
 

 

 

 

Budapesti Műszaki és Gazdaságtudományi Egyetem 

Gazdaság- és Társadalomtudományi Kar 

Gazdálkodás- és Szervezéstudományi Doktori Iskola 

 

Doktori értekezés 

 

 

 

Az adaptív vezetés mintázatai és szerepe a 

munkatársak elkötelezésében 

Adaptive leadership patterns and its role in follower’s 

work engagement 

 

 

 

 

Készítette: Szakály-Krén Heléna 

Témavezető: Dr. habil. Juhász Márta 

 

 

 

 

 

 

Budapest, 2026 



Köszönetnyilvánítás 

Ezúton szeretném kifejezni hálámat dr. Juhász Márta, témavezetőm részére, aki a 

disszertációm létrejöttét kísérte, és emberileg és szakmailag is mindvégig mellettem állt. 

Hálás vagyok a beszélgetéseinkért, amiken keresztül megtanította, hogyan lehet jól kérdezni, 

hogyan lehet a gondolatokat összefüggésekké formálni, és mennyire fontos, hogy időt 

adjunk annak, hogy az ötletek, gondolatok és ismeretek összeálljanak. Köszönöm, hogy 

idejét és energiáját nem sajnálta, hogy mindig volt egy bíztató szava vagy egy jó tanácsa, 

amellyel épített engem és a munkámat egyaránt. 

Szeretnék köszönetet mondani dr. Séllei Beatrix részére is, aki elindított a tudományos írás 

és gondolkodás útján, és a doktori képzés kapuján átkísért. 

Köszönettel tartozom az Ergonómia és Pszichológia Tanszék tanszékvezetőinek, akik teret 

és lehetőséget adtak a kutatás megvalósításának és támogattak a konferenciarészvételekben, 

hogy tudományos ismereteimet bővíthessem és szakmai kapcsolatokat építhessek. 

Hálás vagyok az Ergonómia és Pszichológia Tanszék valamennyi munkatársának, akik az 

utamon kísértek, a mindennapokban támogattak, illetve a műhelymunkák során értékes 

gondolatokkal gazdagítottak, szakmai műhelyt biztosítva a tudományos fejlődéshez. 

Köszönettel tartozom dr. Salamon Jánosnak, akitől kutatói és gyakorlati tapasztalatai révén 

különösen sokat tanulhattam. Valamint vele együtt Győrvári Noéminek és Szilágyi 

Laurának, hiszen mindhárman segítségemre voltak a mérőeszközök magyar nyelvű 

fordításában és angolra való visszafordításában. 

Köszönöm a hallgatóimnak, akik témavezetőjüknek választottak, hogy a közös munka során 

segítettek a résztvevők toborzásában, a közös beszélgetésekben inspiráltak és a témakör 

feldolgozását ilyen módon is segítették. 

Köszönettel tartozom a kutatásom résztvevőinek is, akik megragadták a lehetőséget, hogy 

segítsenek és válaszaikkal hozzájáruljanak a vezetői működés és a személyközi 

kölcsönhatások jobb megértéséhez. 

Köszönet a családomnak és barátaimnak, akik türelemmel és megértéssel voltak felém a 

kutatás, a cikkírás és a disszertáció alkotása során. 

Végezetül nem lehetek elég hálás a férjemnek, aki az első próbálkozásoktól kezdve 

mellettem áll és minden élményemben osztozott. Köszönöm, hogy megértéssel és 

odafigyeléssel, valamint végtelen türelemmel kísért ezen az úton, és mindvégig hitt bennem. 

  



Absztrakt 

A dinamikus környezeti és társadalmi változások a szervezetek életében is új kihívásokat 

generáltak, amelyek a vezetőket válaszkészségre és adaptív működésre ösztönzik. Ezzel 

egyidejűleg előtérbe kerültek a munkatársak és igényeik, amelyek a vezetésről való 

gondolkodást új mederbe terelték, hangsúlyossá téve a beosztott munkatársak szükségleteit, 

vezetővel való kapcsolatát és ezek egymásra hatását. Az adaptív vezetői felfogás ezen 

szervezeti, társas-kapcsolati és egyéni kihívások és hatékony kezelésük magyarázatára jött 

létre, azonban még tisztázatlan, hogy mit jelent valójában az adaptív vezetés.  

A szakirodalmi előzmények előirányozzák az adaptív vezetői viselkedés komplexitását, 

hiszen a szituáció-vezető-munkatárs hármas kapcsolatán túlmutatóan a vezetői viselkedés 

szervezeti és interperszonális beágyazódására is felhívják a figyelmet. Azonban korábbi 

kutatások nem adnak egyértelmű, konszenzusos definíciót az adaptív vezetésről, illetve a 

gyakorlati megfigyeléseken és elméleti elgondolásokon alapuló megközelítéseket nem 

tesztelik sem szervezeti, sem egyéni szinten a kutatók.  

Doktori értekezésemben ezért azt a célt tűztem ki, hogy az adaptív vezetői viselkedéshez 

kapcsolódó interakciós és viselkedéses mintázatokat feltárjam, a szervezeti kultúra, a vezető-

beosztott kapcsolata és a vezetési stílus szempontjából adaptív jellemzőket azonosítsam. 

Jelen kutatás vezetők és beosztott munkatársak körében végzett kérdőíves adatfelvételt 

követően három szinten vizsgálja az adaptív vezetői viselkedést. Szervezeti szinten a 

különböző szervezeti kultúrákban fellelhető elköteleződést támogató vezetői viselkedéseket 

tárja fel. Társas-kapcsolati szinten az adaptív vezetés interakciós jellegét a vezető-beosztott 

munkatársak diádikus kapcsolatán keresztül vizsgálja. Egyéni szinten pedig az adaptív 

vezetés fogalmát más, tudományosan elfogadott vezetéselméletekkel veti össze és az 

Adaptív Vezetői Viselkedés Skála segítségével pszichometriailag is vizsgálja a mérőeszközt 

és az általa mérni kívánt konstruktumot. 

Az eredmények azt mutatják, hogy az adaptív vezetés mint vezetési szemléletmód 

értelmezhető, amely átfedésben van más vezetéselméleti fogalmakkal, mint a transzformáló 

és elkötelező vezetés, és ezek munkatársakra gyakorolt hatását mediálhatja, illetve 

moderálhatja. Továbbá az eredmények azt is indikálják, hogy a vezetés a szervezeti kultúra 

szempontjából akkor tud adaptív lenni, ha a kultúrát vezérlő versengő érték felé orientálja a 

vezető viselkedését. A vezető-beosztott kapcsolatában pedig a vezető adaptív viselkedése a 

kapcsolatban megjelenő interakciós hatás révén tud elköteleződést kialakítani. 

Kulcsszavak: adaptív vezetői viselkedés, viselkedésmintázatok, vezető-beosztott interakció  
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1. Bevezetés 

Van, hogy elsőre nem sikerül, van, hogy másképp, máskor, vagy éppen újra és újra neki kell 

futni. Vannak az életben helyzetek, amikor a kitartás és a rugalmasság felértékelődik és ez a 

jövő tekintetében, a XXI. században kiemelten igaz. A jelen gazdasági-társadalmi 

környezete eddig nem látott kihívások elé állítja a szervezeteket és a bennük dolgozókat 

egyaránt, amelyhez újfajta eszközök, hozzáállás és megoldások szükségesek.  

A globalizáció és a technikai fejlődés előrehaladtával a kihívások komplexebbekké váltak, 

megoldásuk sürgetőbb lett (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009; Ashford és DeRue, 2012; 

DeRue és mtsai., 2013; Mathews, 2017; Turner és Baker, 2018). A kereskedelemben 

(Ashford és DeRue, 2012; DeRue és mtsai., 2013) és a piaci versenyben (Heifetz, Grashow 

és Linsky, 2009; DeRue és Myers, 2014; Mathews, 2017; Turner és Baker, 2018) érzékelhető 

változásokkal párhuzamosan számos szociális, politikai és környezeti változással kell 

megküzdenie a társadalomnak, amely az egyénektől és a szervezetektől is magas szintű 

alkalmazkodóképességet, adaptációt igényel (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009).  

Ez a fajta rugalmasság a szervezetek életében két irányból is elvárásként jelenik meg. Az 

egyik a piaci versenyhelyzet, amely eredményeképp a vállalatok tudásuk és munkaerejük 

rugalmasságának megtartására kell helyezzék a fókuszt. Másik oldalról kénytelenek az 

alulról feltörekvő igényekre is dinamikusan reagálni, amelyek a munkaerő természetének és 

igényeinek változásához kapcsolhatók. A vertikális vezetés helyett a horizontális, 

együttműködésen alapuló szervezeti működés került előtérbe. Úgy tűnik, hogy a megosztott 

vezetés és a munkatársak számára értelmes és értékteremtő munkát biztosító vállalati 

működés tudja megtartani a tehetséges munkatársakat (Pearce, 2004). A szervezeteknek 

ebben a változékony időszakban is válaszkésznek kell maradniuk (DeRue és Myers, 2014), 

új, eddig még nem ismert stratégiákat kell kidolgozniuk, valamint a fenntartható 

működéshez szükséges értékeket tisztázniuk (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009). 

A szervezeti működés átalakulásával párhuzamosan individuális szinten is változások 

jelentek meg. A statikus, felülről lefelé irányuló, centralizált működés (DeRue, 2011; Hunt 

és Fedynich, 2018) helyét egy decentralizáltabb, felhatalmazáson és egyéni szükségleteken 

alapuló szervezeti és vezetői működés vette át (DeRue és mtsai., 2013). Egyre fontosabb lett 

a munkatársak véleménye és bevonása, szükségleteik és motivációjuk megértése, érzelmeik 

és kognitív képességeik felmérése (DeRue és mtsai., 2013; Mathews, 2017; Benmira és 

Agboola, 2021). A vezetőket és a vezetést is inkább komplexitásában, a vezetőn és 

működésén túllépve, a munkatársakkal való kapcsolatán, vagyis a vezető-beosztott 
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munkatársak interakcióján keresztül a szituáció függvényében próbálják értelmezni a 

kutatók és a gyakorló szakemberek (Turner és Baker, 2018; Benmira és Agboola, 2021). 

Habár hosszú évekig háttérbe szorult a beosztottak szerepe és szemszöge a vezetéselméleti 

kutatásokban, a vezetés mélyebb megértése érdekében elengedhetetlen, hogy a vezető-

beosztott interakcióját, kapcsolatát és a beosztottak vezetőről alkotott képét egyaránt 

vizsgáljuk (Hunt és Fedynich, 2018; Turner és Baker, 2018; Hemshorn de Sanchez, Gerpott 

és Lehmann-Willenbrock, 2022). Ebből fakadóan is a modernkori vezetéselméletek a 

vezetés értelmezésekor a környezeti, szervezeti és egyéni jellemzők együttes vizsgálatával 

felhívják a figyelmet a vezetés dinamikájára, arra az adaptációt és válaszkészséget igénylő 

folyamatra, amely a környezeti alkalmazkodást és a munkatársi szükségletek kielégítését 

támogatja (DeRue, 2011; Mathews, 2017; Turner és Baker, 2018). Éppen azért, mert a 

szervezetek mindennapjai dinamikusan alakulnak, és maga a környezet is gyakran 

bejósolhatatlanná válik, a vezetőknek rugalmasan kell alakítaniuk a vezetés folyamatát, az 

eszköztárukat vagy akár az alkalmazott eszközök kombinációját (DeRue, 2011; Nöthel és 

mtsai., 2023). Tehát a vezetőkkel szemben továbbra is elvárás, hogy ebben a változékony 

globális és szervezeti környezetben is biztosítsák a hatékony működést.  

A fenntartható szervezeti működés egy alapkritériuma a változásra való rugalmas 

reakciókészség, amely az adaptív vezetési megközelítésen keresztül válhat a gyakorlati 

megvalósítás részévé (Khan, 2017). Az adaptív vezetési megközelítés újszerű, a modernkori 

vezetéselméleti vonulatba jól illeszthető elméleti és gyakorlati keretrendszert biztosít. Ez a 

vezetési megközelítés osztozik a korábbi szituációs és kontingenciaelméletekkel abban, 

hogy az adott helyzet igényeire reagáló rugalmas vezetői működést jelenít meg (Coleman, 

2021). A szituációs elméletek már a vezető-beosztott kapcsolatát is figyelembe vették, azon 

belül a vezető azon készségére építkeztek, amely révén ő képes megérteni a beosztott 

munkatársak érettségi és motivációs szintjét, és annak megfelelően tudja megválasztani a 

vezetői stílusát. Habár jellemzően a vezetők rendelkeznek preferált vezetési stílussal, a 

munkakörülmények tükrében rugalmasan képesek változtatni a viselkedésükön (Boyar, 

Savage és Williams, 2023). Éppen ez az, amiben az adaptív vezetési felfogás hozzáadott 

értéket képvisel az ezt megelőző elméleteken túl, hogy a vezetés folyamatában megjelenő 

kölcsönhatásokra fókuszál, és azokat a viselkedésmódokat is képes rugalmasan kezelni és 

alkalmazni, amelyek kevésbé népszerűek (Nagy és Gulyás, 2015; Boyar, Savage és 

Williams, 2023), egyúttal ráirányítja a figyelmet a munkatársakkal való tudatos 

kapcsolódásra.  
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Az elmúlt évtizedekben számos kutatás foglalkozott a vezetők munkatársakra gyakorolt 

hatásának megértésével, azon belül is az elköteleződést befolyásoló tényezők és vezetői 

viselkedések azonosításával. Bizonyított tény, hogy a vezető és viselkedése befolyásolja a 

munkatársak által megélt elégedettséget, a motivációt és a teljesítményüket is. Továbbá a 

vezető mellett a vezető-beosztott kapcsolata is igazoltan befolyásolhatja a munkatársak 

elköteleződését és a szervezetben maradási hajlandóságát (Anderson és mtsai., 2017).  

Az elkötelezettség nemcsak a tudományos kutatások terén, hanem a mindennapokban is 

felértékelődött az utóbbi időben (Nagy és Gulyás, 2015), hiszen a kreatív 

problémamegoldáshoz, illetve az adaptációhoz is szükség van rá. Azokban a helyzetekben, 

ahol bevonó vezetést alkalmaznak a vezetők, ahol a kollégák azt érzik, hogy meghallgatják 

őket, és létezik számukra egy biztonságos tér, ahol megoszthatják a gondolataikat, ott jobb 

megoldások is születhetnek (Mueller-Hanson és mtsai., 2005). Ehhez számos szervezeti és 

egyéni tényező nyújthat biztos alapokat.  

Az elköteleződés fokozásához bizonyos személyiségjellemzők, mint a kíváncsiság, 

motiváció, optimizmus, proaktivitás és az énhatékonyság is hozzájárulhatnak (Wollard és 

Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; R, 2019). Ugyanakkor az egyén élményei még inkább 

kiemelkednek az elköteleződést meghatározó tényezők közül. Ezeken belül mind az affektív, 

mind a kognitív élmények, amelyek az egyén önértékelését, a környezetének az észlelését 

vagy akár a csoport és a tagjainak élményeivel való hasonlóság megélését jelenthetik. Ezen 

percepciók tudatosítása kulcsfontosságú lehet a változó környezethez való motivált 

adaptációhoz (Wollard és Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; R, 2019). Szervezeti oldalról ezen 

észlelések és élmények kiegészülnek a szervezet strukturális, munkához és munkatársakhoz 

kapcsolódó percepcióival. Mindezek közül a munkakörnyezet, azon belül is a munkavégzés 

élménye és az interperszonális kapcsolatok bírnak leginkább motiváló erővel (Wollard és 

Shuck, 2011; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021).  

Azon túl, hogy a munkaköröket az alkalmazottak igényeihez és szükségleteihez kell 

igazítani, továbbá ehhez biztonságos és alkotó teret kell kialakítani; a csoportbeli és 

vezetőkkel kapcsolatos interakciók, az ösztönző és kölcsönösségen alapuló kapcsolatok 

olyan vezetői eszköztárt kívánnak, amelyek az elkötelezett és hatékony munkavégzést 

támogatják (Wollard és Shuck, 2011; J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini, 

2021). A transzformáló vezetés, mint ilyen, például lehetővé teszi, hogy a vezetők 

tudatosítsák a szervezeti célokat és értékeket a munkatársakban, egyúttal teret adjanak arra, 

hogy a kollégák egyéni céljaikat a szervezeti célokkal összehangolják, így erősítve az 

elköteleződésüket (Yukl, 1999). Habár számos kutatási előzmény alátámasztja, hogy az 
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elköteleződés mértékét növeli ez a vezetői működés (Salanova és mtsai., 2011; Ghadi, 

Fernando és Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016; Rahmadani és Schaufeli, 

2022), az elmúlt évtizedben Schaufeli (2015) még érzékletesebbé tette a vezetés 

elköteleződésre gyakorolt hatását, miután az elkötelező vezetést, mint munkaerőforrást 

definiálta és elméleti szinten a munkában megélt elköteleződéshez kötötte. Őt megelőzően 

már többen próbálták megragadni ezt a vezetői működésmódot, és a transzformáló vezetésre 

építve azokat a vezetői eszközöket és viselkedésjegyeket emelték ki, amelyek célirányosan 

a munkatársak elköteleződését fokozhatják. Alimo-Metcalfe et al. (2008) például a vízió és 

elvárások kommunikációja mentén kötötte össze a két vezetési stílust, ám inkább az 

elkötelezés szempontjából mások fejlődésének és jóllétének támogatására helyezte a 

hangsúlyt. Míg Dulewicz és Higgs (2005) a változó szervezeti környezet vizsgálatakor 

kereste azokat a vezetői viselkedésjegyeket, amelyek a hatékony, célorientált, bevonó és 

elkötelező vezetést biztosítják. Ez az az út, amelyen az adaptív vezetés, amelyet több 

tanulmány a munkavállalók motiválásához, elköteleződésük fokozásához és a képességeik 

kibontakozásához kapcsol (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009; Arthur-Mensah és 

Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023), további ajtókat nyithat a 

munkatársak munkában megélt elköteleződésének mélyebb megértéséhez.  

Az adaptív vezetés tulajdonképpen egyfajta holisztikus felfogás, amelyben a helyzeti, 

környezeti igények mellett a vezető-beosztott kapcsolata és ezek dinamikája is kulcsszerepet 

kap (Khan, 2017; Nöthel és mtsai., 2023). Rövid távon ezek a tényezők a vezető 

beosztottakra gyakorolt hatásán keresztül mutatkozhatnak meg, viszont idővel egy olyan 

szervezeti kultúrát képesek kialakítani, amely a dinamikusan változó igények mentén is 

hatékonyan tud működni (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009). Ez a szervezeti és vezetői 

működésben tapasztalható rugalmasság pedig motiváló hatást gyakorol a beosztott 

munkatársakra (Khan, 2017), akik ennek a működésnek a következményeképp 

elkötelezettséget élhetnek meg (Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017). 

Az előzőleg ismertetett szakirodalmi előzményekből is jól látszik, hogy szervezeti, 

kapcsolati és egyéni szinten egyaránt szükség van olyan eszközökre, amelyek a változó 

körülmények között is támaszkodóként szolgálnak és minden szinten támogatják a 

megújulást igénylő kihívásokkal való megküzdést. Az adaptív vezetés lehet az a vezetői 

eszköztár, amely a változó körülmények között is a megtartást szolgálja. Adaptív abban az 

értelemben, hogy a szervezeti változásokkal, akár a kultúrával és annak fejlődésével 

összhangban motiválja a munkatársakat, illetve a vezetőket arra ösztönzi, hogy változatos 

vezetői eszköztárt alakítsanak ki és működtessenek. Továbbá adaptív a vezető és a beosztott 
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munkatársak kapcsolatában is, mégpedig azáltal, hogy elősegíti a munkatársak megtartását, 

eszközöket és támogatást ad számukra ahhoz, hogy helyt álljanak, és biztosítja, hogy 

képesek legyenek növekedni és kibontakozni, mindezt úgy, hogy a kapcsolat változásait 

leköveti. Egyéni szinten ehhez a vezetőknek egyfajta rugalmas beállítódásra van szükség, 

amelyben képesek ötvözni a folytonosság fenntartásához és a jövő alakításához szükséges 

módszereket és eszközöket, vagy akár képesek háttérbe húzódni és teret adni a 

munkatársaknak, hogy megragadják a lehetőségeket és ők alakítsák a jövőt. 

Habár az egyértelművé vált, hogy a vezetők kiemelt hatással vannak a munkatársakra, az ő 

elköteleződésükre, amely az adaptivitáshoz és a hatékonyság fenntartásához is 

elengedhetetlen, tisztázatlan még, hogy az adaptív vezetés ebben a kapcsolatrendszerben hol 

helyezkedik el és hogyan fejti ki hatását a szervezetek mindennapjaiban, valamint hogy az 

elköteleződés kialakításának és fenntartásának folyamatában milyen szerepet játszik.  

Az adaptív vezetési viselkedés elköteleződésre gyakorolt hatásának felmérésére korábban 

még nem volt példa sem vezetői, sem szervezeti kulturális aspektusból, legfőképpen talán 

azért, mert maga az adaptív vezetési felfogás is a tudományos diskurzus fókuszában van és 

még nem egyértelműen definiált (Cojocar, 2009), valamint mert a kultúrához illeszkedő 

vezetési stílus is dinamikusan alakulhat (Cameron és Quinn, 2006), így a disszertáció egyik 

célja ezen kapcsolatrendszer feltárása és a tudományos diskurzushoz való hozzájárulás mind 

a szervezeti kultúra kutatásokkal, mind a vezetéselméleti kutatásokkal összhangban. 

Egy másik fontos aspektus, hogy a vezetési stílus elkötelezettségre gyakorolt hatásának 

felmérését célzó kutatási elrendezésekben legtöbbször egyoldalú adatfelvétel történik, 

vagyis vagy a vezető vagy a munkatársak válaszain végeznek adatelemzéseket a 

szakemberek. Így viszont nincs mód arra, hogy tágabb összefüggéseket, a vezető és beosztott 

kapcsolatából fakadó hatásokat felmérjék, pedig a vezető-beosztott munkatárs interakciója 

és kapcsolata kiemelt prediktora lehet a munkatársak munkában megélt elköteleződésének 

(J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és 

Lehmann-Willenbrock, 2022). Emellett azt is fontos felmérni, hogy mennyiben van 

összhangban a vezető és a beosztott észlelése, hiszen maga az észlelés, akár az értékek között 

észlelt összhang (Wollard és Shuck, 2011), vagy az egyének és csapattársak észlelése közötti 

összhang (Chaudhary, 2014), befolyásoló erővel bírhat és a konstruktumok közötti 

összefüggéseket moderálhatja. Ilyen mérésekre alkalmas lehet a páros adatbeviteli módszer, 

amely a diád-elemzések sajátossága és még viszonylag új terület a társadalomtudományi és 

menedzsment területen végzett kutatásokban (Gelei, Dobos és Sugár, 2014; Vajda és Rózsa, 
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2018). Éppen ezért a módszertan alkalmazásának tesztelésével jelen kutatás ezen a területen 

is szeretne hozzájárulni a vezetéstudományi kutatások ismeretanyagának bővítéséhez. 

Az előzményeket összegezve elmondható, hogy a kezdeti kulturális megközelítés szerint egy 

adott domináns szervezeti kultúra azonosítható a szervezetek életében. Ezekben a 

kultúrákban pedig a célok elérését a domináns kultúrához illeszkedő vezetői stílus tudja 

támogatni. Ez a felfogás némiképp sarkított, amelyet később a szervezeti kultúrák 

változásának és fejlődésének elemzésével összhangban árnyaltak a kutatók. Abban azonban 

egyetértés tapasztalható, hogy a szervezetekben azonosítható egy domináns kultúra, viszont 

emellett más szervezeti kultúrajellemzők is meghatározók lehetnek a szervezetek életében, 

így komplexebb vezetői működést igényelnek. A szervezeti célok elérését ebben a 

felfogásban már a vezetők viselkedésében megjelenő diverzitás és adaptivitás tudja 

biztosítani.  

Korábban a kutatásokban a vezetői működés és a szervezeti környezet kapott nagy 

hangsúlyt, azonban a célok eléréséhez elengedhetetlen a munkatársi réteg is, akiknek 

megtartásával és elkötelezésével a szervezetek által kitűzött célok megvalósíthatóvá válnak. 

Az adaptációt tehát nemcsak a környezeti feltételek mentén kell vizsgálni, hanem az 

individuális igényeket és szükségleteket is figyelembe véve. Az adaptív vezetési felfogás 

pedig egy olyan támogató és bevonó vezetői működést határoz meg, amely a munkatársak 

elkötelezésén keresztül segít a szervezeteknek magasabb szintre lépni. A téma vizsgálatának 

fontosságát erősíti, hogy a jelenkor gazdasági és társadalmi kihívásai egy olyan vezetői 

működést igényelnek, amelyben a munkatársak megtartása és a szervezeti teljesítmény 

fenntartása egyaránt kiemelt szerepet kapnak, éppen úgy, mint az adaptív vezetési felfogás 

esetében. 

Disszertációmban ezért azt a célt tűztem ki, hogy feltárjam azokat a vezetői 

viselkedésjellemzőket, amelyek a szervezeti kultúrákhoz illeszkedve a munkatársak 

megtartását szolgálják. Továbbá célom, hogy ezek a viselkedésjegyek a szakirodalmi 

előzményeket felhasználva összegzésre és az adaptációt támogató mintázatok azonosításra, 

valamint az adaptív vezetés és más vezetési stílusok összevetésre kerüljenek, így feltárva a 

közöttük levő hasonlóságokat, különbségeket, valamint elköteleződésre gyakorolt hatásukat. 

Ezeken felül a disszertáció egy további célja a vezető és beosztott munkatársak 

interakcióiban megjelenő vezetői viselkedéses jellemzők és a vezetővel való kapcsolatban 

megjelenő kölcsönösség hatásának vizsgálata. Ezáltal jelen értekezés három fő szinten 

igyekszik hozzájárulni a vezetéstudományi terület munkásságához: 
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1) Az adaptív vezetés és a vezetők viselkedésmintázatainak szervezeti kulturális 

közegben való értelmezhetőségének feltárásával – szervezeti szinten; 

2) Az adaptív vezetés, mint vezetési szemléletmód más, elköteleződéshez kapcsolt 

vezetési stílus mentén való összehasonlításával – egyéni szinten;  

3) Az adaptív vezetés diádikus elemzési megközelítésével – társas-kapcsolati szinten.  

Jelen tudományos értekezés visszanyúl a kezdeti szervezeti hatékonyságkutatások 

eredményeihez és az azokból kialakított négypólusú keretrendszert alkalmazza, amely kellő 

komplexitást biztosít a szervezeti, társas és egyéni szinten való vizsgálódáshoz. A versengő 

értékek elméletéből kiindulva bemutatja a Cameron és Quinn által definiált szervezeti 

kultúrákat, azok jellemzőit és dinamikáját. Erre építkezve ismerteti a szervezeti kultúrákra 

jellemző domináns vezetői viselkedésformákat, amelyek által előirányozható a vezetési 

működés egy komplex megközelítése. A tranzakciós és transzformáló vezetési működésre 

építve, a munkatársak elköteleződéséhez kapcsolódó elkötelező vezetési elméletet is 

részletesen bemutatja. Az ismertetés kitér arra is, hogy ez az elmélet mennyiben hasonlít az 

adaptív vezetési megközelítésre, valamint részletezi, hogy mit is jelent maga az adaptív 

vezetés, hogyan értelmezhető ez a vezetési felfogás. Mindezeket azzal a céllal teszi, hogy 

azonosítsa a munkatársak munkában megélt elköteleződését befolyásoló tényezőket és 

ezeket az adaptív vezetői működéssel összekapcsolja. 

A disszertáció elméleti szakaszában, emiatt a Versengő Értékek Elméletének, az ezen alapuló 

szervezeti kultúramodellnek, a modernkori domináns pozitív pszichológiai vezetési 

stílusoknak – transzformáló, elkötelező, adaptív – és a munkaelköteleződés fogalmának és 

kutatási előzményeinek bemutatása történik. A szakirodalmi előzmények ismertetését és a 

korábbi kutatási eredmények összegzését követően, ezekre építve megfogalmazásra 

kerülnek jelen kutatási kérdései. A kutatás módszertanát bemutató fejezetben a kutatási 

elrendezés, a mérőeszközök és azok jellemzőinek és megbízhatóságának bemutatása 

történik. Az eredmények elemzése pedig a három kutatási szintnek megfelelően valósul meg 

– szervezeti, interakciós és egyéni szinteken. Ehhez részletesen leírásra kerülnek a szervezeti 

kultúrához kapcsolódó klaszterezési eljárás és a csoportösszehasonlítások eredményei, a 

vezetési stílusok korrelációs, regressziós, moderációs, valamint mediációs eredményei, 

illetve a vezető-beosztott munkatársi diádokra vonatkozó statisztikai elemzések. Majd az 

értekezés az eredmények kutatási előzmények tükrében való értelmezésével, kritikai 

szempontból történő értékelésével és a kutatómunka folytatására vonatkozó további 

lehetséges irányok megfogalmazásával zárul. 
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2. Szakirodalmi háttér 

A fejezet alapját a szakirodalmi előzmények képezik, amelyek a kutatás három pilléréhez 

kapcsolódnak. Először szervezeti szinten történik az adaptív vezetés vizsgálata, ami miatt az 

első alfejezet részletesen bemutatja a Versengő Értékek Elméletét, illetve ezen elméleti 

keretrendszer szervezeti kultúra modellben és vezetői modellben való alkalmazhatóságát. 

Az adaptív vezetés értelmezése ezen a szinten a hatékony vezetéssel összhangban történik, 

amelyet a személyközi kapcsolatokban megjelenő szubjektív élmények az elköteleződés 

mértékében tesznek mérhetővé.  

A második alfejezet elhelyezi az adaptív vezetési felfogást a vezetéselméletek között. 

Tekintettel arra, hogy a vezetésről való gondolkodás hosszan visszanyúlik a történelemben, 

ebben a fejezetrészben a modernkori vezetéselméletekre helyeződik a hangsúly, és az 

adaptív vezetési szemléletmód ezekkel az elméletekkel kerül összehasonlításra.  

A harmadik alfejezetben pedig az adaptív vezetés társas-kapcsolati jellege kerül a fókuszba. 

Ebben a fejezetrészben tehát hangsúlyossá válik, hogy a munkatársak elköteleződését 

befolyásoló tényezők között a vezető-beosztott kapcsolata és annak elköteleződésre 

gyakorolt hatása kiemelt jelentőséggel bír.  

A szakirodalmi előzmények feltárása során tehát a szervezeti kultúrához kapcsolódó 

elméletektől indul a gondolkodás, majd a vezetési stílusokkal összehasonlításban, végül 

pedig az egyéni, valamint munkatársi szinthez kapcsolódóan kerülnek kifejtésre a fontosabb 

fogalmak és a korábbi kutatási előzmények. 

 

2.1 Versengő Értékek Elmélete a szervezeti kultúrákban és a vezetésben 

Mind egyéni, mind tudományos szinten megvan az igény az egyszerűsítésre, a logikus 

keretrendszerek kialakítására. Ez a komplexitás csökkentésére és az integratív elméleti 

keretrendszerekre való törekvés hívta életre Quinn és Rohrbaugh (1981) kutatását is, 

amelyben a szervezeti hatékonyság faktorait próbálták összegezni. Kutatásuk 

eredményeképp egy két dimenzión alapuló keretrendszert azonosítottak, amelyek egymással 

versengő értékeket reprezentálnak (Quinn és Rohrbaugh, 1981). A versengő értékek nem 

csupán egy logikai struktúrát, hanem egy kognitív keretrendszert is képviselnek, amely az 

egyéni észlelést és az információfeldolgozást támogatja, és egy általános, kategorizációs 

szemléletmódot definiál (Quinn, 1984). Ez a keretrendszer tulajdonképpen lehetővé teszi, 

hogy általános keretbe foglaljuk a külvilágból származó információkat (Quinn és 

Rohrbaugh, 1981).  
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A szervezeteket ezek a versengő értékek jellemzően döntéshelyzet elé állítják, mert vagy a 

belső, személyi folyamatokra, vagy a külső, piaci folyamatokra irányítják a figyelmet; vagy 

a szervezeti működés szempontjából igényelnek döntést a stabilitás és a rugalmasság között. 

Az, hogy végül mely irányba mozdul a szervezet, egyaránt függhet a rész-, illetve 

végcéloktól, amelyeket a szervezet tagjai kitűztek és szeretnének megvalósítani (Quinn és 

Rohrbaugh, 1981). A versengő értékek valójában egy áttekintést adnak a hatékonyság 

kritériumairól, egyúttal leképezik, hogy az emberek hogyan értékelik a szervezeteket, 

hogyan szervezik az információkat, hogyan vezetnek másokat és hogyan rendszerezik a 

szervezet alkotóelemeit (Cameron és mtsai., 2022). A versengő értékdimenziók ezáltal 

sokkal szélesebb alkalmazhatóságot mutatnak (Quinn és Rohrbaugh, 1983; Quinn, 1984; 

Cameron és Quinn, 2006). 

A versengő értékek kutatása során Cameron és munkatársai (2022) elsődleges és másodlagos 

értékdimenziókat is azonosítottak. Az elsődleges dimenziókhoz sorolhatók a rugalmasság és 

az orientáció értékek. A rugalmasság kontinuumán két ellenpólus különböztethető meg: 

rugalmasság, illetve stabilitás és kontroll. A rugalmasság esetében mind a személyek, mind 

a szervezetek igyekeznek organikusan alkalmazkodni a változó környezeti feltételekhez. A 

szervezetek agilis működésük révén, az egyének pedig a sokoldalúságuk, ötletgazdagságuk 

és tanulási képességeik segítségével képesek fenntartani az adaptációt. Ezzel szemben a 

stabilitás és kontroll felé orientálódó szervezetek kiszámítható, stabil rendszereket 

működtetnek, amelyhez az egyének állandó jelenléte, konzisztens viselkedése és racionális, 

megfontolt beállítódása járul hozzá (Cameron és mtsai., 2022). 

Az orientáció dimenzió esetében a személyek és szervezetek megkülönböztetése annak 

mentén történik, hogy belső vagy külső orientációval jellemezhetőek-e leginkább. A belső 

fókuszú szervezetek a folyamataikra építkeznek, ezeket hatékonyan, megfelelő belső 

kapacitással működtetik. Ehhez egyéni szinten a munkatársak harmonikus és összehangolt 

együttműködése elengedhetetlen. A külső fókuszú szervezetek azonban a külső, piaci 

lehetőségek irányába orientálódnak. Az ilyen szervezeteknek fontos a versenytársakkal 

szembeni előny kivívása, a piaci pozíciójuk fenntartása és a folyamatos terjeszkedés. Ilyen 

környezetben azok a személyek tudnak hatékonyan működni, akik értékelik az önálló és 

független munkavégzést és az egyediségre és újdonságok keresésére összpontosítanak 

(Cameron és mtsai., 2022). 

A versengő értékek modelljében a másodlagos dimenziók szolgálják a változással való 

kapcsolat leírását. Azokhoz a szervezeti változásokhoz kapcsolódnak, amelyek támogatják 

az értékteremtő üzleti tevékenységeket és a teljesítmény növekedését. Az egyik ilyen 
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aldimenzió a változás mértékét, nagyságát hivatott leírni. Eszerint az értékteremtés 

megvalósulhat nagy amplitúdóval, radikális innovációk révén. Ebben az esetben jellemzően 

a termékfejlesztés újító és innovatív. Míg az ellentétes esetben a változás mértéke kisebb, 

fokozatosabb, hiszen nem az újdonságkeresés, hanem a javító szándék vezérli. Ez a dinamika 

olyankor fedezhető fel, amikor a szervezetek arra összpontosítanak, hogy a meglévő 

termékeiket fokozatos fejlesztéssel, a folyamatok optimalizálásával javítsák (Cameron és 

mtsai., 2022). 

A másik aldimenzió a változás gyorsaságára, időbeliségére vonatkozik. A nagy sebességű 

változások általában rövidtávúak, gyors nyereségre, azonnali, mérhető eredményekre 

irányulnak. A gyors értékteremtéssel szemben azonban több vállalat számára előnyösebb a 

hosszabb távú fejlesztéseken, a fenntartható fejlődésen alapuló munkavégzés. Ezeknél a 

vállalatoknál a minőségi fejlesztések a jelenlegi piaci helyzet fenntartását és megerősítését 

célozzák a verseny helyett (Cameron és mtsai., 2022).  

 

2.1.1 Szervezeti kultúra dimenziók 

Az imént bemutatott fő értékdimenziók kombinációival létrejövő négy kvadráns különböző 

feltételezésekkel, orientációkkal és értékekkel jellemezhető, hasonlóan a szervezetek 

kultúrájához, amely definíciójában is az alapvető hiedelmeket és értékrendet fogalja 

magában (Cameron és Quinn, 2006). Ezen kapcsolatra alapozva alkotta meg Cameron és 

Quinn (2006) a szervezeti kultúrákhoz kapcsolódó elméletet és kultúratípusokat rendelt a 

versengő értékek által keretezett kvadránsokhoz. A szervezetek számára ezek a kvadránsok 

meghatározzák a domináns kultúrát, az alapvető kompetenciákat és a stratégiai célokat 

(Cameron és mtsai., 2022). 

Az alábbiakban részletesen bemutatásra kerülnek a különböző kvadránsokhoz tartozó 

kultúrák jellemzői: 

• A rugalmasság-belső orientáció által keretezett kvadránshoz kapcsolódik a Klán 

kultúra. Ebben a kultúrában a kollaboráció a legfontosabb értékteremtő tevékenység. 

A szervezeti hatékonyság ebben a kultúrában magas elkötelezettséggel társul. Ezt a 

vezetők felhatalmazással, megtartást célzó programokkal, a csapat 

együttműködésének fejlesztésével és a személyközi képességek erősítésével tudják 

támogatni, amely eredményeként az elkötelezettség mellett közösséget is építenek. 

• A rugalmasság-külső orientáció kvadránsában található az Adhokrácia kultúra. Ez a 

kultúratípus az alkotást tekinti értékteremtő tevékenységnek. Az ilyen szervezetek 
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akkor tudnak hatékonyak lenni, ha új termékeket dobnak a piacra vagy új 

szegmensekbe törnek be. Ebben a kultúrában a vezetők a vállalkozó szellem és az 

újító, innovatív gondolkodás fenntartására törekszenek. Bátorítják a kollégákat a 

kísérletezésre, a hibákból való tanulásra annak érdekében, hogy új technológiákat 

alakítsanak ki. Ennek eredményeként a szervezet nemcsak új termékeket és 

szegmenseket tud megszerezni, hanem képes marad a gyors adaptációra, illetve a 

jövő formálására is. 

• A stabilitás-külső orientációs kvadráns a Piac kultúrával kapcsolódik össze. Ebben a 

kultúrában a versengés és a teljesítmény a legfőbb értékteremtő tevékenységek. A 

szervezet célja ebben a dimenzióban, hogy profitot termeljen, szolgáltatásait 

értékesítse, piaci pozícióját akár vállalatok felvásárlásával erősítse. A vezetők az 

ügyfelekre, kliensekre és részvényesekre fókuszálnak. Ezáltal tudják fenntartani a 

versenyelőnyt és irányítani a gazdasági folyamatokat. 

• A stabilitás-belső orientáció tengelyek mentén elhelyezkedő kvadránshoz a 

Hierarchia kultúra társul. Ez a fajta szervezet a kontrollálás révén tud értéket 

teremteni. A vezetők ezekben a szervezetekben a rutinok, kialakított rendszerek, 

fegyelmezett stratégiák és egységes szabályok révén tudják növelni a teljesítményt. 

A hibák kiküszöbölése és a szabályok megerősítése révén pedig a kontrollált 

környezet biztonságos, bejósolható és optimális működést biztosít (Cameron és 

mtsai., 2022). 

A fent jellemzett kultúratípusok mindegyikében megjelenik az értékteremtés, mint vezérelv, 

amelyet a vezetők különböző viselkedésmódok segítségével tudnak támogatni. Konzisztens 

viselkedésükkel pedig a szervezet kulturális normáinak kialakításához, fenntartásához, 

illetve az ehhez illeszkedő szervezeti struktúra felépítéséhez járulnak hozzá.  

A fent bemutatott kultúrajellemzőket az alábbi, 1. számú ábra foglalja össze. 
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1. Ábra – A szervezeti kultúra dimenziók fő jellemzőinek bemutatása 

Forrás: Cameron és mtsai., 2022 alapján, saját szerkesztés 

 

Habár ezek az értékdimenziók elsődlegesen a szervezeti értékek változását írják le, a 

szervezeti sikerek, a vezetői szerepek és készségek azonosításában is segítségül hívhatók. A 

szervezeti kultúra megnyilvánulási formái magukban hordozzák annak a lehetőségét, hogy 

a kultúrához illeszkedő vezetői stílusokat is meghatározzuk. Ez a keretrendszer azért is 

alkalmazható jól a vezetői működés leírásában, mert a versengő értékek modellje alapvetően 

arra a feltételezésre épül, hogy az egyéneknek és a szervezeteknek is adott, pozitív értékek 

közül kell választaniuk (Quinn és McGrath, 1982). Eszerint az embereknek alapvető igénye, 

hogy olyan tevékenységekben vegyenek részt, amelyek révén úgy teremtenek értéket, hogy 

közben pozitív irányba, vagyis előre mozdítják a világot és könnyebbé teszik a 

változásokhoz való alkalmazkodást (DeRue és mtsai., 2013; Arthur-Mensah és Zimmerman, 

2017; Cameron és mtsai., 2022).  

A Michigani Vezetési Modell központi elemét is az az alapvető vágy képezi, hogy pozitív, 

vagyis értékteremtő változások valósuljanak meg. A turbulensen változó modern világban 

pedig éppen olyan vezetőkre van szükség, akik képesek értékteremtő változást elindítani, és 

akik elég bátrak, empatikusak, magabiztosak és eltökéltek ahhoz, hogy ezt véghez is vigyék 

(DeRue és mtsai., 2013). Habár az értékteremtés pozitívnak tekinthető, ha a költség-haszon 

elve mentén haszonként tekintünk rá (Cameron és mtsai., 2022), azonban fontos figyelembe 

venni azt a viszonyrendszert, azt a szervezeti kulturális közeget, amelyben az értelmezésre 
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kerül, hiszen egy bizonyos kultúrában elfogadottnak tekinthető működési mód egy másik 

kultúrában éppen ellentétes hatást generálhat, ahogy a versengő értékek is ellentétes irányba 

mozdíthatják a szervezeteket és a hatékonyság fenntartását támogató vezetői viselkedést is. 

 

2.1.2 A Michigani Vezetési Modell 

A Michigani Vezetési Modell segít megérteni, hogy milyen konkrét viselkedésjegyekre van 

szükség ahhoz, hogy a változó környezeti feltételek ellenére a csapatok és a szervezetek 

hatékonyak és sikeresek maradhassanak. Ehhez konkrét vezetői viselkedésjegyek kerültek 

meghatározásra, amelyek az alapértékekhez kapcsolódó vezetői archetípusokat jelenítenek 

meg (DeRue és mtsai., 2013).  

Az alábbiakban ezen archetípusok főbb jellemzői olvashatók: 

• Az együttműködést támogató vezető célja, hogy olyan közösségeket teremtsen, 

amelyben a kollaboráció segíti az embereket a pozitív irányú változások 

elindításában és véghezvitelében. Az ilyen vezető igyekszik minőségi kapcsolatokat 

kialakítani a munkatársakkal és támogatja a közöttük kialakuló bizalmi kapcsolat 

létrejöttét is. Ezáltal tudja kialakítani és fenntartani a csapatkohéziót, amelyhez 

leginkább empátiára van szüksége.  

• A kreatív változást támogató vezető arra törekszik, hogy innovatív és alkotó 

tevékenységek révén teremtsen értéket. Ehhez fontos, hogy a vezető teret adjon a 

kísérletezéshez, inspirálja a változást és a csapattal együtt keressen új utakat, 

lehetőségeket. A bátorság így nemcsak a vezető, hanem a munkatársak életében is 

alapvető értékként jelenik meg. 

• A teljesítményt ösztönző vezető robusztus, versenyképes eredményeket akar elérni. 

Ezért jellemzően aktív résztvevője a piaci versenynek, az ebből eredő nyomást 

erőforrásként használja, és olyan munkatársakkal veszi körül magát, akik hasonlóan 

gondolkodnak és képesek gyorsan eredményeket produkálni. Él benne egy erős és 

mélyről jövő hajtóerő, amely viszi előre. 

• A stratégiai szerkezet kialakítását támogató vezető a kontrollált, integrált 

környezetben tud a leghatékonyabban működni. Számára az értékteremtés a 

biztonságosan és optimálisan felépített és működtetett rendszereken keresztül valósul 

meg. A mindennapokban igyekszik megbízható folyamatokat kialakítani, olyan 

emberekkel dolgozik, akik munkájukra igényesek és a hatékonyságot a strukturált 

munkavégzéssel tartják fenn. Az ilyen vezetők önmagukban is kiemelt értékként 
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kezelik az integritást és ezt környezetükben is igyekeznek megjeleníteni (DeRue és 

mtsai., 2013). 

