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1. Bevezetés

A globalizacio és a gyors technoldgiai valtozasok turbulens kdrnyezetet teremtenek, melyhez a
szervezeteknek alkalmazkodniuk kell. Ezzel parhuzamosan a szervezésben, vezetésben ¢€s
menedzsmentben bekovetkezd valtozdsok hatasara egyre tobb szervezet alkalmazza a
projektalapt miikodést. Ez a rugalmas és reaktiv megkdzelités jol illeszkedik az észlelt piaci
lehetéségekhez a gyors kornyezeti valtozasok soran (Robbins & Coulter, 2021). Azonban a
Standish Group altal 2020-ban kiadott CHAOS Report szerint az informacidtechnolédgiai
projektek megkozelitleg csak 30%-a végzdédik sikerrel, 50%-a kihivasokkal kiizd, mig
nagyjabol 20%-uk megbukik (Portman, 2021).

A kialakult gazdasagi kornyezet hatdsara egyre tobb az olyan projekt, melyben a projektcsapat
tagjai mas kulturalis hattérrel rendelkeznek, illetve maga a szervezet kiilfoldi, melynek keretein
beliil a projekt megvaldsul (Anglani, Pennetta, Reaiche & Boyle, 2023). A projektvezetok
munkéjuk soran igy egyre tobbszor keriilnek kapcsolatba mas kultarakkal, nem csak magat a
projektcsapatot ideértve, hanem a szervezet részlegeinek szubkulturait, érintettek,
stakeholderek vagy kiils6 tigyfelek kultarait is. A kultirak megértése tehat elengedhetetlen a
projektek szempontjabdl (Suda, 2007). A projektek menedzselése, sikere és realizalasa
érdekében a projektmenedzsereknek a vezetési stilusuk megvalasztisaban kiemelt szerepet
jatszik a kulturalis tudatossag (Huang, 2016; Miiller & Turner, 2005). Szamos szakember
foglalkozott a vezetési stilusokkal, melyek kritikus sikertényezdi a projekteknek (ld. pl.
Cleland, 1995; Kendra & Taplin, 2004; Turner & Miiller, 2005, 2007; Yang, Huang & Whu,

2011), azonban kulturalis kérnyezetben kevesen vizsgaljak.

1.1. A dolgozat célja

A dolgozat célja, hogy pontosabb képet kapjunk arrol, hogy multinacionalis vallalatok esetében
az orszag, a vallalat kultirdja €s az egyén kulturarol alkotott képe egyiittesen hogyan és milyen
iranyu hatast gyakorol az alkalmazott vezetési stilusra projektkornyezetben. Ezaltal a kutatas
eredményei hozzéjarulnak a jelenlegi projektmendzsment vezetési modellek fejlesztéséhez, és

emellett tiampontot adnak a kulturalisan heterogén projektcsapatok hatékony menedzseléséhez.



1.2. A dolgozat felépitése

A dolgozat harom f6 részre tagolhat6: a primer €s szekunder kutatds és az ezekbdl levont
kovetkeztetések. A szekunder kutatas soran a vezetési stilus, a szervezeti kultara és mindezek
projektben valé megvaldsulasarol sz616 szakirodalmat dolgoztam fel. A primer kutatds soran
kvantitativ médszerek alkalmazasaval kozelitettem meg a kutatasi kérdést, azaz, hogy hogyan
befolyéasoljak a kulturdlis dimenziok a projektmenedzserek vezetési stilusat. A kérdoiv
adatainak kiértékeléséhez leird statisztikai elemzést, hipotézisvizsgalatot és regresszios
modelleket alkalmaztam. A kapott eredmények alapjan projektmenedzsment szempontbol

relevans eredmények, €és ezek gyakorlati jelentdsége keriilt megallapitasra.

2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Szervezetek

Szervezetek alatt emberek egy csoportjat értjiik, mely csoportot valamilyen cél realizalasa
érdekében hoztak létre, a tagok kozott hierarchikus viszony van és tevékenységiik szabalyozott
(Bakacsi & Bokor, 1996). A meghatarozott célok a kiildetésbdl és a bels6 érintettek céljaibol
allnak. A kiildetés magaban foglalja, hogy a szervezet hogyan és milyen mddon valdsitja meg
az alapvetd céljat, mely a kettds értékteremtéssel parosul, azaz, hogy a fogyasztok ¢és a
tulajdonosok szamaéra is értéket allitson eld. Az egyének a vallalathoz valé csatlakozassal a sajat
céljaik elérésére torekednek, mely iranyulhat az alapvetd sziikségleteik kielégitésétdl kezdve az
Onmegvalositasig, az emberek sziikséglethierarchidjanak barmely elemére (Maslow, 1943). A
hatékony és eredményes mitkddéshez elengedhetetlen, hogy a szervezet céljai és a szervezetet
alkotd egyének céljai Osszeegyeztethetdek és Osszhangban legyenek egymassal. Ezek alapjan
kialakul a célhierarchia és -struktira, mely meghatarozza a célok realizaldsahoz sziikséges

feladatok €s folyamatok elvégzésének sorrendjét (Chikan, 2020).

A szervezetek miikodésének irdnyitdsaban harom dimenziot kiilonboztetiink meg, melyek a
stratégiai, iranyitasi és operativ dontések szintjei. A stratégiai dontések hosszu tdviiak, melyek
a miikodés {6 iranyat adjak a célok és erdforrasok egymashoz rendelésével. Az irdnyitasi
dontések azok, melyek a stratégidban meghatarozott irdny szabélyaira vonatkoznak. Az
operativ dontések pedig a rovid tava, mindennapi miikodés, azaz a feladatok €s tevékenységek

végrehajtasat szabjdk meg. Ezen dimenzidk elengedhetetlen eleme a szervezet



informéciorendszere, mely a formalis és informalis informéciok dramlasat foglalja magaban

(Chikén, 2020).

A szervezeti célok 0sszehangolasanak egyik 6 eszkoze a koordinacio, melyet harom csoportba
sorolhatunk, a strukturalis, technokratikus és személyorientalt koordinacio. A személyorientalt
koordinacié célja, hogy eldteremtse a megfeleld kornyezetet ahhoz, hogy az egyének
azonosulni tudjanak magaval a szervezettel, annak céljaival és feladatokkal, ide tartozik példaul
a szervezeti kultira és az értékrend. A technokratikus koordinacié a szervezetek kiilonb6z6
terlileteinek mikodését szabalyozza, melynek mértéke jelentdsen fligg a szervezet

formalizaltsagatol. A strukturdlis koordinidcid a szervezet felépitését, kialakitdsat ¢&s

crer

2.2. Projektek

Egyre tobb szervezet alkalmazza a projektalapi miikddést, mivel ez egy rugalmas ¢€s reaktiv
megkozelités, amely jol illeszkedik az észlelt piaci lehetéségekhez a gyors kornyezeti

valtozasok soran (Robbins & Coulter, 2021).

A projektek definialasara szamos megkdzelités 1étezik, mely az évek soran jelentds fejlodésen
esett at. A korai értelmezések szerint a projektek egyszeri és komplex tevékenységek, melyek a
projektharomszog elemei, azaz adott koltség, mindség és 1d6 keretében valdsulnak meg, és egy
elére meghatarozott eredmény teljesitésére iranyulnak (Gordg, 2013b). A kdrnyezet
valtozasaval a szervezetek életében eldtérbe keriilt a stratégiaorientdltsdg, Cleland (1990)
kiemeli ennek nyoman annak a fontossagat, hogy a stratégiai célok megvalositasdnak eszkozei
a projektek, mely sordn a szervezet valtozast ér el a projekt keretein belill megvaldsitott
eredménnyel. A projektmenedzsment nemzetkozi szervezete altal kiadott kézikonyv, a PMBOK
alapjan ,,a projekt idodben behatéarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatas vagy eredmény
létrehozasa céljabol” (Projekt Management Institute, 2021, p. 4). Ebben a definicidban is
megjelenik az eredményorientaltsag, mely Osszecseng Cleland (1990) megkozelitésével. A
projektek feladat- és eredményfokusza mellett megjelenik az a nézet, mely a projekteket
ideiglenes szervezetnek tekinti. Ez a szemlélet magaba foglalja a projekthdromszog és az
eredményorientalt definiciokat, azonban ezen tullépve az emberek csoportjat helyezi elétérbe,
akik a projekt megvalositdsan dolgoznak annak adott, véges id6tartama alatt (Lundin &

Soderholm, 1995; Soderlund, 2004).



Magara a projektek vezetésének folyamatdra, a projektmendzsmentre is szdmos definicid
1étezik, Gorog (2013a) értelmezésében ez egy olyan vezetési feladatkor, melynek célja a
projekteredmény elérése meghatarozott idokereten €s koltségvetésen beliil. A célok eléréséhez
informaciokat, er6forrasokat, a tevékenységet végz0 embereket, azaz a projektcsapatot, mint
ideiglenes szervezetet és a projektmenedzsment eszkdzoket haszndlja fel. Gordg (2008) az
alabbi 1. tablazatban mutatja be a stratégiai, operativ és projektvezetés hasonldsagait €s
kiilonbségeit a tevékenységet meghatarozo szempontokon keresztiil. A tablazat alapjan tisztan

kirajzolodik a projektek haromféle értelmezése is.

1. tablazat: Vezetési dimenziok a szervezetben

Az osszehasonlitas | Stratégiai vezetés Projektvezetés Operativ vezetés
szempontjai

A dontések Hosszu tava Kozéptava Rovid tava

id6horizontja

Hatésa a szervezet | Hosszu tavon Kozéptavon jelentds Rovidtavon

egészére jelentds jelentds

A tevékenység A varhato Kedvezd valtozas az A rendelkezésre

meghatarozo jovobeli miikodési | elérendd allo erdéforrasok €s/

tényezoje kornyezet eredménytartalom révén | vagy az aktualis
adott koltség- és piaci helyzet
idékorlatok mellett

A tevékenység Komplex, Komplex, innovativ Rutinszer,

jellege innovativ szabalyozott

A tevékenyseég Kvazi folytonos Egyszeri, visszatérd Folyamatos

folyamatossaga

A tevékenység A szervezet egésze | A szervezet egésze vagy | Egy-egy

mozgastere tobb funkciondlis funkcionalis

(szervezeti)

Forras: Gorog, 2008, p. 20

A tablazat alapjan megallapithatd, hogy a projektmenedzsment a stratégiai és az operativ
vezetés kozott helyezkedik el a szervezetekben, mely a projektek fobb jellemzdibdl is adodik.
Koster (2010) harom csoportba sorolja a projektek fobb jellemzdit az egyediségiik,
kockézatossaguk és korlataik alapjan. Egyediségiiket annak lehet tulajdonitani, hogy minden
projekt sajatos kornyezetben jon létre, mely tobbé vagy kevésbé, de eltér a tobbi projektétol.
Emellett az adott projektfeladat elvégzésére létrehozott projektcsapat is egyedi célokkal

rendelkezik. A projektek egyediségébdl adodoan 1j feladatot jelentenek a szervezetek szamara,



ami kockézatot és bizonytalansagot hordoz az ideiglenes szervezet szamara. Tovabba, a
projektek Osszetett feladatok, amelyek szamos kiilsé és belsé érdekelt fél, szakteriilet és
szervezet egyiittmiikddését és koordinaciojat igénylik, mely komplexitas szintén kockazatot
jelenthet. A projekt korlatait pedigszava a véges erdforrasok befolyasoljdk, mint az 1d6- €s

koltségkeret, a projekten dolgozé munkaerd és a projekteredmény.

