílusok, munkahelyi elégedettség, emberi erőforrás 
menedzsment szerepe, LMX, OCB, leadership 
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The role of the phenomenon of organisational culture and leadership behaviour in the 
management of organisations after COVID-19 

 
The aim of this study is to point out the outstanding impact of the behavior of those in 
leadership roles by means of a secondary analysis of the results of a previous research. 
Behaviors exert their effects through various organizational phenomena, and we have learned a 
lot about their connection during research over the past decades. Now we looked for the answer 
to whether this more effective organization is really created as a result of a stronger culture 
(and through its indirect or direct results, such as - employee satisfaction, organizational 
culture dimensions, leadership role interpretation). After the COVID period, these 
organizational phenomena will be even more appreciated, which the management of the 
organizations need to deal with. I consider a weak culture to be one of the greatest enemies of 
performance and the basis of emigration. 
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Bevezető 
 
Jelen tanulmány célja, hogy a menedzsment és szervezetpszichológia tudomány területén 
rámutasson egy nem új, de azóta is kiemelkedő szervezeti jelenségre, amely mélyebb megértése 
nélkül vélhetően az adott szervezet, adott vezetése nem fogja sikeresen végezni a munkáját. A 
téma újdonsült aktualitását a COVID-19 által teremtett világhelyzet okozta (Spicer, 2020). A 
szervezeti kultúra téma nagyjából a 1990-es évek végére elvesztette a kutatók kitüntető 
érdeklődését és nagyságrendekkel kevesebb tanulmány született a témában napjainkig, mint a 
„hőskorban”.  
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A Pandémia kritikus új helyzetet teremtve, ismét a fókuszba helyezte a társadalom-
tudományokat (Van Bavel et al., 2020), és kiemelten a menedzsment tudományokat (Kniffin, et 
al., 2021), valamint azon belül is a szervezeti kultúra témát. Az elszigeteltség és a hirtelen 
létrejött online munkaszervezési megoldások, valamint az online közösségi megtartó 
próbálkozások nem tudták egyértelműen betölteni a korábbi módszerek által hozott 
teljesítmények keltette űrt (Howard-Greenville, 2020; Suprapti, et al., 2020). Ezen megoldások 
létrejöttében és működtetésében a vezetők szerepe megkérdőjelezhetetlen. A vezetői feladatok 
korábban is jelen voltak, de a hirtelen beálló új szervezeti és társadalmi szituáció extrémitása 
kritikusan szélsőséges helyzetet teremtett (Strand & Lizardo, 2017), amit szükséges volt kezelni. 
Ebből adódóan felmerült a kutatói kérdés, hogy mi a szerepe a vezetőknek és a munkatársaknak 
abban, hogy a szervezet, mint közösség megtartó célja, a teljesítmény ösztönző szerepe 
megvalósuljon?  
Ezen szervezeti célok nem újak, nem most keletkeztek. Amióta céllal rendelkező közösségek 
létrejöttek (több ezer éve, bármilyen céllal is – hadi célok, építési célok, adminisztratív célok, 
gyártási célok, stb...) ezek a kérdések jelen vannak:  

1. hogyan lehetséges megtartani a közösség kohézióját?  
2. hogyan lehetséges a közösség tagjait a magasabb teljesítményre serkenteni?   

 
Nem meglepő módon minkét kérdés a kötelező és fontos vezetői feladatok listáján szerepel. Az 
elmúlt évtizedekben könyvtárnyi tudásanyag halmozódott fel a vezetői feladatokról és külön 
vaskos fejezet szól a szervezeti kultúra jelenségéről. Olyan összefüggések is megállapításra 
kerültek, hogy a szervezeti kultúra hat a teljesítményre egyéni, csoportos és szervezeti szinteken 
egyaránt (Németh, 2003; 2022). A vezetés magasabb színvonalának eredménye a hatékonyabb, 
jobban működő, fenntarthatóbb szervezet  (Bloom & Van Reenen, 2010). Kiegészítve egy  
elemmel - a magas minőségű vezetés hatására erős kultúra (összetartó, egy cél irányába mozgó) 
jön létre, amely következménye a kiemelkedő teljesítmény (Kotter & Heskett 1992). Korábbi, de 
friss kutatások is megerősítik a munkahelyi elégedettség, a munkahelyi motiváció, a szervezeti 
kultúra teljesítményre vonatkozó pozitív hatását (pl.: Paais & Pattiruhu, 2020). 
A tanulmány röviden áttekinti a szervezeti kultúra a vezetői szerepből adódó feladatok, a vezetői 
és munkatársi kapcsolódás néhány kiemelkedő modelljét és egy korábbi kutatás adatain 
keresztül rámutat összefüggésekre.   

 
Szakirodalmi áttekintés 

 
Ebben a fejezetben bemutatok négy elméleti modellt, amelyek mentén a empíria eredményeit 
értelmezni fogom. Az első fogalom a szervezeti kultúra lesz, amelyet a Vezető-Munkatárs 
Tranzakcionális (LMX – Leader-Member Exchange) modellje követ és nem utolsó sorban szó 
esik még a Szervezeti Állampolgári Viselkedés modelljéről (OCB – Organizational Citizenship 
Behaviour). Legvégül a szerepelméletről fogok írni néhány gondolatot. Mindezen modellek 
fénykora a 1970-2000 évek közé tehető, ugyanakkor mind kritikus a vállalatirányát 
szempontból, mert fenntartható, hatásos és hatékony szervezeteket ezek megértése nélkül nem 
lehetséges létrehozni.     
 