DeRue munkatársaival (2013) tudatosan építkezett korábbi kutatásokra, így az előző 

alfejezetben ismertetett kultúratipológiára is. Ahogy már Cameron és munkatársai (2006) is 

megfogalmazták, hogy a versengő értékek a szervezeti kultúrák vezérelveit, az azon belül 

dolgozók és vezetők jellemzőit is segítenek azonosítani, úgy a Michigani Vezetési 

Modellben is azonosíthatók azok a jegyek, amelyek összekötik a vezetői archetípusokat és a 

szervezeti kultúrákat. A két modell egymásra épülését az alábbi 2. számú ábra szemlélteti. 

2. Ábra – A szervezeti kultúra dimenziók és a Michigani Vezetési Modell összefoglaló 

ábrája 

Forrás: Juhász és Krén (2024, p. 476) 

 

A kvadránsok és dimenziók megmutatják a szervezetek egyediségét és jellemezhetővé teszik 

őket a versengő értékek mentén. Ezek a jellemzők úgynevezett domináns kultúrákat 

határoznak meg, amelyek a szervezeti kultúra vezérlő értékéhez és közegéhez a legjobban 

illeszkednek. A domináns kvadráns támogatja a szervezeteket abban, hogy sikereket 

érhessenek el, viszont a változó környezet hatékony menedzseléséhez fontos, hogy más 

kvadráns kompetenciáit is képesek legyenek jól használni a szervezetek. A környezeti 

változásokon túl természetesen a szervezet stratégiai prioritásai, az aktuális életszakasz és a 
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fizikai körülmények egyaránt hatással vannak arra, hogy mely kompetenciák kerülnek 

előtérbe. A versengő értékek elmélete segíti a komplex összefüggések közötti eligazodást, 

átfogó képet ad az értékteremtést meghatározó egyéni és szervezeti jellemzőkről, és így 

támogatja az információk rendszerezett és célirányos felhasználását, hogy a kvadránsok 

közötti versengésből a legjobb megoldások születhessenek (Cameron és mtsai., 2022). 

 

2.1.3 Kultúrához illesztett vezetés 

Ahogy a Quinn-féle szervezeti kultúra modell és a Michigani Vezetési Modell is mutatják, a 

kultúra és a vezetés szervesen összetartoznak. Emellett a Versengő Értékek Elmélete is 

kiemeli, hogy nem csupán az értékek, hanem a szervezeti kultúra és a vezetők is 

kölcsönhatásban vannak. Azonban a kultúra és a vezetés kapcsolata ennél összetettebb, 

hiszen nemcsak az adott szervezet, hanem az adott nemzet vagy éppen régió kulturális 

jellemzői is hatással lehetnek egy szervezet működésére (Hofstede, 1983). A kutatási 

előzmények azonban azt mutatják, hogy a nemzeti kultúra is az egyéneken keresztül képes 

irányítani a szervezet kultúráját, annak formálódását, amelynek eredményeképpen egy 

nemzeti kultúrával átszőtt szervezeti kultúra tud kialakulni (Gerhart, 2008; Hofstede, 

Hofstede és Minkov, 2010).  

A szervezeti kultúra konzisztenciát biztosít a közös értékek és normák révén (Máhlovics és 

Behrends, 2004), előirányozza a vezetési stílust (Moonen, 2017), azonban a vezető is 

visszahat a szervezet kultúrájára (Spilák és Kosztyán, 2019). A vezetői réteg döntései és 

viselkedése befolyásolják leginkább a szervezeti működést, mivel a célok mentén ők 

formálnak stratégiát, ehhez illesztik a struktúrát és a folyamataikat, amelyekkel a szervezeti 

kultúrát építik (Hofstede, Hofstede és Minkov, 2010). Végeredményben valójában a vezetők 

által vallott és képviselt értékek azok, amelyek a szervezeti kultúra kialakításában és 

formálásában döntő szerepet játszanak (Máhlovics és Behrends, 2004).  

Ebből is fakad a vezető egyik fő feladata, hogy a szervezeti kultúrát is formáló értékrendet 

azonosítsa, azt képviselje és a változáshoz szükséges irányokat és teendőket meghatározza. 

A Versengő Értékek Keretrendszere segítséget nyújt a vezetőknek abban, hogy tudatosan 

formálják a szervezetet, a kultúrát meghatározó értékek azonosítása révén pedig megfelelő 

stratégiákat alakítsanak ki. Amennyiben egy vezető tudatosítja a szervezeti értékeket, képes 

felismerni, hogy ezek mennyiben jelennek meg a szervezet víziójában, stratégiájában, illetve 

ezzel a tudatossággal olyan nézőpontokat is figyelembe tud venni, amelyek esetleg 

ellentétesek az uralkodó értékrenddel, akkor nagy horderejű, transzformatív változásokat 

képes megvalósítani (Cameron és mtsai., 2022). 
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Ezek alapján egy vezetőnek tulajdonképpen a versengő értékek között kell egyensúlyt 

kialakítania. Egyidejűleg kell a változáshoz szükséges innovációt támogatnia és biztosítania 

egy stabil környezetet, amelyben ezek az ötletek megvalósíthatóvá válnak. Továbbá egy 

olyan csapatot kell építenie, amelyet bizalmon alapuló szoros együttműködés jellemez, és 

egyben képes lépést tartani a piaci trendekkel és kapcsolatot teremteni potenciális 

ügyfelekkel. Habár a versengő értékek közötti feszültség rátermettséget kíván, a hatékony 

vezetők sem tökéletesek. Ismerik a saját erősségeiket és gyengeségeiket, a bennük rejlő 

potenciált pedig arra használják, hogy kompenzálják a hiányzó képességeiket, és másokat is 

erre ösztönöznek. A legsikeresebb vezetők empatikusak és befogadók mások nézőpontjaira, 

motiváltak új kihívásokra és önmaguk túlszárnyalására, hitelesek és felvállalnak akár 

népszerűtlen döntéseket is, ráadásul elég bátrak ahhoz, hogy a kockázatok ismeretében új 

utakra lépjenek (DeRue és mtsai., 2013). 

Az egyértelmű, hogy a vezetőknek szükséges integrálni a különböző elvárásokat és 

lehetőségeket, azonban válaszkésznek is kell maradniuk a környezeti igényekre (Cameron 

és mtsai., 2022). Az eddigi nemzetek közötti kutatások is azt erősítették meg, hogy azok a 

vállalatok tudnak különböző nemzeti kultúrákban is megfelelően adaptálódni, amelyek 

esetében a vezetők felismerik a környezet igényeit és annak megfelelően alakítják vezetői 

működésüket (Hofstede, 1983; Gerhart, 2008). Továbbá a hatékonyság-elemzések során 

Cameron és Quinn (2006) is azt találták, hogy a legsikeresebb vezetők olyan 

tulajdonságokkal és készségekkel rendelkeznek, amelyek mindegyik kultúradimenzióban 

hatékonnyá teszik őket (Cameron és Quinn, 2006). Ezek a vezetők olyan vezetési stílust 

alakítanak ki, amelyikben mindegyik kvadráns jellemzői azonosíthatók, mégis jól 

illeszkedik az adott szervezet kulturális közegéhez (Moonen, 2017).  

A fenntartható siker kulcsa tehát abban rejlik, hogy a vezetők képesek azonosítani a versengő 

értékeket és kellően széles viselkedésrepertoárral rendelkeznek, amit tudatosan illesztenek a 

szervezeti adottságokhoz és célokhoz (Cameron és Quinn, 2006; DeRue és mtsai., 2013; 

Cameron és mtsai., 2022). Vagyis a hatékony vezetők képesek az egyéni kompetenciáikat, a 

szervezeti adottságokat és a kitűzött célokat összehangolni, és ezáltal értéket teremteni 

(Cameron és mtsai., 2022). Ilyenkor az egyén és a környezet között összeillést 

tapasztalhatunk, amely azért is fontos, mert ennek az illeszkedésnek a szubjektív élménye 

hatással lehet az egyéni motivációra és teljesítményre. Amennyiben az egyén azt tapasztalja, 

hogy a saját céljai párhuzamba állíthatók a szervezet céljával, akkor elégedettséget, 

elkötelezettséget élhet meg. Másik oldalon pedig a szervezet is profitálhat az összeillésből, 
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hiszen a szervezeti tényezők illeszkedése révén a szervezet könnyebben adaptálódhat a 

jelenkori kihívást jelentő gazdasági környezetben is (Ostroff és Schulte, 2012).  

Az adaptív vezetéssel való kapcsolódás ilyesformán egyértelmű. A vezetés akkor tud adaptív 

lenni, ha figyelembe veszi a környezeti és szervezeti feltételeket és az egyéni igényeket is. 

Egy vezető pedig akkor tud adaptív lenni, ha figyelembe veszi a szervezet mindennapjait 

meghatározó értékeket, különös tekintettel a domináns szervezeti kultúrához kapcsolódó 

versengő értéket, és ennek megfelelően olyan felfogásban vezet, amely ezzel az értékkel 

összhangban van. Azonban a versengő értékek dinamikája megkívánja, hogy a vezető a 

preferált stílustól eltérő vezetési eszközöket is alkalmazzon. Hiszen a szervezeti 

hatékonyságot úgy tudja fenntartani, hogy akár egymásnak ellentmondó viselkedésformákat 

is alkalmaz, hogy a szervezeti célokkal összekapcsolódó érték felé mozdítsa a munkatársakat 

és a szervezetet. Végeredményben pedig mindez azt szolgálja, hogy a munkatársak 

elkötelezettek maradjanak a szervezet és a munkájuk iránt. Ebből fakadóan a szervezeti 

kultúrákon belül az adaptív vezetés jelenlétére utal, ha a vezető beosztott munkatársai a 

változatos vezetői viselkedés következtében elkötelezetten végzik a munkájukat. Ezért a 

kutatás szervezeti szintű vizsgálatkor a kultúrák szempontjából történik az elemzés, hogy 

meghatározhatóvá váljon, milyen vezetési eszköztárat alkalmaznak a vezetők, és tesztelhető 

legyen, hogy ezek összefüggenek-e a munkatársak elköteleződésével. 

 

2.2 Az adaptív vezetés és helye a modernkori vezetéselméletek között  

A vezetés értelmezése nemcsak a kultúrával, hanem a vezetői szereppel összefüggésben is 

régóta a tudományos érdeklődés középpontjában áll. A vezetéselméleti megközelítések 

tulajdonképpen a történelmi és társadalmi környezettel együtt formálódtak (Hunt és 

Fedynich, 2018). A klasszikus felfogás szerint a vezetés egy zárt rendszer, amelyben a vezető 

utasításokat ad a beosztottak részére. Ebben az elgondolásban a beosztott munkatársak 

passzív elszenvedői a vezetői irányításnak (Mathews, 2017). Pedig maga a vezetés egy 

komplex és többszintű fogalom, amely magában foglalja a képességeket, készségeket, a 

vezető-beosztott kapcsolatát és a közöttük levő interperszonális dinamikát (Turner és Baker, 

2018). A vezetés egy szociális befolyásolási folyamatnak tekinthető, amely a célok elérése 

érdekében motiválja és felhatalmazza a munkatársakat (Liden, Wang és Wang, 2025).  

Ahogy a vezetés definíciója is fejlődött, úgy követték le ezt az evolúciót a vezetési 

megközelítések és a vezetési stíluselméletek is. A tradicionális elméletek közé sorolhatjuk a 

vonás-, viselkedés- és szituációalapú elméleteket, amelyekben arra keresték a kutatók a 

választ, hogy mi teszi hatékonnyá a vezetőket (Turner és Baker, 2018). A vonásalapú 
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megközelítés a belső jellemvonásokra építkezett (Benmira és Agboola, 2021), míg a 

viselkedésalapú megközelítésben a vezető munkatársakkal szemben mutatott viselkedése 

került a fókuszba (Liden, Wang és Wang, 2025). Azonban ezek az elméletek figyelmen kívül 

hagyták a munkatársakat, illetve a különböző helyzeteket és a környezetet (Hunt és 

Fedynich, 2018; Benmira és Agboola, 2021). A szituációs és kontingenciaelméletek már a 

vezető és az adott helyzet közötti összeillést is figyelembe vették (Benmira és Agboola, 

2021). Nemcsak a helyzetek, hanem a beosztottakkal való egyedi kapcsolódást is az 

elméletalkotás fókuszává tették, amikor a Vezető-Beosztott Tranzakció (Leader-Member 

Exchange) elméletben megfogalmazták, hogy a vezető bizonyos beosztott munkatársakkal 

jobb kapcsolatot tud kialakítani, így az ő minőségibb kapcsolatuk hozzájárulhat számos 

szervezeti előny megszerzéséhez (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). A szituációs elméletek 

felé közeledve az út-cél elmélet már rugalmasabban kezelte a vezetést, egyúttal a beosztott 

munkatársakat helyezte az illeszkedés fókuszába. Eszerint az elmélet szerint a célok elérése 

érdekében a vezetőnek illesztenie kell a viselkedését a munkatársak igényeihez. Ez a 

gondolati váltás lett az, amely a mai napig befolyásolja a vezetéselméleti kutatásokat (Liden, 

Wang és Wang, 2025).  

A korábbi egyirányú befolyásolási folyamatot, amely éles határt húz a vezető és a 

beosztottak között, felváltotta a rendszerszintű gondolkodás, és az egymásra való hatás 

került a középpontba (Benmira és Agboola, 2021). A minden beosztott irányába hasonlóképp 

megnyilvánuló vezetői stílus helyett a vezető és beosztott kapcsolatának fejlődésében és 

érettségében, illetve annak minőségében látták megragadhatónak a vezető hatását (Graen és 

Uhl-bien, 1995; Dulebohn és mtsai., 2012). A diádikus elmélet szerint a vezető és a beosztott 

munkatársak kapcsolati mintázatai és interakciói egyértelmű információkat adhatnak arról, 

hogy milyen jellegű és minőségű kapcsolat van közöttük, illetve mennyiben van jelen benne 

a kölcsönösség (Liden, Sparrowe és Wayne, 1997). Ebben az új keretrendszerben erősödött 

a beosztottak szerepe is, hiszen egy beosztott-centrikusabb vezetési gondolkodás kezdett 

kialakulni, amely elvezetett a transzformáló vezetés kialakulásához (Hunt és Fedynich, 

2018). Ez a modernebb vezetési megközelítés a vezető irányító szerepe helyett a vezetői 

viselkedés befolyásoló, átalakító jellegét hangsúlyozta (Turner és Baker, 2018). Ezzel 

párhuzamosan pedig a statikus vezetési elméletekről (tranzakcionális) átkerült a fókusz a 

dinamikusabb, interakciókon alapuló, kollaboratív és kollektív vezetési megközelítésekre, 

amelyekben a vezető-beosztott kapcsolatrendszere és benne a beosztottak igényei, 

szempontjai is előtérbe kerültek (Mathews, 2017; Hunt és Fedynich, 2018; Turner és Baker, 

2018). 
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2.2.1 Transzformáló vezetés 

A vezetéselméleti gondolkodásban a transzformáló, átalakító vezetés elméletének 

megalkotása egyértelmű fordulópontot jelentett. Az ezredforduló óta ez a vezetési 

gondolkodás dominálta a kutatásokat, és még manapság is szívesen nyúlnak vissza ezekhez 

az elméleti alapokhoz a kutatók (Liden, Wang és Wang, 2025). Ennek talán egyik legfőbb 

oka, hogy ez az elmélet segítségül hívható a jelenkori vezetői kihívásokkal való megküzdés 

során a teljesítmény fokozására és a munkavállalók motiválására.  

Burns (1979) fogalmazta meg először az átalakító vezetés elméletét, amely azon az 

elgondoláson alapul, hogy a vezető stílusával a beosztottak szükségleteinek kielégítésére 

törekszik, egyúttal képes az őket vezérlő motívumokra is hatást gyakorolni. Bass (1985) 

bővítette ki ezt a gondolatmenetet és az átalakító vezetés motivációs aspektusára építette 

transzformáló vezetési elméletét. Eszerint a vezetők a beosztottak motivációjára úgy tudnak 

hatást gyakorolni, ha tudatosítják bennük a szervezeti célokat és segítik őket abban, hogy 

megtalálják a szervezeti célok és a saját céljaik közötti párhuzamot. Így képesek motiválni 

a beosztottakat és válhatnak transzformáló vezetővé (Yukl, 1999). 

Ezt a vezetési felfogást a tranzakción alapuló szemlélettel szemben jellemezte már Burns 

(1979) is, amikor két egymással ellentétes vezetési megközelítésként írta le a tranzakciós és 

a transzformáló vezetést. A tranzakciós elmélet a vezető és beosztott közötti 

cserekapcsolaton alapul, amely során praktikusan valamilyen gazdasági, politikai vagy 

pszichológiai érték átadására szerződnek a felek (Burns, 1979). Ebben a vezetési felfogásban 

a vezetők a tranzakciókon keresztül vezetnek, amelyekben akkor teljesítik a beosztottak 

igényeit, ha ők teljesítményükkel rászolgálnak (Bass, 1985; Bass és Riggio, 2006). Ez a fajta 

vezetési stílus olyan helyzetekben jelenik meg, amelyben a vezető jutalmazza a beosztottak 

viselkedését a teljesítmény milyenségének függvényében. A jutalom lehet pozitív, amikor a 

vezető megerősíti az adott viselkedést és a feltételekhez kötődően jutalmazza a beosztottat, 

illetve lehet negatív, vagyis a hibázás esetén lép be és korrigálja a viselkedést, így segítve a 

közöttük levő tranzakció sikerességét (Bass és Riggio, 2006).  

Ezek alapján a tranzakciós vezetés két dimenzióját különböztethetjük meg: 

• Feltételes jutalmazás: egy konstruktív tranzakció, amely segít abban, hogy a 

munkatársakat magasabb teljesítményre és fejlődésre motiválja a vezető. A vezető 

ilyenkor kijelöl egy feladatot és ígéretet tesz egy jutalom megszerzésére, amelyet a 

feladat teljesítését követően kaphat meg a munkatárs. Jellemzően ez a fajta jutalom 

anyagi jellegű, extrinzik motivációs eszköz. 



20 

• Kivételeken alapuló vezetés: egy korrektív tranzakció, amely aktív vagy passzív 

formában is megjelenhet. Az előbbi esetében a vezető aktívan monitorozza a 

munkatársat a feladat teljesítése során és közbelép, ha azt észleli, hogy esetleg hibát 

vét vagy téves irányba indul el a kolléga. Ezzel szemben a passzív vezetéskor a 

vezető nincsen aktívan jelen, utólagosan korrigálja a munkatárs általi tévedéseket, 

hibákat (Bass és Riggio, 2006). 

A feltételes jutalmazás és a kivételeken alapuló vezetés, habár két külön dimenzióként 

értelmezhetőek, egymáshoz szorosan kapcsolódnak. A feltételes jutalmazásban tetten érhető 

aktív vezetői jelenlét a kivételeken alapuló vezetés során csökken, akár el is tűnik. Ez a 

gondolat vezetett a passzív-elkerülő, más néven laissez-faire vezetési dimenzió 

megalkotásához. 

• Laissez-faire vezetés: passzív, inaktív vezetés, tulajdonképpen a vezetés hiányát 

definiáló dimenzió. Ilyen esetben nem történik tranzakció, a vezető nem vállal 

felelősséget, nem avatkozik közbe (Bass és Riggio, 2006). 

Ezeket a dimenziókat a transzformáló vezetéssel együtt egy vezetési kontinuumra 

illeszthetjük, amely így a vezetési viselkedés széles spektrumát képes lefedni (Bass és 

Riggio, 2006; García-Sierra és Fernández-Castro, 2018). A Teljes Terjedelmű Vezetési 

Elmélet (Full Range Theory) lehetővé teszi, hogy a vezetői viselkedést a tranzakciós és 

transzformáló dimenziók együttes alkalmazásával jellemezzük és értelmezzük, attól 

függően, hogy mely dimenzióhoz kapcsolódó vezetési viselkedések milyen gyakorisággal 

jelennek meg a mindennapokban (García-Sierra és Fernández-Castro, 2018).  

Ezen belül a transzformáló vezetéshez négy aldimenzió kapcsolható: 

• Idealizált befolyás: a vezetőt példaképnek tekintik a beosztott munkatársak, akire 

felnéznek, akit tisztelnek, és akiben megbíznak. Az ilyen vezetőket kiemelkedő 

képességekkel ruházzák fel, és a munkatársak vágya, hogy olyanok lehessenek, mint 

ők. Ez az idealizált befolyás egyik oldalon a vezető viselkedésében, másik oldalon 

pedig a beosztottak róla kialakított képében jelenik meg. Ebben a képben jellemzően 

egy következetes, etikai és erkölcsi szempontból is kimagasló vezető jelenik meg 

(Bass és Riggio, 2006). Ezt a csodálatot a vezetők azáltal érhetik el, hogy mások 

szükségleteit a saját igényeik elé helyezik (García-Sierra és Fernández-Castro, 

2018).  

• Inspiráló motiválás: a munkatársakat motiváló és inspiráló vezetői viselkedés, amely 

támogatja őket abban, hogy értelmet találjanak a munkában és élvezetet a közös 
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tevékenységekben. Az inspiráló motiválás nemcsak az egyének, hanem a csapat 

szintjén is érvényesülhet. A vezető igyekszik olyan jövőképet felmutatni a csapat 

tagjainak, amely kellőképpen vonzó, közös víziót ad, és amely iránt a munkatársak 

képesek elköteleződni, mert kellő mértékű kihívást látnak benne és egyértelmű 

célokkal társítják (Bass és Riggio, 2006). 

Ez a dimenzió az idealizált befolyással együttesen a transzformáló vezetési elmélet 

korábbi szakaszában és több esetben a faktorelemzések során is karizmatikus-

inspiráló vezetésként volt értelmezhető (Bass, 1985; Avolio, Bass és Jung, 1999). A 

karizmát azért is emelte ki korábban Bass, mert ez az egyik legmeghatározóbb 

komponens a transzformáló vezetésen belül. A karizmatikus vezetők példaképekként 

jelennek meg a követőik előtt, a sikert és az elérhető eredményeket testesítik meg. 

Ehhez járul hozzá az inspirációs képesség, a karizma egy fontos érzelmi összetevője, 

amely képes motivációt ébreszteni és támogatni a kollégákat az elvárások 

teljesítésében, valamint túlteljesítésében (Bass, 1985).  

• Intellektuális stimulálás: kreativitást ösztönző vezetői viselkedés, amely révén a 

vezető új ötletek generálására és kreatív problémamegoldásra bátorítja a beosztott 

munkatársakat. Jellemzően ez a vezetői viselkedés onnan ismerhető fel, hogy a 

vezető megkérdőjelezi a status quo-t, átkeretezi a problémákat és igyekszik új 

oldalakról megközelíteni különböző helyzeteket. Ezzel pedig a beosztott 

munkatársakat is arra inspirálja, hogy innovatív, új megközelítéseket próbáljanak ki 

(Bass és Riggio, 2006). Tulajdonképpen ez a vezetői viselkedés tudatosabbá teszi a 

kollégákat és támogatja őket abban, hogy megtalálják a megfelelő megoldást. 

Azonban nem az érzelmi stimulálással, hanem kognitív szinten éri el azt, hogy a 

munkatársak bevonódjanak (Bass, 1985). 

• Individuális figyelem: a beosztott munkatársaknak szentelt figyelem, amely segít 

abban, hogy személyre szabott támogatást és az egyén számára kihívást jelentő, 

fejlődést támogató feladatokat adhasson a vezető. Ehhez pedig arra van szükség, 

hogy a munkatársakat egyénekként kezelje és az egyéni szükségleteikre reagálva 

vezesse őket (Bass, 1985). A vezető ilyenkor mentorként, coachként jelenik meg a 

vezető-beosztott kapcsolatában. Támogató légkört teremt, amelyben a beosztottak is 

kifejezhetik az igényeiket, így megvalósulhat a kétoldalú kommunikáció a vezető és 

a beosztott között. A vezető ezt azzal éri el, hogy odafigyel, meghallgatja és bátorítja 

a munkatársakat szükségleteik és vágyaik kifejezésére (Bass és Riggio, 2006). 
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A transzformáló vezetési elméletet sok kritika érte amiatt, hogy túlságosan szűk a fókusza, 

nem teljeskörű leíró elmélet, illetve kétértelmű konstruktumokra épít, amelyek a 

faktorelemzésekben is diszkrepanciákhoz vezetnek (Yukl, 1999). Erre válaszként Avolio, 

Bass és Jung (1999) alapos módszertani elemzéssel igazolták, hogy van létjogosultsága a 

többfaktoros vezetési megközelítésnek, benne a transzformáló, tranzakciós és passzív 

vezetési viselkedésmódoknak. Azonban több kutató nehezményezte az aldimenziók 

elhatárolását és azt javasolta, hogy komplexebb fogalmakként kellene kezelni ezeket a 

vezetési dimenziókat. Így Rafferty és Griffin (2004) elméleti síkon újra megvizsgálta Bass 

eredeti modelljét és öt alternatív aldimenziót azonosított a szervezeti realitással 

összhangban, amelyek módszertanilag is validnak tekinthetők a transzformáló vezetés 

szempontjából.  

Rafferty and Griffin (2004) az alábbi dimenziókat különítették el: 

• Vízió: a szervezet céljaihoz illeszkedő artikulált jövőkép, amely a korábbiakban 

karizmaként megfogalmazott dimenzió egyik kulcseleme. Tulajdonképpen a 

karizmatikusnak tekintett vezetők is jellemzően megfogalmaznak egy célzott víziót 

és képviselnek egy irányt, amely a közös értékeken alapul. Ezek támogatják a 

munkatársakat abban, hogy a szervezeti értékekkel és célokkal összhangban 

haladjanak előre. 

• Inspiráló kommunikáció: motiváló és magabiztosságot sugárzó üzenetek, amelyek 

pozitív színben tüntetik fel a szervezetet és bátorítják a munkatársakat. Ez az 

aldimenzió az eredeti inspiráló motiválás egyértelműsítése érdekében jött létre. 

Mivel az inspiráló vezetésben jellemzően a szóbeli kommunikáció töltött be kiemelt 

szerepet, amely a beosztott munkatársakat érzelmeken keresztül próbálja motiválni, 

így Rafferty és Griffin definíciójában is az érzelmi töltettel rendelkező szóbeli 

megnyilvánulások emelkednek ki. 

• Intellektuális stimulálás: az a tevékenység, amely révén a vezető igyekszik érdekeltté 

tenni a munkatársakat a problémák tudatosítása és megoldása irányába, emellett arra 

ösztönzi őket, hogy új megoldási lehetőségeket keressenek. Ez a megközelítés 

nagyban hasonlít a korábbi Bass-féle leíráshoz, azonban hangsúlyosabbá teszi a 

kollégák érdekeltségének kivívását és inkább az aktív bevonódásra építkezik. 

• Támogató vezetés: a beosztott munkatársakkal való törődés, egyéni szükségleteik és 

érzelmeik figyelembevételén alapuló vezetés. Ez a korábbi elméleti keretben 

individuális figyelemként definiált dimenzióhoz kapcsolódó aspektus. Habár a 
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transzformáló vezetést leginkább az individuális figyelem különbözteti meg több 

újkori vezetéselmélettől, mégis annak támogató jellege emelkedett ki korábban is a 

fogalom definiálásakor és jellemzésekor, így talán ez az új megnevezés 

érzékletesebben kifejezi a vezető hozzáállását és viselkedését. 

• Személyes elismerés: a célok eléréséért tett erőfeszítések elismerése, dicséret. Ez az 

aldimenzió ragadja meg a tranzakciós vezetés és a transzformáló vezetés közös 

metszetét. A feltételes jutalmazás során a vezető motiválja a munkatársakat a 

szervezeti célok elérése érdekében. A célok elérésekor történő jutalmazás pedig a 

munkatársak elköteleződésének növelését célozza, amely a transzformáló vezető 

egyik jellemzője. Így a vízióhoz való hozzájárulás elismerését koncepcionálisan 

inkább a transzformáló dimenziókhoz sorolták (Rafferty és Griffin, 2004). 

Noha a transzformáló vezetés definíciójára törekedtek az elméletalkotók, a két elméleti 

megközelítés között egyértelmű különbségek is felfedezhetők. Rafferty és Griffin (2004) 

leíró elmélete közelebb áll a vezetői mindennapokhoz. A szerzőpáros a vezetői 

tevékenységek és feladatok mentén igyekezett meghatározni az egyes dimenziók jellemzőit. 

Ebben a keretrendszerben is megjelennek az érzelmi és kognitív komponensek, ahogy Bass 

(1985) is ezekre fókuszált a transzformáló vezetés aldimenziói mentén. Azonban az ő 

elmélete komplexebb, több értékelési síkon mozog, emiatt gyakorlati szempontból 

nehezebben adaptálható. Ennek talán legfőbb oka, hogy nem csupán a vezető viselkedését 

próbálta leírni, hanem például az Idealizált befolyás dimenzióval, vagy más néven 

karizmával, a vezetőről kialakított képet, illetve a munkatársak értékelésében megjelenő 

értékítéletet is megpróbálja a vezető stílusához kötni.  

Habár a transzformáló vezetés elméletét jogosan viták övezik, ez az a vezetési elmélet, amely 

korát meghaladva új irányokat nyitott a tudományos életben. Hangsúlyossá tette a 

beosztottakra gyakorolt hatást és a figyelem középpontjába emelte a munkatársak 

szükségleteit és igényeit. Ezzel megalapozva azokat a vezetési elméleteket, amelyek a 

munkatársak motivációjára és elköteleződésére építenek. Ugyan, ezek szűkebben értelmezik 

a vezetést, mégis az aktuális társadalmi kihívásokra reagálnak, így vizsgálatuk a tudományos 

kutatás szempontjából továbbra is fontos. 

 

2.2.2 Elkötelező vezetés 

A transzformáló vezetési kutatások által dominált ezredfordulón Dulewicz és Higgs (2005) 

azt a vezetési stílust szerették volna meghatározni és mérni, amely a változó szervezeti 

körülmények között is hatékony tud maradni. Emiatt tágabb perspektívában vizsgálták a 
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vezetést. Elméletük szerint a vezető személyes jellemzői határozzák meg, hogy hogyan vezet 

és mennyire képes illeszkedni a szervezet kultúrájához a változások közepette. A vezető 

hatékonyságát mind kognitív, viselkedéses, személyiségbeli, mind tanulási tényezők 

befolyásolhatják. Kutatásaik során megállapították, hogy az intellektuális, menedzseri és 

szocio-emocionális komponensek térnek vissza a hatékony vezetési modellekben. Ezekhez 

kapcsolódóan három fő vezetői típust azonosítottak a változási projektek elemzésekor: 

célorientált, bevonó és elkötelező vezetést (Dulewicz és Higgs, 2005).  

Az elkötelező vezetést hatékony vezetési stílusként definiálták, amely által a vezető abban 

támogat másokat, hogy elköteleződjenek és elkötelezettségüket fenntartva megtalálják a 

célok eléréséhez szükséges ideális megoldást. Ehhez a vezetők úgy tudnak hozzájárulni, 

hogy felhatalmazzák a kollégákat és bevonják őket a komplex helyzetek megoldásába. Az 

elkötelező vezetőt leginkább a támogató kommunikáció, mások felhatalmazása és 

fejlesztése, a motivációs és befolyásolási készség, az intuitív működés, az interperszonális 

érzékenység, a reziliencia, illetve az éntudatosság különbözteti meg más, változásban 

hatékony vezetőktől (Dulewicz és Higgs, 2005). 

Dulewicz és Higgs (2005) szerint az elkötelező vezetők: 

- kommunikációjukban fókuszáltak, lelkesítők és inspirálók, egyúttal elérhetők a 

kollégák számára, ha bármilyen téma megvitatására van szükség; 

- autonómiát biztosítanak a munkatársak számára; 

- támogatják a kollégákat az innovatív és kreatív problémamegoldásban, valamint arra 

bátorítják őket, hogy kérdőjelezzék meg akár a vezetői, akár a szervezeti normákat 

és kritikai észrevételeikkel alakítsák közösen a víziót; 

- kiaknázzák a beosztott munkatársakban rejlő potenciált, mert hisznek a 

képességeikben, és fejlődésüket segítik, akár kihívásokkal teli feladatok, szerepek 

vagy építő jellegű visszajelzés révén; 

- elkötelezettek mások szükségleteinek és észrevételeinek irányába, igyekeznek 

nyitottak maradni mások meghallgatására és megoldási javaslataik, véleményük és 

benyomásaik befogadására; 

- egyensúlyt teremtenek a kollégák és a szituáció igényei között; 

- viselkedésüket a célok elérése érdekében a szituációhoz illesztik, hogy konzisztens 

teljesítményt nyújthassanak; 

- döntéshozáskor egyszerre támaszkodnak a racionális információkra és érzelmi 

benyomásokra, használva az intuíció erejét, még akkor is, ha az elérhető információk 

homályosak vagy hiányosak; 



25 

- másokat is transzparens és etikus megoldásokra ösztönöznek;  

- érzelmileg tudatosak és képesek felismerni és kontrollálni mind az érzéseiket, mind 

azok szociális és fizikai környezetükre gyakorolt hatását; 

- másokat is arra tanítanak, hogy helyezkedjenek bele a másik szemszögébe és értsék 

meg jobban a viselkedés mögött húzódó szükségleteket, hogy képesek legyenek 

perspektívát váltani; 

- elkötelezettek a problémamegoldás irányába és motiváltak a célok elérésére, még 

akkor is, ha ellenállásba ütköznek (Dulewicz és Higgs, 2005). 

Habár Dulewicz és Higgs (2005) függetleníteni szerette volna az elkötelező vezetés 

elméletét a transzformáló vezetéstől, Alimo-Metcalfe és munkatársai (2008) éppen a 

transzformáló vezetéshez való hasonlóságból kiindulva, ám külön elméleti alapokra épített 

mérőeszköz segítségével próbálták definiálni az elkötelező vezetést. Az elkötelező vezetés 

szerintük egy olyan vezetői minőség, amely mások tiszteletét, fejlődését és jóllétét helyezi a 

fókuszba. Ezáltal az elkötelező vezetés alkalmas arra, hogy különböző csoportokat 

egyesítsen, közös vízió elérését támogassa és egy olyan kultúrát hozzon létre, amelyben a 

felhatalmazás, a fejlődés és a kritikus gondolkodás meghatározó értékek. A változások 

kezelésében a közös vízió elérése érdekében proaktivitásra törekszik az etikai normák 

figyelembevételével. Ezen túlmenően elősegíti a munkatársak teljesítményhez való 

hozzájárulását és a versenyképesség fenntartását (Alimo-Metcalfe és mtsai., 2008). 

Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2013) az elkötelező vezetőket az alábbiak szerint 

jellemezte: 

- személyes értékeiket aktívan képviselik,  

- önreflektívek és jellemző rájuk az integritás, 

- egyének elkötelezésekor:  

o őszinte érdeklődést mutatnak és tiszteletben tartják a különbözőségeket, 

o képessé teszik az embereket és az egyéni potenciál kibontakozását 

támogatják; 

- szervezetek elkötelezésekor: 

o kommunikációjukban és tervezés során támogatják a fejlődésorientált kultúra 

kialakítását, 

o a csoport fejlesztése során az együttes erőre fókuszálnak; 

- befektetők elkötelezésekor: 

o erősítik a tudatosságot a befektetőkben a közös vízió felépítésével, 
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o érzékletesen facilitálják a változásokat, amikor a jövő felé irányítják a 

befektetőket, 

o elkötelezettek a legmagasabb minőség mellett (Alban-Metcalfe és Alimo-

Metcalfe, 2013). 

Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2013) munkájához hasonlóan Schaufeli (2015) is 

elméleti síkon közelítette meg az elkötelező vezetést. Schaufeli (2015) a pozitív 

pszichológiai vezetéselméleteket folytatva alkotta meg az elkötelező vezetés elméletét. Az 

elkötelező vezetést egy olyan munka-erőforrásnak tekintette, amely hozzájárul a 

munkaelköteleződés és a szervezeti eredmények elérésére irányuló belső motivációs 

folyamatokhoz (Schaufeli, 2015). Az Öndeterminációs Elmélet (Self-Determination Theory) 

alapjaira építkezve, ezen elmélet szerint a vezetők az alapvető pszichológiai szükségletek 

kielégítése, valamint a munka-igények és -erőforrások egyensúlyozása révén tudják fokozni 

a munkatársak munkaelköteleződését (Robijn és mtsai., 2020). 

Az elkötelező vezetés olyan vezetői viselkedés, amely inspirál, megerősít és ösztönzi a 

kollégák kapcsolódását, hogy az alapvető pszichológiai szükségletek kielégülhessenek és a 

munkatársak munkaelköteleződése növekedjen (Schaufeli, 2021). Erre azért van mód, mert 

az autonómia, kompetencia és valahova tartozás szükségletei mediálják a kapcsolatot a 

munka erőforrásai és az elköteleződés között, így a vezetés rajtuk keresztül tudja erősíteni a 

munka iránti elköteleződést. Amikor a vezetői inspiráció a munkatársakat önálló alkotásra 

ösztönzi, amikor a vezetők kihívást jelentő feladatokkal erősítik és kompetensebbé teszik a 

kollégákat, és csapatot építenek, hogy a munkatársak megélhessék a valahova tartozást, 

tulajdonképpen az elköteleződésük mértékét fokozzák (Schaufeli, 2015). 

Az elkötelező vezetés eszköztárát alapvetően három dimenzió mentén definiálták: 

inspiráció, megerősítés és összekötés (Schaufeli, 2015). Azonban több kutató később 

négyfaktoros elrendezésben gondolkodott az elkötelező vezetés viselkedésrepertoárjáról és 

az előzőket a felhatalmazással egészítette ki (Basinska, Gruszczynska és Schaufeli, 2018; 

Rahmadani és mtsai., 2019). A felhatalmazás egyszerre teszi lehetővé, hogy egy tanulásra 

alkalmas tér alakulhasson ki és a vezetők támogassák a tudásmegosztást, így elősegítve a 

kompetenciaszükséglet kielégítését, illetve hogy a közös élmények és tudás révén 

kapcsolódjanak egymáshoz a kollégák, kielégítve a valahova tartozás szükségletét 

(Basinska, Gruszczynska és Schaufeli, 2018). Továbbá a felhatalmazás az 

autonómiaszükséglethez is kapcsolható, hiszen a felhatalmazó vezető teret ad arra is, hogy 

az egyének kifejezzék a saját gondolataikat és véleményüket, inspirálva egymást is 

(Rahmadani és mtsai., 2019). 
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Mivel a későbbiekben a négyfaktoros struktúra megerősítést nyert (Rahmadani és Schaufeli, 

2019, 2022), ezért az elkötelező vezetői viselkedések e négy fő faktor mentén kerülnek 

bemutatásra, hogy érzékletesebb legyen, hogyan viselkedik egy elkötelező vezető: 

• inspirál: 

- tervekkel és vízióval motiválja a munkatársakat, 

- a kiemelt misszióhoz való hozzájárulást elismeri, 

- másokat arra ösztönöz, hogy a fontos célokhoz hozzájáruljanak, 

- biztosítja a szervezeti erőforrásokat és igyekszik minimalizálni a munka 

igényeket, 

- hangsúlyozza és képviseli, mennyire fontos, hogy az értékek összhangban 

legyenek és bizalommal teli légkörben dolgozzanak a munkatársak, 

- megfelelő módon kezeli a szervezeti változásokat; 

• megerősít: 

- szabad kezet ad, 

- feladatokat és felelősséget is delegál, 

- az egyéni készségeket és kompetenciákat fejlesztő feladatokat ad, 

- a munkavégzéshez és a fejlődéshez szükséges erőforrásokat biztosítja, 

- önállóságot biztosít a saját munka kontrollálására, 

- változatos feladatokkal látja el a beosztott munkatársakat, 

- visszajelzést ad és karrierlehetőségeket vázol fel, 

- kézben tartja a munka mennyiségét és támogatja a munka-magánélet közötti 

egyensúly fenntartását; 

• összeköt: 

- támogatja a kollaborációt, 

- a kapcsolódást és a személyközi kapcsolatokat ösztönzi, 

- szociális erőforrásokat biztosít, 

- egyértelműsíti a szerepeket, 

- erősíti a csapatszellemet és a jó atmoszférát (Schaufeli, 2015); 

• felhatalmaz: 

- biztonságos teret alakít ki, ahol van helye a szabad választásnak, 

- támogatja a felelősségvállalást és az elszámoltathatóságot, 

- ösztönzi a negatív következmények nélküli kommunikációt, 
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- bevonja a kollégákat a döntéshozatalba (Van Tuin, Schaufeli és Van Rhenen, 

2020), 

- szabad kezet ad az önálló döntéshozáshoz (Schaufeli, 2021). 

Annak ellenére, hogy mindhárom az előzőekben ismertetett elmélet az elkötelező vezetést 

próbálta megragadni, számos különböző aspektus jelent meg bennük. Dulewicz és Higgs 

(2005) elméletében markánsan jelen van a hatékonyságra törekvés, amelyben az elkötelezés 

tulajdonképpen a hatékonyság fenntartásának egy eszközeként jelenik meg bizonyos 

helyzetekben. Alimo-Metcalfe munkatársaival (2008) az elkötelező vezetés minőségét 

viszont több szinten igyekezett megragadni, rámutatva annak komplexitására. Hiszen a célok 

eléréséhez szerintük nemcsak az egyén, hanem a környezet, azon belül a csapat és a 

szervezeti kultúra is hozzájárul, és ezt a kapcsolatrendszert az elkötelezés során is 

figyelembe kell venni. Ezzel szemben Schaufeli (2015) az egyszerűsítésre törekedett és az 

alapvető pszichológiai szükségletek kielégítése mentén a vezetői viselkedéseket 

gyakorlatiasabban próbálta megközelíteni. A különbözőségeik ellenére azonban leginkább 

az köti össze ezeket az elméleteket, hogy felhívják a figyelmet a vezetői tudatosságra, a 

tudatos vezetői viselkedés fontosságára.  

Habár az elkötelező vezetés fogalmát nem Schaufeli (2015) használta először, mégis ő volt 

az, aki erős elméleti alapokra építette és népszerűvé tette az elköteleződést befolyásoló 

vezetési stílust. Mivel ő a Munka-igény és Munka-erőforrás (Job Demands-Resources 

Theory) motivációs elméletéből kiindulva fogalmazta meg ezt az elméleti megközelítést, az 

általa létrehozott elmélet az egyik legmegbízhatóbb keretrendszert adja az elköteleződés 

vizsgálatához. Azonban az őt megelőző elméletalkotók is értékes szempontokat adnak az 

elkötelező vezetői viselkedés megértéséhez. Ezeket összegezve elmondható, hogy az 

elkötelező vezető egyszerre felhatalmazó, megerősítő, összekötő és inspiráló (Robijn és 

mtsai., 2020; Schaufeli, 2021), mások fejlődését és jóllétét helyezi a fókuszba a 

csapatmunkára épülő proaktív szervezeti működésen belül (Alimo-Metcalfe és mtsai., 2008; 

Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013), mindezt azért, hogy a munkatársakat a megfelelő 

irányba terelje, elkötelezetté tegye, és hogy a kitűzött célokat a komplexebb, kihívást jelentő 

üzleti környezetben is megvalósíthassa (Dulewicz és Higgs, 2005). Ezek azok a viselkedéses 

jellemzők, amelyek visszaköszönnek az adaptív vezetési felfogásban is. 

 

2.2.3 Adaptív vezetés 

Az adaptív vezetési szemléletmódhoz kapcsolódóan is három meghatározó elméletet és 

elméletalkotót fontos kiemelni. A leghíresebbek közülük Heifetz, Grashow és Linsky (2009), 
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akik az ezredfordulón végzett vezetőket támogató munkájukban azonosították az adaptív 

vezetés viselkedéses eszköztárát. Elméletükben a vezetőt olyan személyként írták le, aki 

támogatja a munkatársakat abban, hogy a legnehezebb helyzetekkel is képesek legyenek 

megküzdeni. Ilyen helyzetekben az adaptív vezető arra ösztönzi a munkatársakat, hogy 

nézzenek szembe a kihívással, amihez teret ad a kísérletezésre és a probléma hatékony 

megoldásának a megtalálására. Az adaptív vezetés célja, hogy a munkatársak 

adaptálódjanak, vagyis kompetensebbé váljanak azáltal, hogy szembenéznek a változással 

és a kapcsolódó kihívásokkal. Ebben a gondolatvilágban a vezető aktív szereplőként van 

jelen a különböző helyzetekben és a beosztott munkatársakkal való kapcsolatán keresztül 

támogatja a változást (Northouse, 2018). 

Heifetz, Grashow és Linsky (2009) szerint az adaptív vezetés egy olyan vezetői gyakorlat, 

amelyben a vezetők arra ösztönzik a kollégákat, hogy megbirkózzanak a nehéz helyzetekkel 

és általuk többé váljanak. Ezt egyrészt azáltal tudják megtenni, hogy a korábbi 

tapasztalatokra alapoznak, felhasználják a közös tudásbázist és bölcsességet, amelyet az 

emberiség eddig felhalmozott, és azokra az értékekre, kompetenciákra és irányokra 

építkeznek, amelyek előrefelé viszik a szervezeteket. Ezeket rövid távon az emberek 

támogatásával, motiválásával és fejlesztésével tudják megvalósítani. Azonban ahhoz, hogy 

ez sikeresen megvalósulhasson, rengeteg energiát és feszültséget kell kezelniük. Az adaptív 

vezetésnek ebből fakadóan két fő érzelmi komponense van: a vezetők önirányítása és mások 

támogatása a diszkomfortérzés tolerálásában. Mindezek pedig akkor lehetnek sikeresek, ha 

iterációkban valósulnak meg, amelyben a helyzetek és mintázatok megfigyelését ezek 

értelmezése és értékelése követi, annak érdekében, hogy az emberek megfelelő 

intervenciókat valósíthassanak meg az adaptív kihívásokkal való megküzdés során (Heifetz, 

Grashow és Linsky, 2009). 