2.3. Vezetés

A szervezetek miikodésében és fejlodésében kiemelt szerepet jatszik a vezetés, amely Robbins
¢és Coulter (2021) definicidja mentén, tevékenységek masokkal és mas embereken keresztiil
torténd hatékony elvégzésének folyamatat jelenti. A vezetés fogalma sokféleképpen
értelmezhetd, az 1900-as évek elejétdl kezdve szdmos kutatd és szakember fogalmazott meg
elméletek és modszereket a témaban, ezek azonban tobbek kozott foldrajzi, gazdasagi és
tarsadalmi helyzettdl fliggben jelentds valtozason mentek keresztiil az évek soran (Bakacsi &

Bokor, 1996).

A korai vezetési irdnyzat kovetdi a rendszerszemléletet helyezték elétérbe, szabalyok és elvek
megfogalmazasaval irtdk le a vezetést, mint folyamatot. Taylor (1911), a tudoményos vezetés
egyik uttdréje szerint mérések és tesztek elvégzésével lehet megtaldlni azt az ,,egy j6 modot”,
ahogyan egy munkat el kell végezni. Fayollal (1984) egyetemben a tevékenyseégeket 6sszefogo
szervezet strukturalasaban és a munkaszervezésben lattak a megoldast a hatékony munkavégzés
biztositasara. Fayol (1984) emellett viszont nem csak az élvonalbeli vezetokre koncentral, a
tizennégy egyetemes vezetési elve minden hierarchia szinten univerzalisan alkalmazhatd. A
négy adminisztrativ funkcio, tervezes, szervezés, iranyitas €és koordinacid definialasaval pedig
megagyaz a mai funkcionalis menedzsment teriiletek kialakuldsdnak. Weber (1947), a
strukturalista felfogds képviseldje, Taylorhoz (1911) hasonldan egy idealizalt mintat vesz
alapul, a biirokracian keresztiil irja le a vezetés €s autoritas jelentdségét. A formalis hatalmat és

a hierarchiat tekinti megoldasnak a tevékenységek eredményes €s hatékony strukturalasara.

Magat az embert elétérbe helyezd elmélet, a neoklasszikus irdnyzat egyik 6 alakja, Mayo
(1933), az emberi tényezOk fontossagat helyezi eldtérbe, és az 6 munkassagaban mar
korvonalazddik a motivacio jelentdsége. A vezetd és beosztott kozotti kapcsolatot és az
egylttmitkddéslik mindségét az emberi viselkedés, a motivacids tényezok és az elégedettség

mérésén keresztiil elemzi. Parhuzamosan Taylorral (1911), Fayollal (1984) és Weberrel (1947),



Mayo (1933) is a szervezeti célok hatékony megvaldsitasat tartja szem el6tt. Maslow (1943)
modelljében az emberi sziikségletek hierarchidjat allitja fel, és innen kozeliti meg a vezetést.
Mayohoz (1933) kapcsolddva arra helyezi a hangsulyt, hogy mi motivalja az embereket, és
bizonyos sziikségleteik kielégitésével hogyan lehet ket arra 0sztondzni, hogy a szervezeti
célokat és érdekeket helyezzék eldtérbe. Mayohoz (1933) hasonléan McGregor (1960) modellje
a teljesitményt és a munkahelyi tarsas viszonyokat, az X és Y emberkép alapjan a vezetdi
attitidok és modszerek hatasait vizsgalja. Elmélete szerint a vezetd sikeressége azon mulik,
hogyan latja, itéli meg a beosztottjait. A két alapvetd embertipus az X, amely a motivalatlan,
felelosséget keriild és feliigyeletet igénylé munkavallalot jelenti, és az Y, ennek pozitiv
ellentéte, amely alapjan meghatarozhat6 a vezetd beosztottakrol alkotott képe, és kozvetetten a
jo ¢és sikeres vezetés. Herzberg (1968) osztotta Maslow (1943) és McGregor (1960) nézeteit,
miszerint az emberi sziikségletek megértése jelentds mértékben hozzajarul ahhoz, hogy a
vezetok a megfeleld0 modszert alkalmazzédk a beosztottjaik motivaladsara. Maslow (1943)
modelljét tovabb gondolva, mar kiilsé és belsd tényezoket vizsgalt, melyek befolyasoljak a

munkavallalok munkahellyel val6 elégedettségét.

2.3.1. Vezetési stilus

A vezetési iranyzatokrol szolo elméletek kialakuldsaval parhuzamosan és azokra épitve egyre
nagyobb hangsuly kertilt a vezetdk viselkedésére és magatartasara a beosztottjaik vagy kovetdik
felé (Robbins & Coulter, 2021). A vezetési stilus ,,az a vezetdi magatartasforma (viszonyulds a
vezetettekhez), amelyen keresztiil egy vezetd hatast gyakorol a vezetettekre egy kitlizott cél
elérése érdekében” (Gordg, 2013b, p.67.). Az elmult évszazadban szamos modell jott 1étre
annak érdekében, hogy bizonyos viselkedésmintdk és kompetencidk alapjan kategorizalni és
csoportositani tudjuk a kiilonb6z6 vezetési stilusokat (I1d. pl. Elkhwesky, Salem, Ramkissoon &

Castaiieda-Garcia, 2022; Green et al., 2023; Kirkpatick & Locke, 1991; Muenjohn et al., 2018).

Lewin, Lippitt és White (1939) tanulmanya az egyik legkorabbi kutatds a témaban, amely azt
vizsgalta, hogy a vezetd altal gyakorolt kontroll, a vezetd hozzdalldsa, viselkedése és
alkalmazott modszerei milyen hatidssal birnak egy csoport tagjainak viselkedésére,
motivaltsagara, elkotelezddésére és a vezet6hoz, illetve a tagokhoz vald viszonyuldsra. A
tanulmany nagy jelentdséggel bir abbdl a szempontbdl, hogy eldszor allapitotta meg, hogy adott
stilusu vezetést tanulni lehet, nem pedig vele sziiletett tulajdonsag (Gandolfi & Stone, 2018). A

kisérletben résztvevd csoportok megfigyelése és a vizsgalt szempontok alapjan harom vezetési



stilust kiilonboztetnek meg: autokratikus, demokratikus és laissez-faire. Az autokratikus
vezetési stilus egy olyan vezet6t ir le, aki erds kontrollt gyakorol a beosztottak felett és egyediil
hoz dontést. Ennél a stilusnal jellemzd az erds szabalyozottsag és a munkavégzés konkrét
modszereinek a meghatarozasa. Az autokratikus vezetési stilus egyik fo kritikaja, hogy nem
hagy teret a kreativitdsnak, az egyéni dontéshozatalnak, ezaltal csokkenti a csoporttagok
motivaciojat és noveli a stresszszintet, ha olyan kdrnyezetben alkalmazzék, ahol nem sziikséges
a magas szintli szabalyozottsag (Elkhwesky et al., 2022). Ezzel szemben a demokratikus
vezetési stilus sordn a vezetd bevonja a dontéshozatali folyamatba ¢és aktiv kommunikaciora
0sztonzi a tagokat, teret enged a kreativitasnak. A kozos dontéshozatal hatuliit6je lehet azonban
a folyamat lassusdga. A laissez-faire vezetési stilus azt a viselkedési és magatartasi mintat
jelenti, mely sordn a vezetd a dontések meghozasat a csoporttagokra bizza, ezaltal egyaltalan
nem vallal feleldsséget. Ezek alapjan valdjaban nincs vezetd a csoport élén, igy csak erdsen
motivalt és szakképzett beosztottak vagy tagok korében eredményes az alkalmazéasa. Tobb
szakember szerint a laissez-faire stilus a vezetd passziv viselkedése okan valdjaban nem

sorolando a vezetési stilusok koz¢ (Bass, 1997; Judge & Piccolo, 2004).

Blake ¢s Mouton (1964) ugynevezett vezetési racsa alapjan a vezetd viselkedését és stilusat az
hatdrozza meg, hogy milyen mértékben végzi munkdjat ember-, illetve feladatkézponth
fokusszal. Ezek mentén 0Ot vezetési stilust kiilonboztetnek meg, melyet egy
koordinatarendszerben abrazolnak, ahol a két tengely az ember és a feladatorientaltsag mértékét
egy egytdl kilencig terjedd skalan abrazolja. ,,F¢él” vezetésnek nevezik, amikor a vezetd célja a
szervezeti viszonyok fenntartasa a feladatok minél hatékonyabb elvégzése helyett. Amikor az
elhanyagolhatd mértékli beosztottakra forditott figyelem mellett a munkavégzés keriil a
kozéppontba, hatalom-engedelmesség vagy teljesitményorientalt vezetésrél beszéliink,
melynek az ellentéte, tehat a beosztottakra forditott figyelem eldtérbe helyezése a feladatokkal
szemben, az emberkozpontl vezetés. A két szakember szerint a leghatékonyabb vezetési stilus
az 0t koziil a csoportkdzpontu vezetés, mely soran a beosztottak és az elvégzendd munka is
elétérbe kertil a feladatok elvégzése soran. Ilyenkor a csoportmunka mindsége hatarozza meg
a teljesitményt, a tagok egylittmiikodésén van a hangsuly. Blake ¢s Mouton (1964) modelljérdl
azonban megallapithat6, hogy nem veszi figyelembe a belso €s kiilsd adottsagok korlatait, nem
hatdroznak meg eszkozoket és jellemzdket, melyek a hatékony vezetdvé valast segitenék eld,
tovabba figyelmen kiviil hagyjak a varatlan események miatt sziikséges vezetést érintd

valtozasokat (Mindapa, 2022).



Lewin, Lippitt és White (1939) és Blake és Mouton (1964) tanulmanyaval ellentétben Fiedler
(1967) a vezetdi stilust személyiségvonasnak tekinti, melyet nem lehet megvaltoztatni, igy a
helyzetet kell igazitani az adott vezetd személyiségéhez és tulajdonsagahoz. A kontingencia
modell, azaz a szituaciofiiggdség ¢és a helyzethez illeszked6 megfeleld modszertan alkalmazasa,
fontos alapkdve a mai kutatdsnak a témaban (Johns, 2024). Fiedler (1967) személyiségkdzpontu
vizsgélataban a legkevésbé kedvelt munkatars teszt alapjan kétféle, a feladatorientalt és a
kapcsolatorientalt vezetdi stilusokat azonositotta. Ezek utan a vezetOket igazitotta a
szituacidohoz harom, a helyzetet leird tényezo figyelembevételével: milyen erds hatalommal bir
a vezeto, strukturalt-e az elvégzendd feladat és milyen a beosztott €s a vezetd kdzotti viszony.
A két azonositott vezetési stilus a Blake és Mouton (1964) vezetési racs két egymast kizard
végpontja, a feladatorientalt vezetéi stilus megfeleléje a hatalom—engedelmesség/
teljesitményorientalt, mig a kapcsolatorientalté az emberkdzpontu vezetési stilus. A modellel
szembeni egyik f6 kritika, hogy a vezetdk valdjaban képesek megvaltoztatni a stilust, ahogyan
a munkdhoz és a beosztottakhoz viszonyulnak (Ayman, Chemers & Fiedler, 1995; Peters,
Hartke & Pohlmann, 1985). Ennek ellenére a tanulméany fontos alapkdve a tovabbi

kutatdsoknak, mivel a vezetés szituaciofiiggdségét hangsulyozza.

Az eddig bemutatott modelleket egészitette ki Hersey és Blanchard (1974), miszerint a kovetok
azok, akik elfogadjék a vezetdt és hajlandoak egylittmiikddni vele a munkavégzés soran, rajtuk
mulik, hogy elvégeznek-e egy adott feladatot, és milyen hatékonysaggal teszik azt. Fiedlerrel
(1967) parhuzamban feladatorientalt és kapcsolatorientalt kategoridkkal dolgoznak, azonban
ezek meértékét is vizsgaljak, €s igy négy stilust azonositottak: diktalo, eladod, résztvevd és
delegalo. A modell a Blake és Mouton (1964) altal kidolgozott modellhez hasonld, azonban
kiegészitésként bevezetett egy fliggetlen valtozot, ami a kovetdk vagy beosztottak
személyiségének érettségeét vizsgalja. A fliggetlen valtozot négy szegmensre bontottak, mely a
beosztottak hajlandosagat és a feleldsségvallalasat méri. Az elmélet szerint ez az érettség
hatarozza meg az adott szitudcionak megfeleld vezetési stilust, és azt, milyen mértékii részvétel
sziikséges a vezet6tdl a munkavégzés soran. Megallapithatdé azonban, mint a legtobb
kontingenciaelmélet esetében, hogy nehéz a pontos tesztelésiik, és a modellben figyelembe vett

szituacids tényezOk gyakran meglehetdsen szlikkoriiek (Green et al., 2023).