A szervezeti kultúráról 
„a kultúra mindenütt jelenvaló” - Schein (1990). 
 
Meg sem kísérlem összefoglalni a könyvtárnyi szakirodalmat, ami a témában felmerülhetne. 
Ahhoz, hogy egy közösség, szerveződés (nagyságtól függetlenül) működőképes legyen, 
tagjainak többek között követniük kell bizonyos viselkedési szabályokat, normákat. Ezek egy 
része nem látható, implicit szabályrendszerré áll össze, másik része nyilvános, explicit (Németh, 
2018, 2022).  
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Az értékek olyan szociokulturális alapelvek, melyek kifejezik azt, hogy az adott társadalomban 
mit tartanak kívánatosnak, fontosnak, jónak vagy rossznak, vagyis milyen attitűdökkel fordulnak 
a világ felé. Az értékek és azok sorrendje társadalmanként és korszakonként eltérő lehet. Az 
emberek viselkedését inkább határozza meg a szociokulturális valóság, mintsem a reális valóság 
(Gelei, 2002). A kultúrákat számos leíró karakterisztikai jellemző mentén lehetséges többé-
kevésbé azonosítani. Ilyen lehet a kultúra földrajzi – térbeli dimenziója, az időbeli dimenziója, 
valamint a kultúrának az implicit és explicit dimenziói (Németh & Gyulay, 2003, 2004). A 
fentiek természetesen igazak mind a szervezeti kultúrára is, a különbség csak annyi, hogy ez 
utóbbi esetében jobban belátható a „tagság” létszáma. 
 
A kultúra funkciói  
A szervezeti kultúrának, mint szubkultúrának elsődlegesen túlélési szempontból van jelentősége. 
Az egyik ilyen jelentős funkciója, hogy megkülönböztet közösségeket egymástól, egyedi 
identitást adhat a tagságnak (Burke, & Stets, 2016). A szervezeti kultúra áthatja a közösséget. 
Ebből következően összetartó erővel bír egy adott nézőpontból közösségnek tekintett társas 
képződményre (Simpson & Cacioppe, 2001:396). Az összetartozás egyik következménye, hogy 
versenyhelyzetet teremt, amely a csapatot és azon belül tagjait teljesítmények megtételére 
ösztönözheti. Egy másik funkciója a kultúrának, hogy értelmezési keretet (értékek mentén, 
Hofstede, 1991) és megoldásokat ad - ezáltal biztonságot nyújt - a kapun belül tartózkodóknak. 
Eligazít a hierarchia, a társas kapcsolatok, a kommunikáció és a napi munkavégzés 
gyakorlatában, így megkönnyíti a létezést és alapvetően hozzájárul a környezethez való 
adaptációhoz. E keret azonban ennél még sokkal tovább mutat: megteremti az alapját a kultúra 
elemeit őrző, fejlesztő és továbbadó tudásközösségeknek (Kiss, 2011). Simon (1982) és March 
szervezetelméleti oldalról közelítve így ragadta meg a kultúra funkcionalitását: “Az értékek nem 
mások, mint intézményi kontextusban fellépő kollektív preferenciák, amelyek épp azon a 
módon, ahogyan keletkeznek, vezérlik magát ezt a kontextust.”    
 
Hogyan definiáljuk a szervezeti kultúrát?  
Fisher és Alford  (2000) a publikált definíciókból több mint 160 különbözőt számolt össze és 
azóta ez a szám bizonyára nőtt. Munkadefinícióként a következő saját definíciót használom, 
amely erősen hasonlít az attitűd egyfajta definíciójára: Ez egy kognitív konstruktum, adott 
rendszerre (közösségre) jellemző mintázatot mutat a tagok észlelésében, az észlelt ingerek 
értelmezésében (értelmezési minták, sémák, narratívák), és nem utolsó sorban az értelmezésre 
adott válaszokban (viselkedési elemekkel). Szervezeti szinten ez egy modus vivendi (Németh, 
2022), amely természetes kapcsolatban és hatással van a mindennapi folyamatokra, a modus 
operandi-ra. Ezért van hatással a teljesítményre is.  
A kultúra konformitást követel a csoporttagságtól. A kultúra erőssége kritikus, mert ha erős 
akkor tagjait folyamatos állásfoglalásra és cselekvésre készteti és nagyobb mértékű azonosulást 
okoz. Ez egy önmegerősítő körfolyamat (Endler, 1965).  
 