Az adaptív kihívásokat fontos megkülönböztetni a technikai jellegű kihívásoktól. Ez a 

különbségtétel azon az elgondoláson alapul, hogy a különböző helyzetek különböző 

kihívások elé állíthatják az egyéneket és a szervezeteket (Northouse, 2018). A technikai 

jellegű kihívások jellemzően könnyen azonosíthatók és rövid időn belül megoldhatók, mivel 

ezek kezeléséhez minden szükséges tudás és tapasztalat rendelkezésre áll (Heifetz, Grashow 

és Linsky, 2009). Ilyen esetekben a beosztott munkatársak gyakran a vezetőre 

támaszkodnak, az ő iránymutatása szerint oldják meg a problémát (Northouse, 2018). 

Előfordulnak kevert helyzetek is, amelyek egyszerre technikai és adaptív jellemzőkkel is 

bírnak. Technikaiak abból a szempontból, hogy egyértelműen meghatározhatók és a vezetők 

támogatást adnak a megoldásukban. Azonban adaptívak amiatt, mert nincs egy megoldásuk 
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a jelenlegi szervezeti kereteken belül, így a munkatársaknak kell megoldási javaslatot 

kidolgozni és megvalósítani a rendelkezésre álló erőforrások segítségével (Northouse, 

2018). 

A tisztán adaptív kihívások viszont nehezen azonosíthatók, nincsen rájuk egy vezetőtől 

eredeztethető vagy jól bevált megoldás. Azonban a kivitelezés is nehézkes ezekben az 

esetekben, mert a munkatársaktól várja el a változást. Amely akár a prioritások, 

hitrendszerek, szerepek vagy értékek szintjén is generálhat változást (Northouse, 2018). 

Ezekben az esetekben azonosítható egy hiányosság az értékrendben vagy a képességekben, 

amely fejlődésre ösztönzi az embereket a realitással való szembenézés során. A vezető 

ilyenkor a munkatársakat abban támogatja, hogy meghaladják a munkaköri elvárásokat és 

egyúttal önmagukat (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009).  

Az adaptív vezetés olyan vezetői tevékenység, amelynek célja a munkatársak és erőforrásaik 

mobilizálása az adaptív kihívások megoldására (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009). Ehhez 

hat különböző vezetői viselkedés, vezetői tevékenység társul, amely támogatja a kollégákat 

az adaptációs folyamat során (Northouse, 2018).  

Az alábbiak tartoznak ezen vezetői viselkedések közé: 

1) Állj ki az erkélyre – „Getting on the Balcony”: ez a felhívás szemléltetni szeretné, 

hogy a vezetőknek fontos, hogy felülről nézzenek rá a helyzetekre, hogy a 

zűrzavarból lépjenek hátra és meglássák a nagy képet. Ez nem csak egy 

perspektívaváltást, hanem egy realitásba való visszalépést jelent. Ezáltal rálátást 

kaphat a vezető, hogy melyek azok az értékkonfliktusok vagy hatalmi harcok, 

amelyek gátolják a változást. Ilyenkor a vezető nem kilép, csupán eltávolodik a 

helyzettől. Ebben segíthet számára az elvonulás, a külső szemlélők bevonása vagy a 

szemlélődő szerepbe helyezkedés. 

2) Azonosítsd az adaptív kihívást: tulajdonképpen a vezető feladata, hogy felismerje és 

azonosítsa a kihívást, annak jellegét. Ehhez elengedhetetlen, hogy képes legyen 

megkülönböztetni egymástól a technikai és adaptív jellegű kihívásokat. Mivel a 

technikai kihívásokhoz a saját hatáskörében és tapasztalatai mentén is el tud járni, 

kellő önismerettel kell rendelkeznie, hogy lássa, mikor nem elegendő vagy nem 

megfelelő a saját megközelítése. Az adaptív kihívásokat legkönnyebben arról ismeri 

fel, hogy mélyebb szinteket érintenek és az emberek értékrendjét és érzelmeit veszik 

célba. Ilyenek az alábbi esetek is, amikor kiemelt fontosságú, hogy a vezető kezébe 

vegye a helyzet kezelését, mert adaptív kihívással áll szemben: ha diszkrepancia lép 

fel az értékek és a viselkedés között, ha egymásnak ellentmondó célokkal szembesül 
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a szervezet, ha senki nem akarja megnevezni a valós problémát, vagy ha az emberek 

komfortzónában való mozgása már negatív hatásokat generál. 

3) Kezeld a distresszt: azt az érzelmi élményt, amely a változások és a velük való 

bizonytalanság nyomán keletkezik, a vezetőnek kezelnie kell. Mivel az emberekben 

van egy alapvető igény az egyensúlyra és a konzisztenciára, ezért minden olyan 

helyzet, amely a megszokottól eltér vagy nem bejósolható, megbontja az egyensúlyi 

állapotot. Ez a változás természetes hajtóereje, azonban fontos, hogy az átélt 

distresszt a vezetők egy elfogadható és feldolgozható tartományon belül tartsák. A 

legnagyobb kihívás ebben a vezetők számára, hogy csak annyira legyen kellemetlen 

a helyzet, hogy a változás szükségességét érzékelhetővé tegye, de ne árassza el a 

munkatársakat és így akadályozza azt. A vezető ezt azáltal támogathatja, hogy egy 

megtartó környezetet teremt, ahol teret ad arra, hogy az emberek dolgozzanak az 

élményeiken és csökkentsék a frusztrációjukat. A stresszkezelésben segít, hogyha a 

vezetők irányt mutatnak és segítenek keretezni a helyzetet, ha elviselhető szinten 

tartják a változás mértékét, ha segítenek megtalálni az új utakat és irányokat, és a 

változás során a konfliktuskezelésben, az új normák kialakításában és az egyéni 

stressz szabályozásában a munkatársak mellett állnak.  

4) Tartsd fenn a figyelmet: amikor az emberek ignorálják a problémát, vagy a 

vezetőséget, esetleg másokat hibáztatnak érte, vagy más tevékenységekre 

fókuszálnak, nem a megoldásra, olyankor a vezetőnek vissza kell terelnie a 

munkatársakat a megoldandó feladathoz. Az emberek egyensúlyra való törekvése 

vezeti ezt a reakciót, amely kezelésében a vezetőnek tudatosnak kell lennie, hiszen 

az ő feladata a munkatársak mobilizálása és elkötelezése a változás irányába. Ehhez 

a vezetőnek facilitálnia kell a csoportot, fókuszba kell helyeznie a kulcskérdéseket, 

illetve azokat a pontokat, amelyek ellenállást vagy egyet nem értést generálnak. 

5) Add vissza a feladatot a csapatnak: természetes elvárás a munkatársak oldaláról, 

hogy a vezető struktúrát adjon, vezessen a megoldás felé vagy akár meg is határozza 

azt. Hiszen így egy biztonságos közeget teremt, ahol szívesen dolgoznak. Azonban 

egy bizonyos szinten túl a vezető irányítása gátolhatja a fejlődést. Ilyenkor fontos, 

hogy a vezető felismerje, milyen hatással van a környezetére, és a csapatában rejlő 

kreatív problémamegoldást erősítse. Vagyis hatalmazza fel a csapatát arra, hogy 

önállóan gondolkodjon és oldja meg a kihívást jelentő helyzetet. 

6) Védd a kisebbségi véleményeket is: vagyis a vezetőnek hangsúlyt kell helyeznie a 

kevésbé kedvelt személyek vagy ötletek bevonására és befogadására. Habár a 
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csoportokban felboríthatja az egyensúlyt, ha a marginalizált csoporttagokra helyezi 

a vezető a fókuszt, az adaptív vezetőknek a megszokás ellen kell mennie és a 

kisebbségi véleményeket is meg kell hallania és hallattatnia, hogy a teljes csapatot 

bevonhassa és elkötelezetté tegye a legjobb megoldás irányába (Northouse, 2018). 

Ezzel a vezetői eszköztárral a vezetői pozíciót betöltő személyek egy olyan 

együttműködésen alapuló problémamegoldó folyamatot képesek kialakítani és fenntartani, 

amely mind az egyének, mind a szervezet oldaláról jövedelmező lehet. A vezető ezen 

viselkedések gyakorlásakor egyensúlyra kell törekedjen és több esetben akár háttérbe kell 

húzódjon, hogy átadhassa a vezetői szerepet más csoporttagoknak. Erre a gondolatmenetre 

építette DeRue (2011) is az adaptív vezetési elméletét. 

DeRue (2011) interperszonális szinten vizsgálta az adaptív vezetést. Kevésbé a vezetőt, 

inkább a vezető-beosztott közötti interakciót helyezte a vezetés középpontjába. Az adaptív 

vezetést egy szociális interakciós folyamatként írja le, amelyben a vezető és a beosztott 

szerepei felcserélhetők. Annak függvényében, hogy valaki inkább a vezető vagy a vezetett 

szerepet éli meg gyakrabban, a személyére is akképpen tekint – vezetőként vagy beosztott 

munkatársként definiálja magát. A vezetők és vezetettek közötti interakciók különböző 

mintázatokat mutathatnak, amelyek egymásra épülve a csoportokon belül olyan vezetői 

struktúrákat határoznak meg, amelyek segítik a csoportokat a dinamikus környezethez való 

alkalmazkodásban. Tulajdonképpen ezek a vezetői és követői dinamikák egy komplex 

adaptív folyamatot írnak le, amelynek következtében a csoportok hatékonyan 

adaptálódhatnak a környezetükhöz. Minél változékonyabb és kiszámíthatatlanabb a 

környezet, annál hatékonyabbak tudnak lenni ezek a rugalmas és dinamikus vezetési 

mintázatok (DeRue, 2011).  

DeRue interakciós folyamatalapú megközelítésében is megjelenik az adaptív vezetés 

különlegessége, vagyis az a dinamika, amivel a vezetők képesek mobilizálni a 

munkatársakat a változással való megküzdésre (Northouse, 2018). Azonban ez nemcsak 

egyének és csoportok szintjén, hanem szervezeti szinten is meghatározó lehet. Az interakciós 

megközelítést Uhl-Bien, Marion és McKelvey (2007) emelték a társas-kapcsolati szintről a 

szervezeti szintre, amikor is az adaptív vezetést a komplexitás vezetési elméletükben mint 

alternatív vezetési módot definiálták (Northouse, 2018). A komplex adaptív rendszerek 

koncepciója alapján a vezetés nem csupán pozíció vagy hatalmi eszköz, hanem egy komplex 

interaktív dinamika, egy rendszerszintű kölcsönhatás, amely új viselkedési mintákhoz vagy 

új működési módokhoz vezet. Ezekben a rendszerekben különböző ágensek kapcsolódnak 
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egymáshoz és lépnek interakcióba, amelyek lehetnek személyek, csapatok, de akár 

szervezeti egységek is (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007).  

A tradicionális, bürokratikus működésben az adminisztratív vezetés, míg a kreatív 

problémamegoldást, adaptációt és tanulást támogató dinamikus környezetekben a képessé 

tevő vezetés (enabling) jelenik meg, mint hatékony, a rendszer működését fenntartó vezetési 

eszköztár. A két szervezeti állapot között pedig az adaptív vezetés az átmenet, amely a 

változáshoz szükséges aktivitásokat ösztönzi és a változás dinamikáját fenntartja. Az adaptív 

vezetés akkor jelenik meg, amikor egymásnak ellentmondó igények kibillentik a szervezetet 

az egyensúlyi helyzetből, és akkor válik láthatóvá, ha az egyének vagy szervezetek szintjén 

észlelhető hatása van (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007). 

Habár ezek az elméleti előzmények egymásra építkezve jól megragadják az adaptív vezetés 

jellegét, nem adnak konzisztens definíciót arra vonatkozóan, hogy mit is jelent az adaptív 

vezetés, hiszen inkább megfigyeléseken alapulóan vagy elméleti síkon határozzák meg az 

adaptív vezetési viselkedéseket. Annak érdekében, hogy összefoglalóan jellemezhető legyen 

az adaptív vezetés, az ehhez kapcsolódó definíciós előzményeket az alábbi, 1. számú táblázat 

részletezi:  

 

1. Táblázat – Az adaptív vezetés definíciós előzményei 

Forrás: Krén és Juhász (2026, p. 39) 

Szerző(k) Adaptív vezetés leírása: 

Uhl-Bien, Marion és 

McKelvey, 2007 

generatív dinamika, amely a változási tevékenységeket kíséri; 

komplex iteratív dinamika, amely adaptációs eredményeket hoz 

magával, mint pl. tanulás vagy innováció; 

Heifetz, Grashow és 

Linsky, 2009 

iteratív tevékenység, amely az egyén és a csoporttagok közötti 

folyamatos elköteleződést támogatja; 

az emberek mobilizálása annak érdekében, hogy a nehézségekkel 

megküzdjenek és fejlődjenek; 

Yukl és Mahsud, 2010 változó viselkedés a helyzeti követelményeknek megfelelően; 

DeRue, 2011 

interaktív szociális folyamat, amelyben a vezetés és a követés 

változó mintázatai révén a csoportok hatékonyan tudnak 

adaptálódni; 

Arthur-Mensah és 

Zimmerman, 2017 

a vezetés egy folyamata, amelyben a vezető a vezetetteket 

elkötelezi, mobilizálja és motiválja a változásra;  
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Boyar, Savage és 

Williams, 2023 

dinamikus és interaktív folyamat a vezető és a vezetettek között, 

amely során a komplex környezetekben mindkét fél reagál a valós 

és vélhető kihívásokra, és amely pozitív eredményekhez vezet;  

Nöthel és mtsai., 2023 

vezetői viselkedés, amely egy képességet feltételez arra, hogy 

adekvát módon és rugalmasan reagáljon a vezető a változó 

környezeti igényekre; 

Lovett, Hebert és 

McAlister, 2023 

a vezetés egy interaktív modellje, amely magába foglalja a 

beosztottak elkötelezését, próbára tételét és felhatalmazását, annak 

érdekében, hogy fejlődjenek és adaptálódjanak; 

Forbes, 2023 
folyamat, amely megkívánja, hogy az emberek egyszerre nézzenek 

előre és hátra. 

 

Ezeket összegezve elmondható, hogy:  

„az adaptív vezetés, mint interakciós vezetési megközelítés, egy iteratív, cél-orientált, 

mobilizáló folyamatot támogató szemléletmód, amely a változást kíséri és a változással való 

megküzdést támogatja, annak érdekében, hogy a vezető és a vezetettek adekvát módon és 

rugalmasan tudjanak reagálni az egyéni és környezeti igényekre, és ezáltal fejlődhessenek 

és hatékonyabbak legyenek” (Krén és Juhász, 2026, p. 39). 

Ahogy maga a definíció is mutatja, az adaptív vezetés komplex, ám nem feltétlenül 

tekinthető önálló vezetési elméletnek (Cojocar, 2009). Maga az adaptív vezetési felfogás jól 

illeszkedik a szituációs és kontingenciaelméletek fejlődési ívébe, hiszen a szituációs 

elméletekhez hasonlóan az adaptív vezetési felfogás is figyelmet fordít a helyzet igényeire 

és jelentőségére, azon belül pedig a beosztott munkatársakra és az ő igényeikre és az ehhez 

szükséges rugalmasságra. Azonban az adaptív vezetés nem áll meg egy ideális megoldásnál, 

hanem a folyamatos alkalmazkodásra, a helyzet-vezető-beosztott munkatársak közötti 

kölcsönhatásra és az ezekhez illeszkedő reakciókra helyezi a hangsúlyt (Nöthel és mtsai., 

2023), továbbá hangsúlyozza az adaptív vezetés kontextuális jellegét (Uhl-Bien és Marion, 

2009). Egyidejűleg törődik a beosztottak igényeivel – ahogy a szituációs elméletekben is 

már megjelent –, és igyekszik kielégíteni a változó környezetben megjelenő üzleti igényeket 

– amelyek már a kontingenciaelméletekben is, mint harmadik tényező jelentek meg (Seah 

és Hsieh, 2015), így a helyzeti tényezőkhöz és azok interaktív dinamikájához jól illeszkedő, 

rugalmasan alkalmazható vezetési viselkedésrepertoárt biztosít (Boyar, Savage és Williams, 

2023).  
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Habár az adaptív vezetési szemléletmód egyedisége a rugalmas, dinamikus és jól illeszkedő 

vezetői viselkedésekben csúcsosodik ki, a korábban ismertetett elkötelező vezetési 

elgondolásokkal is nagy mértékű hasonlóságot mutat. Mindkét elméleti megközelítés arra 

épít, hogy a vezetés eredménye a munkatársak elköteleződése, és a cél ennek az állapotnak 

a fenntartása, hogy a kihívásos helyzetekkel hatékonyan tudjanak megküzdeni. Emellett az 

egyéni szükségletekre való odafigyelés is mindkét megközelítésben kulcsszerepet kap. Az 

elkötelező vezetés az alapvető pszichológiai szükségletekre építve, az adaptív vezetés pedig 

a változó környezeti feltételekkel összhangban foglalkozik az egyén szükségleteivel. 

Azonban ezek az elgondolások nem újszerűek, hiszen az ezredfordulón a transzformáló 

vezetési elmélet is ezzel a szemlélettel került megalkotásra, vagyis, hogy a munkatársak 

igényeire és szükségleteire tekintettel kell vezetni.  

Mivel az adaptív vezetés a vezetéselméletek körében még többnyire vitatott, önmagában 

nehezen vizsgálható. Az elkötelező vezetéshez való kapcsolódási pontjai miatt fontos, hogy 

ezeket együttesen vizsgáljuk. Ezzel lehetőséget teremtve arra, hogy a két vezetési felfogás 

közötti kapcsolatot jobban megértsük. Viszont mivel az elkötelező vezetés definíciójában is 

a transzformáló vezetési elméletre alapoz, és Liden, Wang és Wang (2025) is megerősítette, 

hogy a legtöbb vezetési elmélet, amely az ezredfordulót követően került megfogalmazásra, 

a transzformáló vezetési keretrendszerre építkezik, a három vezetési megközelítést 

együttesen érdemes vizsgálni, hogy a hasonlóságokat vagy különbségeket tudományosan 

alátámaszthassuk. Ezért jelen kutatás is együttesen vizsgálja őket. 

A hasonlóságok és különbségek feltárásához a fent említett három vezetési stílus 

elköteleződéshez való kapcsolata biztosít jó alapot. Az elkötelező vezetés esetében 

egyértelműen bizonyított, hogy ez a vezetési stílus pozitív hatással van a munkatársak munka 

iránti elköteleződésére, amelyet direkt és indirekt módon is befolyásolhat (Schaufeli, 2015). 

Mivel az elkötelező vezetés, amely az affektív aspektusokat hangsúlyozza, közel áll a 

transzformáló vezetéshez, amely inkább a kognitív aspektusokat emeli ki a vezetés 

szempontjából, a kettejük hasonlósága alapot teremt arra, hogy mindkettő pozitívan 

befolyásolja a munkaelköteleződést, ahogy ezt a transzformáló vezetéssel kapcsolatban is 

több tudományos publikáció igazolni tudta (Salanova és mtsai., 2011; Ghadi, Fernando és 

Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016; Rahmadani és Schaufeli, 2022). Azt 

már tudjuk, hogy a munkaelköteleződést befolyásolja a transzformáló vezetési stílus és az 

elkötelező vezetési stílus, azonban az ezekkel rokon adaptív vezetés esetében még szükség 

van az elköteleződéssel való kapcsolat feltárására. Az adaptív vezetés elméletében 

jellemzően hatásként vagy eredményként jelenik meg a munkavállalói elköteleződés, amely 
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mentén a kutatók az adaptív vezetői működést igyekeznek értelmezni (Heifetz, Grashow és 

Linsky, 2009; Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023), 

azonban statisztikai szempontból ez a terület még felderítetlen. A kapcsolatrendszer jobb 

megértése és a kutatási kérdések megalapozása érdekében a következőkben bemutatásra 

kerülnek az elkötelezettséget, vagyis a munka iránti elköteleződést jellemző pozitív affektív 

állapotot befolyásoló tényezők és ezen állapot kapcsolata a vezetéssel. 

 

2.3 Elkötelezettség a vezető és beosztott kapcsolatában 

A szervezeti kutatásokban az elkötelezettség és az elkötelező vezetés egyaránt kiemelt 

szerepet kaptak, hiszen az elkötelezettség a siker egyik legfőbb eleme (Alimo-Metcalfe és 

mtsai., 2008; Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2009; Müller és Turner, 2010). Magára az 

elkötelezettségre mind a környezeti faktorok (Wildermuth és Pauken, 2008b; Alban-

Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013), mind a munka és az egyéni jellemzők (Wildermuth és 

Pauken, 2008a; Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013) hatással vannak. A vezetők ebből 

a szempontból egy „elkötelezettség-egyenlet” kulcsparaméterét képezik (Wildermuth és 

Pauken, 2008a), amelyben ők felelnek a szervezeti és szociális erőforrásokért (Schaufeli, 

2015; Nikolova, Schaufeli és Notelaers, 2019; Robijn és mtsai., 2020) és ezek egyéni 

szükségletekkel és képességekkel való összeillesztéséért (Wildermuth és Pauken, 2008a).  

Az elköteleződés természetszerűleg megjelenik, ha az egyéni szükségletek kielégülnek, a 

vezetők motiválják és inspirálják a beosztott munkatársakat, és a munkatársak a legjobbat 

hozzák ki önmagukból (Wildermuth és Pauken, 2008a). Azonban nem elég, hogy a 

környezettől várja valaki az inspirációt, szükség van arra is, hogy maga, például a vezető is, 

elkötelezett legyen, hogy hatni tudjon a kollégákra (Wildermuth és Pauken, 2008b). 

Vélhetően ez az elkötelezettség fogja hajtani előre az embereket a dinamikusan változó 

környezetben, és ez tudja majd támogatni az egyéni és szervezeti adaptációt és fenntartani a 

hatékony működést is. Emiatt fontos áttekinteni és elkülöníteni az elkötelezettség 

meghatározásait, befolyásoló tényezőit, különös tekintettel a vezetőre és a vele való 

kapcsolat jellemzőinek szerepére. 

 

2.3.1 Elkötelezettség és elköteleződés 

Az elkötelezettségről való gondolkodást az üzleti környezetben szerzett tapasztalatok 

befolyásolták a leginkább, hiszen a vállalati közegben tett megfigyelések alapján definiálták 

és mérték korábban ezt a kimeneti faktort. A munkával való elégedettséget, a szervezeti iránti 
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elhivatottságot és a munka elvárásain túlmutató munkavégzést tekintették az elkötelezettség 

meghatározó tényezőinek, és a szervezetekben ezek alapján értelmezték a munkatársak 

viselkedését (Schaufeli, 2013). Ebből fakadóan is az elkötelezettségkutatásokban kiterjedt 

fogalmi rendszerrel dolgoztak a kutatók, amely ahhoz vezetett, hogy több különböző 

elkötelezettségfogalom látott napvilágot, amelyeket fontos elkülöníteni egymástól. 

A munkatársak elköteleződhetnek a szervezetük irányába (organizational commitment), 

elkötelezettek lehetnek a szervezetben végzett szakmai tevékenységük iránt (employee 

engagement) és a konkrét munkájuk, vagyis a munkájukhoz kötődő feladataik irányába is 

(work engagement) (Kim és mtsai., 2017). Becker (1960) elsőként figyelt fel arra a 

jelenségre, hogy az emberek bizonyos tevékenységeket konzisztensen végeznek. Az ő 

felfogásában az elkötelezettség ebben a konzisztenciában jelenik meg, hiszen maga az 

elkötelezettség egy konzisztens magatartás. Azonban az elkötelezettség nem önmagában van 

jelen, jellemzően a veszteségek elkerülésére való törekvés és az egyéni értékrendet 

meghatározó domináns értékek hívják elő ezt az ismétlődő magatartást (Becker, 1960). Ezt 

az értékorientált, viselkedésen alapuló felfogást később felváltotta a szervezettel való 

érzelmi kapcsolatra épülő megközelítés, amikor is Mowday és munkatársai (1979) a 

veszteségorientáció helyett a szervezethez való érzelmi kötődéssel hozták összefüggésbe a 

szervezeti elkötelezettséget. Ezt a gondolatmenetet folytatta később Allen és Meyer (1990), 

amikor a szervezeti elkötelezettség három komponensét, a három pszichológiai állapotot 

határozták meg. Az affektív, folytonossági és normatív elkötelezettséget azért 

komponensekként definiálták, mert úgy vélekedtek, hogy a munkatársak eltérő mértékben, 

de mindegyiket megélhetik a szervezeti mindennapokban. Az affektív szervezeti 

elkötelezettség egy olyan pszichológiai állapot, amelyben a szervezettel való érzelmi 

azonosulás és bevonódás domináns. A folytonossági szervezeti elkötelezettség a szervezettel 

való kapcsolat értékét, vagy az elhagyásának a költségét mérlegelő állapothoz kapcsolódik. 

A normatív komponens pedig az egyénnel szemben támasztott valós vagy vélt elvárásra épül, 

hogy a kollégának illik és kell is az adott szervezetben maradnia (Allen és Meyer, 1990).  

Amikor az elkötelezettséget (commitment) a szervezet szintjén értelmezzük, akkor az egyén 

és a szervezet kapcsolatáról, a szervezettel való azonosulás és a mindennapokba való 

bevonódás mértékéről kapunk információt (Kim és mtsai., 2017). A mindennapokhoz 

azonban hozzátartoznak a munkához kapcsolódó élmények, valamint a munka irányába 

mutató egyéni elköteleződés (engagement) is, amely a későbbiekben szóhasználatban is 

elkülönítésre kerül a szervezet irányába mutató elkötelezettségtől. Ugyan némiképp átfedő 

konstruktumokról van szó, Huynh, Metzer és Winefield (2012), illetve Kim és munkatársai 
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(2017) is megerősítették, hogy a munkában megélt elköteleződés eltér a szervezet irányába 

mutató elkötelezettségtől, ezért individuális szinten az elköteleződést használom a 

későbbiekben a fogalmak elkülönítésére. 

Az egyéni elköteleződés kezdeti definíciója Kahn (1990) nevéhez köthető. Ő volt az, aki az 

egyéni elköteleződés három alapvető pszichológiai tényezőjét azonosította az 

elkötelezettség hiányát meghatározó tényezőkkel szemben. Kahn szerint a munkában 

megtapasztalt pszichológiai biztonság, az egyén érzelmi, fizikai és kognitív erőforrásai és az 

általa végzett munka jelentősége az a három fő komponens, amely fokozza a munkavállalók 

elköteleződését. A pszichológiai biztonságot akkor tudja megtapasztalni egy kolléga, ha 

adott a lehetőség és fizikai és mentális tér is van arra, hogy kifejezze önmagát, a gondolatait 

és az őszinte véleményét. Emellett az egyén pszichológiai hozzáférhetősége és 

erőforrásainak elérhetősége a szociális és munkakörnyezettől egyaránt függenek, hiszen az 

igénybevétel nemcsak a munka fizikai természetéből fakadóan nehezítheti meg az 

elkötelezettség fenntartását, hanem annak szociális aspektusaiból eredően is. Ellenben, ha a 

munkatársak azt tapasztalják, hogy a befektetett idő és energia megtérül, mert megbecsülik 

őket, akkor az pozitív irányba befolyásolja a munka és a szervezet iránti elkötelezettséget 

(Kahn, 1990). 

A későbbiekben megjelent, az elköteleződés lényegét megragadni próbáló megközelítéseket 

két fő szempont mentén tudjuk elkülöníteni. Az egyik az elköteleződés motivációs 

aspektusára, az érzelmi élményre fókuszál, míg a másik inkább a szervezeti előnyökhöz és 

eredményekhez kapcsolódó elkötelezettséget ragadja meg (Kim és mtsai., 2017). Az érzelmi 

élményhez kapcsolódó irány az, amely a jelenkori kutatásokban elterjedtebb, és amelyhez 

kötődően Schaufeli és munkatársai (2002) is kapcsolódni próbáltak a munkaelköteleződés 

elméletének kidolgozásakor. Azért is a munkához kötődő elköteleződésre korlátozták az 

elméletüket, mert úgy vélekedtek, hogy ha az elköteleződést szélesebb körben próbálják 

megragadni, akkor sokkal nehezebb elkülöníteni a munka elvárásain túlmutató 

teljesítménytől vagy a szervezeti elkötelezettségtől (Schaufeli, 2013).  

A munkaelköteleződés az ő értelmezésükben egy munkához kötődő pozitív affektív-kognitív 

állapot (Schaufeli és mtsai., 2002), hasonlóan Kahn (1990) definíciójához, amelyben ő az 

elköteleződést egy olyan pszichológiai állapotnak tekinti, amelyet fizikai, érzelmi és 

kognitív komponensek határoznak meg. Azonban Schaufeli motivációs keretbe helyezte az 

elméletét és az alapvető pszichológiai szükségletekhez kötötte az elköteleződés élményét. 

Elméletében Deci és Ryan (2000) Öndeterminációs Elméletéből indul ki, amely szerint az 

emberek akkor érhetnek el magas szintű motivációs állapotot, ha az alapvető pszichológiai 
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szükségleteik kielégülnek. Az alapvető pszichológiai szükségletek közé soroljuk a valahova 

tartozás szükségletét, amely ahhoz a belső vágyhoz kapcsolódik, hogy pozitív és 

szeretetteljes kapcsolatokat alakítsunk ki. Egy másik fontos szükséglet a 

kompetenciaszükséglet, vagyis annak a vágynak a kielégítése, hogy kompetenssé váljunk 

változatos helyzetek kezelésére a környezeti kihívásokkal való hatékony megküzdés 

nyomán. A harmadik alapszükséglet az autonómia szükséglete, amely önálló, egyéni és 

szabad akaratból végzett tevékenységekre sarkall (Schaufeli, 2021). Ha ezek a szükségletek 

a munka által biztosított lehetőségek és erőforrások révén kielégülnek, akkor elégedettséget 

és elköteleződést élhetünk meg (Robijn és mtsai., 2020). 

Habár az elköteleződésről pszichológiai állapotként gondolkodtak sokáig a kutatók, a 

munkaelköteleződés inkább egy tartós, affektív-kognitív élmény, amelyet a kiégés 

ellenpólusaként definiáltak korábban a Munka-igény és Munka-erőforrás elméletének 

segítségével. Ezek alapján a munkaelköteleződés a különböző erőforrásokból fakadó 

motivációs erőkből tevődik össze, amelyek energizálják, ösztönzik és fókuszálttá teszik a 

munkatársakat (Schaufeli, 2013).  

A munka iránti elköteleződést Schaufeli és munkatársai (2006) szerint az alábbi három fő 

tényező határozza meg: 

• Vitalitás (vigour): intenzív energia és mentális reziliencia, amelyet az egyén a 

munkavégzés során átél. Kitartóbb és elszántabb munkára ösztönzi az embereket. 

• Lelkesedés (dedication): a munkában megélt kihívás és inspiráció, amelyet akkor tud 

megélni az egyén, ha a munkáját jelentőségteljesnek érzi és ezáltal szívesen 

involválódik. 

• Bevonódás (absorption): teljes koncentráltsággal és élvezettel való elmerülés egy 

feladatba. Az egyén boldogan feledkezik bele a munkájába, észre sem veszi az idő 

múlását, sőt nehezére esik abbahagyni, amit csinál (Schaufeli, Bakker és Salanova, 

2006). 

A fenti ismertetett három tényező segít abban, hogy felismerjük a munkában az 

elköteleződés élményét, azonban ezek önmagukban nem elegendők ahhoz, hogy az 

elköteleződést kialakítsák. Az elköteleződés kialakulásához és fokozásához számos tényező 

járulhat hozzá, amelyeket a következő alfejezet is részletez. 
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2.3.2 Az elköteleződést meghatározó tényezők 

Ahogy az elköteleződés fogalma, úgy ezt az állapotot vagy élményt meghatározó tényezők 

sora is változatos. Wollard és Shuck (2011) az elköteleződést befolyásoló tényezőket 

individuális és szervezeti szinten különítették el. Shuck és Herd (2012) azonban az 

elköteleződés három dimenzióját emelték ki, amely szerint az elköteleződés összetettsége 

abból fakad, hogy kognitív, érzelmi és viselkedéses szinten is bevonódást generál, és ezeket 

a szinteket az elköteleződés mélyülésével összhangban lehet átélni. Ez a felfogás azonban 

azt is implikálja, hogy az egyéni és szervezeti faktorokon túl meg kell különböztetni a 

kognitív, érzelmi és viselkedéses szinten érvényesülő tényezőket is. 

Ha az elköteleződést egy folyamatként interpretáljuk, akkor a kezdeti lépés ezen az úton a 

kognitív szintű elköteleződés. Ilyen esetben az elköteleződés élménye abból táplálkozik, 

ahogy a munkatárs a munkáját és a környezetét értelmezi. Ebben az értelmezésben a munka 

jelentősége, értelme, biztonságossága és az ellátásához szükséges erőforrások elérhetősége 

racionális síkon határozzák meg, hogy miként éli meg valaki a munkavégzést és egyáltalán 

képes-e elköteleződni a munkája iránt. Amennyiben az észlelései pozitívak, akkor tud 

továbblépni és érzelmi szinten elköteleződni (Shuck és Herd, 2012). 

Az érzelmi elköteleződés arról ismerhető fel, hogy az egyén hajlandó időt, energiát és 

személyes erőforrásokat befektetni a munkájába. Az érzelmi elköteleződéshez a tulajdonosi 

szemlélet, a bizalom és a büszkeség érzése járulhat hozzá, amelyek a valahova tartozás és a 

szervezettel való azonosulás élményeivel kiegészülve erősítik az egyén elköteleződését. 

Hogyha megtörtént a pozitív kiértékelés és megvan a hajlandóság a teljesítményhez való 

hozzájárulásra, akkor érheti el valaki a viselkedéses szintet, amely már inkább egy 

következménye a korábbi észleléseknek és érzelmi élményeknek (Shuck és Herd, 2012).  

A viselkedéses elköteleződés arról vehető észre, hogy a kollégák több energiát és erőfeszítést 

tesznek a munkájukba, az elvárt feladatokon túlmutatóan teljesítenek, támogatják egymást 

és önkéntes szervezeti viselkedést tanúsítanak, valamint nem fontolgatják a szervezet 

elhagyását (Shuck és Herd, 2012). Ezen elkötelezett állapot kialakulásához Saks (2006) 

szerint a munkából eredő jellemzők és a szervezet irányából ható tényezők járulnak hozzá. 

A munkához kapcsolódóan a munka jellemzői, az elvégzése révén megszerezhető jutalom 

és elismerés; míg a szervezethez kapcsolódóan a szervezettől és a vezetőtől kapott támogatás 

és a szervezeti igazságosság alakíthatják ki az elköteleződést. A munka jellemzőivel 

összefüggésben kiemelte, hogy a kihívást jelentő tevékenységek, a változatos feladatok és a 

munka jelentősége fokozzák a munkatársak munkaelköteleződését. Természetesen ehhez 

fontos, hogy legyen lehetőség a munka gazdagítására és a munkaterhelés és a munka fölötti 
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kontroll megfelelő mértékű egyensúlyára. A szervezeti és vezetői támogatás esetében pedig 

meghatározó maga a szociális közeg is, amely ideális esetben nyílt, támogató és törődő, 

valamint mind a folyamatokban, mind a döntésekben igazságos (Saks, 2006). Ezt a 

kéttényezős elgondolást Saks (2019) később revideálta és kiegészítette az egyén észleléseire, 

jellemzőire és erőforrásaira, valamint a munka igényeire, az általa biztosított lehetőségekre 

és a vezetésre vonatkozóan. Vagyis a munkán és a szervezet jellemzőin túl hangsúlyossá tette 

az egyén igényeit és a társas közeget, benne a vezető szerepét. Ezzel már jobban közelít az 

ő szempontrendszere is Wollard és Shuck (2011) összefoglaló munkájához. 

Wollard és Shuck (2011) egyéni és szervezeti szinten különböző konstruktumokat, 

stratégiákat és körülményeket határoztak meg. Habár ők az egyéni szintet mint átfogó 

kategóriát jellemezték, úgy gondolom, hogy ez a csoport további alegységekre bontható. 

Megjelennek az azonosított tényezők között személyi jellemzők és percepciók is, amelyek 

egyaránt magukba foglalnak affektív és kognitív komponenseket. A személyiség 

szempontjából a kíváncsiság, motiváció, optimizmus, önértékelés és a megküzdési képesség 

(Wollard és Shuck, 2011), a proaktív személyiség (R, 2019) vagy a foglalkozási 

énhatékonyság (Chaudhary, 2014) emelkednek ki. Az észlelések szintjén pedig a kontroll 

érzete, az értelmes munka élménye, a szervezeti célokkal való azonosulás és az észlelt 

szervezeti támogatás jelennek meg kognitív komponensekként, valamint a bevonódás és 

érzelmi illeszkedés affektív komponensekként (Wollard és Shuck, 2011). Emellett 

percepciós szinten az alapvető önértékelés (R, 2019) és az egyén és a csoport észlelése 

közötti hasonlóság szintén pozitívan befolyásolja a munkatársak elköteleződését 

(Chaudhary, 2014). 

Továbbá a szervezeti tényezők vizsgálatakor Wollard és Shuck (2011) a szervezet alapvető 

működésében és struktúrájában észlelhető, rendszerszintű faktorokat azonosították, 

amelyeket szintén további alcsoportokra lehet bontani a jobb átláthatóság érdekében. 

Beszélhetünk „tisztán” szervezeti tényezőkről, mint a vállalati kultúra, a vállalat szociális 

felelősségvállalása, a víziója, a szervezeti klíma (Wollard és Shuck, 2011), valamint a 

munkakörnyezet (J, 2014). Ezen belül a szervezeti politika, a szervezet folyamatai és 

gyakorlatai (Chandani és mtsai., 2016), különös tekintettel a HR folyamatokra, mint a 

visszajelzés adás és fogadás, képzési és fejlődési lehetőségek, ösztönzési és javadalmazási 

rendszerek és a tehetséggondozás (Wollard és Shuck, 2011). A kompenzáción és a szervezeti 

szabályzatokon túl a munkahelyi jóllét, a képzések és a karrierlehetőségek is pozitívan 

befolyásolhatják a munkaelköteleződést (J, 2014). Végül a munka jellemzői és a 

személyközi kapcsolatok, azon belül is a vezető és a vele való kapcsolat jellemzői 



42 

mutatkoztak alcsoportoknak Wollard és Shuck (2011) szakirodalmi áttekintőjében. A munka 

szempontjából fontos, hogy olyan tevékenységeket végezzen valaki, ami illik a 

képességeihez és az értékrendjéhez (Wollard és Shuck, 2011; Firouznia, Allameh és 

Hosseini, 2021), valamint azt az érzést kelti, hogy van értelme, amit csinál, és mindez nem 

veszélyezteti sem a testi, sem a lelki épségét, hanem biztonságos keretek között valósulhat 

meg (Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021). Interperszonális oldalon kiemelkednek még a 

munka erőforrások, mint az autonómia, kollegiális támogatás, visszajelzés, fejlődési 

lehetőségek (Saks és Gruman, 2014), valamint a vezető, a vezetővel való interakciók és a 

vele való szociális kapcsolat (Wollard és Shuck, 2011; J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh 

és Hosseini, 2021).  

A következő, 3. számú ábra foglalja össze az eddigiekben Saks (2006, 2019), Attridge 

(2009), Wollard és Shuck (2011), Chaudhary (2014), J (2014), Saks és Gruman (2014), 

Chandani et al. (2016), R (2019), Firouznia, Allameh és Hosseini (2021) által azonosított 

tényezőket. 
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2.3.3 A vezető szerepe az elköteleződésben 

Ahogy az előző bekezdés végén található összegző ábrán is látszik, a vezető jelenléte, 

viselkedése, stílusa és a vele való kapcsolat meghatározó tényezők a munkatársak 

elköteleződése szempontjából. A vezető egyaránt hatással van a munkatársak észlelésére és 

viselkedésére, a vezető-beosztott jó kapcsolata pedig számos egyéni, csoportos és szervezeti 

előnyhöz vezethet (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). A vezetőkkel való mindennapi 

kapcsolat és az elköteleződésben játszott szerepük azért is kiemelt fontosságú, mert ezek a 

munkavégzés minőségére, a teljesítményre és a munka iránti elköteleződésre is jelentős 

befolyással lehetnek (Decuypere és Schaufeli, 2021).  

A vezető viselkedése szempontjából már Kahn (1990) is hangsúlyozta, hogy a munkatársak 

tapasztalatai hatással vannak az egyéni elköteleződésükre, amelyet a vezető azáltal tud 

fokozni, hogy a munkavégzéshez szükséges erőforrásokat elérhetővé teszi egy biztonságos 

környezetben és gondoskodik arról, hogy a munkatársak értelmes munkát végezzenek. 

Decuypere és Schaufeli (2021) összegzése szerint az értelemmel teli munkát a vezető a 

megfelelő feladatok, szerepek és munkakapcsolatok révén tudja támogatni. A pszichológiai 

biztonság megalapozásához fontos a csapattagok közötti bizalom és együttműködés 

kialakítása és elmélyítése, valamint az ehhez szükséges erőforrások biztosítása, hiszen az 

elérhető erőforrások mentálisan is tehermentesítik a kollégákat, hogy a feladatokra és a 

csapatra tudjanak fókuszálni (Decuypere és Schaufeli, 2021). 

Az erőforrások biztosításán felül egy vezető inspirálja és motiválja a kollégákat, akár azáltal, 

hogy etikus és autentikus példaképként jelenik meg, akár azzal, hogy képes bizalmat 

szavazni a kollégáknak. Ha a felhatalmazással él, akkor egyfajta autonómiát is biztosít, 

amely révén a munkatársak is érvényesülhetnek. Tehát nemcsak a munkaerőforrások és a 

feladatok esetében szükséges a vezető tudatossága, hanem a kollégák személyes 

fejlődésében, munkájukban való kiteljesedésükben is meghatározó, hogy jól támogassa őket. 

Ezt jellemzően coaching típusú eszközökkel tudja megtenni, amelyek alkalmazása során 

nem csupán a szükséges készségek és ismeretek azonosítása, hanem a szereptisztázás is 

elengedhetetlen. Ebből fakad, hogy a tudatos vezetők bevonják a munkatársakat a 

döntéshozatali folyamatokba és erősítik a személyközi kapcsolatokat, mindezeket azért, 

hogy az elkötelező vezetéssel fokozzák a beosztott munkatársak munkában megélt 

elköteleződését (Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021). 

A vezetői tudatosság jelentősége egyértelmű, azonban a kutatásokban eddig kevésbé 

domborodott ki a vezető személyének és személyes elköteleződésének hatása a munkatársak 

vonatkozásában. Az „érzelmi ragály” koncepciója azonban éppen arra hívja fel a figyelmet, 
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hogy az adott személy által megélt érzelmi élmények a környezetükben is hasonló érzéseket 

ébreszthetnek. Így a vezetők a viselkedésükön túl az érzelmi úton keresztül is 

befolyásolhatják a munkatársi élményeket (Decuypere és Schaufeli, 2020). Az elkötelezett 

vezetők, mint példaképek, arra ösztönözhetik a kollégákat, hogy ők is elkötelezetten 

dolgozzanak (Decuypere és Schaufeli, 2021). A vezető önmaga azonban nemcsak az 

elköteleződésén keresztül, hanem az éntudatossága, az odafigyelésre való képessége és 

válaszkészsége révén tudja a munkatársak motiváltságát növelni (Carasco-Saul, Kim és 

Kim, 2015). Ebben nemcsak a vezetői pozíciója játszik szerepet, hanem az is, ahogy a 

munkatársak látják a vezetőt, amilyen észleleteket megfogalmaznak róla, vagy amilyen 

kapcsolatot kiépítenek vele, hiszen a vezetővel való kapcsolat is kihatással lehet a kollégák 

elkötelezettségének mértékére (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015; Anderson és mtsai., 2017; 

Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021). 

A vezető és beosztott közötti interakció és a közöttük levő bizalmi kapcsolat egyaránt 

erősítheti a munkatársak elköteleződését (Decuypere és Schaufeli, 2021). A kapcsolaton 

belül a vezetővel való interakciók akár napi szinten formálhatják a munkatársak élményeit 

(Tims, Bakker és Xanthopoulou, 2011; Breevaart és mtsai., 2014). Illetve a közöttük levő 

kölcsönhatáson alapuló minőségi kapcsolat ugyanúgy hozzájárulhat a munkatársak 

elköteleződésének kialakulásához és fenntartásához, mint bármilyen materiális eszköz 

(Decuypere és Schaufeli, 2020). 

Ezeken felül a vezető stílusa, a vezetéssel összefüggő viselkedéses jellemzői azok a 

domináns tényezők, amelyek a legtöbb meta-analízisben és kutatási elrendezésben 

megjelennek. Carasco-Saul, Kim és Kim (2015) a transzformáló, karizmatikus, autentikus 

és etikus vezetéssel kapcsolatos kutatási eredményeket összegezték. Habár inkább a pozitív 

pszichológiai vezetéselméletekre fókuszáltak, eredményeik megerősítették, hogy a 

feladatorientált és a kapcsolatorientált vezetési megközelítések egyaránt befolyásolják a 

munkatársak munka iránti elköteleződését (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). Később 

Decuypere és Schaufeli (2020, 2021) a transzformáló, karizmatikus, etikus és autentikus 

vezetésen felül kiemelték a felhatalmazó, szolgáló és elkötelező vezetési elméleteket is 

összefoglaló tanulmányukban.  