Hersey ¢és Blanchard (1974) modelljével parhuzamban Greenleaf (1977) szolgald vezetésrdl
sz0lo elméletében a munkavallalokat helyezi eldtérbe, a vezetd szempontjabol a beosztottak
jolléte és fejlodése jatszik kiemelkedd szerepet. A szakember életstilusnak tekinti a szolgalo

vezetést, nem pedig mdédszernek vagy stratégianak. A vezetd a kovetdinek sziikségleteit sajatjai



elé helyezi és a munkavallalokkal valo bizalom kiépitésére torekszik, és minden érintett
véleményét figyelembe veszi a dontési folyamatban. A kdzelmultban végzett kutatdsok alapjan
megallapithato, hogy a szolgald vezetés pozitiv befolyassal bir tobbek kozott a csapatkohézidra,
a kovetok motivaltsagara, hatékonysagara ¢és elkotelezodésére (Christensen-Salem et al., 2021;
Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck & Liden, 2018; Lemoine & Blum, 2021; Zhang et al.,
2021). Szintén megallapithaté azonban a kapcsolat a szolgald vezetés és a vezetd érzelmi
kiégése €s munkahelyi elkotelezodése kozott (Lan, Xia, Zhang, Deng & Han, 2023; Liao, Lee,
Johnson & Lin, 2021).

Az eddig bemutatott vezetési stilusok koziil tobb a vezetdt tranzakcids vezetdnek tekinti, mely
vezetd az eredményes munkat és a beosztottak motivaciojat jutalmakkal biztositja (Robbins &
Coulter, 2021). Avolio és Bass (2002), a transzformativ vezetés elméletének meghatirozo
alakjai, az atalakitd vezetés eredményességét hangsulyozzak, mely sordn a vezetd a kdzos
fejlodést, a munkatarsak inspirdlasat és bevondsat tartja szem elott, €s arra 6sztonzi a kovetoket,
hogy tullépjenck az Onérdekkdvetd magatartdson a kozds cél megvaldsitasa érdekében.
Megallapithatd, hogy a tranzakcios és az atalakitd vezetési stilusok nem ellentétes elméletek, a
tranzakcios vezetés tovabbfejlesztése az atalakito stilus, mellyel igy olyan szintli munkavallaloi
eréfeszités, elkotelezodés és teljesitmény érhetd el, amely a tranzakcios megkdzelitéssel
onmagéaban nem (Bass, 1985; Seltzer & Bass, 1990). Az atalakité vezet6i stilust alkalmazo
vezetdk esetében szamos pozitiv eredmény mutatkozik a beosztottak €s a vezetd motivaciojara
¢s a munkavégzeésiik hatékonysagara nézve, melyhez azonban sziikség van arra, hogy a vezetok
inspiraltak legyenek a munka 4ltal, tor6djenek a munkatarsakkal, hogy masokat is

inspiralhassanak és javitsak a teljesitményt (Lee, Yeh, Yu & Lin, 2023; Morf & Bakker, 2022).

Osszességében elmondhatd, hogy az elmult évszazadban szdmos modell és elmélet jott 1étre
annak érdekében, hogy adott szempontok mentén vezetési stilusokat definialjanak. Azonban
tobb szakember felhivja a figyelmet a vezetési stilusok kutatdsanak lehetséges hibaira és
hidanyossagaira (Oc, Chintakananda, Bashshur & Day, 2023; Johns, 2024). Fischer, Dietz ¢s
Antonakis (2024) szerint szét kell valasztani a vezetOi viselkedést €s annak megitélését €s
értékelését annak érdekében, hogy kideriiljon, a vezetési stilusok valdjaban hatdssal vannak-e
a nekik tulajdonitott eredményekre. (v. 6. Banks, Woznyj & Mansfield, 2023) Manapsag a
technologia fejlédése €s a gyors kornyezeti valtozas kovetkeztében egyre tobb 1j nézet jelenik
meg a novekvo szakirodalomban a témaban. Ilyen példaul a digitalis vagy virtudlis vezetés,
melynek kérdése egyre nagyobb teret nyer, ahogy a személyes interakciokat gyakran felvaltjak

a virtudlis kommunikacié kiilonb6zd fajtai (Banks, Dionne, Mast & Sayama, 2022; Bell,



McAlpine & Hill, 2023), vagy a vezetés krizisek idején, mikor kiemelten fontos szerepet jatszik
a vezetd személye, akitél a munkatarsak iranymutatdst, megnyugtatast és reményt varnak

(Collins et al., 2023; Riggio & Newstead, 2023).

2.3.2. Vezetési stilusok a projektekben

Szamos szakember foglalkozott a projektsiker és a projektmenedzser vezetési stilusa kozotti
kapcsolattal, 0sszességében megallapithato, hogy a vezetési stilus jelentds befolyassal bir a
projektek sikerességére (1d. pl. Cleland, 1995; Kendra & Taplin, 2004; Turner & Miiller, 2005,
2007; Yang, Huang & Wu, 2011). Kotter (1996) szerint a valtozasok véghezvitelében, igy a
projektekben is, 70-90%-ban a vezetési stilus a sikeresség kulcsa. A projektvezeté a
megvalasztott vezetési stilussal kdzvetlenll vagy kdzvetetten hatéssal van tobbek kozott az
érintettek kozotti bizalom kiépitésére, a csapatmunkéra és az egyiittmiikodésre, melyek
befolyasoljak a projektcsapat teljesitményét és a projektcélok hatékony megvalositasat (Raziq
et al., 2018). Ezek alapjan elmondhatd, hogy a megfeleld vezetési stilus megvalasztasa
elengedhetetlen szervezeti és projekt szinten egyarant, igy kutatdsa és vizsgalata kiemelt

fontossagu.

Miiller és Turner (2010) hat vezetési stilus iranyzatot definial a projektmenedzsmentben:
személyes vonasokon, viselkedésen, kontingencidn, karizmén, érzelmi intelligencian és

kompetencian alapuld iranyzat.

e A személyes vonasokon alapuld irdnyzat szerint vezetonek sziiletni kell, és ezek a
vezetdk bizonyos jellemzokkel rendelkeznek, amik megkiilonboztetik Oket. A hat
azonositott iranyzat koziil ez az egyetlen, mely szerint a vezetést nem lehet tanulni. Ezen
jellemzOk azonositasat kitliz0 kutatdsok harom teriiletre koncentraltak, melyek a
képességek, személyiség (pl. onbizalom) és a fizikai megjelenés. Kirkpatrick és Locke
(1991) a hatékony vezetd hat jellemzdjeként a lendiiletet és ambiciot, masok vezetésére
¢és befolyasolasara iranyul6 vagyat, a becsiiletességet €s tisztességet, az dnbizalmat, az
intelligenciat és a szakmai tudast nevezi meg. Turner (1999) kifejezetten a
projektmenedzsment teriiletén vizsgalja a hatékony vezetést, és hét jellemzodt azonosit,
melyek a problémamegoldd képesség, eredményorientaltsdg, energia és

kezdeményezokészség, Onbizalom, perspektiva, kommunikacio és targyaldkészség.
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A viselkedésen alapul6 iranyzat az el6zdvel szemben a vezetést fejleszthetd €s tanulhato
kompetenciaként értelmezi. Ide sorolhatdé tobbek kozott Blake és Mouton (1964)
vezetési racsa és Hersey és Blanchard (1974) modellje. Az irdnyzat képvisel6i hat
paraméter valamelyikének elemzésével alkottak elméleteket, melyek a kapcsolat- és
feladatorientaltsag, hatalom, csoporttagok dontési opciok kialakitasdba valod bevonasa,
a dontéshozatalba valé bevonads ¢és a rugalmassag. Turner (1999) négy
projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési stilust kiilonbdzetet meg a dontéshozatal,
dontés-végrehajtas és a rugalmassag mentén. A négy stilus a bilirokratikus, autokratikus,
demokratikus és laissez-faire.

A kontingencian alapul6 irdnyzat a megfeleld vezetési stilus adott szitudciohoz valod
alkalmazasat hangsulyozza, a vezetés az iranyzat szerint fejleszthetd ¢€s tanulhato.
Fiedler (1967) korabban bemutatott modellje mellet, House (1971) ut-cél elmélete is ide
sorolhatd. Az ut-cél elmélet 1ényege, hogy a vezetd iranymutatast és segitséget nyujt a
csoporttagoknak a célhoz vezetd Ut megtaldldsahoz, mely sordn a csoporttagok
sziikségleteinek felismerése a vezetd feladata. Négy féle vezetési stilust
kiilonboztethetiink meg: eredményorientalt, participativ, irdnyité és tdmogato. Az
eredményorientalt vezetd elvardsai magasak a csapattal szemben és a minél jobb
teljesitmény elérését helyezi elétérbe. A részvételi vagy participativ stilus sordn a
csoporttagok részt vesznek a dontéshozatal folyamataban, az iranyit6 stilus esetében a
vezetd explicit utasitasokkal irdnyit, a tamogatd vezetd pedig a csapattagok
sziikségleteire koncentral. A megfeleld stilus megvalasztasa az adott projektcsapat, a
projekt kiilsd €s belso jellemzdinek €s a projekt €letciklus fliggvénye (Frame, 1985).

A karizman alapul6 irdnyzat egyik 6 elmélete a korabban mar kifejtett tranzakcids és
transzformativ vagy mas néven atalakitd vezetési stilus (Avolio & Bass, 2002; Bass,
1985). Az 4talakitd vezetési stilus elényeit projekt szinten tobb kutato is vizsgalta (1d.
pl. Kabore, Sane & Abo, 2021; Nauman, Musawir, Munir & Rasheed, 2021).
Megallapithato, hogy ez a megkozelités kivald mindségli kapcsolatot teremt a vezetdk
¢s a projektcsapat kozott, ami az inspiracionak, a kommunikéciora szentelt figyelemnek
¢s a motivacionak koszonheté. Ez pedig jelentds mértékben hozzajarul a
teljesitményhez és a projektsikerhez.

Az érzelmi intelligencian alapuld irdnyzat szerint a vezetd érzelmi intelligencidja
erdteljesen befolyéasolja a vezetési képességét és a vezetett csapat teljesitményét, és

inkabb ennek a mértéke meghatiroz6 a vezetési stilussal szemben. Az érzelmi
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intelligencia négy dimenzidjanak, az Onbizalom, Oniranyitds, kapcsolatkezelés és
szocialis tudatossag mentén hat vezetési stilust kiilonboztetnek meg, melyek a latnok,
fejlesztd/coach-tipust,  kapcsolatépité,  demokratikus,  példamutato ~ (magas
kovetelményeket allitd) és parancsold. Azonban fontos megjegyezni, hogy a tempot
diktalé hajcsar €s az utasito stilusok csak indokolt esetben alkalmazanddak, mivel mas
esetben negativ befolyassal birnak a csapatkohéziora. (Goleman, Boyatzis & McKee,
2002)

e A kompetencian alapuld irdnyzat az el6z6 két iranyzattal egyetemben a vezetést
tanulhatonak tartja. Az irdnyzat arra helyezi a hangsulyt, hogy a vezetoknek az
intellektualis, vezetdi és érzelmi kompetencidk helyzethez igazitott aranyaval kell
dolgozniuk a hatékony vezetés érdekében. Dulewicz és Higgs (2003) a harom
kompetenciacsoport alapjan harom vezetdi stilust azonosit, melyek a kotelességtudo,

involvalo és a célorientalt.