A kultúra és a klíma 
Érdemes pontosítani, különbséget tenni két fogalom között, amelyeket leginkább egymás 
szinonimájaként használnak széles körben. A szervezeti kultúra és a szervezeti klíma fogalmak 
viszonylatában röviden azt lehet mondani, hogy a klíma az egyik meghatározó eleme a 
szervezeti kultúra komplex felépítményének, amely nagyban befolyásolja a kultúra minőségét. A 
szervezeti klímát egy régebbi megközelítésben, mint a szervezet egyik tartós karakterváltozóját 
írták le, amelyet a tagok észlelnek (percipiálnak). A szervezeti klíma megmutatja a szervezetben 
uralkodó közérzet milyenségét, az elégedetlenség fokát. Az utóbbi időben némi eltolódás 
tapasztalható, a kultúrakutatási trendeket tekintve a figyelem áthelyeződött az egyéni 
észleletekre, a szervezeti karakter ellenében (Rentsch, 1990; Gregory, et al., 2009, Denison, 
1996).   
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Vezető – Munkatárs tranzakcionális kapcsolata (LMX) 
Az LMX a vezető és munkatárs kapcsolódásának formáját és minőségét leíró elmélet. A magas 
színvonalú kapcsolatokat általában magas szintű bizalom, az interakciók magas minősége, a 
támogatás és formális és informális jutalmak jellemzik (Anand, et al., 2018; Martin, et al., 2016; 
Dienesch & Liden, 1986). Ezen kapcsolati minőség következménye, hogy a tagok túlteljesítik a 
munkaköri leírásban szereplő elvárt feladatokat (Liden et al., 1997; Wayne, et al., 1997). A 
kultúra önmegerősítő funkciója miatt, ez a jó minőségű LMX kapcsolódás mintázattá, 
csoportnormává válhat, ahogy fentebb már utaltam rá és ezáltal hatással van pozitív módon a 
teljesítményre (Xenikou, & Simosi, 2006; Walumbwa, et al., 2011). Az LMX kapcsolat mintát 
ad, amit a kultúra beépít, ismételget és jutalmazza, vagy bünteti tagjait, ha eltér tőle – azaz 
szervezeti kultúra rutinná avanzsálódik.    
 
OCB 
Organ (1988) írta le és definiálta először a szervezeti állampolgári viselkedés jelenségét és 
fogalmát (Organizational Citizenship Behaviour - OCB). Az OCB nem más, mint egy környezeti 
tényező (kulturális), amely támogatja szociális és pszichológiai értelemben a teljesítményt is 
(Organ, 1997:95). Az OCB esetében átlépünk a diád jellegű kapcsolatokon, amelyeket például 
az előbb említett LMX kínál első sorban – viszont sokkal inkább a csoportos szinten megjelenő 
magatartás mintázatokra figyelünk, amely közösségi normákon alapszik ( Dalal 2005; Dekas et 
al 2013; Colquitt, et al., 2015; Amah, 2017, Garcie, et al., 2017). Az OCB megközelítése arra 
mutat rá, hogy az egyének bizonyos viselkedéseket miként érzékelhetnek szerepen (szervezeti és 
társadalmi szerep) kívülinek, míg mások pedig szerepkörön belüli viselkedésnek. Ezen a ponton 
látható, hogy az egyéni szinten lecsapódó, de a társadalom, vagy közösség által explicit, vagy 
implicit módon definiált szerepértelmezés milyen fontossá válik (lentebb kicsivel részletesebben 
foglalkozom vele). 
 
Szerepek 
A Szociálpszichológia és szociológia első komplex tudományos fogalma volt a szerep, amely 
elemző kategóriaként egységben fejezte ki a viselkedés szabályszerűségeit biztosító egyéni és 
szociális tényezőket is (Buda 1965). Lewin (1939/1972), nagyjából ugyanekkor Linton (1945) is 
azt hangsúlyozta, hogy az interperszonális viselkedés önmagában nem értelmezhető. A 
viselkedésünk tipikusan meghatározott társadalmi és kulturális erőtérben valósul meg. Ez a 
közeg előírja az adott aktor viselkedését, annak funkcióját és normáit. Az Aktorok ezen társas 
struktúrában különböző pozíciókat foglalnak el – ez a szerep. A szerepnek megvannak a 
feladatai és az adott szerephez tartozó társadalmi pozíciója, a “státusa”. A státus a közöség 
explicit, vagy implicite definiált lehetőségek és kötelezettségek keretrendszere.  
 
Hipotézis fejlesztés 
 
Az eredeti kérdésekeinket szem előtt tartva, (hogyan lehetséges megtartani a közösség 
kohézióját és magasabba teljesítményre ösztönözni) keressük tovább azt az utat szervezeti 
kutatóként, hogy az elméleti konstrukciót, amit kiérleltünk hogyan lehetséges egy adott 
szervezet esetében tetten érni. Továbbá, mik a jó indikátorai a szervezet állapotának a témában. 
A környezet, és a kultúrát létrehozók is belülről, több irányból is hatással vannak a szervezeti 
kultúrákra (dinamikus interakció). A „belülről” kifejezés értelmezésemben nem csak azt jelenti, 
hogy megalkotjuk a kultúra szabályait és normáit, vagy egyéb jellemzőit, hanem arról is szó van, 
hogy a tagok személyisége és szocializációs hatásai is befolyással vannak a létrejövő entitásra 
(Triandis & Suh, 2002; Maccoby, 2000).  
A szervezeti kultúrára nagy hatással van a szervezeti stratégia (a valós cselekvés), a felsővezetői 
stílus (Shearer, et al, 2001), ezekből fakadóan a HR folyamatok (valós viselkedés), valamint 
ezeknek a megélése. Ezekből áll össze a céghistória, amely a szocializáció útján beépül a napi 
gondolkodásba (Shiller, 2020). Az értékviszony ezután követi a választás (Garai, 1997) 
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változását. A szervezeti kultúrát tehát a viselkedésváltozáson keresztül lehet módosítani, ahogy 
ezt Hofstede kiemeli. A gyakorlatok átalakítását a stratégiában lehet a leginkább fellelni, amely 
természetesen le van bontva a napi gyakorlatok szintjére. Tehát a napi vezető-beosztott 
kapcsolatokon keresztül lehetséges a legjobban befolyásolni a kultúra formálódását.  
A szervezeti teljesítményt okozóit keresem, mint szervezeti kutató. Hiszek abban, hogy a adott 
szervezet vezetője viselkedésével képes hatni a rendszerre, így különösen fontosnak tartom a 
vezetői szerepben exponált viselkedéseket és fenntartott kapcsolatokat. Erre vonatkozóan 
vontam be a gondolkodásba a LMX koncepciót, amely a vezető-munkatárs viszonyát írja le és a 
szerep fogalmát, amely a társas mezőben lévő aktor viselkedését írja le. A diádikus kapcsolaton 
túl a szervezet, mint közeg tipikusan egy több szereplős mező, így szükségem volt még a 
szervezeti kultúra fogalmára is, amelyről tudjuk, hogy a teljesítményre hatással van. A 
szervezeti teljesítményről azt is tudjuk, hogy egyrészt a munkakörben megvalósuló 
cselekmények eredményeként áll elő. Azonban a modern szervezetekben a munkakörön 
túlmutató viselkedéseknek legalább akkora hatása van a szervezet fenntartható és hatékony 
működéséhez, mint a munkakörön belülieknek. Emiatt vontam be az OCB megközelítést a 
gondolkodásba.   
 