Ezek közül a korábbi elemzésekben a vezetési stílusok közül a transzformáló vezetés 

emelkedett ki domináns prediktorként. A munkatársak által észlelt transzformáló vezetés, a 

naponta értékelt transzformáló vezetés, valamint ezen vezetési stílus víziót, érzelmi 

támogatást és elismerést magukban foglaló dimenziói is pozitív irányba mozdították a 

munkatársak munka iránti elköteleződését (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). Schaufeli 
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munkaelköteleződésre vonatkozó elméletével összefüggésben is több kutatónak sikerült 

igazolnia, hogy a transzformáló vezetés növeli a munkaelköteleződés mértékét (Salanova és 

mtsai., 2011; Ghadi, Fernando és Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016; 

Rahmadani és Schaufeli, 2022). A bizonyított direkt hatáson felül pedig indirekt kapcsolat is 

mutatkozott a transzformáló vezetés és az elköteleződés között (Carasco-Saul, Kim és Kim, 

2015). 

Azonban a többi vezetéselmélet kapcsolódása is érthető, hiszen mind az etikus vezetés 

(Brown, Treviño és Harrison, 2005), mind az autentikus vezetés elméletében (Luthans és 

Avolio, 2003; Walumbwa és mtsai., 2008) meghatározó az értékrend szerepe, amely a 

munkatársak értékrendjével illeszkedve hozzájárulhat az elköteleződésükhöz. Emellett a 

vezetői támogatást előtérbe helyező, szolgáló vezetés elmélete (Russell és Stone, 2002; 

Patterson, 2003) is a munkatársi szükségletekre való odafigyelés mentén erősítheti az 

elköteleződést. Továbbá a vezető az elköteleződés növekedéséhez a felhatalmazással, a 

csapattagokkal való kapcsolódás ösztönzésével és a készségfejlesztéssel egyaránt 

hozzájárulhat, ahogy ez az elkötelező vezetés elméletében is megfogalmazásra került 

(Schaufeli, 2015; Decuypere és Schaufeli, 2021). Ezzel összefüggésben is számos kutatás 

látott napvilágot, amely az elkötelező vezetés direkt és indirekt hatását is tudta igazolni. A 

kapcsolat igazolást nyert keresztmetszeti (Basinska, Gruszczynska és Schaufeli, 2018; 

Robijn és mtsai., 2020; Van Tuin, Schaufeli és Van Rhenen, 2020), longitudinális (Nikolova, 

Schaufeli és Notelaers, 2019; Rahmadani és mtsai., 2019; Van Tuin, Schaufeli és Van den 

Broeck, 2021) és az európai térségen kívül is más kultúrában (Rahmadani és Schaufeli, 2019, 

2022). Mindezek azt igazolják, hogy a vezető transzformáló és elkötelező stílusa erősen 

összefügg a munkatársak munkában megélt elköteleződésével.  

Habár a direkt és indirekt hatásokat vizsgáló tanulmányok bíztató eredményeket hoztak a 

vezetési stílusokkal összefüggésben, Naseer, Chughtai és Syed (2023) eredményei azt 

mutatták, hogy az adaptív vezetői működés, amely a kontextust is figyelembe veszi, 

módosíthatja a munkatársak megélését és a vezetőkre vonatkozó percepcióját, ezzel együtt 

pedig árnyalhatja a fent említett vezetési stílusok hatását. Amennyiben ez bizonyítást nyer, 

az adaptív vezetői viselkedés más vezetési stílusokkal összekapcsolódva még komplexebb 

hatásokat magyarázhat. Emiatt is fontos tovább tágítani a perspektívát és a változások során 

megjelenő adaptív viselkedést és a vezető-beosztott munkatársak kapcsolatában fellelhető 

hatásokat is az elemzés fókuszába helyezni a vezető viselkedése és a rá jellemző vezetési 

stíluson túlmutatóan. 
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2.3.4 Az elméleti előzmények összegző értékelése 

Az előző fejezetek az adaptív vezetés szervezeti kultúrába ágyazottságát, annak elméleti 

újszerűségét és a vezetési viselkedés elköteleződéssel való kapcsolódását szerették volna 

hangsúlyozni. A téma komplexitását bizonyítja az is, hogy három különböző síkon 

értelmezhető, szervezeti, kapcsolati és egyéni, viselkedéses síkon is magyarázhatóvá teszi 

az adaptivitást a vezetők működésében. 

Az adaptivitás egyik célja, hogy az egyén képes legyen a változó helyzetekhez 

alkalmazkodni és mindezt hatékonyan tegye (Mueller-Hanson és mtsai., 2005), úgy, hogy 

közben növekedni tudjon a kihívásokkal teli környezetben (Heifetz, Grashow és Linsky, 

2009). Az adaptivitás így egyik oldalról a fejlődés felé orientálódik, míg másik oldalról az 

egyensúlyi állapot fenntartására törekszik. Az utóbbi esetben a viselkedésváltozás azt a célt 

szolgálja, hogy az egyén a környezet, az események vagy az új helyzet igényeinek 

megfelelően illessze a viselkedését (Murphy, 2015; Martin, 2017). Ebben nyújt támogatást 

a vezető, akinek nemcsak az a célja, hogy mozgósítsa és motiválja a beosztottakat a 

változásra, hanem elkötelezetté is tegye őket (Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017). 

Az elköteleződésvizsgálatok többsége egyértelmű bizonyítékokat szolgáltatott annak 

kapcsán, hogy a vezetés hatással van a beosztottak munka iránti elköteleződésére, azonban 

találhatók a szakirodalomban egymásnak ellentmondó eredmények is. Az elméleti síkon 

definiált vezetési viselkedések nem minden esetben mutatják az elvárt hatásokat. Habár 

számos kutatás igazolta, hogy az elkötelező vezetés pozitív hatással van a munkatársak 

elköteleződésére, a transzformáló és tranzakciós vezetési dimenziók kapcsán korábban 

sikeresen kimutatták, hogy egyaránt tudnak negatív és pozitív hatást gyakorolni a 

munkatársak elköteleződésének mértékére. Például a passzív vezetési mód volt az, amely 

leginkább meglepő, ellentmondásos eredményeket hozott. Bizonyos kutatók azt találták, 

hogy a passzív vezetés negatív hatást gyakorol a munka iránti elköteleződésre (Popli és 

Rizvi, 2016; Feliciano és mtsai., 2022; Krén és Juhász, 2024), míg egyaránt sikerült 

kimutatni ennek a vezetési stílusnak a pozitív hatását a munkatársak elköteleződésére 

(Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015; Ancarani és mtsai., 2021; Krén és Juhász, 

2024).  

Bizonyos eredmények arra is utalást tettek, hogy a vezetési stílusok elköteleződéshez való 

kapcsolata sokkal összetettebb. Felmerült, hogy a vezető munkaelköteleződésre gyakorolt 

hatása más viselkedéses megnyilvánulásai által is befolyásolt, mivel a vezetési stílus hatása 

a vezető adaptív viselkedésének függvényében is változhat (Naseer, Chughtai és Syed, 

2023). Az adaptív vezetés ezáltal valószínűleg moderátor vagy mediátor tényezőként jelenik 
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meg, más vezetési stílusok hatását árnyalva. Ez a feltételezés még fontosabbá teszi a Cojocar 

(2009) által is felvetett kérdés megválaszolását, hogy valóban tekinthető-e az adaptív 

vezetési megközelítés önálló vezetési elméletnek vagy inkább egy vezetői eszköztárról 

beszélhetünk, amely kiegészíti más vezetési stílusok hatását. Ezen kérdés vizsgálata során 

azonban nem szabad arról sem megfeledkezni, hogy a modernkori vezetéselméleteket súlyos 

kritikák érik. A manapság gyakran kutatott pozitív vezetési elméletek többnyire átfedésben 

vannak, a gyakorlatban tapasztalt vezetési viselkedésformáikban hasonlóak egymáshoz 

(Decuypere és Schaufeli, 2020). Fischer, Dietz és Antonakis (2024) pedig még tovább 

mentek és bírálták a pozitív vezetéselméleteket a kialakításuk és értelmezésük miatt. Emiatt 

fontos, hogy ezeket összefüggéseikben, együttesen vizsgáljuk, hogy a hasonlóságokat és 

különbözőségeket feltárhassuk. 

Az adaptív vezetés és elköteleződés kapcsolatát tovább árnyalja, ha a vezetők stílusával 

összefüggő eredményeket a Versengő Értékek Keretrendszerének tükrében értelmezzük. Az 

elmélet szerint a szervezetek működését alapvetően két fő szempont határozza meg – vagyis, 

hogy mennyire tudnak rugalmasak lenni és milyen fókusszal vannak jelen a mindennapi 

működésük során, inkább a belső folyamatok és a csapat vagy a külső piaci környezet a 

meghatározó (Cameron és Quinn, 2006). Ezen keretrendszer alapján a vezető stílusában a 

szervezeti kultúrához kell, hogy igazodjon, annak normáinak megfelelően vezessen. 

Azonban mindig előfordulhatnak olyan helyzetek, amelyek másfajta vezetési megközelítést, 

működést kívánnak meg ahhoz, hogy a szervezet teljesítménye fenntartható maradhasson 

(Cameron és Quinn, 2006). Ilyen igazodást igénylő helyzetekben a vezetőnek 

rugalmasságra, adaptív vezetői eszköztárra van szüksége, azonban még vitatott, hogy ebben 

az eszköztárban mi lehet igazán hatékony az elköteleződés szempontjából – esetleg egy 

hatékony eszközökkel felvértezett, átfogó vezetési stílus vagy bizonyos vezetési 

viselkedésformák kombinációja (Yukl és Mahsud, 2010; Nöthel és mtsai., 2023). Ezen 

ellentmondásos eredmények is megerősítik, hogy továbbra is fontos a munkaelköteleződés 

kutatása során a vezetési stílusokat tesztelni és különféle elrendezések segítségével a vezetők 

elköteleződésre gyakorolt viselkedéses hatását jobban feltárni.  

Ahogy a kultúrába ágyazott elméleti megközelítés, úgy az adaptív vezetési felfogás is abból 

indul ki, hogy a perspektívát tágítani szükséges. Azon túl, hogy magától a helyzettől is 

célszerű eltávolodni (Northouse, 2018), a vezetést komplexitásában, szervezeti és társas-

környezeti kontextusában érdemes értelmezni (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007; 

DeRue, 2011). Ennek oka, hogy az adaptív vezetési szemléletmód részben a vezető és a 

beosztott közötti kölcsönösségre, illetve arra épül, hogy a közöttük levő interakciók 
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mennyiben tudnak hozzájárulni a vezetés hatékonyságához (DeRue, 2011). Ezzel DeRue 

(2011), még ha elméleti megfontolásokra építkezett is, egy fontos kapcsolati tényezőre hívta 

fel a figyelmet, amely az elköteleződés tekintetében is meghatározó.  

Az interakciós hatás kimutatásához azonban arra van szükség, hogy a vezetőt és a beosztottat 

egyidejűleg vizsgáljuk. Korábban több kutató is hangsúlyozta már, hogy a vezetés 

vizsgálatakor nem elegendő a vezetőkről alkotott percepciókat csak a munkatársi vagy csak 

a vezetők önértékelésének szempontjából vizsgálni. Ezeket együttesen szükséges 

figyelembe venni, kiegészítve a vezető és a beosztott munkatársak kapcsolatában megjelenő 

hatások vizsgálatával, hiszen ez is kiemelt prediktora lehet a munkatársak elköteleződésének 

(J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és 

Lehmann-Willenbrock, 2022). Ezzel a szervezeti kulturális közegben való értelemzésen 

túlmutatóan a vezető adaptív viselkedése a közvetlen környezetében levőkkel való 

kapcsolatán keresztül is mérhetővé válik, illeszkedve az adaptív vezetési felfogás többszintű 

és komplex gondolatvilágához. 
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3. Kutatási célok és kutatási kérdések 

A kutatásomban azt a célt tűztem ki, hogy a vezető és beosztott munkatársak kapcsolatában 

és szervezeti környezetében jobban megértsük az adaptív vezetés fogalmát, 

alkalmazhatóságát és munkaelköteleződésre gyakorolt hatását. Az adaptív vezetés elméleti 

előzményei is azt támasztják alá, hogy több szinten értelmezhető. Ezt szemlélteti a 4. számú 

ábrán látható háromszintű kutatási modell is.  

Az adaptív vezetés szervezeti szinten nemcsak Uhl-Bien, Marion and McKelvey (2007) 

komplex adaptív rendszerei mentén, hanem a szervezeti kultúrák és a bennük rejlő 

változatosság révén, a versengő értékeket támogató vezetői stílusok mentén is 

keretrendszerbe foglalható. A kutatás szervezeti szintű vizsgálatának ezért célja, hogy a 

különböző szervezeti kultúrákban leginkább jellemző vezetői stílusokat/stílusmintázatokat 

azonosítsa, amelyek a munkatársi elköteleződésre hatással vannak.  

Ezek a vezetői stílusok az egyéni szintre, a vezető jellemzőire helyezik a fókuszt, hiszen 

maga a vezető önmagában rugalmas eszköztárral és vezetői gyakorlatokkal kell 

rendelkezzen, ahogy ezt Heifetz, Grashow és Linsky (2009) is hangsúlyozta. Emiatt a 

kutatásban az egyéni szinten való vizsgálat célja, hogy az adaptív vezetést, mint elméletet, 

illetve más vezetési stílusokhoz viszonyított hatásmechanizmusát tesztelje a munkatársi 

elköteleződés vonatkozásában.  

Továbbá más kutatások (Wollard és Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; J, 2014; R, 2019; 

Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és Lehmann-

Willenbrock, 2022) felhívják a figyelmet arra, hogy a vezetés értelmezése során, amelyet 

rendszerint egy-egy értékelői aspektusból – vagy az önértékelés vagy a társértékelés 

aspektusából – próbálunk megérteni, fontos, hogy a társas kapcsolati környezetet is feltárjuk 

és abban a vezető működését, a róla kialakított képet és a viszonyrendszereket is 

megvizsgáljuk. Társas-kapcsolati szinten ezáltal a kutatás célja a vezető és beosztott 

munkatársak diádikus kapcsolatában észlelhető adaptív vezetői viselkedés és az ezzel 

összefüggésben megjelenő kölcsönösség hatásvizsgálata.  

Ezekből kiindulva a következő oldalon látható kutatási modellt építettem fel, amely elméleti 

kapcsolódásait és a jelen kutatás vonatkozó kérdéseit a 3.1-3.3 alfejezetekben fejtem ki. 
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4. Ábra - A kutatási modell három szintje 

Forrás: saját szerkesztés  
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3.1 Adaptív vezetés a szervezeti kultúra mentén 

A Versengő Értékek Elmélete szerint a szervezetek életében jelen van egyfajta dinamika, 

amely a kultúrák közötti átmeneteket és hozzá kapcsolódóan a sikeres változáskezeléshez 

szükséges vezetői működést meghatározza. Az elmélet alapján minden kultúra más-más 

vezetői jellemzőket erősít. Valamint mindegyik kultúradimenzióban megjelenhet egy 

domináns vezetői viselkedés. Például a fő tevékenységek között is szerepel az elkötelezés, 

amely a Klán kultúra mozgatórugója (Cameron és Quinn, 2006; Cameron és mtsai., 2022).  

Moonen (2017) viszont azt hangsúlyozza, hogy elengedhetetlen a széles viselkedéses 

repertoár, azonban azzal egyetért, hogy a vezetőnek elsődlegesen a domináns szervezeti 

kultúrához szükséges illesztenie a viselkedését. Ezt az elgondolást az egyén-környezet 

közötti illeszkedés elméletek is alátámasztják, hiszen a jól megválasztott viselkedéses 

repertoár, valamint a szervezeti célokkal összehangolt működés elégedettséget és 

elkötelezettséget generálhat (Ostroff és Schulte, 2012).  

Cameron és Quinn (2006) szerint azonban a hatékony szervezeti és vezetői működés akkor 

fenntartható, ha a vezetők mindegyik kultúradimenzióhoz kapcsolódnak, és azok vezetési 

eszköztárát a helyzet függvényében alkalmazzák. Habár a Versengő Értékek Elmélete azt 

implikálja, hogy az adott kultúra vezérlő értékével, illetve fő tevékenységével azonosulni 

tudó személyek és az ehhez illeszkedő vezetés tudja elkötelezni a munkatársakat (Cameron 

és Quinn, 2006; Cameron és mtsai., 2022), az adaptációs képesség megtartása 

elengedhetetlen, hogy rugalmasan tudják illeszteni a szervezeti környezet és a munkatársak 

igényeinek megfelelően a vezetői viselkedésüket. Tehát a vezetőknek stílusukban és 

eszköztárukban diverznek kell maradniuk. Ez a fajta rugalmas vezetési felfogás, amelyet 

Yukl és Mahsud (2010) is képvisel, az adaptív vezetői működést helyezi a fókuszba, amely 

a környezettől függetlenül vagy éppen a kulturális jellemzők miatt lehet elkötelező.  

Mindezek alapján feltételezhető, hogy a szervezeti kultúrákban több vezetési stílus 

változatos mértékben jellemző a vezetők működésére. A kultúrához illeszkedő diverz vezetői 

viselkedés pedig pozitív élményeket, munkaelköteleződést eredményezhet a beosztott 

munkatársak körében. A szervezeti kulturális közegben tehát az adaptív vezetés azáltal válik 

értelmezhetővé, hogy azonosításra kerül a leginkább jellemző, domináns kultúra, illetve az 

ezzel összefüggő vezetési mintázat, amely ebben a kultúrában elkötelezettséget biztosíthat. 

Habár a vezérlő értékrend alapján a Klán kultúrában nagyobb figyelmet kaphat az 

elkötelezés, így magasabb mértékű lehet a beosztott munkatársak körében megélt 

munkaelköteleződés, más kultúrákban is vélhetően felfedezhető a munkatársak esetében a 
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munkaelköteleződés, amennyiben a szervezeti kultúrához illesztett változatos és komplex 

vezetői működés figyelhető meg. 

A szervezeti kultúra szintjén tulajdonképpen három kérdésre keresem a választ: 

1) Mely kultúratípusokban elkötelezettebbek a beosztott munkatársak? 

2) Azokban a kultúrákban, ahol magasabb az elköteleződés a beosztott 

munkatársak körében, ott a vezetők milyen stílusban vezetnek? 

3) Azonosítható-e olyan vezetői eszköztár/stílusmintázat a szervezeti kultúrákban, 

amely elkötelezettebbé teszi a beosztott munkatársakat a munkájuk iránt? 

Az előzményekkel és a kérdésekkel összefüggésben szervezeti szinten az alábbi 

hipotéziseket fogalmaztam meg: 

H1: A Klán kultúrában tapasztalható a legmagasabb mértékű munkatársi 

elköteleződés. 

H2: A szervezeti kultúrákkal összhangban vezetési stílusmintázatok jelennek meg, 

amelyek elkötelezetté teszik az adott szervezetben dolgozókat. 

 

3.2 Adaptív vezetés a vezetési stílusban 

Sokáig kihívást jelentett a tudományos életben az adaptív vezetés konceptualizálása, hiszen 

az adaptív működés nem statikus, jellemzően inkább a változásokhoz kapcsolódik, 

folyamatosan alakul. A kutatási előzmények alapján az adaptív vezetés azonban nem 

sorolható egyértelműen a vezetéselméletek közé (Cojocar, 2009). Mégis az adaptív vezetés 

megkíván egy meghatározott szemléletmódot és ehhez kapcsolódóan egy viselkedéses 

eszköztárat, amelyre az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála (Nöthel és mtsai., 2023) is 

építkezik. A vezetésben rejlő adaptivitás eszerint a vezető konkrét viselkedésében is tetten 

érhető, vagyis nemcsak a kulturális és szociális környezethez illesztett stílusmintázatok 

révén jelenhet meg, ahogy ez az előző alfejezetben megfogalmazásra került.  

A Versengő Értékek Elmélete mentén értelemzett adaptivitás (Cameron és Quinn, 2006; 

DeRue és mtsai., 2013; Cameron és mtsai., 2022) és az illeszkedéselméletek (Ostroff és 

Schulte, 2012) azt a feltételezést erősítik, hogy egy szervezeten belül a kultúra vezérelvének 

függvényében adaptív a vezetés. Tehát a vezetőnek idomulnia szükséges a domináns érték 

által definiált célok elérésének érdekében, vagyis minden kultúratípusban szükség van az 

adaptív vezetői viselkedésre. Így valószínűsíthetően nem található eltérés a kultúrák között 

az észlelt adaptív vezetői viselkedés tekintetében, hiszen minden szervezeti kultúrában 

szükség van rá a célok megvalósításához.  
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A viselkedés mentén definiált vezetői működés azonban nem egyedi. A modernkori, főként 

a pozitív pszichológiai vezetéselméletek, mint a transzformáló vagy elkötelező vezetés, 

jelentős mértékű átfedést mutatnak egymással éppen a viselkedésalapú kialakításuk miatt 

(Decuypere és Schaufeli, 2020, 2021; Fischer, Dietz és Antonakis, 2024). Mivel az adaptív 

vezetői viselkedés a rugalmasságra és a széles körű eszköztárra épít (Yukl és Mahsud, 2010; 

Nöthel és mtsai., 2023), feltételezhető, hogy más elméletekben megfogalmazott 

viselkedésjegyek is ezen eszköztár részét képezik a hatékony alkalmazkodás érdekében. 

Vagyis valószínűleg az adaptív vezetés viselkedéses megközelítése is átfedésben van ezekkel 

az elméletekkel és más vezetéselméletekben megfogalmazott viselkedésekkel pozitívan 

korrelál.  

Amennyiben valóban pozitív korreláció mutatkozik az adaptív vezetői viselkedés és a 

transzformáló, illetve elkötelező vezetés között, akkor feltételezhető, hogy az adaptív vezetői 

viselkedés az előbbi vezetési stílusokhoz hasonló, pozitív hatást mutat az elköteleződés 

tekintetében. Ezt a feltételezést indokolja az is, hogy az adaptív vezetést a legtöbb elméleti 

megközelítésben az elköteleződéssel hozzák összefüggésbe (Heifetz, Grashow és Linsky, 

2009; Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023), és azt 

emelik ki a kutatók, hogy ha egy vezető ebben a szemléletmódban vezet, akkor megtartó és 

motiváló lehet a munkatársak számára. Azonban a vezető viselkedésének komplex hatása 

(Decuypere és Schaufeli, 2020, 2021), illetve kontextuális moduláló hatása miatt (Naseer, 

Chughtai és Syed, 2023), az adaptív vezetői viselkedés vélhetően moderátor, illetve mediátor 

tényezőként is növelheti a beosztott munkatársak elköteleződését a szituáció és a kapcsolódó 

vezetési stílusok jellemzőinek függvényében. 

Mivel az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála még újszerűnek számít, nincsenek erre 

vonatkozó korábbi kutatási eredmények sem a szervezeti kultúra kontextusában, sem a 

vezetési stílusokkal és a munkaelköteleződéssel összefüggésben. Éppen ezért a kutatás 

vezetői viselkedéses stílushoz kapcsolódó szintjén az alábbi feltáró jellegű kérdéseket 

fogalmaztam meg: 

4) A szervezeti kultúrákban milyen mértékben jelenik meg az adaptív vezetői 

viselkedés? 

5) Az adaptív vezetés hogyan kapcsolódik más vezetési stílusokhoz? 

6) Az adaptív vezető hogyan hat a környezetére, azon belül a beosztott 

munkatársak elköteleződésére? 

Továbbá az elméleti kapcsolódások alapján az egyéni vezetői működés szintjén a következő 

hipotéziseket fogalmaztam meg: 
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H3: Nincsen eltérés a különböző szervezeti kultúrákban észlelt adaptív vezetői 

viselkedés mértékében. 

H4: Az adaptív vezetői viselkedés pozitív kapcsolatban áll a transzformáló és elkötelező 

vezetéssel. 

H5: Az adaptív vezetői viselkedés pozitívan befolyásolja a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződését, akár más vezetési stílusok hatását kiegészítve. 

 

3.3 Adaptív vezetés a vezető és beosztott munkatárs diádikus kapcsolatában 

Az adaptív vezetés a vezető és beosztott munkatársak interakciói mentén jelen levő 

válaszkészségre épít (DeRue, 2011). Egy vezető ebben az esetben úgy tud válaszkész lenni, 

ha a környezetére figyel, abban a munkatársak szükségleteit helyesen azonosítja és a velük 

való kapcsolatban ezek kielégítésére törekszik a változó környezeti feltételekhez 

illeszkedően. Tehát a saját viselkedése, illetve a munkatársakról kialakított észlelése alapján, 

valamint a kapcsolatukban rejlő dinamika mentén tudatosan alakítja a viselkedését, ahogy 

Heifetz, Grashow és Linsky (2009), illetve Nöthel és munkatársai (2023) is ezt 

előirányozzák.  

A vezető egyéni hatásának jelentőségére következtethetünk azokból a korábbi 

eredményekből is, amelyek a vezető érzelmi élményeinek a szociális környezetére gyakorolt 

hatására hívják fel a figyelmet (Decuypere és Schaufeli, 2020). Eszerint a vezető saját 

elköteleződése, valamint a tudatos adaptív vezetői viselkedése, amely az önjellemzése 

mentén is mérhető, hatással lehet a beosztott munkatársak munkaelköteleződésére, 

mégpedig azt pozitív irányban befolyásolhatja.  

Az interakciós megközelítés értelmében a munkatársakra mint partnerek tekinthetünk, akik 

ugyanúgy visszahathatnak a vezetőre (DeRue, 2011), illetve a vezetőkről kialakított 

észlelésük a saját munkájukban megélt elköteleződésüket is befolyásolhatja. Ezzel 

összefüggésben többen kiemelték már, hogy mennyire meghatározó a munkatársak másokról 

alkotott észlelése (Wollard és Shuck, 2011; Chaudhary, 2014). A beosztott munkatársak által 

észlelt vezetői viselkedés, akár az elkötelezett, akár az adaptív, egyaránt növelheti a 

munkában megélt elköteleződésüket. Valamint az is, ha a vezető és a beosztott észlelése 

között összhang tapasztalható (Wollard és Shuck, 2011), tehát ha mindketten hasonlóan 

látják a vezető működését. Ezt a felvetést támogatják az illeszkedéselméletek is (Ostroff és 

Schulte, 2012). Vagyis, ha a vezető arra törekszik, hogy adaptívan viselkedjen, és a beosztott 

munkatársak is észlelik ezt a vezetői törekvést, akkor a munkatársak munkaelköteleződése 

növekedhet. Ilyen esetben a vezető önképe és a róla kialakított beosztott munkatársi kép 
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kongruenciát mutat, illetve a kapcsolatban levő kölcsönösség az észlelések mentén teljesül. 

Mindezek alapján feltételezhető, hogy a vezető saját hatásának tudatában, a munkatársak 

észleleteinek és a kapcsolatuk függvényében képes hozzájárulni a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződéséhez.  

Más vezetéselméletek esetében már igazolták, hogy a vezető és beosztott kapcsolata 

befolyással lehet a munkatársak élményeire, elköteleződésére (Carasco-Saul, Kim és Kim, 

2015; Anderson és mtsai., 2017; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021), azonban az adaptív 

vezetői viselkedés és a munkaelköteleződés esetében ez a diádikus vizsgálat még nem történt 

meg. A diádok jelentőségére viszont az adaptív vezetés interakciókba ágyazott elméleti 

megközelítései (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007; Heifetz, Grashow és Linsky, 2009; 

DeRue, 2011) is felhívják a figyelmet. Emiatt jelen kutatás egyik célzott hozzáadott értéke 

a vezető és beosztott munkatárs diádikus kapcsolatában értelmezhető adaptív vezetői 

viselkedés vizsgálata, amely a kapcsolaton belül észlelt összhang függvényében 

feltételezhetően más-más hatást gyakorol a beosztott munkatársakra, különösen az 

elköteleződésükre. 

Ezzel összefüggésben társas-kapcsolati szinten az alábbi kérdéshez kapcsolódó válaszok 

feltárására törekszem: 

7) A vezető és beosztott munkatárs diádikus kapcsolatán keresztül érzékelhető 

hatások hogyan befolyásolják a munkatársak munkaelköteleződését? 

A diádikus kapcsolatvizsgálat során pedig az alábbi hipotéziseket szeretném tesztelni: 

H6: A vezető önjellemzésen alapuló adaptív vezetői viselkedése pozitív hatással van a 

munkatársak munka iránti elköteleződésére. 

H7: A beosztott munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés pozitív hatással 

van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. 

H8: A vezető és beosztott munkatárs kapcsolata pozitív hatással van a munkatársak 

munka iránti elköteleződésére. 

H9: Azon vezetők és beosztottak kapcsolatában, ahol mindkét fél adaptívnak tekinti a 

vezetőt, erősebb a beosztott munkatársak munka iránti elköteleződése. 
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4. Alkalmazott módszerek  

4.1 Mintavétel és eljárás 

Jelen kutatás azt a célt tűzte ki, hogy a vezetők mindennapi működéséről és eszköztáráról 

szélesebb körű képet alakítson ki, ezért vezetők és beosztott munkatársaik szolgáltak 

célcsoportként a 180 fokos kérdőíves kutatás megvalósításához.  

A résztvevők felkérése online kérdőívek kitöltésére szólt. Külön kérdéssor készült a vezetők 

és a beosztott munkatársak részére. A vezetők és a beosztott munkatársak válaszai is anonim 

módon, jóváhagyásukkal kerültek feldolgozásra. A kérdőív elején a résztvevők tájékoztatást 

kaptak a kutatás céljáról és az adatkezelésről, majd hozzájárulásukat adhatták a kutatásban 

való részvételhez, illetve a megadott válaszok statisztikai célú felhasználásához. Az 

anonimitás fenntartása érdekében a kitöltések jelszóval kerültek feldolgozásra, amelyek a 

vezetői és munkatársi értékelések összerendelésére szolgáltak. A kutatás utolsó időszakában 

pedig olyan online kérdőíves platformon zajlott az adatgyűjtés, amely összetartozó linkek 

generálását tette lehetővé külön jelszavak nélkül. A vezetők és a beosztottak válaszait ebben 

az esetben már az online szoftver kötötte össze. 

2022 tavasza és 2024 tavasza között zajlott az adatfelvétel az Egyesített Pszichológiai 

Kutatásetikai Bizottság engedélyével. A disszertációban bemutatásra kerülő kutatás három 

egymásra épülő engedéllyel rendelkezik. Az etikai kérelmeket a kutatás fókuszának és 

eszközeinek változásával, kiegészítésével összhangban módosítani kellett, így a 2021-111, 

2023-075 és a 2024-039 számú etikai engedélyek kapcsolhatók jelen doktori értekezéshez. 

A résztvevők elérése kényelmi mintavétel segítségével történt. A kitöltők toborzásában 

hallgató és oktató kollégák is segítséget nyújtottak, így különböző szektorokban és vezetői 

szinteken tevékenykedő válaszadók érkeztek. A válaszadók nagy részét a Master of Business 

Administration mesterképzés résztvevői adták, ami miatt a már vezetői pozícióban levő és 

vezetői potenciállal rendelkező, de még nem vezetői pozíciót betöltő szakemberek is nagy 

arányban képviseltetik magukat.  

Az MBA képzés résztvevői egy kurzus keretén belül töltötték ki a kérdőívet, amelyről egyéni 

visszajelző riportot és igény esetén szóbeli visszajelzést kaptak a vezetői önismeret 

támogatása érdekében. Ez a lehetőség minden kitöltő részére elérhető volt, függetlenül attól, 

hogy a kurzus keretében vettek részt a kutatásban vagy sem. A kérdőív kitöltésekor a 

válaszadók jelezhették a riportra vonatkozó igényüket. Amennyiben megadták az email 

címüket, az elkészült riportot elektronikusan megkapták. A címük pedig a riport elküldését 

követően törlésre került az adatbázisból. A kérdőív eredményeit összegző riport a vezető 
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önértékelésére adott összesített pontszámait és az értékelő munkatársak összesített 

eredményeit, a kitöltők válaszaiból számított átlagos értékeket tartalmazta az anonimitás 

védelme miatt. 

Mivel a vezetők mellett a munkatársaik is a célcsoport részét képezték, a résztvevő vezetők 

számára külön kérés volt, hogy invitálják a munkatársaikat válaszadásra. A munkatársak 

kiválasztásához az instrukció az volt, hogy olyan beosztott munkatársakat kérjenek fel az 

értékelésre, akikkel hosszabb ideje dolgoznak együtt, és akik közvetlenül rálátnak a vezetői 

munkájukra. Legalább 3 beosztott kolléga felkérése és beérkező értékelése volt 

alapkritériumként megfogalmazva az anonimitás fenntartása érdekében. Abban az esetben, 

ha egy vezetői kitöltőnek nem volt csapata, azt az iránymutatást kapta, hogy azokat a 

kollégákat kérje fel, akikkel a legtöbbet dolgozik, illetve akik közelebbről rálátnak a 

munkájára. Ehhez illeszkedően a kérdőív is úgy került kialakításra, hogy az ilyen módon 

felkért kitöltő munkatársak számára is egyértelmű legyen az instrukció. Ebben az esetben az 

értékelő munkatársak felé az volt a kérés, hogy ha nem vezető beosztású a személy, aki 

felkérte őket a kitöltésre, akkor az őt felkérő személy esetében gondoljanak olyan helyzetre, 

projektre, megbeszélésre, ahol vezető szerepet vállalt a személy, így segítve a vezetői 

viselkedés mentén történő értékelést. 

Az adatok előkészítése, tisztítása és a diagramok létrehozása az MS Excelben történt. Az 

adatelemzések és eredményekhez kapcsolódó vizualizációk az IBM SPSS 29-es verziójú, a 

Jamovi 2.6.26-os és a JASP 19.3-as verziójú szoftverekkel készültek. 

 

4.1.1 Résztvevők 

A vezetői kérdőívben 282 főtől, a munkatársi kérdőívben 707 főtől érkezett kitöltés. Azok a 

kitöltői sorok, ahol a válaszadók nem járultak hozzá a részvételhez vagy több kitöltés 

érkezett ugyanarra az azonosítóra, az adattisztítás során törlésre kerültek az adatbázisból. Ez 

8 vezetői kitöltőt érintett.  

Az egyéni riport, mint incentív, két okból került beépítésre a kutatásba. Az egyik szempont 

a kitöltés ösztönzése volt, a másik viszont a motiváció felmérése. Az adatbázisban a 

riportigény további szűrési szempont volt, hogy olyan válaszokkal lehessen dolgozni, 

amelyek mögött a motivált kitöltés révén hiteles válaszok feltételezhetők. A riportot nem 

igénylők kiszűrését követően további 51 vezetői kitöltővel csökkent az adatbázis létszáma. 

A statisztikai elemzésekben így összesen 223 vezetői kitöltés szerepel. 

A munkatársi kitöltések esetében is megtörtént az adattisztítás. Közülük 5 fő nem járult 

hozzá a részvételhez, továbbá 8 fő volt, akik angol nyelven töltötték ki a kérdőívet a 
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nemzetközi vállalati környezetből fakadóan. Az ő válaszaik szintén törlésre kerültek a 

kulturális torzítások elkerülése érdekében.  

Továbbá azok a munkatársak is kikerültek az adatbázisból, akik kevesebb, mint fél éve 

dolgoznak együtt az értékelt vezetővel. Ez a beválásvizsgálatoknál is bevett időtáv lehetővé 

teszi, hogy a munkához kapcsolódó feladatokon túl a csapatról és a vezetővel való 

együttműködésről is tisztább képet alkosson egy kolléga, így a vezetői viselkedés 

megítélésekor is hitelesebb visszajelzést tud adni az a kolléga, aki legalább fél éve dolgozik 

a csapatban. 19 válaszadó kevesebb, mint fél éve dolgozik az értékelt vezetővel, így az ő 

válaszaik is törlésre kerültek az adatok közül. A statisztikai elemzések így összesen 675 

munkatársi kitöltés segítségével valósultak meg. 

Az alábbi, 2. számú táblázatban a résztvevők alapvető demográfiai adatai kerülnek 

bemutatásra. 

 

2. Táblázat – A résztvevők alapvető demográfiai adatai 

Forrás: saját szerkesztés 

  
Vezetői kitöltők 

(n=223) 

Beosztott 

munkatársi kitöltők 

(n=675) 

Nem Férfi 140 fő 332 fő 

Nő 83 fő 343 fő 

Életkor Átlag 36,21 év 36,75 év 

Szórás 8,28 év 9,85 év 

Minimum 23 év 19 év 

Maximum 60 év 75 év 

Munkatapasztalat Átlag 13,82 év 14,85 év 

Szórás 8,77 év 10,53 év 

Minimum 1 év 0,5 év 

Maximum 37 év 50 év 

Vezetői tapasztalat*/ 

vezetővel eltöltött idő** 

Átlag 7,35 év 3,07 év 

Szórás 7,18 év 3,80 év 

Minimum 0 év 0,5 év 

Maximum 35 év 39 év 
* Vezetőre vonatkozó vezetői pozícióban szerzett munkatapasztalat. Vezetői értékeléseknél értelmezendő. 

** Az értékelt vezetővel eltöltött munkaviszony hossza. Munkatársi értékeléseknél értelmezendő. 

 

A demográfiai adatok széles körű kitöltői rétegre utalnak. A munkatapasztalatok és vezetői 

tapasztalatok részletesebb vizualizációja az 5. és 6. számú ábrán látható a dobozábrák 

kvartilisei mentén. 
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5. Ábra – A válaszadók munkatapasztalatát összegző dobozábra (nvezető=223, nmunkatárs=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

 

6. Ábra – A válaszadók vezetői és vezetőkkel való időbeli tapasztalatait összegző 

dobozábra (nvezető=223, nmunkatárs=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

A kitöltők változatos szektorokból, ágazatokból, különböző méretű vállalatoktól és 

szakterületekről érkeztek. Az iparágak és a szakterületek meghatározásához korábbi 

publikációk listaelemei szolgáltak alapul (Rónainé dr. Györgyi, 2003; Demeter, 2007). A 

vezetői adatok alapján összesített vállalati jellemzőket az alábbi 7. és 8. számú diagramok 

és 3. és 4. számú táblázatok mutatják be. 
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7. Ábra – A válaszadók szektorok mentén történő eloszlása (n=223) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

3. Táblázat – A válaszadók iparági eloszlása (n=223) 

Forrás: saját szerkesztés 

Iparág Létszám (fő) 
Egészségügyi, szociális ellátás 2 

Egyéb közösségi, személyi szolgáltatás 11 

Építőipar 16 

Feldolgozóipar 15 

Ingatlanügyletek, gazdasági szolgáltatás 8 

Kereskedelem 24 

Közigazgatás, védelem 3 

Mezőgazdaság 1 

Oktatás 6 

Pénzügyi közvetítés 17 

Szálláshely-szolgáltatás, vendéglátás 2 

Szállítás, raktározás, posta, távközlés 9 

Területen kívüli szervezet 46 

Villamosenergia-, gáz-, gőz-, vízellátás 5 

Hiányzó adat 58 

 

Állami szektor

9%
Nonprofit 

szféra

2%

Versenyszféra

88%

Egyéb

1%

SZEKTOR ALAPÚ CSOPORTOSÍTÁS
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8. Ábra – A válaszadók szervezeti méret szerinti eloszlása (n=223) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

4. Táblázat – A válaszadók szakterületi eloszlása (n=223) 

Forrás: saját szerkesztés 

Szakterület Létszám (fő) 

Felsővezetés 23 

Kereskedelem/Marketing 18 

Kontrolling 1 

Műszaki fejlesztés 23 

Szervezetfejlesztés 3 

Termelés 5 

Értékesítés 14 

Beszerzés 7 

Logisztika 5 

Emberi erőforrás menedzsment 9 

Számvitel 4 

Pénzügy 14 

Bérgazdálkodás 1 

Minőségbiztosítás 4 

Információmenedzsment (IT) 15 

Egyéb 19 

Hiányzó adat 58 

 

A vezetői kitöltők közül 144 fő dolgozik jelenleg is vezetői pozícióban, 79 válaszadó vezetői 

potenciálként tekinthető, akik valószínűleg már vezetőként dolgoznak, hiszen a vezetői 

szerepre felkészítő képzésben vettek részt. A válaszadók átlagosan 2,7 főt kértek fel 

értékelésre (SD=1,35). Voltak, akikhez nem érkezett kollégától értékelés, a legnagyobb 

létszámú értékelői csoport viszont 7 főből állt. A munkatársi kitöltések mediánja 3 fő volt. 

Egyéni vállalkozó

1%

Mikrovállalkozás 

10 fő alatt

6%

Kisvállalkozás 

50 fő alatt

15%

Középvállalkozás 

250 fő alatt

21%

Nagyvállalat 

250 fő felett

57%

SZERVEZETI MÉRET ALAPÚ CSOPORTOSÍTÁS
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A diád elemzéshez kapcsolódó adatok esetében is a korábbi szempontok mentén történt az 

adattisztítás, így kivételre kerültek azok a válaszok, amelyek olyan vezetőkhöz tartoztak, 

akik nem járultak hozzá a részvételhez, vagy nem kértek riportot, vagy nem magyar 

nyelvterületről érkező beosztott munkatársi értékeléseik voltak, vagy a felkért értékelők nem 

járultak hozzá a részvételhez. Továbbá 2 válasz törlésre került, amelyeknél nem volt 

beazonosítható, hogy mely diádhoz kapcsolódóan érkeztek, valamint 7 olyan munkatársi 

válasz, amelyhez nem tartozott vezetői kitöltés. Illetve a hiteles értékelés szempontjából 

ebben az esetben is azon beosztott munkatársi értékelők válaszai kerültek elemzésre, akik 

legalább fél éve dolgoznak az értékelt vezetővel. Emiatt további 16 diádot kellett kivenni az 

elemzésből, mert kevesebb mint fél éve dolgoztak együtt a beosztott munkatársak az értékelt 

vezetővel. 

A vezetői és beosztott munkatársi válaszok tisztítását követően a 707 párosított kitöltés 

helyett 573 vezető-beosztott munkatársi diád szolgálja a további elemzések alapját. 

Az alábbi, 5. számú táblázatban a diádokra vonatkozó főbb demográfiai adatok összegzése 

látható. 

 

5. Táblázat – A vezetőre és beosztott munkatárssal való kapcsolatára vonatkozó 

demográfiai adatok (n=573) 

Forrás: saját szerkesztés 

 M SD MIN MAX 

Vezetői tapasztalat 7,13 év 7,26 év 0 év 35 év 

Jelenlegi vállalatnál szerzett vezetői 

tapasztalat 
4,93 év 5,97 év 0 év 35 év 

Vezetővel eltöltött idő 3,19 év 3,67 év 0,5 év 27 év 

Vezetővel való elégedettség* 8,82 1,38 2 10 

Vezető hatékonyságának megítélése* 8,68 1,49 2 10 
* Munkatársi értékelés alapján, 10-fokú Likert-skálán. 

 

4.2 Kutatási módszerek 

A vezetői stílusok és mintázataik, illetve a munkaelköteleződésre gyakorolt hatásuk 

vizsgálatára kvantitatív módszertan került kiválasztásra, mivel ez a módszer jobban 

illeszthető a vezetői időbeosztáshoz és szélesebb résztvevői elérést tesz lehetővé. Az egyéni 

jellemzők, a vezetési stílus és a szervezeti kultúra mérésére alkalmazott kérdőíveket a 6. 

számú táblázat és a 4.2.1 Mérőeszközök alfejezet mutatja be részletesebben. 

Az egyéni jellemzőket, mint például az elköteleződést, a vezetők és a felkért beosztott 

munkatársak is önmagukra vonatkozóan értékelték. A szervezeti kultúra esetében mindkét 

résztvevői csoport (vezetők és beosztott munkatársak) az adott szervezet kultúráját értékelte 
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a saját szemszögéből. A 180 fokos vezetői értékelés miatt viszont a vezetők és a beosztott 

munkatársak szemszöge eltérő volt a vezetési viselkedés vizsgálatakor. A vezetők 

instrukciója az volt, hogy E/1. személyben értékeljék önmagukat a vezetési stílusuk mentén. 

A munkatársaké pedig az, hogy E/3. személyben adjanak visszajelzést arról a 

személyről/vezetőről, aki felkérte őket a kutatásban való részvételre. 

A kutatásban alkalmazott mérőeszközöket az alábbi 6. számú táblázat foglalja össze: 

 

6. Táblázat – A disszertációban alkalmazott mérőeszközök listája 

Forrás: saját szerkesztés 

Vezetői kérdőívcsomag és munkatársi értékelő kérdőívcsomag 

Egyéni jellemzők 

mérésére önértékeléses 

formában 

A munkához kapcsolódó elköteleződés mérésére: 

Schaufeli: Utrecht Work Engagement Scale (UWES) 

magyar fordítása (Salamon és mtsai., 2021) 

Vezetői stílus mérésére* 

Avolio és Bass: Multifactor Leadership Questionnaire 

(MLQ) magyarra fordítva (Avolio, Bass és Jung, 1999) 

Rafferty és Griffin: Revised Transformational Leadership 

Questionnaire (RTLQ) magyarra fordítva (Rafferty és 

Griffin, 2004) 

Schaufeli: Engaging Leadership Scale (ELS) magyarra 

fordítva (Robijn és mtsai., 2020) 

Nöthel és munkatársai: Adaptive Leadership Behavior 

Scale (ALBS) magyarra fordítva (Nöthel és mtsai., 2023) 

Szervezeti kultúra 

mérésére a jelenlegi 

kultúra vonatkozásában 

Cameron és Quinn: Organizational Culture Assessment 

Instrument (OCAI) magyarra fordítva (Cameron és Quinn, 

2006) 

* A vezetői értékelés E/1. személyben, a munkatársi értékelés E/3. személyben történt. 