A projektmenedzsment nemzetkdzi szervezetének kézikonyve, a PMBOK, hat vezetési stilust
azonosit, melyek a projektek vezetése soran jellemzdek, ezek a laissez-faire, szolgalo,
karizmatikus, transzformacids, tranzakcios és interakcids, mely az utdbbi haromnak a
kombinécidja (Project Management Institute, 2021). A szolgald vezetésen kiviil a felsorolt
stilusok parhuzamba allithatéak Miiller és Turner (2010) iranyzataira jellemz6é vezetési
stilusaival. Osszességében megallapithatd, hogy Miiller és Turner (2010) altal azonositott
iranyzatok a korabban bemutatott altalanos menedzsment fokuszi vezetési stilus kutatasaival
Osszecsengenek. Az utdbbi harom irdnyzat a kortars megkozelitések kozé sorolhatd, melyek
alkalmazasa a jelenlegi turbulens kornyezetben is jelentdséggel bir, azonban figyelembe kell
venni az adott projekt, projektcsapat, beleértve a projektmenedzser jellemvonésait €s

tulajdonsagait, a kdrnyezet és a szervezet adottsagait (Cserhati, 2023).

Osszességében elmondhatd, hogy szamos kutatds sziiletett a témaban, melyek bizonyos
szempontok alapjan jellemz6 vezetési stilusokat azonositottak projektmenedzserek korében, a
szituacio, a projektadottsagok és a résztvevok jellemzdit vizsgalva, melyek befolyassal birnak
a vezetési stilusra (Whyte et al., 2022). Azonban a jelenleg egyre elterjedtebb felfogas szerint a
vezetés vizsgalata €s értelmezése soran nem egy emberre, a vezetdre kellene helyezni a
hangsulyt, hanem az Osszes résztvevore és kovetdre (Dalcher, 2022; Miiller et al., 2018). A
valtozd kornyezet, az ¢érintettek ndovekvd Osszetettsége valtozd modszereket ¢és
megkdzelitéseket von maga utan, melyek a vezetés felfogasara is hatassal vannak, és mindezek

hatdsara eldtérbe keriilnek a hatalom megosztasara fokuszalo stilusok, mint a kiegyensulyozott
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¢s szocializalt vezetés (balanced and socialized leadership), melyek a munkavallaloi
feljogositast (empowerment) és a vezetés horizontdlis megkdzelitéseit, megosztott formait
teszik lehetdvé a projektfeladatok hatékony elvégzése érdekében (Drouin, Miiller, Sankaran &
Vaagaasar, 2018; Nauman et al., 2021). Emellett, a komplex kornyezet és a gyors technologiai
valtozasok atalakitjak a koordinéacios és kommunikécios eszkozoket és lehetdségeket, emlitve
példaul a virtudlis és hibrid vezetést. Ezek azonban nem csak a vezetési stilust befolyasoljak,
hanem az ahhoz sziikséges jellemzoket és kompetencidkat is. A szakirodalom hianyossaga
tovabba, hogy legtobbszor nem kiiloniti el a kezdé vagy gyakorlott, tapasztalt szakembereket
¢s a projektek komplexitasat (Floris & Cuganesan, 2019), illetve a kutatasok eredményeiben a

szervezeti €s nemzeti kultura gyakran nem kap elég jelentds szerepet (Miiller & Turner, 2010).

2.4. Szervezeti kultura

Az elmult években egyre nagyobb szerepet kapott tobbek kozott a vezetés kutatdsdban a
vallalati vagy szervezeti kultura, mivel jelentés mértékben hozzajarul a munkavallalok
elkotelezettségéhez, hozzaallasdhoz és a szervezet teljesitményéhez (Hogan & Coote, 2014).
Schein (2004) értelmezésében a szervezeti kultira egy csoport kozds alapfeltevéseinek,
értékeinek ¢és hiedelmeinek rendszere, mely a kiilsé alkalmazkodéas és belsdé integracio
problémdinak megoldasa soran alakult ki. Ezek alapjan Schein (2004) harom szintjét
kiilonbdzteti meg a szervezeti kultaranak, melyek a targyiasult jelenségek, a vallott értékek és
hiedelmek ¢€s az alapvetd meggydzddések és feltevések szintje. Egy szervezeten beliil kialakult
kultarat szamos tényez6 befolyasolhat, ilyen példaul a térténelem, iparag, a vallalat stratégiaja,

a vezetési stilus €s a nemzeti kultura (Allaire & Firsirotu, 1984; Ravasi & Schultz, 2006).

A szervezeti kultura szakirodalmaban szdmos modell 1étezik, ilyen példaul Deal és Kennedy
(1982) modellje, mely a kockézatvallalas €s a piaci kdrnyezet visszajelzésének érzékelésének
gyorsasaga mentén négy tipust kiilonboztet meg: keményfitis macséd kultura, fogadj a cégre,
dolgozz/jatssz keményen és a folyamatkultira. Handy (1993) sem emeli ki elemzése soran a
szervezetet a gazdasagi kornyezetbdl, és azonositja az erd (hatalom), szerep, feladat és személy
tipusu kultarakat, ahol az elnevezések arra utalnak, hogy a szervezet miikodése sordn mire
helyezi a hangsulyt. Quinn (1988) modellje szintén két dimenzi6é alapjdn rendszerezi a
szervezeti kultarak tipusait, melyben azt vizsgalta, hogy milyen értékeket tart szem el6tt a

szervezet a hatékonysag elérése érdekében. Az egyik tengelyen a rugalmassagot és kontroll
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mértékét méri, a masik tengely pedig a kiilsé és belsd orientaciot, melyek alapjan négy kultura

tipust kiilonboztet meg: klan, hierarchia, piac és adhokracia.

Az eddig bemutatott modellekben kozds, hogy a szervezeti kultira vizsgalata soran a
szervezetet a kornyezet fényében elemzik, ez azért elengedhetetlen, mert a nemzeti kultara erds
befolyassal bir a gazdasagi kornyezetre és az emberekre egyarant. Hofstede (1991) a kulttra
olyan aspektusait kereste, melyek befolyasoljak a gazdasagi viselkedést. Hofstede (1991)
szerint az értékek kiemelkedd szerepet jatszanak, mivel a viselkedés, az attitiid és a hiedelmek
erds értéktartalommal birnak, igy azok véltozasa befolyasolja a magatartast. Ezek alapjan a
nemzeti kultira meghatdrozdsdra hat dimenziét kiilonit el, melyek a hatalmi tavolsag,
individualizmus vagy kollektivizmus, maszkulinitas vagy feminimitas, bizonytalansagkeriilés,
hosszi vagy rovid tava orientacio és a kultira megengedd vagy elnézd mivolta. Két
kulcsdimenzid, a bizonytalansagkeriilés és a hatalmi tdvolsag alapjan négy szervezeti

kultaratipust azonosit Hofstede (1991): piac, jol olajozott gépezet, csalad és piramis.

2.4.1. Kultura kapcsolata a vezetéssel és a vezetési stilussal

Szamos kutatd foglalkozott a kultura és a vezetés kapcsolataval, orszagspecifikus és kultarak
kozotti Osszehasonlitd tanulméanyok is a két tényezd kozotti szoros kapcesolatot hangsulyozza
(House, Wright & Aditya, 1997). A vezetés egyik legfontosabb funkcidja a szervezeti kulttra
kialakitasa és fenntartdsa, melyhez sziikség van egy csoportra, akik a kialakult kulturalis
elemeket hordozni és terjeszteni fogjak a szervezeten keresztiil (Schein, 2004). Trice és Beyer
(1991) emellett a szervezet novekedésével parhuzamban a vezetés feladatanak tekinti a kultira
megujitasat is. Ezzel szemben mas elméletek szerint a vezetés kevés befolyassal bir a kultarara,
mivel az annak a targyiasult eleme, azonban ezek az elméletek sem vitatjak a kettd kozotti

szoros kapcsolatot (pl. Hatch, 1993).

Masik oldalrdl fontos megérteni a kultira hatasat a vezetésre és vezetési stilusokra, mivel ez
alapjan sokkal szélesebb képet kaphatunk arrdl, hogy adott kultirdkban vagy tobb kulturat
érintd szitudcidkban milyen mddszerek biztositjak a hatékonysagot. Ehhez viszont a valtozok
sokkal szélesebb korét sziikséges bevonni az elemzésekbe, mint példaul a torténelem, etnikai
hattér, nyelv és a politikai rendszerek (Dorfman, 1996; Triandis, 1993). Ezek alapjan
elmondhato, hogy a tarsadalmi normak, értékek, ideologidk, illetve az orszag sajatos kulturalis

hagyomanyai kozvetlen hatast gyakorolnak a vezetésre, mely kiilonbséget tesz a tarsadalmak
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kozott (Lammers & Hickson, 1979). A tarsadalmak és nemzetek kozotti kulturalis eltérés
kutatasanak egyik legismertebb eszkoze, a Hofstede (1991) dimenzidit kiegészit6 GLOBE
(Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness) projekt, mely tobb, mint 50
nemzet esetén vizsgalja a kulturalis dimenziok hatésait a szervezeti miikodésben és vezetésben

(House et al., 1999). A kilenc dimenzi6 a kdvetkezo:

1. Bizonytalansagkeriilés, annak mértékét jelzi, hogy egy tarsadalom vagy szervezet tagjai
mennyire tdmaszkodnak a kulturalis elemekre, mint példaul a normékra, ritualékra, hogy
csokkentsék a jovo kiszdmithatatlansagat.

2. Hatalmi tavolsadg alatt a hatalom egyenldtlen eloszlasat értjiikk egy szervezetben vagy
tarsadalomban.

3. Tarsadalmi kollektivizmus esetén azt vizsgaljadk, hogy mennyire 6sztonzik és jutalmazzik a
kollektiv javak tarsadalomban vald elosztasat.

4. Csoporton beliili kollektivizmus azt tiikkr6zi, hogy milyen mértékii a biiszkeség, lojalitas és
Osszetartas kifejezésének mértéke.

5. Nemek kozotti egyenldség alatt a tarsadalom vagy szervezet mennyiben igyekszik
csokkenteni a nemek kozotti egyenldtlenségeket és megkiilonboztetést.

6. Az asszertivitas dimenzi6 arra utal, hogy az emberek viselkedése agressziv, konfrontativ és
asszertiv-e.

7. Jovoorientaltsag mérése soran azt vizsgaljak, hogy a szervezetben vagy tarsadalomban az
emberek mekkora hangsulyt fektetnek a tervezésre €s a jovObe valo befektetésre.

8. Ateljesitményorientaltsadg azt jelenti, hogy egy tarsadalom vagy szervezet milyen mértékben
jutalmazza és 6sztdnzi a csoportos teljesitmény javitasara vald torekvést.

9. Emberorientaltsdg vagy Humanorientaltsag pedig annak mértékét jelzi, hogy az emberek a
vizsgalt kdzegben mennyire jutalmazzak és 6sztonzik az olyan tulajdonsagokat, mint példaul
a gondoskodast, igazsagossagot ¢és Onzetlenséget (House, Javidan, Hanges & Dorfman,

2002).

Osszességében megallapithatd, hogy a nemzeti kultira, a tarsadalmi értékek, szokasok és
normak befolyasoljak a vallalati kultirat a szervezet tagjain keresztiil. A nemzeti és szervezeti
kultira pedig hatassal van a vezetdkre, akik pedig a szervezet miikodése soran alakitjak a tagok

nézeteit, értékeit és magatartasat, igy a vallalati kultarat is (House, Wright & Aditya, 1997).
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2.4.2. Kultura hatasa a projektekben

A szervezetek miikodése soran tehat nagy jelentdséggel birnak a kulturalis aspektusok, mivel a
projektek egy szervezet keretein beliil valésulnak meg, igy a nemzeti kultara és az adott vallalat
szervezeti kultirdja a projektek vezetésére is hatassal van. Emellett, a globalizacio, a
technoldgiai valtozas és a turbulens gazdasagi kornyezet hatasara egyre elterjedtebbek az olyan
projektek, ahol a projektcsapat kulturdlisan nem homogén, illetve a projektet megvalositd

vallalat kiilfoldi (Anglani et al., 2023).