H: Minél erősebb egy kultúra, annál kisebb a szórása a szervezeti kultúrát közvetetten, vagy 
közvetlenül megmutató eredményeknek (szervezeti elégedettség, szervezeti kultúra dimenziók).  
 
Anyag és eredmények 
 
Egy korábbi terepvizsgálat eredményeit vettem elő, amelyek a vizsgálatunk szempontjából 
idősemlegesek. Egy koncepciót vizsgálunk secunder jelleggel egy már meglévő adatbázison. Az 
eredeti vizsgálat 2000-ben valósult meg.   

 
Vizsgálati terep 
Két önálló, üzleti kapcsolatban nem lévő cég. A két szervezet informatikai megoldásokat 
szolgáltat megrendelőinek, és több éve jelen vannak a magyar piacon. Nagyságukban és 
életútjukban nem hasonlítanak. ’ABC’ cég (továbbiakban ’A’) magyar tulajdonú, 
középvállalkozás nagyságú, az alapítóik vezetik ma is. ’BCD’ cég (továbbiakban ’B’) külföldi 
tulajdonú leányvállalat, nagyvállalkozás méretű, a vezetőt az anyacég delegálja. A mai 
felsővezetői réteget főként a régi kiváló munkatársakból választották ki.  
A két szervezetet azért választottam azonos (ITC) iparágból, mert nem akartam ilyen jellegű 
torzító tényezőket vizsgálatomban. Az ún. benchmarking cégek (összehasonlító szervezeti 
adatokat szolgáltató cégek) kimutatásai szerint szinte minden dimenziójukban jellemző 
mintázatot tudnak nyújtani iparágak, vállalati életgörbe és területi elhelyezkedés alapján (ez 
utóbbi dimenzió kezd uniformizálódni - adataik alapján). Mintakülönbséget okozott, hogy a 
piacon eltöltött évek száma nem feltétlenül jelenti a szervezeti életgörbe hasonló szakaszán való 
elhelyezkedést. Mint az a később bemutatandó eredményekből kitűnik, a két vizsgált cég 
valóban különböző életszakaszban tart (életszakasz jellemzők összefoglalója pl.: Németh, 2022).  
 
A vizsgálat kérdőív battériája 
 
A hipotézis bizonyítására a rendelkezésre álló adatbázisból a következőkben ismertetett 
kérdőívek adatait választottam ki. A szervezeti kultúra felmérés (Hofstede modellje alapján), 
Versengő értékek modellje (Cameron és Quinn nyomán) ahol nem az lesz a fontos, hogy milyen 
profilok jönnek ki, hanem hogy mennyire mutatnak egy irányba a válaszok, azaz mennyire 
egységes az észlelése a szervezeti kultúra jelenség, vagy az uralkodó vezetői értékrend. A 
Legjobb Munkahely Felmérés (Hewitt/Aon nyomán), pedig a munkahelyi elégedettségről szól, 
így azt kívánom közvetetten bemutatni az adatokkal, hogy egyrészt elégedettség akkor 
lehetséges, ha a környezet észlelése és értelmezése egységesebb.           
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Legjobb Munkahely Felmérés (Magyarországon) 
Ezt a munkaelégedettség kérdőívet a Hewitt Associate nemzetközi tanácsadó cég magyar 
képviselete jegyezte (Hewitt Inside Consulting) a felvétel pillanatában, azóta az Aon 
megvásárolta a céget és jelentősen átalakították a kérdőívet. Ezt a battériát alkalmazták a 
Legjobb Munkahely Magyarországon Felméréshez (LMF) a felvétel időpontjában. A kérdőív 
magyar adaptációja (fordítás, a kérdések adaptálása) az első évben történt (2000).  
Ez egy hatvan elemes Likert típusú kérdőív, ehhez további részeket csatoltak, (1) egy hat 
kérdéses (dimenziók) Hofstede (I) kérdéssort, (2) egy kilenc kérdést tartalmazó munkahely-
választási preferencia kérdéssort (ennek az elemzésével most nem foglalkozom), valamint (3) 
demográfiai adatokat tartalmazó kérdéssort. A kérdőív az elégedettség szintjét különféle 
szempontok szerint méri. Ilyen például a munkavégzés körülményei; a lehetőségek (képzés, 
karrier, elismerés); a jövedelem (versenyképessége, méltányosság); a kapcsolatok (kollégák, 
osztályok között, együttműködés, felső vezetéssel való kapcsolat); az életminőség (munka/élet 
egyensúly) és a folyamatok (HR) tekintetében. 
A kérdőív kitöltői egy hatfokú skálán válaszolhatnak, ahol az 1-es az „egyáltalán nem értek vele 
egyet”-től a megszokott fokozatokon keresztül (nem értek egyet; inkább nem értek egyet; inkább 
egyetértek; egyetértek), a hatosig ami „teljesen egyetértek vele” véleményt tükrözi. Az értékelés 
szigorú kritériuma, hogy csak azon válaszadókat tekintjük elégedettnek, akik 5-ös, vagy 6-os 
választ adtak. Elégedetlen a válaszadó, ha 1 vagy 2 választ adott. „Negatív ingadozó” ha 3-as, 
„pozitív ingadozó” ha 4-es választ kaptunk a kitöltőtől (Ezek a Hewitt terminológiái, amelyeket 
átvettem). Ez főként a kumulált adatok szempontjából erős kritérium.    
 