 

Az alkalmazott mérőeszközök közül a munkaelköteleződés, a Többfaktoros Vezetői Kérdőív 

és a szervezeti kultúra mérése tanszéki kollégák által rendelkezésre bocsátott, magyar nyelvű 

mérőeszközökkel történt. Rafferty és Griffin (2004) transzformáló vezetési kérdőívének, 

továbbá az elkötelező vezetést és az adaptív vezetői viselkedést mérő kérdőívek fordítása 

Szokolszky et al. (2006) iránymutatásai alapján történt. A kérdőívek angol nyelvről magyar 

nyelvre történő fordítása szakterületi kollégák közreműködésével valósult meg. A 

visszafordítást mindegyik esetben egy független, kétnyelvű fordító végezte. Az így létrejött 

verziók a kollégákkal közös értelmezést követően átdolgozásra kerültek, hogy a tételek 

eredeti tartalmához jobban illeszkedjenek. A kérdőívcsomagban az egyeztetett verziók 

szerepeltek. Mivel ezen mérőeszközök magyar nyelvű fordításának tesztelésére még nem 
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volt korábban alkalom, a munkatársaktól származó értékelések eredményei megerősítő 

faktorelemzés segítségével is ellenőrzésre kerültek. A faktorelemzések eredményeit az 1-3. 

számú mellékletek mutatják be. 

 

4.2.1 Mérőeszközök 

Az alábbiakban részletesen bemutatásra kerülnek a disszertációban alkalmazott 

mérőeszközök jellemzői. A kiegészítő elemzéseket, amelyek a Jamovi 2.6.26-os verziójú 

szoftverével készültek, a disszertáció melléklete tartalmazza. 

Utrecht Munkaelköteleződés Skála 

Az önjellemzésen alapuló mérőeszközt Schaufeli, Bakker és Salanova (2006) fejlesztette ki 

a munkában megélt pozitív, affektív-kognitív állapot felmérésére, amelyet a kiégés 

ellentéteként, munkaelköteleződésként definiáltak. A skálát a munkaelköteleződés három 

dimenziójának együttes mérésére alakították ki: 

• Vitalitás (vigor): a munkavégzés közben átélt intenzív energia, amely a nehézségek 

ellenére is kitartóvá tesz, 

• Lelkesedés (dedication): involvált állapot, amely a munkában rejlő kihívások 

megoldásának következtében alakul ki, 

• Bevonódás (absorption): belemerülésként is jellemezhető, hosszútávú koncentrációt 

támogató állapot (Schaufeli, Bakker és Salanova, 2006). 

Az Utrecht Munkaelköteleződés Skála eredetileg 24 tételt tartalmazott, de a pszichometriai 

vizsgálatokat követően végül 9 tételre redukálták a mérőeszköz hosszát. Mindhárom 

dimenzióhoz 3-3 item tartozik. A mérőeszköz 7-fokú Likert-skálán méri, hogy milyen 

gyakran tapasztalja valaki a munkaelköteleződés dimenzióihoz tartozó élményeket. A skála 

0 (soha) és 6 (mindig) értékelési tartományon belül mozog (Salamon és mtsai., 2021).  

A magyar nyelvű mérőeszközt Salamon et al. (2021) validálta. A mérőeszköz jó belső 

konzisztenciával rendelkezik, jellemzően megfelelő Cronbach-alfa értékekkel (Salamon és 

mtsai., 2021). A beosztott munkatársak válaszain végzett megbízhatósági elemzések is 

megfelelő mértékű belső konzisztenciát mutattak, a teljes skálára vonatkozó Cronbach-alfa 

érték: 0,916.  

A vezetési stílusok értelmezései mentén összekapcsolódó fogalmak és vezetői viselkedések 

mérésére több kérdőív szolgált. Ezek a passzív, tranzakciós, transzformáló, elkötelező és 

adaptív vezetői viselkedések mérésére alkalmasak. 
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Többfaktoros Vezetői Kérdőív (MLQ 5X) 

Bass (1985) konceptualizálta a tranzakciós és transzformáló vezetés dimenzióit, aminek 

mérésére hivatott a Többfaktoros Vezetői Kérdőív. A kezdetekben 7 vezetői dimenziót 

különböztetett meg: Karizma, Inspirációs, Intellektuális stimulálás, Individuális figyelem, 

Feltételes jutalmazás, Kivételeken alapuló vezetés és a Laissez-faire vezetés. Viszont a 

későbbiekben a pszichometriai elemzések során más kutatók nem tudták egyértelműen 

elkülöníteni a Karizma és Inspiráló vezetés dimenziókat, ezért a 6 faktoros vezetői modell 

kialakítása mellett döntöttek, amelyben Karizmatikus-inspiráló vezetés dimenzióba vonták 

össze a korábban elkülönültnek vélt vezetői ismérveket (Avolio, Bass és Jung, 1999). Habár 

számos kritika övezte a mérőeszköz faktorstruktúráját, Avolio, Bass és Jung (1999) 

megerősítette a 6-faktoros struktúra létjogosultságát, amelyben 3 transzformáló, 2 

tranzakciós és 1 passzív-elkerülő dimenzió szerepel. Avolio, Bass és Jung (1999) alapján 

ezek a következők: 

1) Transzformáló dimenziók: 

• Karizmatikus-inspiráló vezetés: a beosztottak számára egyértelmű és ösztönző 

célok megfogalmazása, példaképként való viselkedés, 

• Intellektuális stimulálás: a beosztottak kritikus gondolkodásának ösztönzése a 

fejlődés érdekében, 

• Individuális figyelem: a beosztottak szükségleteinek megértésére való törekvés és 

támogatásuk az önmegvalósítás útján, 

2) Tranzakciós dimenziók: 

• Feltételes jutalmazás: egyértelmű, kommunikált teljesítményelvárások és 

jutalmazásukat célzó vezetői magatartás, 

• Kivételeken alapuló vezetés: korrekciós vezetői viselkedés, amely a hibázások 

észlelésekor jelenik meg a teljesítmény fenntartásának támogatására, 

3) Passzív-elkerülő dimenzió:  

• döntések meghozatalát kerülő, problémafókuszú, reaktív vezetői viselkedés 

(Avolio, Bass és Jung, 1999). 

A 36 tételes mérőeszköz 5-fokú Likert-skálán méri, hogy milyen gyakran jellemzőek a 

vezetőre a tételekben szereplő tulajdonságok vagy viselkedések. Ebben az esetben a 0 azt 

jelenti, hogy egyáltalán nem, a 4-es értékelés pedig azt, hogy gyakran, ha nem mindig. Az 

MLQ 5X megbízhatóságát vizsgáló tanulmány megerősítette a 6-faktoros struktúrát, a 

faktorok elfogadható megbízhatósággal rendelkeztek. A Cronbach-alfa értékek 0,63 és 0,92 
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között mozogtak (Avolio, Bass és Jung, 1999). A beosztott munkatársak esetében a 

transzformáló vezetési dimenziók (α=0,902), a tranzakciós vezetési dimenziók (α=0,688) és 

a passzív dimenzió (α=0,786) is jó belső konzisztenciát mutattak. 

Mivel a Többfaktoros Vezetői Kérdőívhez kapcsolódó elméleti modellt és a mérőeszköz 

megbízhatóságát viták övezik, a később Rafferty és Griffin (2004) által kialakított, célzottan 

transzformáló vezetést mérő eszköz is a kutatás részét képezte.  

Transzformáló Vezetési Kérdőív (RTLQ) 

A kezdeti elméleti modellre építkezve, amelyet Bass 1985-ben fejlesztett ki, Rafferty és 

Griffin (2004) felülvizsgálták és átdolgozták a transzformáló vezetés dimenzióit annak 

érdekében, hogy a korábban sokat kritizált diszkrimináns validitásra vonatkozó 

kritériumokat teljesíteni tudják. Korábbi mérőeszközökre építkezve, 5 dimenziót hoztak 

létre:  

• Vízió: a szervezeti értékeken alapuló, megfogalmazott idealizált kép, 

• Inspiráló kommunikáció: pozitív és bátorító üzenetek kifejezése, amely erősíti a 

motivációt és az önbizalmat, 

• Intellektuális stimulálás: a beosztottak bevonása és tudatosságának fejlesztése annak 

érdekében, hogy új módokon tudják megközelíteni a kihívásokat, 

• Támogató vezetés: törődés a beosztottakkal, egyéni szükségleteiket figyelembe véve,  

• Személyes elismerés: meghatározott célok eléréséért járó elismerés (Rafferty és 

Griffin, 2004).  

15 tétel segítségével 5-fokú Likert-skálán kell a kitöltőknek 1 (egyáltalán nem értek egyet) 

és 5 (teljes mértékben egyetértek) közötti értékek segítségével az itemekkel való 

egyetértésüket kifejezni. A dimenziók megbízhatósága 0,82 és 0,96 közötti Cronbach-alfa 

értékeket mutatott (Rafferty és Griffin, 2004).  

A mérőeszköz magyar fordítása a korábbiakban ismertetett Szokolszky et al. (2006) által 

ajánlott módon valósult meg. A mérőeszközre vonatkozó faktorelemzés az 1. számú 

mellékletben található, amely alapján az ötfaktoros elrendezés illeszkedési mutatói 

támogatják az elméleti faktorstruktúrát. Emellett a kérdőív dimenziói az MLQ kérdőív 

dimenzióival közepes erősségű korrelációt mutattak. A beosztott munkatársak válaszain 

végzett belső konzisztencia vizsgálat megbízható eredményeket mutatott a kérdőív egészére 

vonatkozóan (α= 0,911). 
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Elkötelező Vezetési Kérdőív (ELS) 

Az alapvető pszichológiai szükségletek kielégítésére épülő elkötelező vezetési eszköztár 

mérésére Schaufeli dolgozta ki az Elkötelező Vezetési Kérdőívet. A mérőeszköz eredetileg 

14 tételt tartalmazott, viszont az itemszelekciót követően létrejött egy 12 tételes verzió 

(Robijn és mtsai., 2020), amely jelen kutatásban is felhasználásra került.  

Ez a mérőeszköz 4 dimenzióra épült: 

• Inspiráló: az értelemmel teli munkavégzést előtérbe helyező, a munkatársak 

motiváltságát növelő vezetői viselkedés, 

• Megerősítő: a munkatársak kompetenciáinak fejlesztését célzó vezetői viselkedés, 

amelyet a vezető a delegálás és bátorítás eszközeivel élve ér el, 

• Összekötő: együttműködés elősegítése és a csapatszellem erősítése a kötődés 

kialakítása érdekében, 

• Felhatalmazó: autonóm működés kialakítása a felelősségvállalás és 

véleménynyilvánítás erősítése révén (Robijn és mtsai., 2020). 

A 12 tételes verzión kívül gyakran alkalmazzák még a 9 tételes formátumot is, viszont ez 

utóbbi nem tartalmazza az Inspiráló alskálát, amely más vezetői kérdőívekkel való alaposabb 

összehasonlíthatóságot és a vezetői viselkedés részletesebb felmérését teszi lehetővé. Emiatt 

jelen kutatásban a 12 tételes verzió szerepel. 

Az 5-fokú Likert-skála lehetővé teszi, hogy 1 (egyáltalán nem értek egyet) és 5 (teljes 

mértékben egyetértek) közötti értékek segítségével kifejezzük az elkötelező vezetői 

viselkedésekkel való egyetértésünket. Az Elkötelező Vezetési Kérdőív magas belső 

konzisztenciával rendelkezik a teljes mérőeszköz tekintetében (α=0,85) (Robijn és mtsai., 

2020) és az alskálákat tekintve is (α=0,82 – 0,93) (Nikolova, Schaufeli és Notelaers, 2019), 

viszont magyar mintán még nem validált.  

A mérőeszköz magyar fordítása szintén kollégákkal való együttműködésben valósult meg a 

többlépcsős fordítási folyamatnak megfelelően (Szokolszky és mtsai., 2006). A kapcsolódó 

faktorelemzést a 2. számú melléklet tartalmazza. A megerősítő faktorelemzés jó illeszkedést 

igazolt a négyfaktoros modell esetében. A beosztott munkatársak válaszain végzett 

megbízhatósági elemzés megfelelő belső konzisztenciát mutatott a magyar nyelvű 

mérőeszköz esetében (α=0,917). 

Adaptív Vezetői Viselkedés Skála (ALBS) 

Az adaptív vezetői viselkedés mérésére Nöthel et al. (2023) dolgozták ki az első 

mérőeszközt, amely az adaptív vezetéshez kapcsolódó viselkedéseket írja le. 27 elméleti 
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alapokon nyugvó tételt fogalmaztak meg, amelyeket később 15 itemre redukáltak. Az 

állításokat 5-fokú Likert-skálán lehet értékelni. A skála 1-től (egyáltalán nem értek egyet) 5-

ig (teljes mértékben egyetértek) terjed. A tételek egyfaktoros struktúrába rendeződnek. A 

mérőeszköz erős belső konzisztenciával rendelkezik (α=0,97) (Nöthel és mtsai., 2023).  

A mérőeszközt magyar nyelven még nem publikálták, ezért a szakmai fordítást követően 

faktorelemzéssel ellenőrzésre került annak struktúrája magyar mintán is. A mérőeszköz 

magyar fordítása és a faktorelemzés eredményei a 3. számú mellékletben olvashatók. A 

faktorelemzés eredményei megerősítették az egyfaktoros elrendezést, jó illeszkedésről 

tanúskodtak. A beosztott munkatársak válaszain végzett reliabilitásvizsgálat szintén erős 

belső konzisztenciát mutatott (α=0,956). 

Szervezeti Kultúra Értékelő Eszköz (OCAI) 

A Versengő Értékek Elméletére épülő ipszatív mérőeszköz a kultúratípusok feltárására 

készült. A kérdőív kitöltőjének 100 pontot kell szétosztania minden állítás esetében 

(Cameron és Quinn, 2006). A mérőeszköz 24 tételt tartalmaz és ezek a tételek 6 szempont 

mentén csoportosíthatók:  

1) A szervezet meghatározó jellemzői,  

2) A szervezet vezetése,  

3) A munkatársak irányítása,  

4) A szervezet összetartó ereje,  

5) Stratégiai hangsúlyok, 

6) Siker mutatói (Cameron és Quinn, 2006).  

Ezen szempontok mindegyikéből egy-egy tétel egy adott kultúrához tartozik, így a 

pontszámokat összesítve meghatározható az adott szervezetre jellemző kultúra (Klán, 

Adhokrácia, Hierarchia, Piac) (Cameron és Quinn, 2006). Habár a mérőeszköz az észlelt és 

a vágyott kultúra felmérésére egyaránt alkalmas, jelen kutatás csak az észlelt kultúrára 

vonatkozó értékeléseket használja. A mérőeszköz megbízhatósága megfelelő tartományban 

mozog, hiszen a kultúradimenziókhoz tartozó Cronbach-alfa értékek magyar mintán 0,74 és 

0,89 közötti értékeket mutattak (Farkas és Horváth, 2020). A beosztott munkatársak 

válaszain végzett megbízhatósági elemzés alacsony konzisztenciát mutatott, ezért két tétel 

eltávolításra került az elemzésben kapott értékek alapján. Az egyik a munkatársak irányítása 

szempontjához kapcsolódó kemény versengés bátorítását célzó tétel, a másik pedig a 

stratégiai hangsúlyok szempontjához kapcsolódó bizalmon és nyitottságon alapuló, fejlődést 

célzó tétel volt. Az így létrejött mérőeszköz már elfogadható megbízhatósággal rendelkezik 
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(α=0,851), így a tételredukció következtében a mérőeszköz alkalmasnak tekinthető a 

szervezeti kultúrához kapcsolódó elemzések megvalósítására. 

Összefoglalóan az alábbi, 7. számú táblázatban szerepelnek a mérőeszközökhöz és a 

skáláikhoz tartozó megbízhatósági mutatók, amelyek szerint az alkalmazott mérőeszközök 

mindegyike megfelelő megbízhatósággal rendelkezik. 

 

7. Táblázat – A mérőeszközökhöz és dimenzióikhoz kapcsolódó megbízhatósági mutatók 

(n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Mérőeszköz neve Dimenziói 
Cronbach-alfa 

érték 
Utrecht Munkaelköteleződés Skála 0,916 

 Vitalitás 0,770 

 Lelkesedés 0,815 

 Bevonódás 0,775 

Többfaktoros Vezetői Kérdőív - 

Transzformáló vezetés 0,902 

 Karizmatikus-inspiráló vezetés 0,904 

Intellektuális stimulálás 0,642 

Individuális figyelem 0,696* 

Tranzakciós vezetés 0,688** 

 Feltételes jutalmazás 0,824 

Kivételeken alapuló vezetés 0,622 

Passzív-elkerülő vezetés 0,786 

Transzformáló Vezetési Kérdőív 0,911 

 Vízió 0,747 

Inspiráló kommunikáció 0,667 

Intellektuális stimulálás 0,721 

Támogató vezetés 0,830 

Személyes elismerés 0,892 

Elkötelező Vezetési Kérdőív 0,917 

 Megerősítő 0,644 

Összekötő 0,755 

Felhatalmazó 0,740 

Inspiráló 0,805 

Adaptív Vezetői Viselkedés Skála 0,956 

Szervezeti Kultúra Értékelő Eszköz 0,851*** 

 Klán 0,845 

Adhokrácia 0,853 

Piac 0,883 

Hierarchia 0,855 
* A dimenzió vizsgálatánál az elemző szoftver a 4. tétel esetében tételfordítás korrekcióját javasolta, amely 

megvalósult. A korrekció nélkül a Cronbach-alfa értéke 0,175. 

** A tranzakciós vezetés vizsgálatánál a statisztikai elemző szoftver a Kivételeken alapuló vezetés 3 tételének 

korrekciójával mutatott ilyen mértékű megbízhatóságot. Tételfordítás korrekciója nélkül a Cronbach-alfa 

értéke 0,541, ezért tételforgatás történt. 
*** A mérőeszköz megbízhatósági elemzése azt mutatta, hogy két tétel eltávolításával megfelelő belső 

konzisztenciájú lesz a skála. Enélkül a Cronbach-alfa értéke 0,509; ezért tételredukció történt a 3-as 

szempont 3. állítására és az 5-ös szempont 1. állítására vonatkozóan. 
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4.2.2 Diádikus elemzés 

A módszertani megközelítések esetében jellemzően az individualista megközelítések 

domináltak. A statisztikai elemzések erre a szintre építkeznek. A társas helyzetekből 

származó adatok viszont helytelen következtetések levonásához vezethetnek, ha a 

kontextustól, azon belül a résztvevő személyek kapcsolatától függetlenül értelmezzük. A 

kontextusba ágyazott megfigyelések elemzésére emiatt alkalmazható jól a diádikus elemzés 

(Kenny és Kashy, 2014). Habár a változatos elemzési szinteken alapuló elméleti és elemzési 

megközelítések nem újszerűek a vezetéstudomány területén, a diádikus kapcsolatok 

elemzési szintje kevésbé kutatott, mégis kiemelt jelentőségű terület, amelyre érdemes 

hangsúlyt fektetni. Ezért esett a választás a páros lekérdezés módszerére ebben a doktori 

kutatásban, és történt adatgyűjtés vezetőktől és beosztott munkatársaktól egyaránt. 

A vezetői kutatásokban jellemzően 4 elemzési szintet különítenek el:  

1) az egyéni, individuális szint, amely a személyközi különbségek azonosításában jól 

alkalmazható mérési szint;  

2) a diádok szintje, amely a személyek közötti kölcsönös függésen alapuló 

megközelítés;  

3) a csoportok szintje, amely a kölcsönös függésen alapuló kapcsolaton túl az 

interakcióban levő személyek együttműködését célozza; és  

4) a kollektíva szintje, amely a hierarchikus struktúrákon belül egymáshoz 

kapcsolódó csoportokat fogja össze, mint például a részlegek, üzleti egységek vagy 

szervezetek (Yammarino és Gooty, 2017).  

Ezeken a szinteken belül megkülönböztethetők heterogén, homogén és független 

elrendezések, figyelembe véve, hogy az adott változók vagy személyek, amiket vizsgálunk, 

egységként vagy részenként értelmezhetők jobban (Yammarino és Gooty, 2017).  

A vezetés megértése érdekében fontos, hogy a vezető viselkedését a kontextussal együtt 

interakciós szinten vizsgáljuk. Erre alkalmas a diád szintű elemzés, amely, habár mérési 

szintként már az 1980-as években azonosításra került, mégis eddig kevéssé alkalmazott a 

vezetéstudományok kutatásaiban (Yammarino és Gooty, 2017). A diád-elemzések 

előzményei a társadalomtudományi kutatásokban keresendők, viszont már a 

közgazdaságtani kutatásokban is fellelhetők (Gelei, Dobos és Sugár, 2014; Yammarino és 

Gooty, 2017; Vajda és Rózsa, 2018). Inkább az elmúlt évtizedben került a kutatások 

fókuszába ez a módszertan, és mivel még újszerű az elemzési módszere, folyamatosan 

fejlődik is (Kenny és Kashy, 2014; Vajda és Rózsa, 2018).  
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A diádok, különösképp a vezető-beosztott diádok esetében, a kölcsönös függelmi viszony és 

az integrált kapcsolatok teszik indokolttá, hogy a diád tagjait egyidejűleg vizsgáljuk 

(Yammarino és Gooty, 2017). Éppen ezért a diádikus vizsgálatoknál a kölcsönös függés 

feltárására irányulnak a statisztikai elemzések (Vajda és Rózsa, 2018). A diádon belüli 

összefüggések vizsgálatakor jellemzően három hatás különíthető el: a saját hatás, a partneri 

hatás és a kapcsolati hatás (kölcsönös befolyás) (Yammarino és Gooty, 2017; Vajda és Rózsa, 

2018). A saját hatás a vizsgált egyén független változóból fakadó hatása a függő változóra 

(Vajda és Rózsa, 2018), míg a partneri hatás akkor érhető tetten, ha a diádikus kapcsolatban 

az egyik személy független változóból fakadó hatása befolyásolja a másik személy kimeneti 

változóját. A kapcsolati hatás a diádban szereplő személyek reciprok hatásaként 

értelmezendő. Ezen hatások mérésére három diádikus megközelítést különíthetünk el 

(Yammarino és Gooty, 2017).  

Az egyik a pszichológiai kutatásokban is előszeretettel alkalmazott Actor-Partner 

Interdependence Model (APIM), amely a diádikus és individuális szintek egyéni szintre 

gyakorolt hatását segít értelmezni. A másik módszer jellemzően a neveléstudományi 

kutatásokban megjelenő Random Coefficient Model (RCM), amely a hierarchikus és 

keresztirányú hatások feltárását támogatja és magasabb szintű változók egyéni szintű 

hatásának azonosítására alkalmazható jól. A harmadik módszer pedig a 

szervezéstudományok területén elterjedt Within and Between Analysis (WABA), amely az 

egyéni, csoportos és szervezeti, azaz magasabb szinteken mérhető, aggregált hatások 

elemzésére alkalmas (Yammarino és Gooty, 2017). Ezek közül a személyközi kutatásokban 

leginkább az APIM módszerét alkalmazzák (Vajda és Rózsa, 2018), így ez a megközelítés 

kerül alkalmazásra és részletesebben bemutatásra a továbbiakban. 

Az APIM az interakciókon alapuló kapcsolatvizsgálatok esetében alkalmazható 

leghatékonyabban. A kölcsönösségen alapuló kapcsolatokban a megfigyelések jellemzően 

nem függetlenek egymástól, emiatt fontos a páros adatgyűjtés (Vajda és Rózsa, 2018). Ennek 

során a diád tagjai saját magukról ugyanazon szempontok mentén vagy a kapcsolatukról, ám 

a saját perspektívájukból adnak információt (Yammarino és Gooty, 2017). Így jellemzően a 

függő és/vagy független változó esetében két személytől származnak adatok, amelyek 

alkalmasak a fentiekben említett három hatás – saját hatás, partner hatás, kapcsolati hatás – 

mérésére. Az adatok elrendezése ilyen esetben kettős adatbevitelnek megfelelően két 

összetartozó szereplő mentén történik. A két válaszadó miatt fontos megvizsgálni azt is, hogy 

a diádok tagjai megkülönböztethetők vagy sem, azaz valamilyen faktor mentén eltérnek-e 
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egymástól (Vajda és Rózsa, 2018). A vezető-beosztott kapcsolatában a vezetői pozíció 

például egy olyan változó, amely megkülönböztethetővé teszi a diád tagjait egymástól.  

Gelei, Dobos és Sugár (2014) magyar mintán bizonyították, hogy a kettős adatbeviteli 

módszer alkalmas korrelációs és regressziós elemzésekhez és ezek segítségével a diádikus 

kapcsolatok leírásához. A diádikus adatelemzéshez fontos a homogenitásvizsgálat mint 

előfeltétel tesztelése, amely azt elemzi, hogy a diád tagjai által adott válaszok mennyire 

hasonlóak. Továbbá a megkülönböztethető esetekben a parciális korrelációs vizsgálat is 

mérvadó, hiszen megmutatja, hogy a különbözőséget adó változó (pl. a vezető pozíciója) 

befolyásolja-e a diád tagjainak válaszait. Ezt követően fontos az egy személyhez tartozó 

változók (intrapersonal) és a két személy egy azonos változóra (interclass) adott válaszai 

közötti kapcsolatvizsgálat. A diádszintű adatelemzésben a belső korreláción, illetve a 

személyek közötti keresztkorreláción felül jelentősége van az egyéni és páros szintű, illetve 

diádszintű korrelációk vizsgálatának, amelyek megalapozzák az APIM regresszión alapuló 

modelljének felállítását (Gelei, Dobos és Sugár, 2014). 

A statisztikai eredmények számításához az alábbi, Gelei, Dobos és Sugár (2014, pp. 430-

431) által ismertetett függvények kerülnek alkalmazásra: 

1) a diád szintű korreláció számítására 

𝑟𝑚 =
𝑟𝑥𝑦+𝑟𝑥𝑦′

√(1+𝑟𝑥𝑥′)√(1+𝑟𝑦𝑦′)
   1. egyenlet 

2) egyéni szintű korreláció számítására 

𝑟𝑖 =
𝑟𝑥𝑦−𝑟𝑥𝑦′

√(1−𝑟𝑥𝑥′)√(1−𝑟𝑦𝑦′)
   2. egyenlet 

3) páros szintű korreláció számítására 

𝑟𝑑 =
𝑟
𝑥𝑦′

√𝑟𝑥𝑥′√𝑟𝑦𝑦′
   3. egyenlet 

 

A diádelemzéshez kapcsolódó módszertani lépéseket a 8. számú táblázat összegzi. 

 

8. Táblázat – A diádikus elemzés lépései 

Forrás: Gelei, Dobos és Sugár, 2014 alapján, saját szerkesztés 

1. Kettős adatbevitel 

2. Felcserélhető esetek vizsgálata 

3. Homogenitásvizsgálat 

a. Pearson-féle korreláció 

b. Parciális korreláció (megkülönböztethető esetek miatt) 
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4. Korrelációs vizsgálatok 

a. Válaszadó belső korrelációja (az egyén eltérő változói közötti 

korreláció) 

b. Keresztkorreláció (az egyén és a partner eltérő változói közötti 

korreláció) 

c. Diád szintű korreláció (a diád tagjai által adott válaszok közötti 

összefüggés) 

d. Egyéni szintű korreláció (az egyén személyes hatásából fakadó 

összefüggés) 

e. Páros szintű korreláció (a diádban szereplő másik személy hatásából 

fakadó összefüggés) 

5. Regressziós modell 

A diád tagjai közötti kapcsolatrendszerben fellelhető hatások vizsgálata 

a. Saját hatás 

b. Partner hatás 

c. Kapcsolati hatás 

 

4.2.3 Az alkalmazott módszerek kritikai értékelése 

A disszertáció kutatási szakaszában alkalmazott módszerek esetében fontos kitérni az 

eredmények értelmezhetőségét és generalizálhatóságát korlátozó faktorokra is. Maga a 

kutatás keresztmetszeti jellege már korlátként említhető meg, hiszen egy kvázi 

pillanatfeltételt képez a válaszadók érzelmi, mentális és fizikai állapotáról is, azon túl, hogy 

a vizsgált változókhoz kapcsolódó jellemzőiket, észleleteiket és élményeiket is felméri. A 

keresztmetszeti jelleg azt is indikálja, hogy a kitöltők helyzete további változók által 

befolyásolt, például az aktuális fizikai, mentális, érzelmi vagy szociális állapotjellemzők, 

amelyek teljes körű lefedése a kutatásokban szinte lehetetlen. Ebben a kutatási 

elrendezésben továbbá az oksági viszonyrendszerek is korlátozottan értelmezhetők. 

Azonban ez a kutatási design gyorsan és könnyebben kivitelezhető, valamint többféle 

kimeneti változó és állapot mérése alkalmas, segít a hipotézisek felállításában és további 

irányok meghatározásában (Wang és Cheng, 2020), így érdemes alkalmazni a kutatásokban. 

Az adatgyűjtés kényelmi mintavétellel történt, amely magában rejti a torzítás valószínűségét, 

hiszen nem reprezentálja a teljes populációt. Azonban a vezetők munkaerőpiaci aránya 

jellemzően alacsonyabb, mint a nem vezető pozícióban dolgozók aránya, és a bővebb 

felelősségi kör miatt az elérésük is korlátozottabb. Emiatt célszerű olyan módszertant 

alkalmazni, amely viszonylag rövid időn belül széles adatgyűjtést tesz lehetővé körükben. 

Így esett a választás a kvantitatív, kérdőíves adatgyűjtésre. Annak ellenére, hogy a kizárólag 

kérdőíves vizsgálat kevésbé enged betekintést a változók közötti összefüggésekbe, azok 
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mélységének és komplexitásának magyarázatára, a kényelmi mintavétel bizonyult hatásos 

adatgyűjtési módszernek, amelyben a kapcsolati háló befolyásolta a vezetők elérését. 

A vezetőkön keresztül a munkatársak toborzása több lépcsőben valósult meg. A vezetők 

körében emiatt további torzító tényezők jelenhettek meg. Egyik oldalról a szimpátiaalapú 

torzítás befolyásolhatta, hogy a vezetők kiket vonnak be értékelőikként. Ennek enyhítésére 

a kérdőívhez kapcsolódó tájékoztatóban különböző kritériumok szerepeltek a munkatársak 

kiválasztásához.  

Az egyik ilyen kritérium volt, hogy a vezetők olyan kollégákat vonjanak be, akikkel szorosan 

dolgoznak együtt. Ebben az esetben cél volt a semlegesség fenntartása, hogy se a kedvelt, se 

a legkevésbé kedvelt munkatársak ne kerüljenek a kiválasztás fókuszába. Így elkerülve, hogy 

maga az instrukció jelenjen meg a kutatásban torzító tényezőként. Emiatt a kritériumba a 

szoros együttműködés került beépítésre, amely többszöri, különböző helyzetekben való 

interakciót és átfogóbb társismeretet feltételez.  

A másik kritérium az volt, hogy a közös munka régebb óta tartson, legalább fél éve. Ez az 

időtáv két okból meghatározó: a munkatárs addigra valószínűleg a munkaköri elvárások 

mentén betanult, és már több kognitív kapacitása marad a társas környezet átfogóbb 

feltérképezésére, amennyiben újbelépőről van szó, valamint a vezetés megfigyelésére is több 

lehetőség nyílik. Hiszen ez az időtáv már lehetőséget ad arra a munkatársaknak, hogy a közös 

munkában akár pozitív, akár negatív élményeket gyűjtsenek és árnyaltabb képet alakítsanak 

ki a szervezetről és a vezetőről. Ezért azok a vezető-beosztott párok, akik kevesebb mint fél 

éve dolgoznak együtt, az elemzésekből kivételre kerültek, feltételezve, hogy a kialakított kép 

még nem teljesen reális és átfogó, így csökkentve az esetleges torzított értékeléseket. 

Másik oldalról a kiválasztásból fakadó torzítás mellett azért is célszerűbb a hosszabb távú 

együttműködéseken belül vizsgálódni, mert a munkatársak és a vezetői kitöltők válaszait is 

befolyásolhatja a megfelelési torzítás. Egy újonnan kialakuló kapcsolatban ez jelentősebb 

lehet, mint egy régebb óta fennálló, stabilabb munkakapcsolatban. Ennek a megfelelésnek 

csökkentése érdekében hangsúlyos volt a kérdőív bevezetésében, hogy a válaszok anonim 

módon, összesítve kerülnek feldolgozásra, így az egyéni válaszok nem lesznek 

azonosíthatók és semelyik kitöltőt nem érhet hátrány az őszinte válaszadás miatt a 

kérdőívkitöltéssel összefüggésben. Ehhez a vezetők kitöltői azonos linkeket kaptak, így az 

adatgyűjtésben ilyen módon a személyükre nem voltak visszavezethetők a válaszaik. 

A mintavétel módjában torzító tényezőként említhető továbbá bizonyos résztvevők hiányos 

vezetői tapasztalata is, mivel olyan résztvevők is kitöltötték a vezetői kérdőívet, akik vezetői 

szerepre felkészítő, egyetemi képzésben vettek részt és nem konkrét vezetői pozíciót 
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töltöttek be. A levelező szak révén azonban jellemzően biztosított, hogy ezek a kitöltők 

munkaerőpiaci tapasztalattal rendelkeznek, így tisztában vannak a vezetés elméleti jellemzői 

mellett a gyakorlati vezetői működéssel, és jellemzően rendelkeznek projekt- vagy 

csoportvezetési tapasztalattal, még ha kinevezéssel vagy vezetői pozícióval ezt nem tudják 

alátámasztani. 

Azonban ez a résztvevői kör a munkatársak oldalán is kritikaként említhető, hiszen azokat a 

kollégákat, akikkel nem vezetői munkakapcsolatot ápolnak, nehezebben ítélik meg a vezetői 

viselkedésük mentén. Emiatt ilyen esetben azokra a tapasztalataikra vonatkozólag szólt az 

értékelési instrukció, hogy azokra a helyzetekre és abbéli viselkedésre fókuszáljanak, ahol 

vezetői szerepben látták a felkérő személyeket. A vezetői működés megítélését ebben az 

esetben nem csupán a tapasztalatok, hanem az értékelő személyek érettsége, képességei és 

motivációja is meghatározhatták. Természetszerűleg ezek az értékelések a retrospektív 

felidézés révén is torzulhattak, de ezek a kérdőíves kitöltések esetében általánosságban 

nehezen kiküszöbölhető akadályok, hiszen a kérdőíveket jellemzően nem az itt és most 

élményei, hanem hosszabb időtávlat összesített tapasztalatai alapján válaszolják meg a 

kitöltők. 

További limitációként említhető még, hogy a kutatásba incentív is beépítésre került, amely 

erősíthette a megfelelési torzítást. Mivel a résztvevők a kitöltést követően egy egyéni 

visszajelző riportot és szóbeli visszajelzést kérhettek, tudták, hogy ilyen esetben külön 

figyelmet kapnak a válaszaik. Ez a résztvevők esetében mind az önértékelést, mind a 

társértékelést ösztönözhette, akár torzíthatta. Azonban a szóbeli visszajelzések során 

kiderült, hogy a résztvevők kíváncsiságból, az önismeretük mélyítése érdekében igényelték 

a visszajelzést, így feltételezhető, hogy őszintén és legjobb tudásukhoz mérten, 

realisztikusan töltötték ki a kérdőíveket.  

Az igénylésre vonatkozóan külön kérdés szerepelt, amely segítségével kiszűrhetővé váltak 

azok a válaszadók, akik nem igényeltek visszajelző riportot, így nem voltak motiváltak a 

kitöltésre. Az adattisztítás során ezekben az esetekben többször észrevehető volt, hogy 

centrális torzítás van a kitöltésben. Több esetben a középső értékeket jelölték azok a kitöltők, 

akik nem igényeltek kérdőívet. Így az igénylésen alapuló szűrőkritérium hozzájárult a 

mérésből fakadó torzítás csökkentéséhez.  

Végezetül két módszertani szempontra fontos még kitérni. Az egyik a közös mérésen 

alapuló, a másik pedig a diád-elemzés újszerűségéből fakadó esetleges módszertani torzítás. 

A diád-elemzések még formálódó gondolatvilággal és módszertannal operálnak, így ezt a 

módszertant is kritikusan szükséges értelmezni. Habár a matematikai számítások 
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megbízhatónak bizonyultak Gelei, Dobos és Sugár (2014) tanulmányában, később ők is 

kritikusan felülvizsgálták az eredményeket és további vizsgálatokat ösztönöztek ezen a 

területen (Dobos és Gelei, 2018). 

A másik torzítás, a közös mérésen alapuló torzítás, két irányból lehet problematikus. 

Egyrészt, amiatt, hogy a résztvevők egy kérdőívcsomagban, hasonló értékelő szempontok 

mentén kellett, hogy különböző konstruktumokat megítéljenek. Másrészt viszont abból a 

szempontból, hogy a munkatársak és a vezetői kitöltők is ugyanezen módszerrel kerültek 

megkérdezésre, mert így mindkét kitöltői csoport válaszai torzítást mutathatnak. Podsakoff 

és munkatársai (2003) számos olyan tényezőt azonosítottak, amelyek hozzájárulhatnak ezen 

közös mérésen alapuló torzításhoz és az ebből fakadó mérési hibákhoz. Ilyenek lehetnek a 

már korábban is említett értékelői torzítások, mint a megfelelési torzítás, a megerősítési 

torzítás vagy akár a hangulati torzítás. Emellett az értékeléshez használt tételek jellemzői is 

hatással lehetnek a mérésre. A tételek tartalma vagy kétértelműsége is torzításhoz vezethet, 

hiszen ha nehezen érthető, esetleg megfelelési vágyat hív elő a válaszadóból egy állítás, 

akkor maga a tétel okoz torzítást a mérés során. Ezen felül a tételekhez használt értékelő 

szempontok, valamint azok terjedelme is befolyásoló tényező lehet, ha például ismétlődően 

Likert-skálák és azonos szempontok, mint jellemzőség vagy gyakoriság jelennek meg a 

kérdőívekben. A tételek esetében a konkrét szövegbeli vagy kérdőívbeli kontextus is okozhat 

közös módszer alapú torzítást. Meghatározó lehet az első kérdés vagy akár a kérdőív, ami 

így kihatással lehet a további kitöltési hangulatra, értékelésre és értelmezésre. Valamint 

amennyiben a hasonló kérdések egy helyre összpontosulnak a kérdőívben, akkor a kitöltők 

is hasonlóságot vélhetnek felfedezni közöttük, amely ebből fakadóan is fokozhatja a mért 

konstruktumok közötti statisztikai kapcsolatot, függetlenül attól, hogy ez a valóságban is 

ténylegesen olyan erősségű-e (Podsakoff és mtsai., 2003).  

Habár ezek a mérési torzítások nagy mértékben befolyásolhatják az eredmények 

értelmezhetőségét, Podsakoff és munkatársai (2024) is megállapították, hogy nagyon nehéz 

ezen torzításokat elkerülni, illetve korrigálni, így célszerűbb a kutatásokban a megelőzésre 

és ezen torzítások minimalizálására törekedni. Ezen javaslatok felhasználásra kerültek jelen 

kutatásban is.  

Elsőként a különböző forrásból származó értékelésekre hívták fel a figyelmet, hiszen a 

legtöbb esetben a közös módszer torzítás azért jelent problémát, mert a prediktor és a 

független változó adatai is azonos forrásból származnak. A vezetői kutatásokban így azt 

javasolják, hogy a vezetőket és a beosztott munkatársakat is érdemes megkérdezni egy 
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jellegzetesség mérésekor (Podsakoff és mtsai., 2003). Emiatt vezetők és beosztott 

munkatársak is bevonásra kerültek.  

A következő javaslatuk arra vonatkozik, hogy érdemes időben, térben, pszichológiailag vagy 

módszertanilag elkülöníteni a méréseket. Ehhez különböző skálák, illetve mérési 

lehetőségek alkalmazását javasolják, mint szemantikus differenciál skála, Likert-skála, 

nyitott kérdések (Podsakoff és mtsai., 2003). A kérdőívben ezért például a demográfiai 

kérdések mellett szerepeltek nyitott kérdések is, amelyek szöveges választ igényeltek, illetve 

a kérdőív bizonyos szakaszainál visszajelző üzenetek kerültek beépítésre, amelyek 

szövegesen megerősítették a kitöltésben történt előrehaladást és gondolati síkon egy 

elkülönítést támogattak a mérőeszközök között, amellett, hogy a kitöltési fásultság 

csökkentését is célozták.  

Egy másik javaslatukban azt hangsúlyozták, hogy a tételeket érdemes egyensúlyozni és 

kevert módon alkalmazni. Például az adott mérőeszköz azonos dimenzióihoz tartozó 

tételeket nem egymást követően, hanem vegyesen érdemes használni, hogy a logikai 

folyamatot kicsit megtörje a kitöltés során ez az elrendezés. Emellett pedig a tételek 

szempontjából fontos az is, hogy az értékelendő tételek egyértelműek és 

skálaterjedelmükben is könnyen értékelhetők legyenek (Podsakoff és mtsai., 2003). Ezek 

mindegyik mérőeszköz esetében megfigyelhetők voltak, vagyis az egy dimenzióhoz 

kapcsolódó tételek nem egymást követték az online kérdőíves platformon, és a magyarra 

fordított mérőeszközök esetében a lehető legegyértelműbb állítások szerepeltek.  

Podsakoff munkatársaival (2003) továbbá felhívta a figyelmet a válaszadók anonimitásának 

védelmére és ezen törekvés hangsúlyozására, annak érdekében, hogy az értékelési vagy 

megítélési aggályokat csökkenteni lehessen. Emiatt a kérdőív bevezetésében és a 

tájékoztatott beleegyezésben is hangsúlyos volt az anonimitás védelmének szöveges 

kiemelése.  

Conway és Lance (2010) szerint a torzítások értékelésekor vannak alapvetően elvárható 

lépések, amelyek mentén a kutatások elfogadható eredményekkel értékelhetők. Ebből a 

szempontból négy aspektust emeltek ki. Az első az önértékelésre vonatkozó indoklás, vagyis 

annak alátámasztása, hogy miért erre a módszerre alapul a vizsgálat. A második a 

validitásvizsgálat, amelyben faktorelemzéssel és megbízhatósági elemzésekkel 

alátámasztják a kutatók, hogy megfelelők az alkalmazott mérőeszközök. A harmadik a 

konstruktumok közötti átfedések kerülése. A negyedik pedig a szerzők alapvető 

proaktivitása, hogy csökkentsék a közös mérésből fakadó és egyéb torzításokat (Conway és 

Lance, 2010).  
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Jelen disszertáció a korábbiakban is kritikaként felhozott, kizárólag egyoldalú értékelésen 

alapuló mérés helyett páros adatfelvétellel dolgozik, valamint az esetlegesen elméleti síkon 

hasonló konstruktumokat statisztikailag is vizsgálja és validitásukat, reliabilitásukat 

ellenőrzi, így elkerülve az átfedő elméletek és fogalmak alkalmazását. Emellett hangsúlyos 

benne a torzítások csökkentésére irányuló proaktivitás a kérdőív instrukciói, felépítése és 

tételei esetében, így az értekezés eredményei megfelelő hozzáadott értéket képviselhetnek a 

tudományos közösség számára. Habár ezen előzetes lépéseket figyelembe véve zajlott az 

adatfelvétel, a következő fejezetben bemutatásra kerülő eredményeket a fentebb említett 

limitációkra való tekintettel érdemes értelmezni.  

  



80 

5. Eredmények 

5.1 Szervezeti kultúra mentén történő elemzés 

Ebben az alfejezetben a szervezeti kultúrához tartozó vezetési viselkedésmintázatokkal 

összhangban bemutatásra kerülő elemzések segítségével az alábbi kérdésekre keresem a 

választ: 

1) Mely kultúratípusokban elkötelezettebbek a beosztott munkatársak? 

2) Azokban a kultúrákban, ahol magasabb az elköteleződés a beosztott 

munkatársak körében, ott a vezetők milyen stílusban vezetnek? 

3) Azonosítható-e olyan vezetői eszköztár/stílusmintázat a szervezeti kultúrákban, 

amely elkötelezettebbé teszi a beosztott munkatársakat a munkájuk iránt? 

 

5.1.1 Eredmények bemutatása 

A Quinn-féle Szervezeti Kultúra Értékelő Eszköz segítségével minden válaszadó esetében, 

aki a kultúrára vonatkozó kérdőív kitöltése során értékelhető választ adott, meghatározásra 

került, hogy melyik a domináns kultúra. Azonban voltak olyan értékelések, ahol több 

kultúradimenzió azonos, magas pontszámot kapott, ezért ezek a „kevert” kultúra nevet 

kapták. Az alábbi, 9. számú táblázat részletezi a beosztott munkatársak elköteleződését és az 

általuk észlelt vezetési stílusokat. 