A kultara lathato és érzékelhetd dimenzidin kiviil vannak olyan aspektusok, amelyek a
viselkedés és magatartas alapvetd részeiben nyilvanulnak meg. Igy az egyén altal tanult és
érzékelt kultura befolyasolhatja a munkavégzés sebességét, a dontéshozatali folyamatokat €s a
megfeleld tervezés nélkiili cselekvésre vald hajlamot, ami konfliktusokhoz és stresszhez
vezethet a szervezeteken beliill. Ez negativ hatdssal lehet a projektvezetdk €s a csapatok
teljesitményére (Project Management Institute, 2021), ezért is kifejezetten fontos a vezetési
stilus megvalasztasakor kulturdlis tudatossaggal figyelembe venni a fenti szempontokat
(Huang, 2016; Miiller & Turner, 2005). Emellett fontos megjegyezni, hogy a kultira a vezetok
megitélését is befolydsolja, azaz kit tekintenek vezetdnek és milyen vezetési stilust kovetnek a
csoporttagok (Rossberger & Krause, 2015; Takahashi, Ishikawa & Kanai, 2012). Livermore,
Van Dyne és Ang (2012) a kulturalis intelligencia jelentéségét hangsulyozzak a témaban. A
kulturélis intelligencia arra utal, hogy egy vezetdé milyen mértékben érti €s veszi figyelembe
viselkedése €s dontései soran a kultira egyénre gyakorolt hatasait. A projektvezetdk esetében
is elengedhetetlen szerepet jatszik, hogy kdnnyen 4t tudjak hidalni a kulturalis kiilonbségekbdl
ad6do problémakat, tobbek kozott a projekt érintettjeivel valdé kommunikacié sordn. A
kulturélis kiilonbségek ismeretével elkeriilhetdek vagy minimalizalhatoak az abbdl fakado
konfliktusok és félreértések, melyek megnehezithetik vagy ellehetetlenithetik a projekt
realizalasat (Suda, 2007).

16



3. A Kutatas

3.1. A Kkutatas célja

A szakirodalmi attekintés alapjan 0sszességében elmondhatd, hogy kevesen vizsgaljak a kultara
vezetési stilusra gyakorolt hatasat projektkornyezetben. Hofstede (1991) azonban
megallapitotta, hogy bizonyos kulturalis dimenziok befolyassal birnak az egyének gazdasagi
viselkedésére, igy a szervezetek miikodésére €s a vezetésre is. Emellett, Miiller és Turner (2010)
alapjan elmondhato, hogy a projektvezetd altal alkalmazott vezetési stilus megvalasztasa
koherens a kulturalis elemekkel. Ezek alapjan a kutatds célja, hogy azonositsa, van-e
Osszefiiggés a tarsadalomban ¢és szervezetekben fellelhetd kulturdlis dimenzidk és a
projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési stilus kozott. Ezen beliil feltarja, hogy mely
kulturalis dimenzidk érvényesiilnek a vezetési stilus megvalasztdsdban, és ezen dimenzidk

hogyan befolyasoljak a projektvezetok domindns vezetési stilusat.

3.2. Kutatasi filozofia és kutatasi kérdés

Az attekintet szakirodalom és a kutatds célja alapjan a kovetkezo kutatasi kérdés kertilt

meghatarozasra:
Hogyan befolyésoljak a kulturalis dimenziok a projektmenedzserek vezetési stilusat?

A kutatés soran hadrom vezetési stilus keriil elemzésre, melyek jellemzdi tisztan elkiilonithetdek
egymastol. Az autokratikus vezetési stilus soran a vezetd erds kontrollt gyakorol a csoporttag
felett a munkavégzés soran, a dontéseket egyediil hozza meg, mig a demokratikus vezetd az
egyiittmiikddést és kreativitast helyezi eldtérbe. A laissez-faire vezetési stilus jellemzdje, hogy
a vezetd csak névlegesen van jelen, a dontéseket a csapattagok hozzak meg (Lewin, Lippitt &

White, 1939). Ezek alapjan a kovetkezd hipotézisek keriiltek megfogalmazasra:

H1: A bizonytalansagkeriilés hatassal van az autokratikus vezetési stilusra.

H2: A csoporton beliili kollektivizmus mértéke hatassal van a demokratikus vezetési stilusra.
H3: Az asszertivitds hatdssal van a laissez-faire vezetési stilusra.

A kutatasi kérdésbol levezetett hipotézisek ismérvek kozotti 0sszefiiggést vizsgalnak. A kutatas
leir6 jellegli, az adott vezetési stilus és kilenc azonositott kulturalis dimenzi6 kapcsolatat tarja

fel.
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3.3. A kutatas alapjaul szolgalé minta

A minta alapjat az infokommunikdcios iparagban tevékenykedé multinacionalis cégek
projektmenedzserei adtdk. Az iparag kivalasztasat az indokolta, hogy a gyors technologiai
valtozasok turbulens kdrnyezetet teremtenek, melyben gyorsan kell alkalmazkodni a piaci
igények valtozasahoz és a technologia fejlodéséhez. A multinacionalis cégek jelentdsége abban
nyilvanul meg, hogy ezekben a szervezetekben gyakran kulturdlis szempontbol heterogén a

munkaerd dsszetétele, mely felveti a kulturalis elemek vezetésre kifejtett hatdsanak kérdését.

A kutatas soran relevans tapasztalattal rendelkezd projektmenedzserek céloztam meg, annak
érdekében, hogy minél pontosabb informdaciot kaphassak a témaban. A projektvezetésben
szerzett jartassag jobb ralatast biztosit az egyén sajat vezetési stilusanak megitélésére azaltal,
hogy munkdja soran rendszeres visszajelzést kap az alkalmazott modszerekrdl a kiilonbozo

projektekben mas Osszetételll, egyedi projektcsapatok irdnyitasa soran.

A kutatds alapjaul eredetileg a Magyar és Deutsche Telekom, az Ericsson, a Nokia ¢s a
Microsoft vallalatok meghatarozott célcsoportba tartozé munkatérsai szolgaltak, mivel ezeknél
a vallalatokndl a projektmenedzser populacid jelentds szamu. A vartnal azonban kevesebb
valasz érkezett, igy sziikséges volt a kutatést kiterjeszteni, egyéb relevans cégek bevonasaval

az iparagon beliil.

3.4. Kutatasmodszertan

A primer kutatds alapjat kérd6iv adta, mely harom nagyobb részre volt tagolva: kulturalis
dimenziok, vezetési stilus és demografia. Az elsd két szakasz a késébbiekben kertil kifejtésre.
A demografiai adatokat feloleld szakasz a valaszadok neme, életkora, legmagasabb iskolai
végzettsége, nemzetisége ¢s munkavégzésének helye mellett szakmai kérdéseket is
tartalmazott, mint a projektmenedzsmentben szerzett tapasztalat, jartassag, képzés és
tanusitvanyok. Emellett, a kultara vizsgéalata szempontjabol relevans kérdések a
projektmenedzsment soran hasznalt elsddleges nyelvre, a vezetett projektcsapatok nemzetiség

¢s anyanyelv szerinti heterogenitasara vonatkoztak.

A kutatdsi kérdés megvalaszoldsahoz a kérddiv egyes részeredményeinek Osszevetése, leird
statisztikai elemzés és harom linearis regresszios modell alapjan elvégzett hipotézisvizsgalat
szolgalt, amelyeket az SPSS 29.0.1 rendszerben végeztem el. A regresszids modellek esetében

a fliggd valtozd a vezetési stilus, a magyarazd valtozok pedig a kilenc kulturalis dimenzio, a

18



minta limitalt mérete miatt a szignifikanciaszint 10%, a modell magyarazo erejét az R? hatdrozta
meg. A regresszié a legkisebb négyzetek modszerével dolgozik, mely a véltozok eloszlasatol
fliggetleniil konzisztens, igy eltekinthetiink a vizsgalt valtozok eloszlasanak elemzésétol. A
regresszids modell alapjan azok a szignifikans kulturalis dimenzidk keriiltek meghatarozasra,
melyek az egyes vezetési stilus alkalmazisanak mértékét pozitivan vagy negativan

befolyasoljak, mely alapjan a felallitott hipotézisek kiértékelésre keriiltek.

3.4.1. Kulturalis dimenziok

A kulturélis elemek vizsgélatanak alapjat Northouse (2016, pp. 459-463) validalt Kulturalis
Dimenzidk Kérddive adja, mely a GLOBE tanulmany roviditett valtozata, melynek soran kilenc
kulturalis dimenzi6 keriil elemzésre (House et al., 1999). A kérddiv a kutatas céljat abbol a
szempontbol segiti, hogy a vizsgalt kulturalis elemek hatassal vannak a gazdasagi viselkedésre,
igy magara a vezetésre is (Hofstede, 1991; House et al., 1999). A Kulturalis Dimenziok Kérddiv
alkalmazasanak célja, hogy a dimenziokat értékeld kérdésekre adott valaszok és a Vezetési
Stilus Kérd6iv eredményeinek Osszevetésével a projektvezetés szempontjabol relevans

dimenziokrdl tisztabb képet kaphassunk.

A kérddivben mért kilenc dimenzié a kovetkezd: bizonytalansagkeriilés, hatalmi tavolsag,
tarsadalmi/intézményi kollektivizmus, csoporton beliili kollektivizmus, nemek kozotti
egyenldség, asszertivitas, jovOorientaltsag, teljesitményorientaltsdg és emberorientaltsag. Mind
a kilenc dimenzi6 két-két allitds megitélésével keriil értékelésre. Northouse (2016, pp. 459-463)
kérddivében az allitasok értékelésére szolgald skala két végpontja nem egységes, vagy az
egyetértés mértékét kell megadni, vagy két egymassal ellentétes fogalom kozott kell a
valaszadoknak a véleményiiket megjeldlni. A kérddiv gordiilékeny kitdltése €s a konnyebb
megértése érdekében a skalakat egységesitettem, igy a résztvevok a valaszaikat egy egytdl hétig
terjedd skalan adtak meg, ahol az egyes érték az ,Egyaltalan nem értek egyet”, a hetes érték
pedig a ,, Teljesen egyetértek™ hozzéaallast tiikkrozi. A valaszok kiértékeléséhez a dimenzidonkeént

adott valaszok szamtani atlagolasa sziikséges.
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3.4.2. Vezetési stilus

A vezetési stilust vizsgald szakaszt Northouse (2018, pp. 164-165) validalt Vezetési Stilus
Kérdéive adja, mely Lewin, Lippitt és White (1939) altal azonositott autokratikus,
demokratikus ¢és laissez-faire tipust vezetési stilusok alkalmazasdnak aranyat méri. A kérdéiv
megfeleld alapot ad a vezetési stilus és a kulturalis elemek k6zotti 6sszefiiggés vizsgalatahoz,
mivel nem csak bekategorizalja a résztvevoket, és egy adott dominans vezetési stilust hataroz
meg, hanem a harom stilus egymashoz viszonyitott aranyat is megadja. Ez jelent0s szempontja
a kutatasnak, mivel elengedhetetlen a szituaciofiiggdség figyelembevétele egyedi, kulturalisan

diverz projektek vezetése soran.