HOFSTEDE MODEL 
A szervezeti kultúra tekintetében Geert HOFSTEDE-RE a maga 245.000+ hivatkozással 
kimondható, hogy alapműként hivatkozhatunk a munkásságára. Hofstede négy dimenziót talált 
első vizsgálata során, amelyek mentén markánsan elkülönülnek a különféle nemzeti – etnikai 
kultúrák. Ezt később kiegészítette egy ötödikkel, amelyet tanítványa M. H. Bond kutatásai 
nyomán sikerült azonosítani (Hofstede 1991, 1994, 2001, 2011): (1) hatalmi távolság; (2) 
individuális – kollektivizmus; (3) férfiasság – nőiesség; (4) bizonytalanság kerülése; (5) idő 
orientáció (hosszú távú–rövid távú). Hofstede a bizonytalanságkerülés (UAI) és a hatalmi 
távolság (PDI) dimenzióinak kombinációjával egy szervezettipológiát is felépített, amely alapján 
négy szervezettípust írt le („Piac” (alacsony UAI, alacsony PDI); „Jól olajozott gépezet” (magas 
UAI, alacsony PDI); „Család” (alacsony UAI, magas PDI); „Piramis” (magas UAI, magas PDI); 
Hofstede 1991, 2001:377). Hofstede modellje elsősorban nemzeti különbségek megtételére jött 
létre és nem egy nemzeten belüli vállalatok közötti különbségek felrajzolására. Felismerve ezt a 
hiányosságot tovább vizsgálódtak, majd tanítványaival megalkották az előző rendszer inverzét, 
amikor a nemzet dimenziója volt konstansul tartva és az egy nemzeten belüli különféle 
szervezeteket lehetett összehasonlítani (Varga 2002:11; Hofstede 2001).   

 
Hofstede I kérdőív    
Ez egy egyszerű kényszerválasztásos kérdőív az LMF részeként. Hat dimenzió mentén kell a 
véleményeket elhelyezni egy-egy négyfokú skálán. A dimenziók Hofstede (2001:398) 
faktoranalízis vizsgálatainak eredménye. Vizsgálatukban 20 cégnél 61 kérdés esetében 
vizsgálták a hat faktoron belül mennyiben korrelálnak a kérdések az adott hat dimenzióval. A 
dimenziók értéksemlegesek, ugyanakkor nehéz eltekinteni bizonyos értékasszociációk 
előhívásától. A hat dimenzió: 

 Teljesítményorientáció (folyamatorientáció – eredményorientált) 
 Emberi perspektíva (munkakör – személy) 
 Identitás (vállalat – szakmaiság) 
 Nyitottság (nyitott – zárt) 
 Ellenőrzés (rendszer által meghatározott – önellenőrző) 
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 Rugalmasság (normatív – pragmatikus) 
A dimenziók értelmezése nem célja a tanulmánynak. 
A vizsgálatban a Hofstede Értékrend Felmérő Modell – Magyar változat, elnevezésű (eredetileg 
Values Survey Model 1994, review 1999) kérdőív is felvételre került. Az eredmények elemzése 
túlmutat ezen tanulmány keretein.  
 
VERSENGŐ ÉRTÉKEK MODELLJE 
Cameron és Quinn (1999) a versengő értékek modelljét szervezeti hatékonyság vizsgálatok útján 
alakították ki. Két dimenzió mentén, mint egy koordináta rendszerben négy karaktert állapítottak 
meg. A dimenziókon való elhelyezkedés alapján történik a besorolás. Bakacsi (2004) könyvében 
a következő terminusokat használta (balról jobbra, majd föntről lefelé): támogató, innováció-
orientált, szabály-orientált, cél-orientált. Serfőző (1999) pedig a Team megnevezést használta a 
Klán helyett, továbbá a Piac helyett Cégként nevezte meg a célorientált értékcsoportot. A 
különféle terminusok a teljes kép további árnyalásában segítik a szervezetek belső működése 
iránt érdeklődőket.   