A táblázat eredményei azt mutatják, hogy a Klán kultúrában a legmagasabb a munkatársi 

elköteleződés mértéke, míg a Piac kultúrában volt mérhető a legalacsonyabb munkatársi 

munkaelköteleződés. Emellett látható, hogy a szervezetekben kultúrától függetlenül 

gyakrabban jelennek meg az elkötelező és transzformáló vezetési viselkedésjegyek, mint a 

tranzakciós vagy passzív jellemzők. 

9. Táblázat – A kultúrákhoz kapcsolódó egyéni és vezetési leíró jellemzők (n=491) 

Forrás: saját szerkesztés 

Klán kultúra (n=205) Adhokrácia kultúra (n=35) 
 Átlag Szórás  Átlag Szórás 

Beosztott munkatársi 

elköteleződés 
4,532 0,871 

Beosztott munkatársi 

elköteleződés 
4,168 1,078 

Elkötelező vezetés 4,281 0,616 Elkötelező vezetés 3,990 1,078 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
4,092 0,663 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,821 0,663 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,911 0,581 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,681 0,689 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,889 0,491 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,643 0,567 

MLQ_Passzív vezetés 2,132 0,708 MLQ_Passzív vezetés 2,320 0,529 
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Hierarchia kultúra (n=93) Piac kultúra (n=117) 
 Átlag Szórás  Átlag Szórás 

Beosztott munkatársi 

elköteleződés 
4,338 0,950 

Beosztott munkatársi 

elköteleződés 
4,006 1,006 

Elkötelező vezetés 4,202 0,562 Elkötelező vezetés 4,041 0,764 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
4,102 0,554 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,818 0,700 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,948 0,509 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,788 0,644 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,876 0,448 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,737 0,555 

MLQ_Passzív vezetés 2,037 0,642 MLQ_Passzív vezetés 2,269 0,720 

Kevert kultúra (n=41)  

 Átlag Szórás    
Beosztott munkatársi 

elköteleződés 
4,255 0,874    

Elkötelező vezetés 4,069 0,676    
Transzformáló vezetés 3,855 0,611    
MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,734 0,526    

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,645 0,532    

MLQ_Passzív vezetés 2,316 0,788    
Megjegyzés: MLQ = Többfaktoros Vezetői Kérdőív 

 

A doktori kutatás az első szakaszban azt a feltételezést szeretné vizsgálni, hogy a kultúrákkal 

összhangban vannak-e vezetési stílusmintázatok, amelyek a kulturális jellemzőkhöz 

adaptálódva elkötelezetté tehetik az adott szervezetben dolgozókat. Mivel a vezetők 

viselkedésükben vélhetően nem tisztán egy vezetési stílussal jellemezhetők, a munkatársak 

észlelésin belül is bizonyos mintázatok feltételezhetők. A különböző mintázatok 

azonosítására pedig a klaszterelemzés az egyik legalkalmasabb eljárás. Emiatt a vezetői 

stílusok mintázatainak vizsgálata is ezzel az eljárással történt az MLQ, RTLQ és ELS 

mérőeszközök bevonásával. Mivel ebben az esetben nem a klaszterek közötti hierarchikus 

kapcsolat feltárása volt a cél, a k-középpontú klaszterelemzésre esett a választás.  

A k-középpontú klaszterelemzés alapján 5 klasztert lehet kialakítani. Az 1-es klaszterbe 213 

fő, a 2-es klaszterbe 79 fő, a 3-as klaszterbe 104 fő, a 4-es klaszterbe 240 fő, míg az 5-ös 

klaszterbe 39 fő került.  

A klasztercsoportokhoz tartozó átlagokat és standardizált átlagokat a 10. számú táblázat 

tartalmazza. 
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10. Táblázat – A klaszterek átlagai és standardizált átlagai (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

K WE 

Észlelt 

passzív 

vezetés 

Észlelt 

tranzakciós 

vezetés 

Észlelt 

transzformáló 

vezetés (MLQ) 

Észlelt 

transzformáló 

vezetés (RTLQ) 

Észlelt 

elkötelező 

vezetés 

  M Std.M M Std.M M Std.M M Std.M M Std.M 

1 4,19 1,98 K 3,87 K 3,76 K 3,90 K 4,11 K 

2 4,50 3,16 K 3,74 NM 4,00 K 4,24 K 4,42 K 

3 3,96 2,67 A 3,30 Ma 3,33 A 3,37 A 3,63 A 

4 4,64 1,66 Ma 4,29 A 4,26 Ma 4,57 Ma 4,67 Ma 

5 3,58 2,87 NA 2,70 Ma 2,78 NA 2,61 NA 2,68 NA 

Megjegyzés: K=klaszter, WE=munkaelköteleződés, M=átlag, Std.M=standardizált átlag, NA=nagyon 

alacsony, A=alacsony, K=közepes, Ma=magas, NM=nagyon magas 

 

A klaszterek mentén láthatóvá vált, hogy a 4-es klaszter mentén mérhető a legmagasabb 

munkaelköteleződés, míg az 5-ös klaszter tagjai körében a legalacsonyabb. A 4-es 

klaszterben magas az elkötelező és transzformáló vezetés mértéke, valamint a passzív 

vezetés is erőteljesebben megjelenik. Míg ebben a klaszterben a tranzakciós vezetés 

alacsony mértékű. Az 1-es klaszterben mindegyik vezetői viselkedés hasonló, közepes 

mértékben észlelhető. A 2-es klaszterben kiemelkedő a tranzakciós vezetés jelenléte, míg a 

többi vezetési viselkedés is közepes mértékben jellemző. A 3-as klaszterben a tranzakciós 

vezetés a legmagasabb, a többi vezetési stílus alacsony mértékben van jelen. Az 5-ös 

klaszterben is a tranzakciós vezetés dominál, még a többi vezetési viselkedés elenyésző 

mértékben észlelhető. 

Ezt követően megvizsgáltam, hogy van-e összefüggés a vezetési mintázatok és a szervezeti 

kultúrák között. A kategorikus változók miatt Khí-négyzet próbával történt az elemzés. A 

Khí-négyzet próba eredménye azt mutatta, hogy szignifikáns összefüggés van az észlelt 

szervezeti kultúra és az észlelt vezetési stílusmintázatok között (χ2(16)= 38,290; p<0,001). 

A Cramer-féle V-érték 0,140, amely alacsony mértékű összefüggésre utal. 

A klaszterek és a szervezeti kultúra közötti összefüggésre vonatkozó kereszttáblát a 11. 

számú táblázat jeleníti meg. A táblázatban látható, hogy a Klán kultúrában leginkább a 4-es 

vezetési stílusklaszter jelenik meg. Az Adhokrácia kultúrában a leginkább a 3-as 

stílusklaszter jellemző. A Piac kultúrában az 1-es és a 4-es stílusklaszter is hasonlóan 

jellemző. A Hierarchia kultúrában a 4-es stílusklaszter emelkedett ki. A kevert kultúrákban 

pedig az 1-es stílusklaszter bizonyult a legjellemzőbbnek. 

 



83 

11. Táblázat – Az észlelt vezetési stílusklaszterek és szervezeti kultúra kontingenciatáblája 

(n=491) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Észlelt vezetési stílusklaszterek  
Kultúra 1 2 3 4 5 Összesen 

Klán 65 26 21 82 11 205 

 40,88% 49,06% 27,63% 48,24% 33,33% 41,75% 

Adhokrácia 9 3 12 8 3 35 

 5,66% 5,66% 15,79% 4,71% 9,09% 7,13% 

Piac 34 12 28 34 9 117 

 21,38% 22,64% 36,84% 20% 27,27% 23,83% 

Hierarchia 35 7 12 36 3 93 

 22,01% 13,21% 15,79% 21,18% 9,09% 18,94% 

Kevert 16 5 3 10 7 41 

 10,06% 9,43% 3,95% 5,88% 21,21% 8,35% 

Összesen 159 53 76 170 33 491 

 100% 100% 100% 100% 100% 100% 

 

Végül megvizsgáltam, hogy az észlelt vezetési stílusklaszterek és a szervezeti kultúra 

mentén hogyan alakul a beosztott munkatársak elköteleződése. A csoportkombinációk miatt 

többszempontú varianciaanalízis segítségével történt az eltérések vizsgálata. 

Ezen próba előfeltételeinek ellenőrzése a Shapiro-Wilk-féle normalitásvizsgálattal 

kezdődött, amelyet az alábbi, 12. számú táblázat is részletez a szervezeti kultúratípusok és 

klaszterek révén létrejött alcsoportok elköteleződésre vonatkozó leíró jellemzői mellett. A 

táblázatban látható, hogy a Klán kultúrán belül a 4-es stílusklaszter tagjainak a legmagasabb 

a munkaelköteleződése. Az Adhokrácia kultúrán belül szintén a 4-es stílusklaszter tagjai 

számoltak be a legmagasabb elköteleződésről. A Piac kultúra esetében azonban a 2-es 

stílusklaszterben látható a legmagasabb elköteleződés. Hasonlóan a Hierarchia kultúránál és 

a kevert kultúránál is a 2-es stílusklaszter emelkedett ki elköteleződés tekintetében. 

 

12. Táblázat – A beosztott munkatársak elköteleződéséhez kapcsolódó csoportonkénti leíró 

statisztika (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Kultúratípus Stílusklaszter N M SD W p 

Klán 1 65 4,32 0,79 0,97 0,110 

 2 26 4,74 0,85 0,943 0,161 

 3 21 3,78 0,87 0,929 0,133 

 4 82 4,83 0,80 0,963 0,017* 

 5 11 4,50 0,81 0,987 0,992 

Adhokrácia 1 9 4,25 0,57 0,957 0,769 

 2 3 4,52 0,96 0,972 0,679 

 3 12 3,68 1,05 0,901 0,163 

 4 8 5,25 0,65 0,867 0,142 

 5 3 2,67 0,58 0,75 <,001* 
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Piac 1 34 4,13 0,95 0,859 <,001* 

 2 12 4,26 0,70 0,948 0,602 

 3 28 4,13 0,85 0,956 0,282 

 4 34 4,00 1,08 0,964 0,318 

 5 9 2,83 1,12 0,897 0,235 

Hierarchia 1 35 3,86 0,82 0,98 0,746 

 2 7 5,08 0,87 0,84 0,099 

 3 12 4,05 0,80 0,939 0,485 

 4 36 4,86 0,76 0,947 0,083 

 5 3 3,11 0,62 0,976 0,702 

Kevert 1 16 4,29 0,91 0,935 0,293 

 2 5 4,76 0,51 0,943 0,685 

 3 3 4,30 0,23 0,923 0,463 

 4 10 4,31 1,08 0,947 0,630 

 5 7 3,73 0,74 0,785 0,029* 

Hiányzó 184 - - - - 
Megjegyzés: *=szignifikáns 

 

A fenti táblázatban az is látható, hogy a többszempontú ANOVA futtatásához szükséges 

csoportonkénti normalitás feltétele néhány esetben sérült, viszont a másik előfeltétel, vagyis 

a szóráshomogenitás feltétele nem sérült (F(24,466)=0,945; p=0,540). Ez azt jelenti, hogy 

nem térnek el szignifikánsan a csoportok szórásai. 

A többszempontú varianciaanalízis eredményeit az egyik előfeltétel sérülése miatt szigorúbb 

szignifikanciaszint mellett szükséges értelmezni, emiatt 5%-os szignifikanciaszint helyett 

1%-os szignifikanciaszint mellett tekinthető jelen esetben egy eredmény szignifikánsnak. 

A statisztikai elemzés alapján szignifikáns interakciós hatása van a szervezeti kultúrának és 

az észlelt vezetési stílusklaszternek (F(16,466)=3,290; p<0,001; η2=0,087). Vagyis eltérés 

található a különböző kultúrákban észlelt vezetési stílusmintázatok mentén a beosztott 

munkatársak elköteleződésének mértékében. Továbbá mind a szervezeti kultúra 

(F(4,466)=4,631; p=0,001; η2=0,031), mind az észlelt vezetési stílusmintázat 

(F(4,466)=12,305; p<0,001; η2=0,112) szignifikáns főhatást mutatott. A két főhatás 

hatásmérete alapján elmondható, hogy az észlelt vezetési stílusmintázat meghatározóbb a 

munkaelköteleződés szempontjából, mint a szervezeti kultúra. 

Ezeket az eredményeket a 9. számú ábra is szemlélteti. 
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9. Ábra – A kultúra és a vezetési stílus klaszterek kapcsolata az elköteleződéssel 

Forrás: saját szerkesztés 

 

A főhatásokra vonatkozó post hoc tesztek eredményei alapján a Klán kultúrában (M=4,53; 

SD=0,87) szignifikánsan magasabb az elköteleződés mértéke, mint a Piac kultúrában 

(M=4,01; SD=1,01) (p<0,001), amelyet a 10. számú ábra is szemléltet. Továbbá az 1-es 

(M=4,16; SD=0,85) és 2-es (M=4,5; SD=0,87) vezetési stílusklaszter között is szignifikáns 

eltérés mutatkozik (p=0,033), az 1-es (M= 4,16; SD= 0,85) és 4-es (M=4,64; SD=0,89) 

(p=0,001) és az 1-es (M= 4,16; SD= 0,85) és 5-ös (M=3,58; SD=1,05) (p<0,001), ahogy a 

2-es (M=4,5; SD=0,87) és a 3-as (M=3,96; SD=0,91) (p=0,006) és a 2-es (M=4,5; SD=0,87) 

és az 5-ös (M=3,58; SD=1,05) (p<0,001) között, illetve a 3-as (M=3,96; SD=0,91) és a 4-es 

(M=4,64; SD=0,89) (p<0,001) és a 3-as (M=3,96; SD=0,91) és az 5-ös (M=3,58; SD=1,05) 

(p=0,034), valamint a 4-es (M=4,64; SD=0,89) és 5-ös (M=3,58; SD=1,05) (p<0,001) 

stílusklaszterek között, amelyek eredményei a 11. számú ábrán is láthatók.  
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10. Ábra – A szervezeti kultúra főhatására vonatkozó post hoc eredmények vizualizációja 

(n=491) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

 
11. Ábra – A vezetési stílusklaszterek főhatására vonatkozó post hoc eredmények 

vizualizációja (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Az interakció tekintetében szignifikáns különbségeket az alábbi, 13. számú táblázat 

tartalmazza. A táblázatban félkövérrel szerepelnek azok az esetek, ahol azonos szervezeti 

kultúra mellett az észlelt vezetési stílusklaszterek mentén található különbség a munkatársak 

munkaelköteleződésében. Ahogy például a Piac kultúra esetében is láthatóvá válik, hogy a 

kulturális környezeten belül a vezetési stílusmintázatok segítenek a differenciálásban. 

Hiszen a Piac kultúrán belül magasabb elköteleződés mérhető az 1-es stílusklaszter mentén, 

mint az 5-ös stílusklaszternél. Ugyanígy ebben a kultúrában a 2-es stílusklaszter, valamint a 
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3-as és 4-es stílusklaszter is szignifikánsan magasabb elköteleződést mutat, mint az 5-ös 

stílusklaszter. A Hierarchia kultúrában az látszik, hogy a 4-es stílusklaszter mentén 

szignifikánsan magasabb az elköteleződés mértéke, mint az 1-es stílusklaszter mentén. A 

Klán kultúrában a 2-es és a 4-es stílusklaszter is szignifikánsan magasabb elköteleződést 

mutat, mint a 3-as vezetői stílusklaszter. Az Adhokrácia kultúrában pedig az látható, hogy a 

4-es stílusklaszter egyaránt magasabb elköteleződést eredményez, mint a 3-as vagy 5-ös 

vezetői klaszter. 

13. Táblázat – Szignifikáns interakciós eredmények és az elköteleződéshez kapcsolódó 

leíró csoportstatisztikák (n=491) 

Forrás: saját szerkesztés 

Csoport1 M1 SD1 Csoport2 M2 SD2 ptukey 
Klán 1 4,32 0,79 Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

Piac 1 4,13 0,95 Klán 4 4,83 0,80 0,015 

   Piac 5 2,83 1,12 0,012 

Hierarchia 1 3,86 0,82 Klán 2 4,74 0,85 0,016 

   Klán 4 4,83 0,80 < ,001 

   Adhokrácia 4 5,25 0,65 0,008 

   Hierarchia 4 4,86 0,76 < ,001 

Kevert 1 4,29 0,91 Piac 5 2,83 1,12 0,011 

Klán 2 4,74 0,85 Klán 3 3,78 0,87 0,030 

   Adhokrácia 5 2,67 0,58 0,017 

   Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

Piac 2 4,26 0,70 Piac 5 2,83 1,12 0,032 

Hierarchia 2 5,08 0,87 Adhokrácia 5 2,67 0,58 0,011 

   Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

Kevert 2 4,76 0,51 Piac 5 2,83 1,12 0,013 

Klán 3 3,78 0,87 Klán 4 4,83 0,80 < ,001 

   Adhokrácia 4 5,25 0,65 0,009 

   Hierarchia 4 4,86 0,76 0,001 

Adhokrácia 3 3,68 1,05 Klán 4 4,83 0,80 0,004 

   Adhokrácia 4 5,25 0,65 0,014 

   Hierarchia 4 4,86 0,76 0,008 

Piac 3 4,13 0,85 Klán 4 4,83 0,80 0,036 

   Piac 5 2,83 1,12 0,017 

Klán 4 4,83 0,80 Piac 4 4,00 1,08 < ,001 

   Adhokrácia 5 2,67 0,58 0,005 

   Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

Adhokrácia 4 5,25 0,65 Piac 4 4,00 1,08 0,043 

   Adhokrácia 5 2,67 0,58 0,002 

   Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

   Hierarchia 5 3,11 0,62 0,045 

Piac 4 4,00 1,08 Hierarchia 4 4,86 0,76 0,007 

   Piac 5 2,83 1,12 0,049 

Hierarchia 4 4,86 0,76 Adhokrácia 5 2,67 0,58 0,005 

   Piac 5 2,83 1,12 < ,001 

Kevert 4 4,31 1,08 Piac 5 2,83 1,12 0,034 

Klán 5 4,50 0,81 Piac 5 2,83 1,12 0,004 
Megjegyzés: 1= 1-es stílusklaszter; 2= 2-es stílusklaszter; 3= 3-as stílusklaszter; 4= 4-es stílusklaszter; 5= 5-

ös stílusklaszter 
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5.1.2 Eredmények értelmezése 

Az első kutatási kérdés arra vonatkozott, hogy mely kultúratípusokban elkötelezettebbek a 

beosztott munkatársak? A leíró statisztikai eredmények alapján azt látjuk, hogy a beosztott 

munkatársak elköteleződése a Klán kultúrában a legmagasabb, a Piac kultúrában pedig a 

legalacsonyabb. A kultúratípusokat vezérlő értékdimenziók mentén az látható, hogy a befelé 

orientálódó kultúratípusok esetében elkötelezettebbek a munkatársak, mint a kifelé 

orientálódó kultúrákban. Továbbá a rugalmasság által vezérelt kultúradimenziókban is 

magasabb elköteleződés volt mérhető a stabilitásra törekvő dimenziókkal szemben. 

A leíró jellemzőkön túlmutatóan a varianciaanalízis eredményei is alátámasztották, hogy a 

kultúratípusok mentén különbözik a beosztott munkatársak elköteleződésének mértéke. A 

kultúra szignifikáns főhatást mutatott az elköteleződés tekintetében. A vonatkozó post hoc 

tesztek is azt erősítették meg, hogy a Klán kultúra és a Piac kultúra között szignifikáns 

különbség van. A Klán kultúrába tartozó személyek magasabb munkaelköteleződésről 

számoltak be, azaz a szervezeti kultúradimenziókat figyelembe véve a legmagasabb mértékű 

elköteleződés a befelé orientálódó, rugalmasságra törekvő szervezeti működés mentén 

jelenik meg. Ez az eredmény egyúttal alátámasztja az első hipotézist, miszerint a Klán 

kultúrában tapasztalható a legmagasabb mértékű munkatársi elköteleződés. 

Az elemzések azt is megvizsgálták, hogy a magasabb beosztotti elköteleződést mutató 

szervezeti kultúrákban a vezetők milyen stílusban vezetnek? A vezetői stílusok tekintetében 

a versengő értékek dimenziói mentén azt mondhatjuk, hogy a befelé orientálódó kultúrákban 

gyakrabban alkalmazzák az elkötelező, transzformáló és tranzakciós vezetési stílusokat. 

Ezek a vezetési stílusok a kifelé orientálódóban is megjelennek, ám ott gyakrabban jelenik 

meg a passzív vezetés is.  

Továbbá a szervezeti kultúra szintjén történő elemzések egyik fő kérdése volt, hogy 

azonosítható-e olyan vezetői eszköztár/stílusmintázat a szervezeti kultúrákban, amely 

elkötelezettebbé teszi a beosztott munkatársakat a munkájuk iránt? A klaszterezési eljárás 

segítségével azonosíthatóvá váltak vezetési stílusmintázatok. A válaszadók esetében 5 

vezetési csoportot erősített meg a k-középpontú klaszterelemzés. Az 1-es klaszterbe 213 fő 

került, akikre mindegyik vizsgált vezetési stílus – az elkötelező, transzformáló, tranzakciós 

és passzív vezetési stílus – is közepes mértékben jellemző. Tehát változatos eszközökkel 

vezetnek és valószínűsíthetően jól kombinálják a különböző vezetési viselkedésmódokat. A 

2-es klaszterbe 79 fő került. Ők a tranzakciós vezetésben kiemelkedőek, a többi vezetési 

stílust közepes gyakorisággal használják. A 3-as klaszterbe 104 fő került, akikre szintén 

leginkább a tranzakciós vezetés jellemző, viszont a többi vezetési stílus csak alacsony 
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mértékben. A 4-es klaszterbe 240 fő került, ahol éppen ellentétes dinamika figyelhető meg. 

Ebben a klaszterben alacsony a tranzakciós vezetés mértéke, ám a többi vezetési stílus magas 

mértékben jellemző a csoport vezetőire. Eszerint a vezetők ritkán élnek a tranzakciós vezetés 

eszközeivel, inkább a többi stílus viselkedéseit kombinálják. Az 5-ös klaszterbe pedig az a 

39 fő került, akik szinte egyáltalán nem használnak más vezetési stílust, mint a tranzakciós 

vezetést. A Khí-négyzet próba eredménye alapján ezek a kialakult vezetői klaszterek 

összefüggést mutatnak az észlelt szervezeti kultúrával.  

A 11. számú táblázatban is bemutatott eredmények alapján a Klán kultúrában a leginkább 

jellemző a 4-es klaszter szerinti működés: az alacsony tranzakciós vezetés és mellette a többi 

vezetési stílus változatos alkalmazása. Az Adhokrácia kultúrában a leginkább a 3-as klaszter 

szerinti magas szintű tranzakciós vezetés, illetve alacsony mértékű elkötelező, transzformáló 

és passzív vezetés jellemző. A Piac kultúrában ugyanolyan mértékben van jelen az 1-es és a 

4-es klaszter. Vagyis az 1-es szerinti kiegyensúlyozott vezetés, amely minden vezetési stílust 

közepes mértékben alkalmaz, illetve a 4-essel összefüggő alacsony mértékű tranzakciós 

vezetés magas szinten jellemző passzív, transzformáló, továbbá elkötelező stílusjegyek 

kombinációjával. A Hierarchia kultúrában – hasonlóan a Piac kultúrához – a 4-es klaszter 

dominál, és mellette az 1-es stílusklaszter jellemző szinte azonos mértékben. A „kevert” 

kultúrában pedig az 1-es klaszterre jellemző közepes mértékű vezetési stílusok vannak jelen. 

A többszempontú varianciaelemzés eredményei alapján a vezetési stílusklaszterek hatással 

vannak a beosztott munkatársak elköteleződésére. A klaszterek mentén szignifikáns 

különbségek észlelhetők a beosztottak elköteleződésében. A legmagasabb elköteleződés a 4-

es klaszterben volt mérhető, míg a legalacsonyabb elköteleződés az 5-ös klaszterhez 

kapcsolódóan, ahogy ezek a 11. számú ábrán is láthatók. Ezen felül az elemzés eredményei 

azt mutatták, hogy szignifikáns interakció található a vezetési stílusklaszterek és az észlelt 

szervezeti kultúra között. Tehát a szervezeti kultúra meghatározza, hogy mely vezetési 

stílusmintázat milyen hatással lesz a beosztott munkatárs elköteleződésére. Ez az interakció 

támogatja a második hipotézist, miszerint a szervezeti kultúrákkal összhangban vezetési 

stílusmintázatok jelennek meg, amelyek elkötelezetté teszik az adott szervezetben 

dolgozókat.  

A 9. számú ábrán látható, hogy az 1-es klaszterhez tartozó vezetői működés, amely minden 

vizsgált vezetési stílus jegyeit alkalmazza, közel hasonló mértékű elköteleződést 

eredményez kultúrától függetlenül. A 2-es klaszterhez tartozó vezetői működés azonban a 

Hierarchiában eredményezi a legmagasabb elköteleződést a beosztottak körében. Ahol 

eszerint a tranzakciós vezetés leginkább jellemző a többi vezetési stílus közepes mértékű 
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kombinációja mellett. A 3-as klaszter esetében, ahol a tranzakciós vezetés önmagában nagy 

mértékben jellemző, szintén hasonló mértékű elköteleződés tapasztalható a beosztott 

munkatársaknál a különböző kultúrákban. Ezek közül a „kevert” kultúra emelkedik ki 

némiképp és eredményezi a legmagasabb elköteleződést. A 4-es stílusklaszter az Adhokrácia 

kultúrában mutatja a legmagasabb beosztott munkatársi elköteleződést. Eszerint alacsony 

tranzakciós vezetés mellett változatosan kombinált vezetési eszköztár járul hozzá a 

munkaelköteleződéshez. Míg az 5-ös klaszter szerinti szinte kizárólagosan tranzakciós 

működés a Klán kultúrán belül mutatja a legmagasabb elköteleződést.  

A kultúrák oldaláról megvizsgálva az interakciós eredményeket a 12. és 13. számú 

táblázatok alapján azt mondhatjuk, hogy a Klán kultúrában a legalacsonyabb elköteleződés 

a 3-as stílusklaszterben mérhető, amikor a vezető leginkább tranzakciós módon vezet. Ebben 

a szervezeti kultúrában viszont a 2-es és a 4-es stílusklaszter is magas mértékű elköteleződést 

eredményez, vagyis azok a vezetési stílusmintázatok, amelyek hasonló, jellemzően közepes, 

illetve magas arányban vegyítik a passzív, transzformáló és elkötelező stílusjegyeket. Ezek 

mindegyike szignifikáns eltérést mutatott a 3-as stílusklaszterben észlelt elköteleződés 

mértékétől. Az Adhokrácia kultúrában a legalacsonyabb elköteleződés az 5-ös vezetési 

klaszterben tapasztalható, amelyre a magas mértékű, szinte kizárólagos tranzakciós vezetési 

stílus jellemző. Továbbá az Adhokrácia kultúrában a 3-as vezetői stílusmintázat, amelyben 

szintén a tranzakciós vezetési stílus domináns, is alacsonyabb mértékű elköteleződést 

mutatott. Ezek szignifikáns eltérést mutattak a 4-es stílusklaszterhez képest. Eszerint az 

Adhokrácia kultúrában jelentős és magas elköteleződést magas szintű passzív, transzformáló 

és elkötelező vezetési stílusok kombinációjával lehet elérni. A Piac kultúra tekintetében a 

legalacsonyabb elköteleződés szintén az 5-ös klaszter mentén észlelhető. Amely mindegyik 

másik vezetési klaszterhez képest szignifikáns különbséget jelez a Piac kultúrák között. 

Ebben a szervezeti kultúrában viszont a 2-es stílusklaszter biztosítja a legmagasabb 

elköteleződést. Habár ez statisztikailag nem kiemelkedő a többi klaszterhez képest, mégis 

feltételezhető, hogy az erősebben jellemző tranzakciós vezetéssel közepes mértékben 

kombinált vezetési stílusok magasabb elköteleződést eredményeznek. A Hierarchia kultúra 

esetében a 13. számú táblázatban szereplő eredmények szerint a 4-es stílusklaszter 

szignifikánsan magasabb munkaelköteleződést eredményez, mint az 1-es stílusklaszter. 

Vagyis ebben a kultúrában alacsony tranzakciós vezetés mellett magasan jellemző passzív, 

transzformáló és elkötelező stílusjegyekkel kombinált vezetési viselkedés lehet hatékony a 

munkatársak elköteleződésének szempontjából. Habár a 12. számú táblázatban látható leíró 
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jellemzők alapján a legmagasabb elköteleződés ebben a kultúratípusban a 2-es klaszterhez 

tartozik, amely magas tranzakciós vezetés jelenlétére utal, nem emelkedik ki szignifikánsan. 

Az eredmények értelmezésével összhangban az alábbi megállapításokat fogalmazom meg a 

kutatási kérdésekkel összefüggésben: 

• Azokban a kultúrákban elkötelezettebbek a beosztott munkatársak, amelyek a 

versengő értékek dimenziói mentén befelé orientálódnak, illetve rugalmasságra 

törekednek. 

• A szervezeti kultúrához alkalmazkodó, adaptív vezetési stílusmintázat magasabb 

elköteleződést eredményez. 

• Azok a vezetési mintázatok teszik elkötelezettebbé a munkatársakat, amelyek 

megfelelő mértékben kombinálják az elkötelező, transzformáló és passzív vezetési 

viselkedéseket. 
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5.2 Vezetési stílus mentén történő elemzés 

Ebben az alfejezetben bemutatásra kerülő elemzések segítségével az alábbi kérdésekre 

keresem a választ: 

4) A szervezeti kultúrákban milyen mértékben jelenik meg az adaptív vezetői 

viselkedés? 

5) Az adaptív vezetés hogyan kapcsolódik más vezetési stílusokhoz? 

6) Az adaptív vezető hogyan hat a környezetére, azon belül a beosztott 

munkatársak elköteleződésére? 

 

Az, hogy mi tekinthető adaptív vezetésnek, a tudomány jelen állása szerint még nem 

kiforrott. Heifetz, Grashow és Linsky (2009) a gyakorlati megfigyelések oldaláról 

közelítették meg a fogalmat. Nöthel és munkatársai (2023) pedig az adaptív vezetésről, mint 

viselkedéses repertoárról gondolkodtak. Utóbbi szerzők 2023 decemberében publikálták az 

Adaptív Vezetői Viselkedés Skálát (ALBS), amely egy kidolgozott és faktorstruktúrában 

megerősített kérdőívként a kutatás második szakaszában lehetővé tette az adaptív vezetés 

összefüggéseinek vizsgálatát a vezető és beosztott kapcsolatában. Ehhez továbbra is 

elsősorban a beosztott munkatársi értékeléseken keresztül történik az adaptív vezetéshez 

kapcsolódó tényezők vizsgálata. Azonban mivel a 180°-os értékelésnek köszönhetően a 

vezetők és a beosztott munkatársak szemszögéből is vizsgálható a vezetői stílusok 

megítélése és hatásaik, ebben az alfejezetben a diád párokhoz tartozó vezetői és munkatársi 

adatok szolgálnak az elemzések alapjául. 

5.2.1 Eredmények bemutatása 

A vezetői stílusok szervezeti kultúra mentén történő vizsgálatával összhangban, az adaptív 

vezetői viselkedés esetében is fontos annak vizsgálata, hogy milyen mértékben jelenik meg 

az egyes szervezeti kultúrákban. A beosztott munkatársak által észlelt adaptív vezetői 

viselkedés leíró jellemzői a 14. számú táblázatban szerepelnek. 

14. Táblázat – Az adaptív vezetői viselkedés leíró jellemzése a szervezeti kultúrák mentén 

(n=573) 

Forrás: saját szerkesztés 

ALBS N M SD MIN MAX W p 
Klán 101 4,19 0,63 1,73 5 0,919 <,001 

Adhokrácia 14 4,03 0,64 2,53 4,93 0,934 0,344 

Piac 69 3,92 0,73 2,47 5 0,941 0,003 

Hierarchia 45 4,16 0,66 2,67 5 0,932 0,011 

Kevert 11 3,98 0,59 2,87 5 0,987 0,993 

Hiányzó 333 - - - - - - 
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Mivel a vizsgált csoportokban a normalitástól eltérő eloszlások mutatkoztak, Kruskal-Wallis 

próba szolgált a különböző szervezeti kultúrákban észlelt adaptív vezetői viselkedésben 

fellelhető esetleges különbségek azonosítására. A non-parametrikus elemzés azonban azt 

mutatta, hogy nincsen szignifikáns különbség az észlelt adaptív vezetői viselkedésben a 

szervezeti kultúrák között (H(4,N=240)=6,835; p=0,145). Ahogy ez a 14. számú táblázatban 

szereplő átlagok alapján is látható. Tehát az adaptív vezetői viselkedés közel hasonló 

mértékben van jelen mindegyik kultúratípusban. Ezt szemlélteti a 12. számú ábra is. 

 

 
12. Ábra – Az adaptív vezetői viselkedésre vonatkozó szervezeti kulturális eredmények 

vizualizációja (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Az adaptív vezetés más vezetői stílusokkal való összevetése korrelációs elemzésekkel 

történt, mivel ezek segítenek feltárni, hogy a változók között milyen jellegű és erősségű 

kapcsolat áll fenn. A leíró statisztikai elemzéseket követően az előfeltételek ellenőrzése 

normalitásvizsgálattal történt. Az alábbiakban az ALBS, ELS, MLQ és RTLQ vezetői 

viselkedést és stílusokat felmérő kérdőívek leíró statisztikai eredményei láthatók a 15. és 16. 

számú táblázatban. A normalitásteszteléshez tartozó eredményeket a 17. számú táblázat 

tartalmazza. 
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15. Táblázat – A vezetői stílusok vezetői önértékelésen alapuló leíró statisztikája 

Forrás: saját szerkesztés 

Vezetői önértékelés 

Vezetői stílus dimenzió N M SD MIN MAX 
Adaptív vezetői viselkedés 94 4,09 0,46 2,67 5 

Megerősítő 223 4,44 0,45 3,33 5 

Összekötő 223 4,35 0,53 2,67 5 

Felhatalmazó 223 4,61 0,43 3,33 5 

Inspiráló 223 4,07 0,64 2 5 

Elkötelező vezetés 223 4,37 0,40 3,08 5 

Vízió 223 3,85 0,83 1,67 5 

Inspiráló kommunikáció 223 4,04 0,60 2,33 5 

Intellektuális stimulálás 223 3,84 0,67 1,33 5 

Támogató vezetés 223 4,16 0,59 2 5 

Személyes elismerés 223 4,66 0,49 1,67 5 

RTLQ_Transzformáló vezetés 223 4,11 0,42 2,67 5 

Karizmatikus-inspiráló vezetés 223 4,12 0,48 2,73 5 

Intellektuális stimulálás 223 3,97 0,50 2,00 5 

Individuális figyelem 223 3,92 0,45 2,75 5 

MLQ_Transzformáló vezetés 223 4,00 0,37 2,95 4,83 

Feltételes jutalmazás 223 4,25 0,52 3 5 

Kivételeken alapuló vezetés 223 2,52 0,67 1 4,75 

MLQ_Tranzakciós vezetés 223 3,39 0,40 2,13 4,63 

MLQ_Passzív vezetés 223 2,14 0,53 1 4,75 

  

16. Táblázat – A vezetői stílusok beosztott munkatársi társértékelésen alapuló leíró 

statisztikája 

Forrás: saját szerkesztés 

Beosztott munkatársi értékelés 

Vezetői stílus dimenzió N M SD MIN MAX 
Adaptív vezetői viselkedés 240 4,09 0,67 1,73 5 

Megerősítő 573 4,20 0,66 1,67 5 

Összekötő 573 4,25 0,69 1 5 

Felhatalmazó 573 4,37 0,63 1 5 

Inspiráló 573 4,05 0,79 1 5 

Elkötelező vezetés 573 4,22 0,61 1,42 5 

Vízió 573 4,03 0,85 1 5 

Inspiráló kommunikáció 573 4,05 0,69 1 5 

Intellektuális stimulálás 573 3,75 0,79 1 5 

Támogató vezetés 573 4,07 0,80 1 5 

Személyes elismerés 573 4,33 0,77 1 5 

RTLQ_Transzformáló vezetés 573 4,05 0,61 1,47 5 

Karizmatikus-inspiráló vezetés 573 4,22 0,59 1,64 5 

Intellektuális stimulálás 573 3,87 0,63 1,75 5 

Individuális figyelem 573 3,57 0,37 2 4 

MLQ_Transzformáló vezetés 573 3,89 0,47 1,88 4,67 

Feltételes jutalmazás 573 4,12 0,73 1 5 

Kivételeken alapuló vezetés 573 3,64 0,66 1,25 5 

MLQ_Tranzakciós vezetés 573 3,88 0,56 1,13 5 

MLQ_Passzív vezetés 573 2,10 0,65 1 4,25 
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17. Táblázat – Normalitástesztelés eredményei a vezetői és a beosztott munkatársi 

értékelés mentén 

Forrás: saját szerkesztés 

 Vezetői önértékelés 

(n=223) 

Beosztott munkatársi 

értékelés (n=573) 

Vezetői stílus dimenzió W p W p 
Adaptív vezetői viselkedés 0,975 0,070 0,947 < ,001 

Megerősítő 0,895 < ,001 0,914 < ,001 

Összekötő 0,912 < ,001 0,890 < ,001 

Felhatalmazó 0,831 < ,001 0,862 < ,001 

Inspiráló 0,939 < ,001 0,913 < ,001 

Elkötelező vezetés 0,965 < ,001 0,929 < ,001 

Vízió 0,945 < ,001 0,908 < ,001 

Inspiráló kommunikáció 0,945 < ,001 0,940 < ,001 

Intellektuális stimulálás 0,964 < ,001 0,956 < ,001 

Támogató vezetés 0,927 < ,001 0,907 < ,001 

Személyes elismerés 0,719 < ,001 0,818 < ,001 

RTLQ_Transzformáló vezetés 0,978 0,001 0,961 < ,001 

Karizmatikus-inspiráló vezetés 0,975 < ,001 0,942 < ,001 

Intellektuális stimulálás 0,964 < ,001 0,965 < ,001 

Individuális figyelem 0,971 < ,001 0,893 < ,001 

MLQ_Transzformáló vezetés 0,989 0,089 0,965 < ,001 

Feltételes jutalmazás 0,947 < ,001 0,920 < ,001 

Kivételeken alapuló vezetés 0,977 0,001 0,971 < ,001 

MLQ_Tranzakciós vezetés 0,983 0,010 0,952 < ,001 

MLQ_Passzív vezetés 0,966 < ,001 0,972 < ,001 

 

A vezetők önértékelése mentén kapott leíró eredmények azt mutatják, hogy az adaptív, 

elkötelező és transzformáló vezetéshez kapcsolódó vezetői viselkedések is viszonylag 

gyakran jellemzők rájuk. Önmagukat leginkább elismerőnek és felhatalmazónak látják, és 

véleményük szerint a legkevésbé a Kivételeken alapuló és Passzív vezetés jellemzi őket. A 

munkatársi értékelésekben is hasonló tendencia jelenik meg. Ők is gyakrabban észlelik a 

vezetők viselkedésében az adaptív, elkötelező és transzformáló jegyeket. Érzékelik a vezetők 

elismerő és felhatalmazó viselkedését, és szintén kevésbé tartják jellemzőnek a kivételek 

mentén való vezetést, illetve a passzivitást. Továbbá az alacsony értékek mentén az is 

megmutatkozik, hogy az egyénre fordított figyelem is kevésbé jelenik meg a beosztott 

munkatársak észlelésében. 

A 17. számú táblázatban szereplő normalitástesztelés eredményei azt mutatták, hogy a 

legtöbb esetben a normálistól szignifikánsan eltérő eloszlás tapasztalható a dimenziók 

mentén, ezért a korrelációelemzés a Kendall-féle nemparaméteres elemzéssel valósult meg. 

Az adaptív vezetői viselkedéshez kapcsolódó Kendall-féle tau-b korrelációs együtthatókat a 

18. számú táblázat tartalmazza.  
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18. Táblázat – Az adaptív vezetői viselkedés korrelációi más vezetési stílusokkal a vezetői 

önértékelés és a beosztott munkatársi társértékelés mentén 

Forrás: saját szerkesztés 

 

 

Vezetői önértékelés 

(n=223) 

Beosztott munkatársi 

értékelés (n=573) 

Adaptív vezetői viselkedés Adaptív vezetői viselkedés 
Megerősítő  0,298*** 0,440*** 
Összekötő 0,356*** 0,474*** 
Felhatalmazó 0,357*** 0,520*** 
Inspiráló 0,444*** 0,562*** 
Elkötelező vezetés 0,446*** 0,555*** 
Vízió 0,274*** 0,526*** 
Inspiráló kommunikáció 0,355*** 0,509*** 
Intellektuális stimulálás 0,324*** 0,371*** 
Támogató vezetés 0,328*** 0,567*** 
Személyes Elismerés 0,310*** 0,470*** 
RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
0,420*** 0,603*** 

Karizmatikus-inspiráló vezetés 0,363*** 0,603*** 
Intellektuális stimulálás 0,266*** 0,411*** 
Individuális figyelem 0,290*** 0,508*** 
MLQ_Transzformáló vezetés 0,373*** 0,569*** 
Feltételes jutalmazás 0,322*** 0,467*** 
Kivételeken alapuló vezetés -0,218** 0,231*** 
MLQ_Tranzakciós vezetés 0,020 0,441*** 
MLQ_Passzív vezetés -0,210** -0,321*** 

Megjegyzés: ***= p<0,001; **= p<0,01 

 

A korrelációs eredmények azt mutatják, hogy az adaptív vezetői viselkedés az elkötelező, 

illetve a transzformáló vezetési viselkedésekkel és dimenziókkal mutat pozitív irányú 

kapcsolatot. Míg a passzív vezetéssel egyértelmű negatív irányú kapcsolat jelenik meg. Ezek 

mind a vezetők önészlelése, mind a munkatársak észlelése mentén megjelentek. Tehát minél 

jellemzőbb az adaptív vezetői viselkedés, annál gyakrabban figyelhetők meg a vezető 

viselkedésében az elkötelező és transzformáló viselkedésjegyek. Míg minél gyakrabban 

jelenik meg az adaptív vezetői viselkedés, annál kevésbé jellemző a vezetőkre a passzív 

vezetés. A tranzakciós viselkedésjegyek észlelésében azonban eltérő tendenciák 

mutatkoztak. Az eredmények azt mutatják, hogy a vezető önjellemzésén alapuló tranzakciós 

vezetése nincs kapcsolatban az adaptív viselkedésével. Ezzel szemben a munkatársak 

vélekedései mentén az látható, hogy az adaptív vezetői viselkedés pozitív irányú 

kapcsolatban van a tranzakciós vezetői viselkedéssel, tehát minél gyakrabban jelenik meg 

az adaptív vezetői viselkedés, annál gyakoribb a tranzakción alapuló is. 

A vezetői és beosztott munkatársi diád-adatok lehetőséget teremtettek keresztirányú 

korrelációs vizsgálatra is. Ennek célja az volt, hogy a vezető önészlelése és a munkatársak 
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észlelése közötti kapcsolat feltárásra kerüljön az adaptív vezetői viselkedéssel 

összefüggésben. Az adaptív vezetői viselkedés vezetői önértékelése egyik másik vezetői 

stílusra vonatkozó munkatársi értékeléssel sem mutatott szignifikáns kapcsolatot. Tehát a 

vezető saját viselkedésében vélt adaptív vezetői viselkedése nincs kapcsolatban azzal, hogy 

hogyan látják a vezetőt a vezetői viselkedése szempontjából a beosztott munkatársak. A 

beosztott munkatársak adaptív vezetői viselkedésről alkotott értékelése is csak a vezető 

önértékelésén alapuló Karizmatikus-inspiráló vezetésével (τb=0,108; p=0,017) és az 

Individuális figyelemmel (τb=0,127; p=0,008) mutatott szignifikáns pozitív kapcsolatot. Ez 

arra utal, hogy amennyiben a beosztott munkatársak adaptívnak látják a vezetőt, akkor a 

vezetők tudatos karizmatikus és inspiráló vezetéssel, valamint a munkatársakra irányuló 

individuális figyelemmel tudják a munkatársak észlelésében megjelenő adaptív vezetői 

viselkedést erősíteni. 

A hatodik kutatási kérdés az adaptív vezető környezetére, jelen esetben a beosztott 

munkatársakra való hatására irányítja a figyelmet. Annak érdekében, hogy azonosíthatók 

legyenek azok a vezetők, akik adaptívnak tekinthetők, az Adaptív Vezetői Viselkedés 

Skálához kapcsolódó aggregált mutató standardizálásra került a beosztott munkatársi 

értékelések esetében. A Z-transzformációval megvalósított standardizálást követően a 

válaszadók 3 csoportba lettek beosztva az újonnan képzett változó segítségével. 

Azok, akik a standardizált változó mentén -0,5 vagy az alatt helyezkedtek el, ők az 1-es 

számot kapták. Így az 1-es csoportba tartoznak azok, akikre kevésbé jellemző az adaptív 

vezetői viselkedés. Akik a standardizált változó mentén -0,5 és 0,5 közé kerültek, ők kapták 

a 2-es számot. Vagyis ebben a csoportban vannak azok, akikre közepes mértékben jellemző 

az adaptív vezetői viselkedés. Míg a 0,5 vagy afölötti standardizált értékkel rendelkezők 

képezik a 3-as számú csoportot, akikre ennek megfelelően nagy mértékben jellemző az 

adaptív vezetői szemléletmód. Az 1-es csoportba 66 fő, a 2-es csoportba 91 fő, míg a 3-as 

csoportba 83 fő került. 