A kérdoiv tizennyolc kérdést tartalmaz, melyek altalanos allitdsokat tartalmaznak a vezetett
csapatrol és vezetés soran felmeriilé szituaciokrol, mint példaul a kovetdk dontéshozatali
folyamatba valé bevonasanak mértéke vagy a munkavégzés feliigyeletének és iranyitasanak
mértéke. A résztvevok valaszaikat egy egytdl otig terjedd skalan adtak meg, ahol az egyes érték
az ,,Egyaltalan nem értek egyet”, mig az 6tos érték a ,, Teljes mértékben egyetértek” valasztasi
lehetdségeket reprezentalja. A harom vezetési stilushoz hat-hat kérdés tartozik, melyek
véletlenszerli sorrendben kovetik egymast. A projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési
stilusok ardnydnak kiértékelése sordn a résztvevok altal adott pontszadmok stiluscsoportonként
keriilnek 0sszegzésre. Az Gsszegzett pontszam értéke az adott vezetési stilus mértékét adja meg:
nagyon alacsony (6-10), alacsony (11-15), mérsékelt (16-20), magas (21-25) vagy nagyon
magas (26-30). Az eredmények alapjan megallapithato, hogy a projektvezetd mely vezetési

stilusokat milyen mértékben alkalmazza munkdja soran.

3.5. Kutatas limitacioi

A kutatas a minta €s az alkalmazott modszertan szempontjabdl is korlatozott. A minta nagysaga
nem megfeleld ahhoz, hogy messzemend kovetkeztetéseket vonhassunk le, ugyanezen okbol
kifolyolag a minta nem nevezhetd reprezentativnak, mivel nem tiikr6zi pontosan az iparagi
sajatossagokat. A kutatdst érdemes ujra tesztelni szélesebb korben, melyhez a mintat
vertikalisan €s horizontalisan is sziikséges tovabb bdviteni. Tovabbi korlatozo tényezd, hogy a
kutatds csak magyarorszagi viszonylatban vizsgalja az elemzés targyat, érdemes lenne a
tovabbiakban a kutatast a magyarorszagi és a kiilfoldi lednyvallalatok Osszehasonlitasara

kiterjeszteni.
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3.6. A kutatas eredményei

A kérdbiv kitoltését 39 résztvevod fejezte be, a kutatas eredményei a valaszaik alapjan a
demografia, kulturalis dimenzidk, a vezetési stilusok leird statisztika, kereszttabldk és a

regresszids modellek kiértékelése alapjan keriilnek bemutatasra.

3.6.1. Demografiai adatok

A demografiara vonatkozo kérdéseket feldleld szakasz elemzése alapjan elmondhatd, hogy a
39 kitolté koziil 27 £6 férfi, 12 6 nd volt. Az atlagéletkor férfiak esetében 49, a ndk esetében
pedig 48 év, a legfiatalabb kitolto életkora 29, mig a legidésebbé 73 év. A kérddivet kitdltok

¢letkor szerinti megoszldsa az 1. abran lathato.

1. abra: A kitoltok életkor szerinti megoszlasa
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Forras: sajat szerkesztés

Egy amerikai és egy magyar-kolumbiai kivételével az dsszes kitoltd nemzetisége magyar, egy-
egy résztvevo Spanyolorszagban €s Németorszagban, a maradék 37 6 Magyarorszagon vallal
jelenleg munkat. A kitoltok kozel kétharmada mesterdiplomaval rendelkezik, 10 fonek alapfoku
egyetemi végzettsége van, két fonek pedig a kozépiskola a legmagasabb végzettsége. Ezzel
szemben a résztvevok megkozelitdleg 67%-a nem végzett el projektmenedzsment targyu oOrat
tanulmanyai soran. A valaszadok kétharmada részt vett projektmenedzsment témaji formalis
képzésen jelenlegi vagy kordbbi munkaltatéjanal, és 22 f0 rendelkezik valamilyen

projektmenedzsment bizonyitvannyal vagy tanUsitvannyal. A legkevesebb tapasztalattal
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rendelkezé ember harom éve vezet projekteket, mig a mintaban szerepld legtapasztaltabb egyén
30 éve, a megkérdezettek atlagos tapasztalata a projektvezetésben 16 év, a tapasztalat szorasa
7,2 év. A valaszadok kozel 40%-a szakértdi szintre értékeli a tudasat, szintén kozel 40%-a pedig
haladonak. A megkérdezettek koziil 34 f6 vezet rendszeresen olyan projektcsapatot, melyben
egyltt dolgoznak mas nemzetiségli és anyanyelvii kollégakkal. A kutatdsban részt vevo
projektmenedzserek kozel kétharmada elsddlegesen az angol, kozel egyharmada a magyar
nyelvet hasznalja a mindennapokban, mig egy-egy ember esetében a munkavégzés elsddleges

nyelve a német vagy a spanyol.

3.6.2. Kulturalis dimenziok vizsgalatanak eredményei

A kultara dimenziéi nem mutatnak szignifikans kapcsolatot a demografiai paraméterekkel. A
kilenc kulturdlis elem megitélése a résztvevok korében leird statisztikai elemzéssel kertilt
kiértékelésre, melynek eredményét a 2. és 3. tablazat tartalmazza. Az Asszertivitds és
Jovoorientaltsdg dimenzidk nem mutatnak kiugréd értékeket, a valaszadok oOsszességében
inkabb egyetértenek a két kulturalis elem mondanivaldjéval, miszerint az emberek asszertivan
viselkednek a tarsadalomban ¢és  foglalkoznak a jové  megtervezésével. A
Teljesitményorientaltsag megitélése sem mutat kiugro értékeket, a valaszok megosztottak, de

tobbnyire pozitivak.

2. tablazat: Kulturalis dimenziok leird statisztikai elemzése (A)

Bizonytalansagkerlés H,ata”l“ Intézm(_ényi Csaporton belali
tavolsag kollektivizmus kollektivizmus
Varhat0 érték 3,9744 4,1346 4,2051 5,4615
Standard hiba 0,2061 0,0745 0,1506 0,1355
Median 4,00 4,00 4,50 5,50
Mddusz 4,00 4,00 4,50 6,00
Sz06rés 1,2873 0,4654 0,9405 0,8459
Minta varianciaja 1,6572 0,2166 0,8844 0,7156
Cslcsossag -0,61 2,74 -0,87 -0,70
Ferdeség 0,17 1,65 -0,10 -0,25
Tartomany 5,00 2,00 3,50 3,00
Minimum 1,50 3,50 2,50 4,00
Maximum 6,50 5,50 6,00 7,00

Forras: sajat szerkesztés
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3. tablazat: Kulturalis dimenziok leird statisztikai elemzése (B)

Nemek k?zfjtti Asszertivitas _Jé‘v,é'— ] ) Embe!'—, TeI.jesit,mérlly—

egyenliség orientaltsag  kozpontusag orientaltsag
Varhat0 érték 3,5769 3,9551 4,1731 3,8397 4,3333
Standard hiba 0,1328 0,0661 0,1408 0,0577 0,1765
Median 3,75 4,00 4,25 4,00 4,50
Médusz 4,00 4,00 4,25 4,00 4,00
Sz0ras 0,8295 0,4131 0,8795 0,3604 1,1022
Minta variancidja 0,6880 0,1706 0,7735 0,1299 1,2149
CsUlicsossag -0,73 1,65 2,23 0,54 -0,70
Ferdeség -0,10 0,60 -1,09 0,05 -0,30
Tartomany 3,25 2,00 4,50 1,75 4,00
Minimum 2,00 3,00 1,25 3,00 2,00
Maximum 5,25 5,00 5,75 4,75 6,00

Forras: sajat szerkesztés

A Bizonytalansagkeriilésre adott valaszok tartomanya széles, a szoras ennél a dimenzional a
legnagyobb, vagyis a valaszok itt térnek el atlagosan a legnagyobb mértékben az atlagtol, és
majdnem az egész skalat felolelik. Ezzel szemben az Emberkdzpontusag dimenzid valaszai
nagyon szlk skalat fednek le, a megkérdezettek semlegesek vagy inkdbb nem értenek egyet

azzal, hogy az emberek térddnek egymassal a tdrsadalomban.

A Hatalmi tavolsag valaszainak eloszldsa csucsosabb, mint a normal eloszlas, és ennck a
dimenzidnak az eloszlasa ferde a leginkdbb, az adatok sziik tartoményban helyezkednek el, és
inkdabb a hatalmi tdvolsdg meglétére irdnyulnak. Az Intézményi kollektivizmus esetén

megosztottabbak a vélemények, a valaszok eloszlasa laposabb, mint a normal eloszlas.

A Csoporton beliili kollektivizmus magas median €s varhato értéke azt jelzi, hogy a valaszadok
ugy értékelik, hogy a tarsadalomban nagy hangstly van a csoporthoz valo lojalitason és a
szolidaritason. A Nemek kozotti egyenldség varhatd értéke és medidnja ezzel szemben
alacsony, a kutatasban résztvevok inkdbb nem értenek egyet azzal, hogy a tarsadalomban a

férfiak és nok egyenldek.
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3.6.3. Vezetési stilusok vizsgalatanak eredményei

A vezetési stilust mérd szakasz valaszainak Osszegzése alapjan a 2. dbran szemléltetett aranyok

figyelhetéek meg.

2. abra: Vezetési stilusok aranya
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Forras: sajat szerkesztés

A 2. 4bra alapjan elmondhato, hogy a kit6ltok kdrében leggyakrabban és legnagyobb mértékben
alkalmazott vezetési stilus a demokratikus, a masodik helyen pedig a laissez-faire stilus all. A
demokratikus vezetési stilus minden esetben jelent0s szerepet jatszik, a projektvezetok
mindegyike legalabb mérsékelt szinten alkalmazza. A laissez-faire stilus alkalmazasa
kozepesen gyakori, mig az autokratikus vezetés mértéke inkabb alacsony vagy mérsékelt a
kutatasban részt vevok korében. A nemek szerinti elemzés azt mutatja, hogy a demokratikus
stilus esetében kis eltérés figyelheté meg a nok és a férfiak kdzott, a laissez-faire stilus inkabb

a nokre, mig az autokratikus inkabb a férfiakra jellemzo.

Legmagasabb iskolai végzettség szerint jelentds kiilonbségek mutatkoznak, a kdzépiskolai
végzettséggel rendelkezdk esetében mindharom vezetési stilus a mérsékelt kategéridba esik. A
csak alapszakot végzettek értékei mar jobban eltolédnak a demokratikus €s laissez-faire

vezetési stilusok felé, mig az autokratikus stilus mértéke az alacsony kategoridhoz kozelit. A
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mesterdiplomdsok esetében a demokratikus vezetési stilus mértéke atlagosan a magas ¢és
nagyon magas mérték kozé tehetd, mig a laissez-faire mérsékeltté¢, az autokratikus stilus

alkalmazasa pedig kozel alacsonnya valik.

A projektmenedzsment témaji tanulmanyok, a képzés és tantsitvany vagy bizonyitvany
szerzése nem befolydsolja a preferalt vezetési stilus megvalasztasat. Ezen harom valtozé
szerinti elemzés eredménye megegyezik a vezetési stilusok aranyat leir6 2. abraval, miszerint
a dominans vezetési stilus a demokratikus, ez utan kovetkezik a laissez-faire, és az autokratikus

a legkisebb mértékben alkalmazott megkdzelités.

A vezetési stilusok és a tapasztalat kapcsolatanak elemzése alapjan elmondhatd, hogy a kezdok
korében atlagosan az autokratikus stilus alacsony, mig a masik két vezetési stilus mérsékelt és
a magas kategoridk kozé esik. A kozéphaladok ¢és haladok kozott elhanyagolhatd mértékii
eltérés figyelhetd csak meg, esetiikben a vezetési stilusok ardnya egyre inkabb a demokratikus
¢és laissez-faire felé tolodik, mig a szakérték atlagosan magas - nagyon magas mértékben
demokratikus, mérsékelten laissez-faire és alacsony mértékben autokratikus vezetési stilust

alkalmaznak.