1.táblázat: Cameron és Freeman szervezeti kultúra modellje 
Table 1: Cameron and Freeman's model of organisational culture (source: Heidrich 2001:37) 

 
Forrás: Heidrich, 2001:37 
 
VEZETÉSI STÍLUS KÉRDŐÍV (LEADERSHIP STYLE) 
A kérdőív Quinn versengő értékek elmélete alapján jött létre. Az értékeket a vezető személyének 
és tevékenységének megítélésén keresztül vizsgálja. Likert típusú, 24 kérdést tartalmazó kérdőív 
(12 fordított kérdést tartalmaz), amelyek nyolc különböző vezetési stílushoz kapcsolhatóak 
(stílusonként 3 kérdés). Két állítás dimenzióján kell egy öt pontos skálán elhelyezni a választ. A 
nyolc vezetési minta és legfőbb kompetenciáik alább következnek. Ezen vezetői tipológiára 
felépített kérdéseken keresztül határozható meg, hogy adott környezetben melyik a jellemző. 
 

2.táblázat: Vezetési stílusok 
Table 2: Leadership styles 

 
Forrás: Quinn, 1991 
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Az adatok értelmezése 
Kérdőíves technikát, vezetői interjúkat, valamint nem résztvevős terepmegfigyelést 
alkalmaztam. A talált adatok közül csak azokat ismertetem, amelyek legalább p<0,05 
szignifikancia szinten értelmezhetőek, vagy elég érdekesek ahhoz, hogy bemutatásra érdemesek. 
 
A Legjobb Munkahely Felmérés eredményei  
Elégedettségi mutató 
A munkatársak elégedettsége összességében ’A’ cég (var1) dolgozóinál 90%, a ’B’ cég (var2) 
dolgozóinak esetében ez 27%. A két értékről azt lehet mondani, hogy a magyar (LMF) 
összminta két végletét mutatja be. Az 1. ábra érzékelteti a két adattömeg egyes jellemzői közötti 
különbségeket. ’B’ nagyobb szóródása értelmezésemben gyengébb kultúrára utal, amely megtűri 
az egyéni preferenciák felszínre kerülését, a közöstől való nagyobb elhajlást.   
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1.ábra: Az elégedettség 15 jellemzője mentén kapott adatok eredményeinek néhány 

statisztikai jellemzőjének összehasonlítása (p=0,000752). 
Figure 1: Comparison of some statistical characteristics of the results of the data obtained along 

the 15 characteristics of satisfaction (p=0.000752). 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
A legjobb és legrosszabb eredményű kérdések 
Alább láthatóak a legmagasabb elégedettséget elért kérdések, valamint a következő táblázatban, 
pedig az öt legalacsonyabb értékű.   
 

3.táblázat: A legjobb eredményű kérdések 
Table 3: Top scoring questions 
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Forrás: Saját szerkesztés 
 
Megfigyelhető, hogy míg az ’A’ cégnél a kérdések a szervezettel foglalkoznak, addig a ’B’ 
cégnél a legnagyobb elégedettséget mutató kérdések a munkatársakra vonatkoznak, visszafelé 
önmagukra irányulnak. Az is megfigyelhető ’B’ mintánál, hogy nagyobb a pozitív ingadozók 
aránya, ami az „összelégedettségi” különbségekből is következik. Érdekes még, hogy ’A’ cégnél 
a belső hangulatot mintha meghatározná az a légköri tényező, hogy itt a legjobbakat meg tudja 
tartani a cég. Ehhez az érzéshez hozzá tartozik az az asszociációs háló, hogy mi jók vagyunk, 
mert a cégünket az egyik legkiválóbbá fejlesztettük a piacon, és így minket a cég meg akar majd 
tartani. Az önigazoló kört itt be is zárnám. A legkevesebb elismerést kiváltó válaszok esetében 
pontosan fordított a trend. 
 

4.táblázat: A legrosszabb eredményű kérdések 
Table 4: Questions with the worst results 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
’A’ vélhetően kiválóan működési potenciállal bíró cég esetében a munkatársak magukra 
reflektálnak, míg ’B’ cég munkatársai leginkább a cég egyes tényezőivel elégedetlenek, vagy 
kevésbé elégedettek. Nem bíznak sem a felső vezetésben, sem abban, hogy a cég képes 
megtartani a legjobb embereit. A karrierpolitika szubjektívnek tűnik és a változási hajlandóság 
(dynamic capacity, Kurtmollaiev, 2020; Santa-Maria, et al, 2021) is alacsonynak mutatkozik. Az 
elemzés által megjelenített trendváltás egyik oka lehet a siker és kudarc téves attribúciós 
jelensége. Ez igaz lehet, hiszen tudjuk, hogy a szervezeti kultúra - erősségétől függően - egyfajta 
identifikációs mechanizmussal is együtt jár (Burke, & Stets, 2016). ’A’ cég esetében a sikert az 
„én cégem” részeként ’mi’ értük el. ’B’-nél a siker az egyén eredménye (gyenge azonosulás). A 
legrosszabb eredményű (kudarcos) kérdéseknél ’A’-nál rám nézve a szervezet egyes részei 
akadályoznak, míg ’B’ munkatársai egyértelműen a rendszerben találnak kifogásolni valót.   
Itt is meg kell említeni a két minta közötti átlagos válaszgyakorisági különbségeket. A 
legrosszabb megítélést kapott kérdések (5,6) is 40-50% körül vannak az ’A’ cégben, míg a ’B’ 
esetében az elégedettségi mutató a 25% -ot csak a pozitív ingadozókkal együtt éri el.  
 