Az adaptív vezetési csoportosítást követően az összehasonlító elemzés előtt a leíró 

statisztikai elemzések valósultak meg. Amiatt, hogy az egyes csoportokban láthatóvá 

váljanak, milyen vezetői stílusok dominálnak. A vezetési stílusok leíró jellemzői a 19. számú 

táblázatban találhatók. 
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19. Táblázat – A vezetési stílusokhoz kapcsolódó átlagok és szórások az adaptív vezetési 

csoportokban a beosztott munkatársak értékelése mentén (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Alacsony mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

Közepes mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

Nagy mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

 M SD M SD M SD 

Adaptív vezetői 

viselkedés 
3,20 0,44 4,11 0,17 4,76 0,18 

Megerősítő  3,71 0,72 4,23 0,53 4,55 0,52 

Összekötő 3,73 0,85 4,24 0,53 4,70 0,44 

Felhatalmazó 3,82 0,72 4,36 0,47 4,76 0,33 

Inspiráló 3,26 0,87 4,04 0,53 4,60 0,47 

Elkötelező vezetés 3,63 0,69 4,22 0,41 4,65 0,35 

Vízió 3,07 0,86 3,89 0,68 4,54 0,57 

Inspiráló kommunikáció 3,42 0,66 3,94 0,51 4,49 0,51 

Intellektuális stimulálás 3,23 0,78 3,78 0,56 4,15 0,74 

Támogató vezetés 3,33 0,85 3,96 0,63 4,72 0,41 

Személyes elismerés 3,70 0,86 4,29 0,69 4,78 0,45 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,35 0,58 3,97 0,41 4,53 0,39 

Karizmatikus-inspiráló 

vezetés 
3,65 0,54 4,13 0,42 4,71 0,31 

Intellektuális stimulálás 3,43 0,72 3,85 0,44 4,24 0,49 

Individuális figyelem 3,28 0,38 3,50 0,30 3,84 0,21 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
3,45 0,44 3,82 0,30 4,26 0,27 

Feltételes jutalmazás 3,53 0,75 4,07 0,61 4,58 0,54 

Kivételeken alapuló 

vezetés 
3,39 0,70 3,69 0,54 3,90 0,56 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
3,46 0,60 3,88 0,42 4,24 0,39 

MLQ_Passzív vezetés 2,35 0,59 2,12 0,58 1,69 0,51 

 

A 19. számú táblázat eredményei a korábbi korrelációs eredmények tendenciájával 

összhangban azt mutatják, hogy az adaptív vezetés mentén az alacsony adaptív vezetői 

viselkedéssel jellemezhető csoportban a legalacsonyabb az elkötelező, transzformáló és 

tranzakciós vezetői viselkedés mértéke is. Egyúttal itt a legmagasabb a passzív vezetési 

viselkedés jelenléte. Míg a leginkább adaptív vezetői viselkedéssel jellemezhető csoportban 

az elkötelező, transzformáló és tranzakciós jellemzők is nagyobb mértékben megjelennek, 

itt a legalacsonyabb a passzív vezetői viselkedés jelenléte. 

A leíró jellemzést az előfeltételek tesztelése követte. A normalitástesztek eredményeit 

részletesen a 20. számú táblázat szemlélteti. 
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20. Táblázat – A vezetési stílusokhoz kapcsolódó normalitástesztek eredményei az adaptív 

vezetési csoportokban a beosztott munkatársak értékelése mentén (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Alacsony mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

Közepes mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

Nagy mértékű 

adaptív vezetői 

viselkedés 

 W p W p W p 

Adaptív vezetői 

viselkedés 
0,905 < ,001 0,947 0,001 0,915 < ,001 

Megerősítő  0,958 0,025 0,937 < ,001 0,789 < ,001 

Összekötő 0,948 0,008 0,938 < ,001 0,729 < ,001 

Felhatalmazó 0,938 0,002 0,922 < ,001 0,728 < ,001 

Inspiráló 0,934 0,002 0,929 < ,001 0,808 < ,001 

Elkötelező vezetés 0,952 0,012 0,977 0,100 0,846 < ,001 

Vízió 0,937 0,002 0,945 < ,001 0,793 < ,001 

Inspiráló kommunikáció 0,955 0,017 0,909 < ,001 0,866 < ,001 

Intellektuális stimulálás 0,932 0,001 0,958 0,005 0,905 < ,001 

Támogató vezetés 0,942 0,004 0,952 0,002 0,706 < ,001 

Személyes elismerés 0,953 0,014 0,877 < ,001 0,580 < ,001 

RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
0,949 0,008 0,981 0,201 0,876 < ,001 

Karizmatikus-inspiráló 

vezetés 
0,989 0,834 0,972 0,047 0,858 < ,001 

Intellektuális stimulálás 0,963 0,049 0,967 0,020 0,946 0,002 

Individuális figyelem 0,917 < ,001 0,900 < ,001 0,727 < ,001 

MLQ_Transzformáló 

vezetés 
0,988 0,791 0,982 0,244 0,924 < ,001 

Feltételes jutalmazás 0,968 0,089 0,951 0,002 0,775 < ,001 

Kivételeken alapuló 

vezetés 
0,950 0,010 0,952 0,002 0,969 0,039 

MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
0,947 0,007 0,964 0,012 0,926 < ,001 

MLQ_Passzív vezetés 0,989 0,842 0,976 0,093 0,943 0,001 

 

Ahogy a korábbiakban a változók normalitástesztelése is mutatta a 17. számú táblázatban, 

az alcsoportoknál a legtöbb esetben szintén nem követi a normál eloszlást a résztvevők 

válaszainak eloszlása. Viszont kivételek közé tartoznak az alacsony adaptív vezetői 

viselkedéssel jellemezhető csoportban a Karizmatikus-inspiráló vezetés (W=0,989; 

p=0,834), az MLQ-Transzformáló vezetés (W=0,988; p=0,791), a Feltételes jutalmazás 

(W=0,968; p=0,089) és az MLQ-Passzív vezetés (W=0,989; p=0,842), mivel ezek a változók 

a normál eloszlást követik. A közepes adaptív vezetéssel jellemezhető csoportban pedig az 

Elkötelező vezetés (W=0,977; p=0,100), az RTLQ-Transzformáló vezetés (W=0,981; 

p=0,201), az MLQ-Transzformáló vezetés (W=0,982; p=0,244) és az MLQ-Passzív vezetés 

dimenzióknál (W=0,976; p=0,093) tapasztalható a normál eloszlástól szignifikánsan nem 

különböző eloszlás. A normáleloszlástól való többségi eltérés miatt viszont a további 
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elemzésekben a statisztikai próbák non-parametrikus változatai alkalmazandók. Így, ahol 

elérhetők, a non-parametrikus próbák eredményei kerülnek bemutatásra. 

Az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála mentén is ellenőrzésre került, hogy a létrehozott 

csoportok valóban elkülönülnek-e egymástól. A Kruskal-Wallis teszt azt mutatta, hogy 

szignifikáns különbség van az adaptív vezetés tekintetében a 3 csoport között (H(2,N=240)=

211,479; p<0,001; ε2=0,885). Ezen eltéréseket a post hoc tesztek is megerősítik. Az 1-es 

csoport (Mdn=3,27; IQR=0,53) szignifikánsan eltér a 2-es (Mdn=4,13; IQR=0,27) 

(p<0,001) és a 3-as (Mdn=4,73; IQR=0,33) csoporttól is (p<0,001). Továbbá a 2-es 

(Mdn=4,13; IQR=0,27) és a 3-as (Mdn=4,73; IQR=0,33) csoport között is szignifikáns 

különbség mutatkozott (p<0,001). Ezáltal a csoportba sorolás megerősítést nyert. 

Következő lépésként az adaptív vezetői viselkedéssel korreláló vezetési stílusok esetében is 

tesztelésre került, hogy az adaptív vezetési csoportok között mutatkoznak-e különbségek. 

Az összehasonlító elemzések eredményeit a 21. számú táblázat részletezi.  

21. Táblázat – A Kruskal-Wallis elemzések eredményeit bemutató táblázat az adaptív 

vezetői viselkedés viszonylatában (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 H df p ε2 
Elkötelező vezetés 101,764 2 < ,001 0,426 

RTLQ_Transzformáló vezetés 127,606 2 < ,001 0,534 

MLQ_Transzformáló vezetés 118,955 2 < ,001 0,498 

MLQ_Tranzakciós vezetés 75,969 2 < ,001 0,318 

MLQ_Passzív vezetés 45,44 2 < ,001 0,190 

 

A varianciaelemzés eredményei azt mutatják, hogy mindegyik stílusnál szignifikáns 

különbségek tapasztalhatók. A legmagasabb, 53,4%-os magyarázott variancia az RTLQ-

Transzformáló vezetés dimenzió esetében látható, amely ugyan kisebb az adaptív vezetés 

mentén azonosított 88,5%-nál, mégis jelentős magyarázóerőnek tekinthető. Ezzel szemben 

az MLQ-Passzív dimenziónál a csoportbontás csak kis mértékben magyarázza a passzív 

viselkedés mentén észlelhető eltéréseket.  

A csoporteltéréseket a Dunn-féle post hoc tesztek eredményei is megerősítik. Ezek szerint 

minden alcsoport szignifikánsan eltér a vezetési stílusok mentén. A vonatkozó statisztikai 

eredményeket a 22. számú táblázat ismerteti, és a mediánok mentén azonosított 

különbségeket a 13. számú ábra szemlélteti. 
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22. Táblázat – A Kruskal-Wallis elemzésekhez kapcsolódó post hoc tesztek eredményeit 

bemutató táblázat (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Adaptív vezetési csoportok p 
Elkötelező vezetés 1 2 < ,001 

 1 3 < ,001 

 2 3 < ,001 

RTLQ_Transzformáló vezetés 1 2 < ,001 

 1 3 < ,001 

 2 3 < ,001 

MLQ_Transzformáló vezetés 1 2 < ,001 

 1 3 < ,001 

 2 3 < ,001 

MLQ_Tranzakciós vezetés 1 2 < ,001 

 1 3 < ,001 

 2 3 < ,001 

MLQ_Passzív vezetés 1 2 0,018 

 1 3 < ,001 

 2 3 < ,001 
 

 

 

13. Ábra – Az adaptív vezetési csoportok összehasonlítása a vezetési stílusok mentén 

(n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Mivel a kutatás fókuszában a munka iránti elköteleződés áll a vezetési stílusok mellett, ezért 

az elemzés arra is kiterjedt, hogy az adaptív vezetési csoportok mentén található-e különbség 

a beosztott munkatársak munkaelköteleződésében. Az 1-es (W=0,944; p=0,005), 2-es 

(W=0,934; p<0,001) és 3-as (W=0,953; p=0,004) csoportban is a normál eloszlástól eltérő 
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eloszlást sikerült azonosítani az elköteleződés tekintetében. Így ebben az esetben is a 

Kruskal-Wallis próbával történt az összehasonlítás. A próba azt mutatta, hogy a munkatársak 

elköteleződését tekintve szignifikáns különbség található az eltérő mértékű adaptív vezetői 

viselkedéseket alkalmazó csoportok között (H(2;N=240)=18,763; p<0,001; ε2=0,079). Az 1-

es (Mdn=4,11; IQR=1,08) és a 2-es csoport (Mdn=4,33; IQR=1) (p=0,002), illetve az 1-es 

(Mdn=4,11; IQR=1,08) és a 3-as (Mdn=4,44; IQR=1,33) csoport között azonosítható 

szignifikáns különbség (p<0,001). A 2-es (Mdn=4,33; IQR=1) és 3-as (Mdn=4,44; 

IQR=1,33) csoport között viszont nincs szignifikáns eltérés (p=0,160) az elköteleződés 

tekintetében. Ezek a különbségek a 14. számú ábrán is jól láthatók. 

 
14. Ábra – A munkaelköteleződésre vonatkozó eredmények vizualizációja az adaptív 

vezetési csoportok mentén (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Habár a varianciaanalízis alátámasztotta, hogy szignifikáns különbség van az adaptív 

vezetési csoportok között a munka iránti elköteleződés tekintetében, nem minden csoport 

esetében mutatkozott szignifikáns eltérés, valamint a csoportok által magyarázott variancia 

csupán 7,9%-os magyarázóerővel bír, ezért nem csoportonként, hanem a teljes diádikus 

válaszadói mintán került tesztelésre, hogy az adaptív vezetői viselkedés milyen hatással van 

a beosztott munkatársak munka iránti elköteleződésére. Ezekben az elemzésekben a vezető 

önértékelésén és a beosztott munkatársak észlelésén alapuló jellemzők is szerepelnek, hiszen 

az adaptív vezetői működés szempontjából fontos, hogy a vezető hogyan látja önmagát és 

ez hogyan befolyásolja a környezetét, illetve hogyan észleli őt a környezete és ez milyen 

hatással van a munkatársak megélésére.  
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Az egymással összefüggésben levő változók azonosítása érdekében korrelációs elemzések 

valósultak meg, amelyek eredményeit a 23. számú táblázat tartalmazza. Ebben a beosztott 

munkatársak munkaelköteleződésével összefüggésben levő vezetői viselkedések és stílusok 

láthatók a vezetői önjellemzése és a beosztott munkatársak észlelése mentén. Mivel a 

korábbiakban a változók a normálistól eltérő eloszlást mutattak a 17. számú táblázatban 

szereplő eredmények alapján, a Kendall-féle tau-b együtthatók szerepelnek a 23. számú 

táblázatban. 

 

23. Táblázat – A beosztott munkatársak munkaelköteleződésével korreláló vezetői stílusok 

(n=573) 

Forrás: saját szerkesztés 

Vezetési 

stílusok 

(önértékelés) 

Munkatársi 

munkaelköteleződés 

Vezetési stílusok 

(munkatársi 

értékelés) 

Munkatársi 

munkaelköteleződés 

Inspiráló vezetés 0,063* 
Adaptív vezetői 

viselkedés 
0,186*** 

Elkötelező 

vezetés 
0,062* Megerősítő vezetés 0,145*** 

Inspiráló 

kommunikáció 
0,096** Összekötő vezetés 0,141*** 

Karizmatikus-

inspiráló vezetés 
0,080** Felhatalmazó vezetés 0,150*** 

  Inspiráló vezetés 0,193*** 

  Elkötelező vezetés 0,171*** 

  Vízió 0,206*** 

  Inspiráló kommunikáció 0,238*** 

  Intellektuális stimulálás 0,191*** 

  Támogató vezetés 0,200*** 

  Személyes elismerés 0,181*** 

  RTLQ_Transzformáló 

vezetés 
0,251*** 

  Karizmatikus-inspiráló 

vezetés 
0,204*** 

  Intellektuális stimulálás 0,110*** 

  Individuális figyelem 0,228*** 

  MLQ_Transzformáló 

vezetés 
0,189*** 

  Feltételes jutalmazás 0,207*** 

  Kivételeken alapuló 

vezetés 
0,094** 

  MLQ_Tranzakciós 

vezetés 
0,184*** 

  MLQ_Passzív vezetés -0,078** 

Megjegyzés: *=p<0,05; **=p<0,01; ***=p<0,001 
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A korrelációs elemzés eredményei azt mutatják, hogy a vezető önészlelésében megjelenő 

inspiráló és elkötelező viselkedése mellett magasabb munkaelköteleződés mérhető a 

beosztottak körében, azonban ez a pozitív kapcsolat csak csekély mértékű.  

A beosztott munkatársak észlelésében mért vezetői viselkedések közül is a transzformáló és 

az elkötelező vezetés jellemzői mutatkoztak a leginkább meghatározónak. A vezetői 

eredményekhez képest ezek a beosztottak esetében kiegészültek az általuk észlelt adaptív 

vezetői viselkedéssel, valamint a feltételes jutalmazáson és a kivételeken alapuló vezetéssel. 

Magasabb elköteleződés észlelhető a munkatársak körében, ha a vezető viselkedésében az 

adaptív, elkötelező és transzformáló jegyeket azonosítják a kollégák. Ezeken belül a 

legerősebb pozitív kapcsolatot az Inspiráló kommunikáció és az Individuális figyelem 

dimenziók mutatták. Tehát ezek mentén tud leginkább növekedni a beosztott munkatársak 

elköteleződése.  

A beosztott munkatársak munkaelköteleződését befolyásoló tényezők azonosítása lineáris 

regresszióval történt. A 17. számú táblázatban is látható eredmények alapján a normalitás 

előfeltételének sérülése miatt a regressziós elemzésekhez a vizsgált változók standardizálása 

volt szükséges. A következő elemzésekben így a Z-transzformáció révén standardizált 

változók eredményei szerepelnek. 

A regressziós elemzések lépcsőzetesen valósultak meg. Az első körben az elköteleződéssel 

korreláló vezetési stílusokhoz kapcsolódó aggregált értékek szerepelnek. Az egyedi hatások 

feltárása érdekében ezek vizsgálata külön-külön egyszerű lineáris regresszióval történt. A 

vonatkozó regressziós eredményeket a 24. számú táblázat mutatja be. 

24. Táblázat – A beosztottak munkaelköteleződését meghatározó tényezők egyszerű 

lineáris regressziós eredményei (n=573) 

Forrás: saját szerkesztés 

Modell Prediktor ß p 

F(1,571)=3,202; p=0,074; 

AdjR2=0,004 

Önjellemzésen alapuló elkötelező 

vezetés 
0,075 0,074 

F(1,238)=16,204; p<0,001; 

AdjR2=0,060 
Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,252 <,001 

F(1,571)=38,547; p<0,001; 

AdjR2=0,062 
Észlelt elkötelező vezetés 0,251 <,001 

F(1,571)=65,268; p<0,001; 

AdjR2=0,101 

Észlelt transzformáló vezetés 

(RTLQ) 
0,320 <,001 

F(1,571)=38,590; p<0,001; 

AdjR2=0,062 
Észlelt transzformáló vezetés (MLQ) 0,252 <,001 

F(1,571)=35,150; p<0,001; 

AdjR2=0,056 
Észlelt tranzakciós vezetés 0,241 <,001 

F(1,571)=5,768; p=0,017; 

AdjR2=0,008 
Észlelt passzív vezetés -0,100 0,017 
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A táblázat alapján elmondható, hogy az észlelt adaptív, elkötelező, transzformáló, 

tranzakciós, illetve passzív vezetés szignifikáns hatást gyakorol a beosztott munkatársak 

elköteleződésére. A vezető önjellemzésén alapuló elkötelező vezetésének mértéke azonban 

nem befolyásolja szignifikánsan a beosztott munkatársak elköteleződését, így a későbbi 

elemzésekbe ez a változó nem került bele. 

A második körben az adaptív vezetői viselkedéshez kapcsolódó egyszerű lineáris regresszió 

lépésenként bővítésre került azokkal a változókkal, amelyek esetében a prediktorok 

szignifikáns hatást mutattak önmagukban is. Ennek oka, hogy az adaptív vezetés 

feltételezhetően nem csak önmagában, hanem más vezetői stílusok hatását árnyalva fejti ki 

a hatását. A lépcsőzetes bevonással pedig lehetővé válik, hogy az adaptív vezetői viselkedés 

önálló, illetve kombinált hatását is azonosíthassuk. A két prediktor változós többszörös 

lineáris regressziós eredményeket a 25. számú táblázat foglalja össze. 

25. Táblázat – A beosztottak munkaelköteleződését meghatározó tényezők két prediktor 

változós többszörös lineáris regressziós eredményei (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Modell Prediktorok ß p 

F(2,237)=9,853; p<0,001; 

AdjR2=0,069 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,124 0,189 

Észlelt elkötelező vezetés 0,172 0,069 

F(2,237)=11,458; p<0,001; 

AdjR2=0,080 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,046 0,654 

Észlelt transzformáló vezetés 

(RTLQ) 
0,259 0,012 

F(2,237)=12,064; p<0,001; 

AdjR2=0,085 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,064 0,492 

Észlelt transzformáló vezetés (MLQ) 0,254 0,007 

F(2,237)=9,060; p<0,001; 

AdjR2=0,063 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,188 0,018 

Észlelt tranzakciós vezetés 0,107 0,174 

F(2,237)=8,641; p<0,001; 

AdjR2=0,060 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,282 <,001 

Észlelt passzív vezetés 0,071 0,301 

 

A bővített regressziós eredmények változatos hatásokat rajzoltak ki. Az eredmények egyik 

oldalról azt mutatták, hogy az adaptív vezetői viselkedés önálló hatása az észlelt elkötelező 

vezetés és a transzformáló vezetéshez kapcsolódó prediktorok mellett eltűnik. Azonban 

ezekben az esetekben jellemzően növekszik az interakciós tag bevonásával a modell 

magyarázó ereje. Ez arra utal, hogy az adaptív vezetői viselkedés vélhetően nem önmagában 
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meghatározó, hanem a másik vezetői viselkedések hatását befolyásolja, vagyis moderáció 

révén érvényesül. Emiatt moderációs elemzéssel történik annak feltárása, hogy hogyan 

jelenik meg az adaptív vezetői viselkedés ezen változók kapcsolatában.  

A moderációs elemzésekhez 3 új interakciós tagot hoztam létre: 

1) az észlelt adaptív vezetői viselkedés és az észlelt elkötelező vezetés,  

2) az észlelt adaptív vezetői viselkedés és az észlelt RTLQ-Transzformáló vezetés, 

3) illetve az észlelt adaptív vezetői viselkedés és az észlelt MLQ-Transzformáló vezetés 

kapcsolatvizsgálatához. 

Másik oldalról az észlelt tranzakciós és az észlelt passzív vezetés esetében az észlelt adaptív 

vezetői viselkedés hatása szignifikáns maradt a modellekben, miközben a másik két változó 

hatása eltűnt. A modellek magyarázóereje az interakciós tagok bevonásával ebben az esetben 

is növekedett. Ez a tendencia arra utal, hogy az észlelt adaptív vezetői viselkedés közvetett 

hatások révén érvényesülhet, vagyis az észlelt tranzakciós és az észlelt passzív vezetés 

hatását mediálhatja. A következőkben először a moderációs, majd a mediációs eredmények 

kerülnek bemutatásra.  

Az interakciós tagokkal kibővített regressziós elemzések eredményeit a 26. számú táblázat 

ismerteti részletesebben. A tranzakciós vezetéshez kapcsolódó mediációs eredményeket a 

28. számú táblázat részletezi és a 18. számú ábrán látható a vizualizációjuk, míg a passzív 

vezetéshez kapcsolódó eredményeket a 29. számú táblázat tartalmazza és ezeket a 19. számú 

ábra szemlélteti. 

26. Táblázat – A moderációs elemzések eredményei (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Modell Prediktorok β p 

F(3,236)=8,106; p<0,001; 

AdjR2=0,082 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,150 0,114 

Észlelt elkötelező vezetés 0,229 0,019 

Interakciós tag – ALBS*ELS 0,151 0,038 

F(3,236)=9,313; p<0,001; 

AdjR2=0,094 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,100 0,341 

Észlelt transzformáló vezetés 

(RTLQ) 
0,280 0,007 

Interakciós tag – ALBS*RTLQ 0,151 0,032 

F(2,236)=8,563; p<0,001; 

AdjR2=0,087 

Észlelt adaptív vezetői viselkedés 0,084 0,370 

Észlelt transzformáló vezetés (MLQ) 0,267 0,005 

Interakciós tag – ALBS*MLQ-

Transzformáló 
0,082 0,221 

Megjegyzés: ALBS= Adaptív Vezetői Viselkedés Skála; ELS= Elkötelező Vezetési Kérdőív; 

RTLQ=Transzformáló Vezetési Kérdőív 
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A moderációs elemzések szignifikáns moderáló hatásokat mutattak az interakciós tagok 

révén az észlelt elkötelező vezetés és az észlelt RTLQ-transzformáló vezetés esetében, így 

sikerült megerősíteni az adaptív vezetői viselkedés moderációs hatását ezen változók 

viszonyában. A kapcsolatrendszer jobb megértése érdekében az eredményeket az alábbi 15. 

és 16. számú ábrák szemléltetik. 

Az észlelt elkötelező vezetés moderált hatását szemléltető 15. számú ábrán látható, hogy az 

elkötelező vezetés hatása az adaptív vezetési csoportokkal összefüggésben növekszik. 

Vagyis az észlelt adaptív vezetői viselkedés erősíti az észlelt elkötelező vezetés munkatársi 

elköteleződésre gyakorolt hatását, attól függően, milyen mértékben elkötelező a vezető.  

 

15. Ábra – Az észlelt elkötelező vezetés moderált hatásának vizualizációja (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Az észlelt RTLQ-Transzformáló vezetés esetében is hasonló eredmények láthatók a 16. 

számú ábrán. Eszerint az észlelt adaptív vezetői viselkedés az észlelt RTLQ-Transzformáló 

vezetés hatását is erősíti a munkatársak elköteleződésének vonatkozásában. Itt az egyenesek 

meredeksége arra enged következtetni, hogy intenzívebb a moderáló hatás ebben a 

kapcsolatrendszerben. Tehát az észlelt transzformáló vezetési viselkedés függvényében, 

nagyobb elköteleződést képes kiváltani az észlelt adaptív vezetés, mint ami az észlelt 

elkötelező vezetés mellett tapasztalható volt. 
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16. Ábra – Az észlelt RTLQ-Transzformáló vezetés moderált hatásának vizualizációja 

(n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

A 26. számú táblázatban látható az is, hogy az MLQ-Transzformáló vezetés interakciós 

tagjával kiegészült modell nem mutatott interakciós hatást, tehát az adaptív vezetés nem 

bizonyos feltételek mellett befolyásolja az MLQ-Transzformáló vezetés hatását. Azonban a 

transzformáló vezetés önmagában továbbra is szignifikáns prediktor maradt, amely arra is 

utalhat, hogy ez a stílus mediálja az adaptív vezetői viselkedés hatását. Emiatt mediációval 

is ellenőrzésre került, hogy az észlelt adaptív vezetői viselkedés hatását mediálhatja-e az 

észlelt MLQ-Transzformáló vezetés. A mediációhoz tartozó eredményeket a 27. számú 

táblázat és a 17. számú ábra mutatja be. 

 

Jelmagyarázat: *=szignifikáns hatás 

17. Ábra – Az adaptív vezetői viselkedés MLQ-Transzformáló vezetés által mediált 

hatásának vizualizációja (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Beosztott 

munkatársi 

munkaelköteleződés

Észlelt 

transzformáló 

vezetés - MLQ

Észlelt adaptív 

vezetői viselkedés

 ab=0,192*

 c =0,065

 c=0,257*
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27. Táblázat – Az adaptív vezetői viselkedés MLQ-Transzformáló vezetés által mediált 

modelljében levő hatások (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Hatások Út β SE(B) 
z-

érték 
p 

ALBSÉ → MLQ-TFLÉ  a 0,744 0,043 17,273 <,001 

MLQ-TFLÉ → WE b 0,258 0,094 2,753 0,006 

ALBSÉ → MLQ-TFLÉ → WE ab – indirekt 0,192 0,071 2,718 0,007 

ALBSÉ → WE c’ – direkt 0,065 0,094 0,692 0,489 

ALBSÉ → WE c – teljes 0,257 0,063 4,042 <,001 

Megjegyzés: ALBSÉ= Észlelt adaptív vezetői viselkedés; MLQ-TFLÉ=Észlelt MLQ-Transzformáló vezetés; 

WE=Beosztott munkatársi munkaelköteleződés 

 

A mediációs elemzések megerősítették, hogy az észlelt MLQ-Transzformáló vezetés ebben 

az esetben direkt hatást gyakorol a beosztott munkatársak munkaelköteleződésére. Az észlelt 

adaptív vezetői viselkedés pedig csak ezen keresztül, indirekt módon fejti ki hatását, ahogy 

ez a 17. számú ábrán és a 27. számú táblázatban is látható. Az észlelt adaptív vezetői 

viselkedés tehát hozzájárul az MLQ-Transzformáló vezetéshez és ennek fokozása révén hat 

közvetett úton a munkaelköteleződésre. Ebben az esetben teljes mediáció figyelhető meg.  

A tranzakciós és passzív vezetéshez kapcsolódó eredmények is szignifikáns mediációs 

hatásokról tanúskodtak. A különbség ebben az esetben abban rejlik, hogy nem az adaptív 

vezetői viselkedés hatását mediálják ezek a stílusok, hanem ezekben a 

kapcsolatrendszerekben az adaptív vezetői viselkedés jelenik meg mediátorként. 

A 18. számú ábrán látható, hogy az észlelt tranzakciós vezetés direkt és indirekt hatást is 

gyakorol a beosztott munkatársak elköteleződésére. A 28. számú táblázatban is feltüntetett 

direkt hatás azt mutatja, hogy a tranzakciós vezetés önmagában fokozza a munkatársak 

munkaelköteleződését. Az indirekt hatása, amely az adaptív vezetői viselkedésen keresztül 

érvényesül, pedig azt mutatja, hogy az észlelt tranzakciós vezetés jelenléte előhívja az észlelt 
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adaptív vezetői viselkedést is, amely így felerősíti a tranzakciós vezetés 

munkaelköteleződésre gyakorolt pozitív hatását. Tehát itt részleges mediáció jelent meg. 

 

Jelmagyarázat: *=szignifikáns hatás 

18. Ábra – A tranzakciós vezetés adaptív vezetői viselkedés által mediált hatásának 

vizualizációja (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

28. Táblázat – A tranzakciós vezetés adaptív vezetői viselkedés által mediált modelljében 

levő hatások (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Hatások Út β SE(B) 
z-

érték 
p 

MLQ-TALÉ → ALBSÉ a 0,607 0,051 11,901 <,001 

ALBSÉ → WE b 0,183 0,076 2,428 0,015 

MLQ-TALÉ → ALBSÉ → WE ab – indirekt 0,111 0,047 2,372 0,018 

MLQ-TALÉ → WE c’ – direkt 0,129 0,061 2,108 0,035 

MLQ-TALÉ → WE c – teljes 0,241 0,041 5,939 <,001 

Megjegyzés: ALBSÉ= Észlelt adaptív vezetői viselkedés; MLQ-TALÉ=Észlelt MLQ-Tranzakciós vezetés; 

WE=Beosztott munkatársi munkaelköteleződés 

 

Az észlelt passzív vezetéssel összefüggésben is mediátorként jelent meg az észlelt adaptív 

vezetői viselkedés. Ebben az esetben ismét egy teljes mediáció tapasztalható, amelyben az 

látszik a 19. számú ábrán és a 29. számú táblázatban is, hogy az észlelt passzív vezetés csak 

indirekt módon, az észlelt adaptív vezetői viselkedés révén hat a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződésére. Ebben az esetben egy negatív hatás jelenik meg, amely arra utal, 

Beosztott 

munkatársi 

munkaelköteleződés

Észlelt adaptív 

vezetői viselkedés

Észlelt tranzakciós 

vezetés

 ab=0,111*

 c =0,129*

 c=0,241*
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hogy az észlelt passzív vezetés csökkenti a beosztott munkatársak munkaelköteleződését. A 

kapcsolatrendszerben ez a vezetési stílus az észlelt adaptív vezetésre is erős negatív hatást 

gyakorol. Vagyis, ha a beosztott munkatársak passzívnak észlelik a vezetőt, akkor kevésbé 

fogják látni rajta az adaptív vezetés viselkedésjegyeit is. Azonban, ha az adaptív vezetői 

viselkedés mégis meg tud jeleni, ez a viselkedés képes finomítani a passzív vezetés erős 

negatív hatását.  

 

Jelmagyarázat: *=szignifikáns hatás 

19. Ábra – A passzív vezetés adaptív vezetői viselkedés által mediált hatásának 

vizualizációja (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

29. Táblázat – A passzív vezetés adaptív vezetői viselkedés által mediált modelljében levő 

hatások (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

Hatások Út β SE(B) 
z-

érték 
p 

MLQ-PALÉ → ALBSÉ a -0,446 0,060 -7,396 <,001 

ALBSÉ → WE b 0,277 0,065 4,255 <,001 

MLQ-PALÉ → ALBSÉ → WE ab – indirekt -0,123 0,034 -3,621 <,001 

MLQ-PALÉ → WE c’ – direkt 0,023 0,052 0,455 0,649 

MLQ-PALÉ → WE c – teljes -0,100 0,042 -2,406 0,016 

Megjegyzés: ALBSÉ= Észlelt adaptív vezetői viselkedés; MLQ-PALÉ=Észlelt MLQ-Passzív vezetés; 

WE=Beosztott munkatársi munkaelköteleződés 

 

 

Beosztott 

munkatársi 

munkaelköteleződés

Észlelt adaptív 

vezetői viselkedés

Észlelt passzív vezetés

 ab=-0,123*

 c =0,023

 c=-0,100*
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5.2.2 Eredmények értelmezése 

Ez az alfejezet az adaptív vezetői viselkedés más vezetői stílusokkal való kapcsolatát, illetve 

önálló vezetői viselkedésként való értelmezhetőségét vizsgálta. Elsődlegesen arra a kérdésre 

kereste a választ, hogy az adaptív vezetés hogyan kapcsolódik más vezetési stílusokhoz? 

Ehhez az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála validitásvizsgálata elengedhetetlen volt. A 

mérőeszközhöz kapcsolódó pszichometriai jellemzőket a 3. számú melléklet tartalmazza, 

amelyhez az elemzések a Jamovi 2.6.26 verziójú szoftverében valósultak meg a teljes 

beosztott munkatársi mintához kapcsolódó válaszok bevonásával. Habár a megerősítő 

faktorelemzésre vonatkozó Khí-négyzet próba eredménye szignifikáns eltérésre utal 

(χ2([df=90],[N=240])=283; p<0,001), a struktúrához kapcsolódó illeszkedési mutatók ezzel 

ellentétesen egy elfogadható modellt igazolnak. Az egyfaktoros struktúra megfelelő 

illeszkedést (CFI=0,95; TLI=0,94) és alacsony mértékű illeszkedési problémát 

(SRMR=0,04; RMSEA=0,08) jelez. Ezek alapján a faktorelemzés megerősíti az egyfaktoros 

struktúrát.  

Az elméleti szempontból rokon elkötelező és transzformáló vezetési stílusdimenziók 

megerősítették, hogy a mérőeszköz konvergens validitása megfelelő, hiszen az adaptív 

vezetői viselkedés elfogadható mértékű korrelációs kapcsolatot mutat a másik két 

stílusdimenzióval. A 3. számú mellékletben szereplő 43. számú táblázat alapján elmondható, 

hogy közepesen erős pozitív korreláció van jelen az adaptív vezetői viselkedés és az 

elkötelező vezetés (τb=0,596; p<,001), illetve az RTLQ-Transzformáló (τb=0,608; p<,001) 

és az MLQ-Transzformáló vezetés (τb=0,586; p<,001) között is. Ezek az eredmények 

támogatják a negyedik hipotézist is, amelyben az a feltételezés került megfogalmazásra, 

hogy az adaptív vezetői viselkedés pozitív kapcsolatban áll a transzformáló és elkötelező 

vezetéssel.  

A diád-adatokon végzett csoportos elemzések során az adaptív vezetéssel leginkább 

jellemezhető vezetői csoportban is megfigyelhető volt, hogy a vezetők az elkötelező és 

transzformáló viselkedésjegyeket ugyancsak gyakran alkalmazzák. Ezt erősítik meg az 

alskálákra vonatkozó eredmények is, amelyek a diádokra vonatkozó 573 fős mintán is 

támogatják, hogy amennyiben a beosztottak a vezető viselkedésében adaptív jegyeket 

azonosítanak, az erősíti a vezető észlelt elkötelező és transzformáló viselkedését is. Azonban 

némiképp árnyalják is az eredmények a kapcsolatot, hiszen a diád-adatokhoz kapcsolódóan 

az adaptív vezetői viselkedés a Felhatalmazó (τb=0,520; p<,001), Inspiráló (τb=0,562; 

p<,001), Vízió (τb=0,526; p<,001), Inspiráló kommunikáció (τb=0,509; p<,001), Támogató 

vezetés (τb=0,567; p<,001), Karizmatikus-inspiráló vezetés (τb=0,603; p<,001) és 
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Individuális figyelem (τb=0,508; p<,001) alskálákkal mutatott 0,5 fölötti, megfelelő erősségű 

kapcsolatot. Ezek az összefüggések a beosztott munkatársak észlelésében erősebbek voltak, 

mint a vezetők önészlelése alapján, ahogy a 18. számú táblázatban is olvashatók. 

Ezeken felül az adaptív vezetéssel jellemezhető csoportban volt a legmagasabb a tranzakciós 

vezetés gyakorisága is a 19. számú táblázat alapján. Habár pozitív irányú az összefüggés a 

korrelációs eredmények alapján a skálák között, nincsen túl erős kapcsolat a két változó 

között (τb=0,467; p<,001) a teljes mintán kapott, 43. számú táblázatban olvasható 

eredmények alapján.  

A diszkrimináns validitással összefüggésben megállapítható, hogy az adaptív vezetői 

viselkedés az elvárásoknak megfelelően negatív irányú kapcsolatot mutat a passzív 

vezetéssel (τb=-0,338; p<,001). Habár ez az összefüggés viszonylag alacsony mértékű, azt 

mutatja, hogy az adaptív vezetői viselkedés megjelenésével csökken a passzív vezetői 

viselkedés mértéke. Így ez az eredmény is inkább az ALBS mérőeszköz validitását erősíti. 

Az adaptív vezetés jobb megértése érdekében a kutatás arra is kereste a választ, hogy milyen 

mértékben jelenik meg az adaptív vezetői viselkedés a szervezeti kultúrákban? Habár az 

előző fejezetben bemutatott stílusjellemzők azt mutatták, hogy a vezetés összefüggést mutat 

a szervezeti kultúrával, az adaptív vezetői viselkedés önmagában nem mutatott szignifikáns 

különbséget a kultúrák között. Ez az eredmény pedig igazolja a harmadik hipotézisben 

megfogalmazott állítást, miszerint nincsen eltérés a különböző szervezeti kultúrákban észlelt 

adaptív vezetői viselkedés mértékében. Ennek oka leginkább az lehet, hogy az adaptív 

viselkedést a környezeti elvárásokhoz való illeszkedési törekvés vezérli, amelyben 

változatos viselkedésjegyek lehetnek hatékonyak a vezetési stílustól függetlenül. Tehát a 

viselkedés szintjén megjelenő adaptivitás mindegyik kulturális közegben szükséges. A 

kultúrák mentén tapasztalható különbség pedig abból fakad, hogy a vezető mely stílushoz 

kapcsolódó viselkedésjegyeket kombinálja. Erre utalnak a szervezeti szintű vizsgálat során 

kapott eredmények mentén azonosított stílusmintázatok, amelyekben a vezetési stílusok 

változatos kombinációi mutatkoztak meg. 

Végül a kutatás fókuszában álló munkaelköteleződéssel való kapcsolat került feltárásra. Az 

elemzések ebben az esetben azt a kérdést igyekeztek megválaszolni, hogy az adaptív vezető 

hogyan hat a munkatársak elköteleződésére? Az adaptív vezetési csoportok mentén az vált 

láthatóvá a 14. számú ábrán, hogy szignifikánsan eltér az alacsony, közepes és magas 

mértékben adaptív vezetői viselkedéssel jellemezhető vezetők csoportjában a beosztott 

munkatársak elköteleződése (H(2;N=240)=18,763; p<0,001; ε2=0,079). Habár a 

csoportkülönbségek a varianciaanalízisben megjelentek, a post hoc tesztek azt mutatták, 
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hogy a közepes mértékű és magas mértékű adaptív vezetői viselkedéssel jellemezhető 

csoportokban nincsen szignifikáns eltérés a beosztottak megélésében a munkaelköteleződést 

tekintve (p=0,160). Továbbá a csoportok az adaptív vezetői viselkedésben fellelhető 

különbségek csak alacsony, 7,9%-os varianciáját magyarázzák. Ezek alapján vélhetően az 

adaptív vezetői viselkedés önmagában az általános jelenlétével támogathatja a munkatársak 

elköteleződését, hiszen ha azt nem vagy kevésbé tapasztalják a beosztott munkatársak, az 

elköteleződésük is alacsonyabb szintű marad. Erre utal a 14. számú ábrán is, hogy közepes 

és a nagy mértékben adaptív vezetői viselkedéssel jellemezhető csoport is magasabb 

elköteleződésről számolt be, mint az alacsony mértékben adaptív vezetői viselkedéssel 

jellemezhető csoport. 

A vezetői önértékelésen alapuló vezetési stílusok és a beosztott munkatársak elköteleződése 

között kevés esetben, és ekkor is csekély mértékű összefüggés volt észlelhető. A munkatársi 

válaszok esetében szintén alacsony mértékű, de szignifikáns összefüggés mutatkozott a 

beosztott munkatársak elköteleződésével több vezetői stílus esetében is, ahogy ezt a 23. 

számú táblázat is tanúsítja. A legerősebb kapcsolatot az RTLQ eredményein alapuló 

transzformáló vezetés (τb=0,251; p<,001), és azon belül is az Inspiráló kommunikáció 

(τb=0,238; p<,001) mutatta. Ez arra utal, hogy amennyiben a vezetők kommunikációját 

inspirálónak vélik a beosztott munkatársak, az magasabb elköteleződést eredményezhet a 

munkájuk iránt. Az észlelt transzformáló vezetés hatása a lineáris regressziók során is 

megmaradt. Emellett a beosztott munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés, 

elkötelező vezetés és tranzakciós vezetés is pozitív irányú hatást mutatott a regressziós 

elemzésekben.  

Az adaptív vezetői viselkedés mellett a vezetési stílusok eltérő dinamikát mutattak a 

többszörös lineáris regressziók során. Az észlelt elkötelező vezetés hatását az eredmények 

alapján moderálja az észlelt adaptív vezetői viselkedés. Alacsony elkötelező vezetés mellett 

az észlelt adaptív vezetői viselkedés nem fokozza jelentős mértékben a munkatársak 

elköteleződését. Azonban, minél inkább észrevehetően elkötelező egy vezető és emellett 

minél inkább alkalmazza az adaptív vezetői viselkedéseket, annál magasabb munkatársi 

elköteleződés érhető el, ahogy ez a 15. számú ábrán is látható volt. Ugyanez a tendencia volt 

megfigyelhető az RTLQ segítségével mért transzformáló vezetés esetében is a 16. számú 

ábrán, vagyis, hogy az adaptív vezetői viselkedés felerősíti ezen vezetési stílus hatását.  

A tranzakciós vezetés és a passzív vezetés vizsgálatakor mediációs elemzések voltak 

indokoltak, mivel a 25. számú táblázatban szereplő többszörös lineáris regresszióban az 

észlelt adaptív vezetői viselkedés mellett eltűnt ezen vezetési stílusok hatása.  



115 

A tranzakciós vezetéssel összefüggésben részleges mediáció jelent meg. Eszerint némiképp 

az észlelt tranzakciós vezetés is pozitív hatást gyakorolhat a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződésére, viszont emellett az észlelt adaptív vezetői viselkedésen keresztül is 

befolyásolja azt. A 18. számú mediációs modellen látható, hogy amíg az észlelt tranzakciós 

vezetés jelentősen fokozza az észlelt adaptív vezetői viselkedést, utóbbi kiegyensúlyozza az 

indirekt vonalon a tranzakciós működésből fakadó hatások amplitúdóját. Erre utal, hogy az 

28. számú táblázatban az indirekt úton alacsonyabb az irányító, monitorozó vezetői 

szemléletmód hatása, mint a direkt hatása.  

A passzív vezetéssel összhangban is mediátorként jelent meg az adaptív vezetői viselkedés. 

Az észlelt passzív vezetés teljes mértékben az észlelt adaptív vezetői viselkedésen keresztül 

csökkenti a beosztott munkatársak munkaelköteleződését. Habár az indirekt hatás negatív, a 

29. számú táblázatban szereplő mediációs modellhez tartozó a és b útvonalak mentén válik 

láthatóvá, hogy az észlelt passzív vezetés negatív hatását ebben az esetben is ellensúlyozza 

az észlelt adaptív vezetői viselkedés. Eszerint ha a passzív vezetés negatív hatásának ellenére 

mégis jelen tud lenni az adaptív vezetői szemléletmód, az képes tompítani a munkatársak 

munka iránti elköteleződésére gyakorolt negatív hatást.  

Az ötödik hipotézis szerint az adaptív vezetői viselkedés pozitívan befolyásolja a beosztott 

munkatársak munkaelköteleződését, akár más vezetési stílusok hatását kiegészítve. Ezt 

erősítik az előzőekben kiemelt regressziós, moderációs és mediációs eredmények is. 

Azonban az MLQ-alapú transzformáló vezetéssel összefüggő vizsgálatok azt mutatták, hogy 

az adaptív vezetői viselkedés hatása is lehet moderált. A 17. számú ábra mediációs modellje 

szerint maga az észlelt transzformáló vezetés is mediálhatja az észlelt adaptív vezetői 

viselkedés hatását. Ebben az esetben a teljes mediáció arra utal, hogy az észlelt adaptív 

vezetői viselkedés csak az észlelt transzformáló vezetésen keresztül fejti ki a hatását. Tehát 

az adaptív vezetői viselkedés hozzájárul ahhoz, hogy egy vezető karizmatikusan, a 

kollégákat intellektuálisan serkentő módon és egyéni odafigyeléssel vezesse, és valójában 

ennek köszönhetően tudja a beosztott munkatársakat a munkájuk iránt még inkább 

elkötelezni. Ezen eredmények további gondolkodást és vizsgálatot ösztönöznek, és miattuk 

az ötödik hipotézist csak részben tudom elfogadni. 