3.6.4. Regresszios modellek eredményei

A kulturdlis dimenziok vezetési stilusra gyakorolt hatasainak elemzésére harom linearis
regresszios modellt alkalmaztam, melyekben a fliggd valtozo az adott, vizsgalt vezetési stilus,
a magyarazo valtozok pedig a kilenc kulturalis dimenzi6: Bizonytalansagkeriilés, Hatalmi
tavolsdg, Intézményi kollektivizmus, Csoporton beliili kollektivizmus, Nemek kozotti
egyenlOség, Asszertivitas, Jovoorientaltsag, Emberkdzpontasag és Teljesitményorientaltsag. A
minta kis elemszama miatt 10%-o0s szignifikanciaszint alatt értelmezem szignifikdnsnak a

dimenziokat, az elemzés alapjan pedig kiértékelésre kertiltek a felallitott hipotézisek
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Az elsd regresszios modell a kulturdlis elemek autokratikus vezetési stilusra gyakorolt hatasat

tarja fel, melyet a 4. tdblazat tartalmaz.

4. tablazat: Regresszios statisztika — Autokratikus vezetési stilus

Regresszids statisztika — Autokratikus

r értéke 0,5156
r-négyzet 0,2659
Korrigalt r-négyzet 0,0381
Standard hiba 3,8742
Megfigyelések 39
VARIANCIAANALIZIS
df SS MS F F szignifikancigja

Regresszio 9 157,6531 17,5170 1,1671 0,3515
Maradék 29 435,2700 15,0093
Osszesen 38 592,9231

Koefficiensek Standard hiba t érték p-erték Alsd 95% Felsd 95%
Tengelymetszet -3,9984 12,8970 -0,3100 0,7588 -30,3757 22,3788
Bizonytalansagkerilés -1,0322 0,5740 -1,7983 0,0826 -2,2062 0,1418
Hatalmi tavolsag 1,8177 1,5958 1,1391 0,2640 -1,4461 5,0815
Intézményi kollektivizmus 0,1420 0,8017 0,1771 0,8606 -1,4977 1,7817
Csoporton belili kollektivizmus -0,4165 0,9836 -0,4234 0,6751 -2,4281 1,5951
Nemek kozotti egyenléség 1,5682 0,8417 1,8631 0,0726 -0,1533 3,2896
Asszertivitas 1,3435 1,7164 0,7828 0,4401 -2,1669 4,8540
JovBorientaltsag 1,3435 1,0298 1,3046 0,2023 -0,7626 3,4496
Emberk6zpontisag 0,1244 1,8781 0,0662 0,9476 -3,7168 3,9656
Teljesitményorientéaltsag 0,4672 0,7383 0,6328 0,5318 -1,0428 1,9773

Forras: sajat szerkesztés

Az autokratikus vezetési stilus és a kulturdlis dimenzidk regresszids modelljének magyarazo

ereje, azaz az r-négyzet értéke 0,2659, tehat a modell 26,59%-ban magyarazza az autokratikus

stilusban megfigyelhetd valtozasokat. A modellben r értéke 0,5156, tehat a fliggetlen valtozok

egylittesen, atlagosan 51,56%-ban magyarazzdk az autokratikus stilus alakulasat. 10%-os

szignifikancia szint mellett két kulturalis dimenzi6 szignifikans, melyek p-értéke kisebb, mint

0,1. Ezek a dimenziok a Bizonytalansagkeriilés (p=0,0826) és a Nemek kozotti egyenldség

(p=0,0726). A Bizonytalansagkeriiléshez tartozo6 koefticiens negativ, ami azt jelenti, hogy minél

nagyobb a bizonytalansag elkeriilésének mértéke, annal kisebb lesz az autokratikus vezetési

stilus pontszdma. Ezzel szemben a Nemek kozotti egyenldség koefficiense pozitiv, igy a két

valtozo egyiitt novekszik vagy csokken. Ez alapjan H1: A bizonytalansagkeriilés hatassal van

az autokratikus vezetési stilusra. elfogadésra keriilt, mivel az autokratikus vezetési stilus esetén

a bizonytalansagkeriilés szignifikans valtozo a vizsgalt szignifikanciaszinten.
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Az 5. tablazat a demokratikus vezetési stilus és a kilenc kulturadlis dimenzié kapcsolatat

szemlélteti.

5. tablazat: Regresszios statisztika — Demokratikus vezetési stilus

Regresszids statisztika - Demokratikus

r értéke 0,5122
r-négyzet 0,2623
Korrigalt r-négyzet 0,0334
Standard hiba 2,7747
Megfigyelések 39
VARIANCIAANALIZIS
df SS MS F F szignifikanciaja

Regresszio 9 79,3938 8,8215 1,1458 0,3644
Maradék 29 223,2729 7,6991
Osszesen 38 302,6667

Koefficiensek Standard hiba t érték p-erték Als6 95% Felsd 95%
Tengelymetszet 8,2290 9,2369 0,8909 0,3803 -10,6626 27,1205
Bizonytalansagkeriilés 0,2777 0,4111 0,6755 0,5047 -0,5631 1,1185
Hatalmi tavolsag 1,6046 1,1429 1,4039 0,1710 -0,7330 3,9421
Intézményi kollektivizmus -0,0579 0,5742 -0,1009 0,9203 -1,2323 1,1165
Csoporton belili kollektivizmus 1,1579 0,7044 1,6438 0,1110 -0,2828 2,5987
Nemek kozotti egyenléség 0,3157 0,6028 0,5236 0,6045 -0,9173 1,5486
Asszertivitas -0,8605 1,2293 -0,7000 0,4895 -3,3747 1,6537
Jovborientaltsag 0,5826 0,7375 0,7900 0,4360 -0,9258 2,0911
Emberkdzpontisag 0,0293 1,3451 0,0217 0,9828 -2,7218 2,7803
Teljesitményorientaltsag 0,3115 0,5288 0,5890 0,5604 -0,7700 1,3930

Forras: sajat szerkesztés

A regressziés modellben r-négyzet 0,2623, ez alapjan elmondhato, hogy a demokratikus
vezetési stilus pontszamanak alakulasat a modell 26,23%-ban magyardzza. A filiggetlen
valtozok a demokratikus stilus valtozasat egyiittesen, atlagosan 51,22%-ban magyarazzak,
amely abbdl adodik, hogy r értéke 0,5122. Ebben az esetben 10%-o0s szignifikanciaszinten
egyik kulturdlis dimenzié sem szignifikdns, a szignifikancia hianya valosziniileg a kis
mintanagysagnak tulajdonithato, til sok a zaj az adatokban. 15%-o0s szignifikanciaszinten
azonban p=0,1110 értékkel a Csoporton beliili kollektivizmus szignifikansnak mondhato. A
dimenzi6 koefficiense pozitiv, tehat minél erdteljesebb a csoport Osszetartasa, lojalitdsa és
szolidaritdsa, annal nagyobb mértékti lesz a demokratikus vezetési stilus alkalmazasa. A
szignifikanciaszint bovitésével H2: A csoporton beliili kollektivizmus mértéke hatassal van a
demokratikus vezetési stilusra elfogadasra keriil. A szignifikanciaszint bovitése jelen esetben a

minta limitaltsdga miatt indokolt.
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A 6. tdblazat az utolso vizsgalt vezetési stilus, a laissez-faire és a kulturalis dimenziok

kapcsolatanak elemzését tartalmazza.

6. tablazat: Regresszios statisztika — Laissez-faire vezetési stilus

Regresszids statisztika — Laissez-faire

r értéke 0,5688
r-négyzet 0,3235
Korrigalt r-négyzet 0,1136
Standard hiba 2,9527
Megfigyelések 39
VARIANCIAANALIZIS
df SS MS F F szignifikanciaja

Regresszio 9 120,9125 13,4347 11,5410 0,1806
Maradék 29 252,8311 8,7183
Osszesen 38 373,7436

Koefficiensek Standard hiba térték  p-érték Als6 95% Felsd 95%
Tengelymetszet 4,6092 9,8293 10,4689 0,6426 -15,4940 24,7124
Bizonytalansagkeriilés -0,2197 0,4375 -0,5023 0,6193 -1,1145 0,6750
Hatalmi tavolsag 2,3108 1,2162 1,9000 0,0674 -0,1767 4,7982
Intézményi kollektivizmus -0,7814 0,6110 -1,2789 0,2111 -2,0311 0,4683
Csoporton beliili kollektivizmus -0,0385 0,7496 -0,0514 0,9594 -1,5716 1,4946
Nemek kdzotti egyenléség 1,0738 0,6415 1,6739 0,1049 -0,2382 2,3858
Asszertivitas 2,5606 1,3082 11,9574 0,0600 -0,1149 5,2361
JovOorientaltsag -0,1643 0,7848 -0,2094 0,8356 -1,7695 1,4409
Emberkdzpontlsag -1,1571 14314 -0,8084 0,4255 -4,0846 1,7704
Teljesitményorientaltsag 0,1260 0,5627 0,2239 0,8244 -1,0249 1,2769

Forras: sajat szerkesztés

A laissez-faire vezetési stilus €és a kulturdlis dimenzidk esetében a regressziés modell
magyarazo ereje, az r-négyzet 0,3235, tehat a laissez-faire vezetési stilus mértékének valtozasat
a modell 32,35%-ban magyardzza, mely a legjobb érték a harom vezetési stilus regresszios
modelljei koziil. Az r értéke 0,5688, mely alapjan elmondhato, hogy a kulturélis dimenzidk
egyiittesen, atlagosan 56,88%-ban magyarazzak a laissez-faire stilus alakulasat. Ebben a
regresszids modellben két magyarazo valtozé szignifikans 10%-os szignifikanciaszint mellett.
Ezek a valtozok a Hatalmi tavolsag (p=0,0674) és az Asszertivitds (p=0,0600). Mindkét
szignifikans dimenzi6 koefficiense pozitiv, igy megéllapithatd, hogy minél nagyobb a hatalmi
tavolsag egy tarsadalmon beliil, illetve minél asszertivabbnak értékelik az emberek
magatartasat, annal dominansabb lesz a laissez-faire stilus. A harmadik regresszidés modell
eredményei alapjan H3: Az asszertivitas hatassal van a laissez-faire vezetési stilusra elfogadasra

kerilt.
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3.6. Kovetkeztetések

A vezetési stilus €s annak a demografiai szakaszban szerepld szempontok szerinti elemzése
alapjan megallapithatd, hogy a harom vizsgalt vezetési stilus (autokratikus, demokratikus,
laissez-faire)  kozil féleg a  demokratikus domindns projektkornyezetben. A
projektmenedzserek alapvetd személyes jellemz6i, mint példaul a nem, befolyassal birnak a
preferalt vezetési stilus megvalasztasara. A legmagasabb végzettségi szint és a tapasztaltsag
valtozasa kdzel azonos hatast eredményez a vezetési stilusok aranyédnak alakuldsédban, azonban
a projektmenedzsment témaju ora, a formalis képzés €s a tanusitvany megléte a minta alapjan
nem okoz valtozast a vezetési stilusok alkalmazasi aranyaban. Ezen eredmény arra utal, hogy
az iskolai végzettségi szint valtozasa befolydsolja a vezetési stilus alakuldséat, viszont a
szakiranyu orakon és képzéseken valo részvétel és a tanusitvanyok megléte vagy hidnya nem
okoz jelentds eltérést. A tapasztalat és az egyén sajat tudasanak megitélése egyiitt mozog, és igy
mindkettd alakuldsa hatéssal van a vezetési stilusok aranyara. Osszességében elmondhato, hogy
a magasabb végzettséggel rendelkezd és tapasztaltabb projektmenedzserek a demokratikus és
laissez-faire vezetési stilusokat preferaljak az autokratikussal szemben, tehat a vezetés soran
el6térbe kertil a csoporttagok dontési folyamatba vald bevonasa, a csapatmunka és az aktiv

kommunikacio.