A Hofstede I kérdőív összehasonlító elemzése 
 
Két jelentős különbség figyelhető meg a kapott eredményeknél. ’A’ cég esetében a vélemények 
kategorikusan egy irányba rendeződve jelennek meg a legtöbb esetben, ’B’ mintázata nem 
ennyire egyértelmű. Általában valamelyik irányba, de nem kategorikusan helyezkednek el a 
vélemény többségek. Közvetett jelnek tekinthető ez, amely alátámaszthatja a valószínűsíthetően 
gyenge kultúrát ’B’ cégnél. A dimenziók mentén való elhelyezkedés a másik különbség, de e 
szempontból a cégeket most nem elemzem. 
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5.táblázat: Hofstede I kérdőív összehasonlító elemzése a minták tekintetében (zárójelben a 

kapott többségi válaszok) 
Table 5: Comparative analysis of the Hofstede I questionnaire in terms of samples (majority 

responses in brackets) 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
Vezetési Stílus (Leadership Style) 
Az adatok értelmezése után elmondható, hogy ’A’ szervezetben a vezetési légkört az igazgató 
(director) típusa jellemezte a leginkább (1,5). Kiemelkedett a többi pontszám közül még a 
producer, a koordinátor és az ellenőrző (monitor) vezetési stílus is. A legkevésbé megjelenő 
vezetői típus érdekes módon az ösztönző (facilitátor) jellegű. Ennek a karakternek a hiánya 
meglepetést okozott, hiszen a szervezet éppen csak meghaladta a fiatal felnőtt kort, ahol a 
teljesítményen és ösztönzésen lehetett a hangsúly (Adizes, 2023). Egy klasszikus igazgató 
(director) archetípus (egyén, vagy csapat) vezeti a céget, amely úgy tűnik helyzetfüggő 
(Blanchard, et al., 1998) lehet, amennyiben az elért pontszámban a következő három vezetői 
stílust szintén a vezető/k jelenségéhez kapcsoljuk.  

 
2.ábra: Quinn-féle Versengő Értékek Modellje alapján a vezetési stílusok. (világos/zöld ’A’ 

– sötét/kék ’B’) 
Figure 2: Quinn's Competing Values Model of driving styles (light/green 'A' - dark/blue 'B') 

Forrás: Saját szerkesztés 
 
’B’ cég esetében megfigyelhető, hogy nincs kiugró vezetési stílus. Talán csak az innovátorként 
megnevezett emelkedik ki minimálisan. Ezt az állítást azzal egészíteném ki, hogy az innovátor 
jelen esetben nem a változtatásban nyilvánul meg, hanem a klasszikus kreativitásban. A 
szervezet, vezetőivel az élen erőteljesen próbál ellenállni mindenféle szervezeti változásnak és 
ezt rendkívül kreatívan teszi. Mutatja ezt a félbehagyott szervezetfejlesztési projekt is (még 
2000-ben). A meghatározhatatlan vezetési stílus számomra ismét a gyenge kultúra egyik 
megerősítő jele. A határozatlanság az alacsony átlagos pontszámokból derül ki, amit a görbe 
megjelenít. Quinn (1991) a vezetési alkalmasságot abban látja, hogy helyzetfüggően mindegyik 
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szerepkörben kimagaslóan jól teljesít a vezető, vagyis a görbe relatív egyenletesen magas 
minden szerepben. A ’B cég’ esetében a görbe ilyetén kiegyensúlyozottságát és a vezetők magas 
fokú helytállását nem tudom megerősíteni.   

 
Demográfiai és szociográfiai mutatók és limitációk 
A táblázat bemutat néhányat a két cég munkatársainak demográfiai, szociográfiai adataiból.  
A minták közül csak az A(HI) volt reprezentatív, adott szervezetet tekintve (2000-ben). A 
vizsgálat eredményeit ezért inkább illusztráció gyanánt érdemes figyelembe venni. Az adatok 
ugyanakkor elégségesnek bizonyulhatnak egy feltételezett kapcsolat megállapítására és további 
kutatási hipotézis felépítésére. 
A tanulmányban nem foglalkoztam a munkaelégedettség életciklushoz, munkakörhöz, státuszhoz, 
családi háttérhez, munkakörnyezethez kötődő viszonyával. 
Az adatok demográfiai felbontásánál megfigyelhető volt, hogy a szokásos trendek érvényesültek, 
vagyis a nők elkötelezettebbek voltak, mint a férfiak. Az idősebbek a fiatalokkal szemben 
elkötelezettebbek, valamint a hierarchián felfelé haladva is ez volt megfigyelhető, a magasabban 
lévők lojálisabbak.   
 

6.táblázat: ’A’ esetében két mintavételezés volt, ezért az adatokat is ennek megfelelően 
jelenítem meg. A(HI) jelentése: ’A’-nál a Hewitt Inside (LMF) battéria felvételének 
mintájának jellemzői (n=75); A(IW) jelentése pedig:’A’-nál az International Works, 

Leadership Index kérdőívének demográfiai mintázata (n=18). ’B’ cégnél a teljes battériát 
egyidőben exponáltam (n=25) 

Table 6: For 'A', there were two sampling events, so I present the data accordingly. A(HI) 
represents the sample characteristics of the Hewitt Inside (LMF) batting sample for 'A' (n=75); 
and A(IW) represents the demographic sample of the International Works, Leadership Index 

questionnaire for 'A' (n=18). For 'B', I have exposed the entire batting sample at the same time 
(n=25) 

 
Forrás: Saját szerkesztés 

 
 
Következtetések, összefoglalás és jövőbeli kutatási irány meghatározása 
 
A hipotézisben a szervezeti kultúráról feltételeztük, hogy minél erősebb egy kultúra, annál 
kisebb a szórása a szervezeti kultúrát közvetetten, vagy közvetlenül megmutató eredményeknek 
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(szervezeti elégedettség, szervezeti kultúra dimenziók). Az erős kultúra fogja befolyásolni a 
teljesítményt. A szervezeti kultúra minősége és erőssége pedig a vezetői szerepben lévő 
viselkedésének következménye. Az, hogy ezt a viselkedést hogyan észlelik a szervez 
állampolgárai, a közösség tagjai. A vezető milyen diádikus és közösségi kapcsolatot képes 
felépíteni megnyilvánulásain keresztül, azaz hogyan vezet (itt kifejezetten a leadership 
teljesítményre gondolunk).  
A szervezeti kultúra egy lassan változó entitás, amelyre hosszútávon képes hatni a munkahelyi 
elégedettség, amely egy gyorsabban változó jelenség, klíma jellemző inkább. A szervezeti 
kultúrába csak a hosszú távú, maradandó klímaváltozás tényezői épülnek be. A vezetési stílus 
esetében ez az, ami meghatározza a szervezeti kultúra jelentősebb minőségi tényezőit, így 
közvetlenül és közvetetten is hatással van az elégedettségre és a teljesítményre is (Szathmári & 
Kiss, megjelenés alatt). A markáns, értékvezérelt vezetési stílus nyomot hagy a szervezeti 
kultúrán. A vezető értékrendje átvivődik a szervezeti rendszerbe, amely központi meghatározó 
magját képezi a kultúrának. A vezető stílusa, viselkedése csoportmodell lehet és erre erős a 
pszichológiai nyomás is. A csoport adott ingerekre a vezető viselkedésével reagál a tanulási, 
alkalmazkodási szakasz után. Fontos, hogy a határozottság és az értékvezéreltség mellett hiteles 
és következetes legyen a vezetés stílusa, csak ekkor lesz modellértékű és nem egy „ikon”, vagy 
hova tovább „hamis ikon” (Mármarosi & Németh, 2023).  
A szervezeti kultúra fogalmában benne rejlik a feltételezés, hogy bizonyos elemei esetlegesen 
szerepet játszanak rövidtávon az egyén- és csoportszükségletek kielégítésében, ám ezek jobbára 
diszfunkcionálisak lehetnek a szervezet és tagjainak távlati céljai tekintetében. A vezető az, aki 
normarendszerét a csoportra átvíve képes az egyéni preferenciákat a konformitás útján 
egyirányúsítani. A vezető a napi cselekvésein keresztül sugározza értékeit, világszemléletét és 
megerősíti, ha kedve szerint cselekednek a munkatársak, illetve büntet, ha nem. A vezetési stílus 
erősségétől függően (de részben függetlenül a minőségétől) a végeredmény, hogy erős kultúra 
alakul ki. Az erős kultúrát gondolom a teljesítmény mögötti nem egyedüli, de kritikus 
hatótényezőnek.  
Most, hogy túl vagyunk a COVID-19 világhelyzeten és vélhetően előtte a egy következő 
ismeretlennek fontos, hogy tanuljunk belőle. A szervezeti világban azt láthattuk és erre 
vonatkozóan adatok most kezdenek jelentősebb számban megjelenni a szakirodalomban, hogy 
kiemelkedően fontos a vezetők, a munkatársi szinttel közvetlenül érintkező vezetők szerepe a 
teljesítményben, akár rövid, akár hosszabb távon. A tanulmányunk célja is ezt volt, hogy 
rámutassunk arra, hogy ez egy komplex szociális tér, amelyben a múlt, a jelen és a jövő is 
egyszere jelent torzító tényezőt.   
A most bemutatott vizsgálat nem tudta egyértelműen bizonyítani, de ellene semmiképpen nem 
hozott fel tényeket, hogy a vezető teremtette szociális térben keletkezik a későbbi teljesítmény 
tranzakciója. 
További adatokra van szükséges, amelyet egy most előkészítés alatt lévő WMS (Bloom és 
társai) módszertanra épített kutatás fog tudni talán alátámasztani. A konformitás 
szakirodalmából tudható, hogy az erős normarendszerek megkövetelik a folyamatos cselekvést, 
és annak igazolását. Természetesen a kultúra minősége (profilja) is meghatározó, de mégis az 
erőteljesség az, ami energetizál, lendületet ad. A mindenki számára tiszta és elfogadott értékek, a 
közösen felvállalt célok, a közösen megálmodott, egy irányba mutató jövőképek azok, amelyek 
egy erős kultúra nélkülözhetetlen alapjellemzői (Deal & Kennedy, 1995). Erős kultúrájú cégek 
már a beléptetéskor szondáznak, nem a szervezeti kultúrához illeszkedő attitűddel rendelkezőket 
be sem engedik a „kapun” (Bock, 2015).  
Az erős kultúrának azért vannak korlátai is, amire Argyris (1994) hozott példát. Tanulást gátló 
norma lehet, ha az erős csoport elvárja tagjaitól azt, hogy mindig tökéletesen teljesítsenek. Ilyen 
környezetben nincs lehetőség alternatívák kipróbálására, mert potenciálisan kudarcba is 
fulladhat, az pedig nem „támogatott”. A tanulás és a környezethez való adaptáció hiánya ma már 
megengedhetetlen a minél nagyobb hozzáadott értékteremtési (added value) versenyben 
(Németh & Pintér, 2022). 
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