A szakirodalom, a primer kutatds és annak kiértékelése alapjan a kovetkezd valasz adhat6 a
kutatasi kérdésre, mely a kulturdlis dimenziok vezetési stilusra gyakorolt hatisat vizsgalta
projektkdrnyezetben. Osszességében elmondhatd a regresszios modellek magyarazd ereje
alapjan, hogy a szervezeti kultura, a kulturalis dimenziok atlagosan 30%-ban befolyasoljak a
projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési stilust. A hipotézisek kiértekelése a
kovetkezOképpen alakult, melyek alapjan a kutatdsi kérdés szempontjabol relevans

kovetkeztetések kertiltek levonasra.
H1: A bizonytalansagkertilés hatdssal van az autokratikus vezetési stilusra. - ELFOGADVA

H2: A csoporton beliili kollektivizmus mértéke hatassal van a demokratikus vezetési stilusra. -

ELFOGADVA
H3: Az asszertivitas hatassal van a laissez-faire vezetési stilusra. - ELFOGADVA

Ezek alapjan elmondhatd, hogy a kulturalis dimenzidk koziil a bizonytalansagkeriilés és a
nemek kozotti egyenldség befolydsolja az autokratikus vezetés alkalmazasanak mértékét. A

projektmenedzser projektcsapatrol alkotott megitélése, hogy mennyire timaszkodnak a tagok a
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kulturdlis normakra a jovO kiszamithatatlansaganak csokkentése érdekében, negativ
kapcsolatban all az autokratikus vezetéssel, tehat minél kisebb a kultura jelentdsége a

bizonytalansagkeriilésben, annal dominénsabb a stilus.

A demokratikus vezetési stilus alkalmazdsa dominans a projektvezetés soran, melynek
mértékére hatdssal van a csoporton beliili kollektivizmus. Megallapithato, hogy egy csoporton
beliil minél nagyobb mértékii az Osszetartas, lojalitas és egylittmiikodés, annal nagyobb teret
nyer a demokratikus stilus a projektvezetés soran. Ezen eredmény parhuzamba allithatd a
szakirodalom allaspontjaval, mely szerint a demokratikus vezetés a csapatmunkara,

kreativitasra €s a tagok onkifejezésére nagy hangsulyt fektet (pl. Drouin et al., 2018).

Megallapithaté tovabba, hogy az asszertivitds, azaz a csoporttagok viselkedése mennyire
konfrontativ és agressziv, pozitiv hatdssal van a laissez-faire vezetési stilusra. Ez 6sszhangban
all a szakirodalommal, a laissez-faire vezetési stilus alkalmazasa, magasan képzett és erésen
motivalt szakemberek esetén eredményez hatékonysdgot, mivel a csapattagok munkéjat kis
mértékben sziikséges csak feliigyelni (pl. Judge & Piccolo, 2004). Emellett, a hatalmi tavolsag,
azaz a hatalom egyenldtlen eloszlasa a szervezetben, szintén pozitivan befolyasolja ezen stilus

alkalmazasanak mértékét.

4.  Osszegzés

A dolgozat célja az volt, hogy feltdrja a kultara vezetési stilusra gyakorolt hatasat a
projektvezetésben. Ezzel parhuzamosan, arra kerestem a vélaszt a kutatas soran, hogy hogyan
befolyasoljak bizonyos kulturdlis dimenziok a projektmenedzserek altal alkalmazott vezetési
stilusok aranyat. Ennek megfeleléen a dolgozat elején a szakirodalom attekintése soran az
azonositott vezetési stilusokra, szervezeti kultarara és ezek kapcsolatara koncentraltam, mind

altalanos menedzsment, mind projektkdrnyezetben.

A szakirodalom feldolgozasa alapjan elmondhat6, hogy jelentds valtozasok figyelhetdek meg a
témaban, szamos vezetési stilus modell kertilt meghatarozasra a turbulens gazdasagi kornyezet
lekdvetése, a hatékonysag és versenyképesség megtartdsa, novelése érdekében. Kiemelt
jelentéséggel bir a kontingenciaelmélet, mely a vezetési stilusok alkalmazasanak
szituaciofiiggdségét hangsulyozza. A szervezeti kultura egyre nagyobb teret nyer a vezetési

stilus vizsgalataban, azonban az erre irdnyul6 kutatasok szama kevés projektkornyezetben.
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A leird primer kutatas soran kvantitativ modszerekkel vizsgéltam a kutatasi kérdést hipotézisek
felallitasaval. A minta nagysdga 39 f6 volt, mely multinacionalis vallalatok gyakorld
projektmenedzsereibdl allt. Leird statisztikai elemzés ¢és regresszios modellek alapjan
elmondhat6, hogy a vizsgalt kulturdlis dimenzidk befolyédsoljak a projektvezetok altal
alkalmazott vezetési stilusok mértékét és aranyat. A kutatds sordn harom vezetési stilus kertilt
elemzésre, az autokratikus, demokratikus és laissez-faire, melyek jelentds eltérésekkel birnak.
Megallapithat6, hogy a kilenc vizsgalt kulturalis dimenzid kéziil nincs olyan, mely egynél tobb
vezetési stilus esetében szignifikans lenne, igy azonositani tudjuk, hogy mely valtozok

relevansak az autokratikus, demokratikus és laissez-faire vezetési stilus szempontjabol.

A kutatas eredményei hozzéjarulnak a jelenlegi projektmenedzsment vezetési modellek ¢€s a
projektvezetésre iranyuld tréningek, képzések célzott fejlesztéséhez egyarant. Tovabba, a
kutatds alapjan levont kovetkeztetések tampontot nytjtanak a kulturdlisan heterogén
projektcsapatok hatékony menedzseléséhez. A kutatas ravilagit arra, hogy a hatékonysag és
projektsiker érdekében érdemes figyelmet szentelni a szervezeti kultira megismerésére €s

megértésére a projektek soran alkalmazott vezetési stilus megvalasztasakor.
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6.

1.

Mellékletek

szamu melléklet: A Kultara Dimenzioi szakasz kérdései a kérddivben

Bizonytalansagkeriilés

1.

Ebben a tarsadalomban a rendezettséget és a kovetkezetességet hangsulyozzak, még a
kisérletezés és az innovacio rovasara is.
Ebben a tarsadalomban a tarsadalmi kovetelményeket és utasitasokat részletesen

kifejtik, hogy a polgarok tudjak, mit varnak el toliik.

Hatalmi tavolsag

1.

3.
4,

Ebben a tarsadalomban a kovetdktdl elvarjak, hogy kérddre vonjak a vezetdiket, ha nem
értenek egyet.

Ebben a tarsadalomban a kovetoktodl elvarjak, hogy kérdés nélkiil engedelmeskedjenek
a vezetdiknek.

Ebben a tarsadalomban a hatalom meg van osztva a tdrsadalomban.

Ebben a tarsadalomban a hatalom a csucson koncentralodik.

Intézményi kollektivizmus

1.

Ebben a tarsadalomban a vezetok akkor is 0sztonzik a csoporthiiséget, ha az egyéni
célok sértilnek.

Ebben a tarsadalomban a gazdasagi rendszer célja, hogy maximalizdlja az egyéni
érdekeket.

Ebben a tarsadalomban a gazdasagi rendszer célja, hogy maximalizalja a kollektiv

érdekeket.

Csoporton beliili kollektivizmus

1.
2.

Ebben a tarsadalomban a gyerekek biiszkék a sziileik egyéni teljesitményére.

Ebben a tarsadalomban a sziil6k biiszkék gyermekeik egyéni teljesitményére.

Nemek kozotti egyenldség

l.

Ebben a tarsadalomban a lanyokat jobban 0Osztonzik a fels6foka végzettség
megszerzésére, mint a fitkat.
Ebben a tarsadalomban a férfiak nagyobb valoszinliséggel tolthetnek be magas

tisztséget.
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3. Ebben a tdrsadalomban a ndk nagyobb valdszintiséggel tolthetnek be magas tisztséget.
Asszertivitas

1. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban nem asszertivak.

2. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban asszertivak.

3. Ebben a tarsadalomban az emberek altaldban gyengédek.

4. Ebben a tarsadalomban az emberek altaldban kemények.
Jovoorientaltsag

1. Ebben a tarsadalomban az az elfogadott norma, hogy elfogadjuk a status quo-t.

2. Ebben a tarsadalomban az az elfogadott norma, hogy tervezziik a jovot.

3. Ebben a tdrsadalomban az emberek nagyobb hangstlyt fektetnek a jelenlegi problémak

megoldasara.
4. Ebben a tarsadalomban az emberek nagyobb hangstlyt fektetnek a jovo tervezésére.

Teljesitményorientaltsag

1. Ebben a tarsadalomban a didkokat arra Osztonzik, hogy folyamatosan jobb
teljesitményre torekedjenek.

2. Ebben a tarsadalomban az embereket jutalmazzak a kivalo teljesitményért.
Emberkozpontisag

1. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban egyaltalan nem aggddnak masokért.

2. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban nagyon aggodnak masokeért.

3. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban egyaltalan nem érzékenyek masokra.

4. Ebben a tarsadalomban az emberek altaladban nagyon érzékenyek masokra.

A szakasz kérdéseit a valaszadoknak egy 1-t6] 7-ig terjedd skalan kellett értékelnitik, ahol 1 —

Egyaltalan nem értek egyet, 2 — Inkabb nem értek egyet, 3 — Részben nem értek egyet, 4 —

Semleges, 5 — Részben egyetértek, 6 — Inkabb egyetértek, 7 — Teljesen egyetértek.
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2.

szamu melléklet: A Vezetési Stilus szakasz kérdései a kérddivben

A szakasz kérdéseit a valaszadoknak egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan kellett értékelniiik, ahol 1 —

Egyaltalan nem értek egyet, 2 — Nem értek egyet, 3 — Semleges, 4 — Egyetértek, 5 — Teljes

mértékben egyetértek.

1.  Atagokat szorosan feliigyelni kell, kiilonben nem valoszinii, hogy elvégzik a munkajukat.

2. Joggal mondhatjuk, hogy a legtobb tag az altalanos populacidban lusta.

3.  Bonyolult helyzetekben a vezetoknek hagyniuk kell, hogy a tagok maguk oldjak meg a
problémakat.

4.  Atagok részt akarnak venni a dontéshozatali folyamatban.

5. Ajo vezetés kulcsa, hogy nyomaés nélkiil kell tudni iranyitast, segitséget adni.

6.  Atagokat altalaban jutalmazni vagy biintetni kell ahhoz, hogy a szervezeti célok elérésére
motivaljak dket.

7. A vezetés azt jelenti, hogy ki kell maradni a tagok tjabol, amikor azok a munkéjukat
végzik.

8.  Alegtdbb tag gyakori és tdmogaté kommunikéciot szeretne a vezetdivel.

9.  Avezetéknek altalaban meg kell engedniiik a tagoknak, hogy értékeljék sajat munkajukat.

10. A legtobb tag bizonytalannak érzi magat a munkajat illeten, és iranyitasra van sziiksége.

11. A vezetdknek segitenilik kell a tagokat abban, hogy feleldsséget vallaljanak munkéjuk
elvégzéséért.

12. A vezetdknek teljes szabadsagot kell adniuk a tagoknak a problémak 6nallé megoldasara.

13.  Alegtobb helyzetben a tagok a vezetd kevés kozremiikddését részesitik eldnyben.

14. A vezet6 feladata, hogy segitsen a tagoknak megtaldlni a "szenvedélyiiket".

15. A vezet6 a csoporttagok teljesitményének legfébb birdja.

16. A hatékony vezetdk utasitdsokat adnak és tisztazzak az eljarasokat.

17. Altalaban az a legjobb, ha a tagokat békén hagyjak.

18. Az emberek alapvetden kompetensek, €s ha feladatot kapnak, j6 munkat végeznek.
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