Az eredmények értelmezésével összhangban az alábbi megállapításokat fogalmazom meg a 

kutatási kérdésekkel összefüggésben: 

• Az adaptív vezetői viselkedés önmagában nem szolgálja a szervezeti kultúrához 

illeszkedő vezetői stílus kialakítását, inkább a vezetési stílusok kombinációi teszik 

szervezeti kulturális szempontból adaptívvá a vezetést.  
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• Az adaptív vezetési szemléletmód leginkább a többi vezetési stílust árnyalva, 

mediátor és moderátor változóként képes a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződésére hatni. 

• Az adaptív vezetői viselkedés a személyorientált elkötelező és transzformáló, és a 

reaktív tranzakciós vezetési stílusok mellett fokozza a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződését, míg a ráhagyó vezetési stílus esetében ellensúlyozza a vezető 

hiányosságait és azok negatív hatását a munkaelköteleződésre. 
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5.3 Vezető és beosztott munkatársak kapcsolatán keresztül történő elemzés 

Ebben az alfejezetben bemutatásra kerülő elemzések segítségével az alábbi kérdésre 

keresem a választ: 

7) A vezető és beosztott munkatárs diádikus kapcsolatán keresztül érzékelhető 

hatások hogyan befolyásolják a munkatársak munkaelköteleződését? 

 

Az előzőekben már bemutatásra került, hogy az adaptív vezetőről alkotott kép mennyiben 

tér el a munkatársak között, és a vezetési percepciójuk hogyan befolyásolja a 

munkaelköteleződésüket, viszont azt még nem sikerült feltárni, hogy a vezető és a beosztott 

munkatárs kapcsolata mennyiben befolyásolja a munkatársak munka iránti elköteleződését. 

Annak érdekében, hogy a kapcsolatból fakadó különböző hatások, amelyek az adaptív 

vezetői viselkedéstől eltérő, nem kontrollált változókból fakadhatnak, ebben az alfejezetben 

a vezetők és a beosztott munkatársak kongruens értékeléseire épülnek az elemzések, 

amelyhez a diád adatokhoz kapcsolódó adaptív vezetői viselkedésre és elköteleződésre 

vonatkozó értékelések szolgálnak alapul. A kongruens értékelések vizsgálatát indokolja az 

is, hogy az adaptív vezetés arra a gondolatiságra épül, hogy maga a vezető is tudatosan figyel 

önmagára és észleli a környezetét, így az önészlelése és a környezetében levők percepciója 

között feltételezhetően hasonlóság van. 

 

5.3.1 Eredmények bemutatása 

Az előzőekben létrehozott munkatársi értékelésen alapuló adaptív vezetési csoportok mellett 

a vezető értékelésén alapuló adaptív vezetési csoportok is azonosításra kerültek. Mindkét 

esetben az Adaptív Vezetői Viselkedés Skálára érkezett válaszok aggregált változója Z-

transzformációval standardizálásra került. Ennek révén 3 csoportba lettek beosztva a 

válaszadók. 1-es csoportba kerültek azok, akik a standardizálást követően -0,5 vagy az alatt 

helyezkedtek el, tehát alacsonynak tekinthető adaptív vezetést tapasztalnak. 2-es csoportba 

a -0,5 és 0,5 közé esők, akik kvázi közepes mértékű adaptív vezetést észlelnek. Míg a 3-as 

csoportba a 0,5 vagy afölött lévők kerültek mindkét esetben, akik nagy mértékű adaptív 

vezetői viselkedésről számoltak be. Az így képzett vezetői és beosztott munkatársi változók 

összehasonlításra kerültek, és egy új kongruencia-változó létrehozásához lettek 

felhasználva.  

Kongruens értékeléseknek tekinthetők, amikor a vezető és a beosztott munkatárs értékelése 

hasonló tendenciát mutat. Ez a hasonlóság megjelenhet abban, hogy a vezető és a beosztott 

munkatárs is kevésbé látja adaptívnak a vezetőt. Ezt az esetet tekinthetjük negatív kongruens 
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esetnek. Tehát, ahol a vezető és a beosztott munkatárs értékelése alapján is alacsony az 

adaptív vezetés, azaz a standardizálást követően mindkét esetben az 1-es csoportba került 

besorolásra az adaptív vezetői viselkedés értékelése. Ezek az esetek a kongruencia-változó 

mentén -1-es kódot kaptak.  

Továbbá az értékelések hasonulhatnak abból a szempontból is, hogy a vezető és a beosztott 

munkatárs is adaptívnak látja a vezetőt. Ezekben az esetekben pozitív kongruens 

értékelésekről beszélhetünk, hiszen a vezető és a beosztott munkatárs szerint is magas szintű 

az adaptív vezetés, azaz mindkét válaszadói csoportban a 3-as csoportba lettek besorolva az 

adaptív vezetői viselkedés standardizált értékelései. Ebben az esetben 1-es kódot kaptak a 

pozitív kongruens esetek a kongruencia-változó mentén. Minden további eset 0 értéket 

kapott. Ezek a kongruencia szempontjából semlegesnek tekinthetők, hiszen nem jelenik meg 

közöttük egyértelműen negatív vagy pozitív tendencia. 

A vezetők közül 58 fő az alacsony, 93 fő a közepes, illetve 89 fő a magas adaptív vezetési 

tartományba került az önértékelésük alapján képzett változó mentén. A beosztott munkatársi 

értékelések alapján 66 fő található az alacsony, 91 fő a közepes, illetve 83 fő a magas adaptív 

vezetéssel jellemezhetők csoportjában. A kongruenciavizsgálatot követően a 240 diádból 16 

diád esetében negatív kongruens értékelések, 38 diád esetében pozitív kongruens értékelések 

váltak láthatóvá.  

A negatív kongruens esetekben (W=0,822; p=0,005), a semleges esetekben (W=0,967; 

p<0,001), és a pozitív kongruens esetekben is a normalitástól eltérő eloszlás tapasztalható 

(W=0,931; p=0,022). Emiatt non-parametrikus próbával történt a csoportok 

összehasonlítása. Az alkalmazott Kruskal-Wallis teszt eredményeként elmondható, hogy 

szignifikáns különbség van a csoportok között a beosztott munkatársak munka iránti 

elköteleződése mentén (H(2;N=240)=7,496; p=0,024; ε2=0,031). A post hoc tesztek alapján 

a negatív kongruens (Mdn=4,11; IQR=1,028) és a semleges csoport (Mdn=4,33; IQR=1) 

között nincs szignifikáns különbség e tekintetben (p=0,062), ahogy a semleges (Mdn=4,33; 

IQR=1) és a pozitív kongruens csoport (Mdn=4,56; IQR=1,194) között sem (p=0,077). 

Azonban a negatív kongruens (Mdn=4,11; IQR=1,028) és a pozitív kongruens (Mdn=4,56; 

IQR=1,194) csoportok között szignifikáns az elköteleződésben mérhető különbség 

(p=0,007). A különbségeket a 20. számú ábra is szemlélteti. 
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20. Ábra – A munkaelköteleződésre vonatkozó eredmények vizualizációja az adaptív 

vezetői viselkedés észlelése alapján kialakított kongruencia-csoportok mentén (n=240) 

Forrás: saját szerkesztés 

 

A vezető és a beosztott munkatársak diádikus kapcsolatán keresztül érzékelhető hatások 

azonosítása érdekében diádikus kapcsolatvizsgálat valósult meg. Erre a kapcsolatvizsgálatra 

az adaptív vezetői viselkedés interakciós jellege miatt van szükség, mivel ez lehetővé teszi, 

hogy a kapcsolatból fakadó kölcsönösségi hatások is azonosításra kerüljenek. Ehhez az 

adatok a kettős adatbevitel módszerével kerültek előkészítésre. A vizsgált változók esetében 

aktor- és partner-változók lettek létrehozva. A változók elrendezése után a diádpár egyik 

tagjának értékeléseit követően a másik tag értékeléseire vonatkozó adatok is az adatbázisba 

kerültek. A megkülönböztethető esetek miatt pedig egy új változó mentén jelölésre került, 

hogy melyik válaszok tartoznak a vezetőhöz, melyek a munkatársakhoz.  

A korábbi szakirodalmi előzmények alapján a személyközi hatások vizsgálatára a 

legalkalmasabb módszer az Actor-Partner Interdependence Model (APIM), ezért jelen 

diádikus kapcsolatvizsgálatban is e modell mentén történik az adatok elemzése. A 21. számú 

ábrán vizuálisan látható a negatív és pozitív kongruens csoportokban is vizsgálni kívánt 

modell, amelyben a kapcsolódó statisztikai elemzések segítségével az ALBS és a 

munkaelköteleződés, illetve annak dimenziói mentén azonosíthatóvá válnak az egyéni, 

partneri és kapcsolatból fakadó hatások. 
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21. Ábra – Az adaptív vezetői viselkedés és a munkaelköteleződés APIM modellje 

Forrás: saját szerkesztés 

 

Az adatelemzés először a negatív kongruens értékeléseken valósult meg, majd a pozitív 

kongruens értékeléseken is megismétlésre került.  

Az adatok elrendezését követően először a negatív kongruens diád tagjainak diádikus 

elemzéshez kapcsolódó előfeltételeinek tesztelése zajlott. A kapcsolódó, változók közötti 

homogenitásra vonatkozó korrelációs eredményeket a 4. számú melléklet tartalmazza. Jelen 

esetben a 44. és 45. számú táblázat alapján is a válaszadók belső korrelációja figyelhető meg, 

viszont keresztkorrelációk nem találhatók. Vagyis a vezetők saját válaszai és a beosztott 

munkatársak saját válaszai között található csak összefüggés, a pozíciójuktól függetlenül, 

ahogy ezt a parciális korrelációs értékek is alátámasztják a 45. számú táblázatban.  

Ezt követték a diádikus adatelemzés kiegészítő korrelációs vizsgálatai a korábbiakban, a 

4.2.2 Diádikus elemzés alfejezetben ismertetett egyenletek segítségével, valamint a parciális 

korrelációs eredmények felhasználásával. Az egyenletek segítségével három szinten 

értelmezhetővé válik a vizsgált változók közötti kapcsolatrendszer. Az egyik a diád szintű 

korreláció, amely magyar elnevezése nem érzékelteti megfelelően, hogy ebben az esetben a 

diádoktól független, magasabb szintű, vagyis a változók szintjén jelenlevő alapvető 

összefüggésről kapunk információt. A másik az egyéni szintű korreláció, amely a vizsgált 

egyén jellemzőivel való összefüggésre vonatkozik. Míg a harmadik a páros szintű korreláció, 

amely arra utal, hogy az összefüggés attól a személytől függ, akivel való kapcsolatban 

vizsgáljuk azt. Ezen összefüggések vizsgálatához az előfeltételek tesztelése során a változók 

között igazolt pozitív kapcsolatra van szükség. A 45. számú táblázatban azonban látható, 

hogy vannak olyan esetek, ahol a változók közötti kapcsolat negatív irányú. Ahol negatív 

tendenciákat mutat a homogenitásvizsgálat, ott sérülnek a matematikai előfeltételek, így nem 
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alkalmazhatók a kalkulációk. A táblázatokban ezek a sorok kihúzásra kerültek, és csak azok 

az eredmények szerepelnek, ahol teljesültek a matematikai előfeltételek. 

Az alábbi, 30. számú táblázatban láthatók a negatív kongruens értékelésekhez kapcsolódó 

diád változó szintű, egyéni szintű és páros szintű korrelációs értékek. 

30. Táblázat – A diád változó, az egyéni és a páros szintű korrelációs eredmények a negatív 

kongruens esetekben (n=32) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Korreláció Lelkesedés Bevonódás 
Munka-

elköteleződés 

Adaptív 

vezetői 

viselkedés 

Vitalitás Diád változó 

szintű 
0,669 0,672 0,832 0,198 

 Egyéni szintű 0,425 0,651 0,772 0,182 

 Páros szintű 1,206 0,712 0,941 - 

Lelkesedés Diád változó 

szintű 
 0,930 0,955 0,043 

 Egyéni szintű  0,779 0,870 -0,164 

 Páros szintű  1,256 1,134 - 

Bevonódás Diád változó 

szintű 
  0,957 -0,108 

 Egyéni szintű   0,945 -0,167 

 Páros szintű   0,981 - 

Munka-

elköteleződés 

Diád változó 

szintű 
   0,036 

 Egyéni szintű    -0,076 

 Páros szintű    - 

 

Az eredmények azt mutatják ebben az esetben, hogy az adaptív vezetői viselkedés, amely 

korlátozottan volt vizsgálható, a munkaelköteleződés Vitalitás aldimenziójával mutatja a 

legerősebb kapcsolatot. Ez is a diád változó szintjén a legerősebb, tehát az adaptív vezetői 

viselkedés személyektől függetlenül összekapcsolódik az energizált állapottal. A többi 

esetben ennél alacsonyabb, sőt negatív irányú összefüggés is tapasztalható. Ez arra utal, hogy 

az adaptív vezetői viselkedés sem az egyén, sem a partner élményeivel nem feltétlenül 

kapcsolódik a diád párok észleléseiben. 

Az összefüggések vizsgálatát követően a kapcsolatrendszerben fellelhető hatások vizsgálata 

volt a cél. Így a következő lépés a kapcsolati hatást leíró változók létrehozása volt, amelyek 

a vezetői és a beosztott munkatársi vonatkozó változók szorzataként értelmezhetők. Ezt 

követte a vezetői, beosztott munkatársi és kapcsolati változók regressziós vizsgálata a 
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beosztott munkatársak elköteleződését befolyásoló tényezők meghatározására. Praktikusan 

ez azt jelentette, hogy minden változó esetében többszörös lineáris regresszióval ellenőrzésre 

került a vezetői önjellemzésből, a beosztott munkatársi észlelésből fakadó és a kapcsolati 

hatás. Azonban csak azok a modellek kerülnek közlésre, amelyek a végső szignifikáns 

regressziós modellekhez kapcsolódnak. A szignifikáns modellekhez kapcsolódó regressziós 

eredményeket a 31. számú táblázat ismerteti. 

31. Táblázat – A beosztott munkatársak munkaelköteleződését befolyásoló tényezők a 

negatív kongruens esetek regressziós vizsgálata során (n=32) 

Forrás: saját szerkesztés 

Modell Prediktor β p 

F(1,30)=56,309, p<0,001; AdjR2=0,641 Vitalitásmts 0,808 <,001 

F(1,30)=139,059, p<0,001; AdjR2=0,817 Lelkesedésmts 0,907 <,001 

F(1,30)=277,33, p<0,001; AdjR2=0,899 Bevonódásmts 0,950 <,001 

F(2,29)=309,676, p<0,001; AdjR2=0,952 
WEkapcsolati 1,480 <,001 

WEvez -0,945 <,001 

Megjegyzés: mts=beosztott munkatársi értékelés; vez=vezetői értékelés; WE=munkaelköteleződés 

Az adaptív vezetői viselkedés a vezetői, a beosztott munkatársi, illetve a kapcsolati változó 

mentén nem mutatott szignifikáns regressziós modellt a beosztott munkatársak 

elköteleződésére (F(3,28)=0,080, p=0,970; AdjR2=-0,098). A szignifikáns modellekhez 

kapcsolódó regressziós eredmények azt mutatták, hogy az elköteleződés aldimenziói 

esetében csak a beosztott észlelésén alapuló értékelések vannak hatással a saját 

munkaelköteleződésükre. A munkaelköteleződés aggregált változója mentén azonban 

kirajzolódott az is, hogy a vezető és beosztott kapcsolatában megjelenő kölcsönös 

elköteleződés nagy mértékben befolyásolja a beosztott munkatársak munkaelköteleződését. 

Ez mutatkozott a legerősebb prediktornak. Míg a vezető önészlelésén alapuló elköteleződése 

önmagában negatív irányba befolyásolja a beosztott munkatársak munkában megélt 

elköteleződését. 

Az imént bemutatott elemzések a pozitív kongruens értékelések esetében is futtatásra 

kerültek. Ebben az esetben is először a pozitív kongruens diád tagjainak válaszai közötti 

homogenitás ellenőrzése történt meg, amely eredmények a 4. számú mellékletben a negatív 

kongruens értékelések mellett találhatók. Ezek alapján a 46. és 47. számú táblázatban szintén 

a válaszadók belső korrelációja megfigyelhető minden változó esetében. Vagyis a vezetők 
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saját értékelései és a munkatársak saját értékelései között van pozitív összefüggés. Azonban 

keresztkorreláció nem található ebben az esetben sem. 

Következő lépésként a diádikus adatelemzés kiegészítő korrelációs vizsgálatai valósultak 

meg a korábbiakban ismertetett egyenletek segítségével. A változók közötti pozitív kapcsolat 

itt sem teljesül minden esetben a 47. számú táblázatban szereplő parciális korrelációs 

eredmények alapján, így csak azok az eredmények kerülnek közlésre, ahol teljesültek a 

matematikai előfeltételek. Az alábbi, 32. számú táblázatban láthatók a pozitív kongruens 

értékelésekhez kapcsolódó diád változó szintű, egyéni szintű és páros szintű korrelációs 

eredményei. 

32. Táblázat – A diád változó, az egyéni és a páros szintű korrelációs eredmények a pozitív 

kongruens esetekben (n=76) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Korreláció Lelkesedés Bevonódás 
Munka-

elköteleződés 

Adaptív 

vezetői 

viselkedés 

Vitalitás Diád változó 

szintű 

0,906 0,870 0,969 0,442 

 Egyéni szintű 0,865 0,826 0,949 0,092 

 Páros szintű - - - - 

Lelkesedés Diád változó 

szintű 
 

0,797 0,950 0,438 

 Egyéni szintű  0,795 0,944 0,221 

 Páros szintű  0,810 0,990 - 

Bevonódás Diád változó 

szintű 
  

0,935 0,428 

 Egyéni szintű   0,930 0,211 

 Páros szintű   0,969 - 

Munka-

elköteleződés 

Diád változó 

szintű 
   0,458 

 Egyéni szintű    0,190 

 Páros szintű    - 

 

A táblázatban szereplő eredmények alapján elmondható, hogy az adaptív vezetői viselkedés 

a munkaelköteleződéssel és annak aldimenzióival is pozitív kapcsolatban áll. A közöttük 

levő kapcsolat a változók szintjén a legerősebb. A munkaelköteleződés tekintetében pedig 

az figyelhető meg, hogy annak kapcsolata a Lelkesedés és Bevonódás aldimenziókkal a 

diádpár függvényében, vagyis páros szinten a legmagasabb. Tehát ebben az esetben a 

diádikus kapcsolatban álló személyekkel van összefüggésben annak erőssége.  
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A kapcsolatrendszerbeli hatások azonosítása érdekében ebben az esetben is kapcsolati hatást 

leíró változók képzésére került sor. Ezután pedig a vezetői, beosztott munkatársi és 

kapcsolati változók regressziós elemzésével folytatódott a beosztott munkatársak 

elköteleződését befolyásoló tényezők meghatározása. A regressziós eredményeket a 33. 

számú táblázat tartalmazza, amelyben szintén a szignifikánsnak tekinthető végső regressziós 

modellek szerepelnek.  

33. Táblázat – A beosztott munkatársak munkaelköteleződését befolyásoló tényezők a 

pozitív kongruens esetek regressziós vizsgálata során (n=76) 

Forrás: saját szerkesztés 

Modell Prediktor β p 

F(1,74)=872,798, p<0,001; AdjR2=0,921 Vitalitásmts 0,960 <,001 

F(1,74)=666,935 p<0,001; AdjR2=0,899 Lelkesedésmts 0,949 <,001 

F(1,74)=522,318, p<0,001; AdjR2=0,874 Bevonódásmts 0,936 <,001 

F(2,73)=1212,79, p<0,001; AdjR2=0,97 

WEkapcsolati 1,399 <,001 

WEvez -0,970 <,001 

F(1,74)=8,527, p=0,005; AdjR2=0,091 ALkapcsolati 0,321 0,005 

Megjegyzés: mts=beosztott munkatársi értékelés; vez=vezetői értékelés; WE=munkaelköteleződés; 

AL=adaptív vezetői viselkedés 

A pozitív kongruens esetekkel összefüggésben kapott eredmények azt mutatják, hogy az 

adaptív vezetői viselkedés hatással van a beosztott munkatársak munkaelköteleződésére, 

mégpedig a vezető-beosztott kapcsolatában levő kölcsönösségen alapuló kapcsolat révén, 

amelyben a vezető tudatosan képviseli és a beosztott is megtapasztalja az adaptív vezetői 

viselkedést. Emellett a pozitív kongruens esetekben is az volt megfigyelhető, hogy 

elsődlegesen a beosztott munkatárs egyéni vitalitása, lelkesedése és bevonódása járul hozzá 

az aldimenziók mentén a saját munkabeli elköteleződéséhez. Azonban az aggregált változó 

mentén láthatóvá vált, hogy az sokkal nagyobb mértékben fokozza a beosztott munkatársak 

elköteleződését, ha a vezető és a beosztott kölcsönösen elköteleződést él meg a munkájával 

összefüggésben. Továbbá hasonlóan a negatív kongruens esetekhez, itt is az látható, hogy 

csak a vezető oldalán megjelenő elköteleződés negatív irányba befolyásolja a beosztott 

munkatársak munka iránti elköteleződését. 
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5.3.2 Eredmények értelmezése 

Ez az alfejezet arra a kérdésre kereste a választ, hogy a vezető és beosztott munkatárs 

diádikus kapcsolatán keresztül érzékelhető hatások hogyan befolyásolják a munkatársak 

munkaelköteleződését?  

Ennek vizsgálata érdekében előbb az észlelések elemzésére volt szükség, vagyis annak 

feltárására, hogy mennyire van összhangban a vezető és a beosztott értékelése a vezetők 

adaptív vezetői viselkedésére vonatkozóan. Ezt indokolja, hogy az adaptív vezetői 

viselkedés egyfajta válaszkészéget és a környezet adekvát észlelését feltételezi. Habár az 

adaptív vezetés egyfajta önreflexiót és környezetre való odafigyelést feltételez, az 

eredmények azt mutatták, hogy a vezetők önmagukról és a beosztott munkatársak róluk 

alkotott képe kevés esetben esett közel hasonló megítélés alá. Az értékelések esetében 16 

esetben látta a vezető és a beosztott munkatárs hasonlóan kevéssé adaptívnak a vezetőt, míg 

38 esetben osztoztak abban a nézetben, hogy adaptív a vezető. Ugyan a kongruencia-feltétel 

bevezetésével csökkent az elemzés alapjául szolgáló létszám, a kongruencia mint 

szűrőfeltétel segítette az elemzést abból a szempontból, hogy a kapcsolatot befolyásoló más, 

egyébként kontrollálatlan változók hatását csökkentette. Ez pedig jó alapot teremtett a 

diádvizsgálathoz. 

Abból kiindulva, hogy az adaptív vezetők mobilizálják és elkötelezik a munkatársaikat a 

változások iránt, a kilencedik hipotézis az volt, hogy ahol mindkét fél adaptívnak tekinti a 

vezetőt, erősebb a beosztott munkatársak munka iránti elköteleződése. Az eredmények ezt 

igazolták. Szignifikáns eltérés mutatkozott a negatív kongruens és a pozitív kongruens 

értékelésekkel jellemezhető diádok között a beosztott munkatársak munkaelköteleződése 

mentén. Azok a beosztottak voltak elkötelezettebbek a munkájuk iránt, akik adaptív 

vezetővel dolgoznak és ezt beosztottként is érzékelik, ahogy ez a 20. számú ábrán is látható. 

Továbbá hipotézisként szerepelt az alfejezetben, hogy a vezetők önjellemzésen alapuló 

adaptív vezetői viselkedése pozitív hatással van a munkatársak munka iránti 

elköteleződésére. A diád elemzés során az előfeltételek tesztelésekor már látható volt, hogy 

a válaszok függetlenül attól, hogy kongruensen negatív vagy pozitív tendenciát mutatnak a 

vezető adaptivitásának megítélése szempontjából, nem homogének, ahogy ez a 4. számú 

mellékletben is látható. A mellékletben szereplő 45. számú táblázatban az is látszik, hogy az 

önjellemzésen alapuló adaptív vezetői viselkedés nagyon kis mértékben kapcsolódik, vagy 

több esetben akár negatív kapcsolatban áll más változókkal. Az önjellemzésen alapuló 

adaptív vezetői viselkedés és a beosztott munkatársak elköteleződése közötti korrelációs 

együttható csupán 0,053 volt. Tulajdonképpen ez azt mutatja, hogy nincs számottevő 
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kapcsolat az önjellemzésen alapuló adaptív vezetői viselkedés és a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződése között. A 30. számú táblázat alapján az adaptív vezetői viselkedés és 

a munkatársak munkaelköteleződése között egyedül a vitalitás tekintetében jelenik meg 

alacsony mértékű összefüggés, ám ez is a változók szintjén, illetve a munkatársi 

észlelésekkel összefüggésben egyéni szinten látszódik. Az adaptív vezetői viselkedés 

mentén megjelenő negatív tendenciák, amelyek a 45. számú táblázatban láthatók, nem tették 

lehetővé az adaptív vezetői viselkedés páros szintű korrelációs vizsgálatát, ami a hipotézis 

teszteléséhez szükséges lett volna. Továbbá az adaptív vezetői viselkedés regressziós 

elemzése nem eredményezett szignifikáns modellt, így a hipotézis ebben az alcsoportban 

nem volt vizsgálható, illetve megerősíthető.  

A pozitív kongruens esetekben azonosítható hasonló negatív tendencia miatt, amely a 47. 

számú táblázatban az adaptív vezetői viselkedés esetében megjelenik, szintén nem volt 

vizsgálható a páros szintű korreláció, amely segített volna alátámasztani, hogy az 

önjellemzésen alapuló adaptív vezetői viselkedés kapcsolatban van a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződésével. Ebben az esetben is csak a diád változóknál és az egyéni szinten 

mutatkozott kapcsolat az adaptív vezetői viselkedés és az elköteleződés között, ahogy az a 

32. számú táblázatból is kiolvasható. Az előző eredményekkel szemben azonban itt már 

erősebb, pozitív irányú összefüggés volt látható az önjellemzésen alapuló adaptív vezetői 

viselkedés és a beosztottak munkaelköteleződés dimenziói között, ahogy ezt a 47. számú 

táblázatban levő homogenitáseredmények is igazolják. A 32. számú táblázatban látható, diád 

változóinak szintjén kiemelkedő kapcsolat viszont arra utal, hogy az adott személytől 

függetlenül az elkötelezett állapot nyitottabbá teszi a beosztottakat az adaptív vezetői 

viselkedésre, és az észlelt adaptív vezetői viselkedés ugyanúgy pozitívan hat vissza a munka 

iránti elköteleződésre. Továbbá a pozitív kongruens esetekben megvalósított regressziós 

elemzés is csak az adaptív vezetői viselkedés kapcsolati hatását mutatta ki (β=0,321; 

p=0,005), vagyis hogy a kapcsolatban megjelenő, kölcsönösen észlelt adaptív vezetői 

viselkedés tudja erősíteni a beosztott munkatársak elköteleződését a munkájuk iránt. Emiatt 

a csak vezetők önjellemzésén alapuló hipotézis a pozitív kongruens esetekben sem volt 

igazolható. 

A következő hipotézis szerint a beosztott munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés 

pozitív hatással van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. A negatív kongruens 

esetekben, ahol nem mutatott kapcsolatot a két változó a vezetői megítélés esetében sem, a 

beosztott munkatársak szemszögéből sem bizonyult homogénnek. Sőt, a beosztott 

munkatársak észlelésében jelen levő adaptív vezetői viselkedés ellentétes tendenciát 
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mutatott a munkaelköteleződésükkel a 45. számú táblázatban szereplő eredmények és a 30. 

számú táblázat vonatkozó egyéni szintű korrelációs értékei alapján. Eszerint a negatív 

kongruens esetekben a beosztottak által észlelt minimális adaptív vezetői viselkedés 

csökkenti az elköteleződésüket. Ezt azonban a regressziós eredmények nem erősítették meg, 

hiszen a negatív kongruens esetekben az adaptív vezetői viselkedés regressziós modellje 

nem volt szignifikáns. Tehát a negatív kongruens esetekben nem sikerült igazolni a 

hipotézist. 

Ezzel szemben elmondható, hogy a pozitív kongruens esetekben a 47. számú táblázat szerint 

alacsony mértékű, ám szignifikáns kapcsolat van a munkatársak által észlelt adaptív vezetői 

viselkedés és a munkatársak munkaelköteleződése között. Továbbá a 32. számú táblázatban 

szereplő egyéni szintű korreláció is pozitív irányú, amely támogatja, hogy a beosztott 

munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés pozitív irányba mozdítsa a saját 

elköteleződésüket. Habár ez a kapcsolat erősebb, mint a vezető önjellemzésének 

vizsgálatakor észlelt kapcsolaté, a változók közötti összefüggés itt is pozíciótól és 

személyektől függetlenül, a konstruktumok szintjén van leginkább jelen. Emellett a 

regressziós eredményekben sem mutatkozott a beosztott munkatársak által észlelt adaptív 

vezetői viselkedés szignifikáns prediktornak a munkaelköteleződés szempontjából. Ezek az 

eredmények egyik oldalról a korrelációs eredményekkel részben támogatják a hipotézist, 

viszont másik oldalról a regresszióban nem sikerült bizonyítani a beosztott munkatársak 

észlelésében mért adaptív vezetői viselkedés pozitív hatását. 

Végezetül azt a feltételezést is vizsgálták az elemzések, hogy a vezető és beosztott munkatárs 

kapcsolata pozitív hatással van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. A diádok 

szintjén való kapcsolati vizsgálatot megnehezítette, hogy a válaszok nem minden esetben 

voltak homogének, illetve néhány esetben ellentétes vagy minimális kapcsolatot mutattak. 

Azonban a diád változók szintjén jelenlevő kapcsolatuk, amely mind a negatív, mind a 

pozitív kongruens esetekben is megjelent az adaptív vezetői viselkedés és a 

munkaelköteleződés között, arra engedett következtetni, hogy a változók közötti kapcsolat 

érvényesülhet a szociális interakciókon belül is. Ezen hipotézis vizsgálatát a regressziós 

elemzések tették lehetővé, amelyekhez a kapcsolati prediktor változók is létrehozásra 

kerültek. 

A negatív kongruens értékeléseknél nem volt kimutatható az adaptív vezetői viselkedés 

kapcsolati hatása, mivel ebben az esetben nem volt szignifikáns a regressziós modell. 

Azonban a munkaelköteleződés mentén azonosítható volt egy kapcsolati hatás. A regressziós 

elemzések azt igazolták, hogy jellemzően az egyéni munkatársi élmények határozzák meg, 



128 

hogy ki mennyire érzi magát elkötelezettnek, ám emellett kiemelt szerepe van a kapcsolatban 

tapasztalt kölcsönös elköteleződésnek (β=1,480; p<,001). Vagyis, ha a vezető és a beosztott 

osztoznak a munkájuk iránti elköteleződésben, a közös élményük növelheti az 

elköteleződésük szintjét. Azonban ha csak a vezető mutat elköteleződést és a munkatársak 

oldalán ez nem talál fogadó félre, akkor a vezető elköteleződése inkább rombolóan hat, 

csökkenti a beosztott munkatársak munka iránti elköteleződését (β=-0,945; p<,001). 

A pozitív kongruens esetekben ugyanúgy megjelentek a munkatársak vitalitásának (β=0,960; 

p<,001), lelkesedésének (β=0,949; p<,001), bevonódásának (β=0,936; p<,001), és a 

kapcsolatban mért kölcsönös elköteleződés pozitív hatásai (β=1,399; p<,001), illetve a 

vezető kizárólagos elköteleződésének negatív hatása (β=-0,970; p<,001). Továbbá ezek az 

összefüggések kiegészültek a vezető által tudatosan képviselt és a beosztott által észlelt 

adaptív vezetői működés pozitív hatásával. A vezető és beosztott kapcsolatában kölcsönösen 

észlelhető adaptív vezetői viselkedés képes növelni a beosztott munkatársak 

elköteleződésének mértékét (β=0,321; p=0,005). Tehát, amennyiben a vezető adaptív 

vezetőnek vallja magát, és a munkatársai is annak tekintik, akkor a vezetői hitelesség az 

adaptivitás mentén növelheti az elköteleződés mértékét. Ezen eredményeket összefoglalva 

elmondható, hogy javarészt a beosztott munkatársak észlelése határozza meg az 

elköteleződésük mértékét. Azonban ez erősíthető még a kapcsolatban megjelenő 

kölcsönösség révén. Tehát, amikor a vezető és a beosztott munkatárs percepciója az adaptív 

vezetői viselkedés észlelése tekintetében és a munkavégzés során megélt érzelmi élményeik 

mentén is összhangban van. A kölcsönös észlelések így hozzájárulnak a munkatársak 

munkaelköteleződésének növekedéséhez, tehát a kapcsolatukban megjelenő kölcsönhatások 

révén a két fél közötti kapcsolat pozitív hatással lehet a beosztott munkatársak 

elköteleződésére, ezzel támogatva a nyolcadik hipotézisben megfogalmazott feltételezést. 

A fenti eredmények tükrében az alábbi megállapításokat fogalmazom meg a diádikus 

elemzés nyomán: 

• A vezető és a beosztott munkatársak közötti adaptív vezetési percepciók és érzelmi 

élmények tekintetében tapasztalt összhang fokozza a beosztott munkatársak munka 

iránti elköteleződését. 

• A vezető viselkedése és szándékai önmagukban kevesek az elköteleződés 

fenntartásához, ha nincsen fogadókészség és válaszkészség a beosztott munkatársak 

oldalán. 
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6. Diszkusszió 

A disszertációban megfogalmazott kérdéseket a kutatási modell struktúrájával összhangban 

három fő aspektusból – egyéni, társas-kapcsolati és szervezeti szinten – vizsgálom, helyezem 

el, illetve értékelem a szakirodalmi előzményekkel összefüggésben. A doktori értekezés 

középpontjában az adaptív vezetési felfogás áll, így először ehhez a vezetési felfogáshoz 

kapcsolódó eredmények kerülnek összevetésre a korábbi kutatási előzményekkel. Majd a 

szervezeti kultúrához és a vezető-beosztott munkatársak diádikus kapcsolatához köthető 

eredmények értékelésével folytatódik a diszkusszió. 

Az adaptív vezetés szükségességét és jelenségét a jelen gazdasági és társadalmi környezet 

és benne számos újfajta kihívás hívta életre, amellyel meg kell küzdenie a szervezeteknek. 

Az elméleti előzmények alapján az adaptív vezetés egy interakciós vezetési megközelítésnek 

tekinthető, amelyben az iterációk segítségével a vezetők viselkedésük révén képesek 

mobilizálni a munkatársakat a célok elérése érdekében, és mindezt a változási folyamatot 

támogató, rugalmas szemléletmódban teszik, ahogy ez a disszertációban megfogalmazott 

definíciós javaslatban is hangsúlyos. Az összegző definíció egyaránt reflektál az adaptív 

vezetés interakcióba ágyazottságára, amelyet a gyakorlati megfigyeléseikben Heifetz, 

Grashow és Linsky (2009), illetve elméleti keretrendszerében DeRue (2011) is 

megfogalmazott. Emellett pedig kiemeli az adaptív vezetésben a viselkedés szerepét, 

amellyel összefüggésben már Yukl és Mahsud (2010) és Nöthel és munkatársai (2023) is a 

változatos viselkedésre és a rugalmasan alkalmazott, széles vezetői eszköztárra hívták fel a 

figyelmet. Mindezek alapján az adaptív vezetés különböző komponensekből tevődik össze, 

amelyek között kiemelt szerepet kap a vezető és a vezetettek közötti kapcsolat, a vezető 

viselkedése és ezek hatása. Azonban a definíció és az elméleti előzmények (Heifetz, 

Grashow és Linsky, 2009; DeRue, 2011) arra is kitérnek, hogy az adaptív vezetés iterációk 

mentén egy folyamat befejeztével valósul meg. Emiatt vélhetően az adaptív vezetés is inkább 

hosszabb távon értelmezhető, tehát a keresztmetszeti kutatásokban korlátozottan 

vizsgálható. Viszont az ehhez a szemléletmódhoz kapcsolódó viselkedéses jellemzők a 

mindennapokban is tetten érhetők és azonosíthatók. Ebből fakadóan az adaptív vezetés 

viselkedéses szinten értelmezhető a legkönnyebben. Ezt képviseli az Adaptív Vezetői 

Viselkedés Skála is (Nöthel és mtsai., 2023), amely a vezetők adaptív viselkedésének 

mérésére alkalmas. 

Az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála faktorelemzése során a magyar munkavállalók 

válaszain az egyfaktoros elrendezés támogató eredményekkel szolgált, ahogy Nöthel et al. 
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(2023) is az egyfaktoros struktúrát tudta megerősíteni. Jelen mintán az illeszkedési és 

hibamutatók megfelelőek és azt jelzik, hogy az adaptív vezetői viselkedést egy faktorba 

rendeződve méri a 15 tétel. A mérőeszköz validitása szempontjából támogató eredményként 

említhető az elkötelező és transzformáló dimenziókkal mért pozitív irányú kapcsolat, ami a 

konvergens validitást erősíti. Emellett a diszkrimináns validitást támogatja az adaptív 

vezetői viselkedés negatív irányú, alacsony mértékű szignifikáns kapcsolata a passzív 

vezetéssel, illetve az alacsony pozitív irányú korrelációs kapcsolata a Kivételeken alapuló 

vezetési dimenzióval is.  

A tranzakciós viselkedésjegyekkel összefüggésben kapott eredmények viszont további 

gondolkodást ösztönöznek, hiszen ebben az esetben is egy közepes erősségű pozitív irányú 

korreláció volt megfigyelhető. A tranzakciós vezetéssel való pozitív irányú kapcsolat 

feltételezhetően a szituációs elméletekkel való hasonlóságban gyökerezik. Hiszen ezekben 

a helyzet és a beosztott munkatársak igényeihez illesztett személy-, illetve feladatorientált 

vezetői működés kapott kiemelt szerepet (Hersey és Blanchard, 1969), amelyben megfelelő 

eszköz lehet a feltételes jutalmazás az irányító vezetők viselkedésrepertoárjában. Azonban 

ebben az esetben nem túlzott mértékű a kapcsolati átfedés. Tehát ez az eredmény vélhetően 

inkább az adaptív vezetés azon elgondolását erősíti, hogy vannak technikai jellegű kihívások 

(Heifetz, Grashow és Linsky, 2009), amelyek a vezető és a beosztott közötti általános, 

munkavégzésre irányuló tranzakciók mentén valósulnak meg és a mindennapok részét 

képezik. Ezáltal pedig a vezető adaptivitása abban is megnyilvánul, hogy képes ezeket a 

kihívásokat is azonosítani és kezelni. 

A kritériumhoz való kapcsolatvizsgálathoz az elköteleződésre esett a választás. Egyik 

oldalról azért, mert az adaptív vezetéshez kapcsolódó megközelítésekben és kutatásokban 

jellemzően az emberek mobilizálásával, elköteleződésével hozzák összefüggésbe ezt a 

vezetési felfogást (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009; Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017; 

Lovett, Hebert és McAlister, 2023). Másik oldalról pedig az adaptív vezetéssel összefüggő 

elméleti konstruktumok, vagyis az elkötelező és transzformáló vezetés is bizonyítottan 

pozitív kapcsolatban állnak a munkaelköteleződéssel, így alkalmasnak tekinthető a 

kritériumvaliditás tesztelésére.  

A munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés szignifikáns kapcsolatot mutatott az 

általuk megélt elköteleződés mértékével, és azt pozitív irányba befolyásolta. Továbbá az 

adaptív vezetői viselkedés munkaelköteleződéshez való kapcsolatának vizsgálatakor az is 

láthatóvá vált, hogy az adaptív vezetői viselkedés más vezetési stílusokkal közösen, mediátor 

vagy moderátor változóként képes leginkább a munkavállalói elköteleződésre hatni. Illetve 
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maga az adaptív vezetői viselkedés hatása is lehet moderált, ahogy az MLQ-Transzformáló 

vezetési dimenzióval összefüggésben erre fény derült.  

Az MLQ által mért transzformáló vezetés ebben az esetben más jellegű kapcsolatra utalt, 

mint az RTLQ által mért transzformáló vezetés. A különbség vélhetően a dimenziók 

különböző jellemzőiből fakad, ahogy ezekre az elméleti előzmények értékelése során is 

kitértem. Az RTLQ a gyakorlati vezetői működésre épült (Rafferty és Griffin, 2004), a vezető 

megfigyelhető viselkedésével erősebben kapcsolódik. Az MLQ viszont elméletibb és 

nehezebben operacionalizálható, a mérésekben is diszkrepanciákat eredményezett (Yukl, 

1999), ráadásul nem kizárólagosan a vezető viselkedésére, hanem bizonyos esetekben a 

munkatársak értelmezésére és értékítéletére épül, mint például a vezetői karizma 

megítélésekor. A vezetőkhöz kapcsolt attribúciók mentén pedig már bizonyítást nyert, hogy 

a munkatársak percepciói medálhatják a vezetés elköteleződésre gyakorolt hatását 

(Decuypere és Schaufeli, 2021), így előfordulhat, hogy ebben az esetben is inkább a 

munkatársak észleletei befolyásolták a mediációs kapcsolatot, nem a mérni kívánt vezetői 

viselkedés. 

Az adaptív vezetői viselkedéssel összefüggésben egyéni, viselkedéses szinten elmondható, 

hogy az pozitív kapcsolatban áll a transzformáló és elkötelező vezetéssel, igazolva a 

negyedik hipotézist. Illetve az adaptív vezetői viselkedés pozitívan befolyásolja a beosztott 

munkatársak munkaelköteleződését, akár más vezetői stílusok hatását kiegészítve. Ez 

utóbbi, ötödik hipotézis csak részben teljesült, mivel az eredmények egy sokkal komplexebb 

kapcsolatrendszerre utalnak.  

A modernkori vezetéselméletekkel való kapcsolatra már (Cojocar, 2009) is utalt azáltal, 

hogy az adaptív vezetés jelenleg inkább egy kialakulóban lévő vezetési felfogás, amely a 

szituációs, transzformáló és komplexitáselméletekből táplálkozik. Azonban ezekkel a 

vezetési jellemzőkkel való kapcsolat csak közepesen erős mértékű volt és nem mutat túlzott 

átfedést, tehát lehet létjogosultsága az adaptív vezetői viselkedés különálló vizsgálatának, 

ahogy ezt Nöthel és munkatársai (2023) is hangsúlyozták.  

A moderációs és mediációs eredmények viszont némiképp ellentmondanak Nöthel és 

munkatársai (2023) álláspontjának, és Cojocar (2009) kritikáját igazolják, miszerint az 

adaptív vezetési felfogás inkább a korábbi vezetéselméletekből levezetett specifikus 

viselkedésekre épül, azoktól nem különül el, és így nem tekinthető még önálló elméletnek, 

inkább a viselkedésben megnyilvánuló szemléletmódként értelmezhető, amely befolyásolja 

más vezetési stílusok hatását (Naseer, Chughtai és Syed, 2023). Ezzel összhangban jelen 

értekezés eredményei is inkább az adaptív vezetés, mint viselkedéses eszköztár és ehhez 
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kapcsolódó szemléletmód definícióját támogatják. Azonban az adaptív vezetés elméletként 

való vizsgálatához további, kiterjedt kutatásokra van szükség, amelyek segítenek 

egyértelműsíteni az adaptív vezetői viselkedés vezetéselméleti hozzájárulását. 

A változatos és rugalmas vezetői eszköztárban és viselkedésben megnyilvánuló adaptív 

vezetés nemcsak a vezető-beosztott kapcsolatában, hanem szervezeti szinten is 

értelmezhető. Az adaptív vezetői viselkedés lehetővé teszi, hogy a vezetők különböző, akár 

változékony helyzetekben is képesek legyenek helyt állni (Yukl és Mahsud, 2010). A 

szervezetek életében azonban nemcsak a dinamikusan alakuló külső környezeti elvárások, 

hanem a szervezeti értékein és hiedelmein alapuló szervezeti kultúra egyaránt irányt szabhat 

a kultúra szempontjából adaptív vezetésnek. A szervezetek jellemzően egy domináns 

kultúrát alakítanak ki (Cameron és Quinn, 2006), amely előirányozza a kultúra 

szempontjából hatékony vezetői viselkedéseket (Moonen, 2017). A domináns kultúra 

szempontjából pedig azok a vezetői viselkedések lehetnek hatékonyak, amelyek a kultúra 

által képviselt versengő értékhez kapcsolódnak (Cameron és Quinn, 2006).  

Azonban a szervezetek evolúciójával összhangban a szervezeti kultúra is változhat az azt 

irányító értékek mentén, az átmeneti időszakokban pedig a szervezeti kultúrát több érték 

egyidejűleg befolyásolhatja (Cameron és mtsai., 2022). Ebből fakadóan is jellemzően a 

szervezeti kultúrákban sem egy vezetési stílus dominál, hanem inkább egy változatos vezetői 

eszköztár tud sikerre vezetni (Quinn, 1984; Cameron és mtsai., 2022). Ezt bizonyították a 

hatékonyságvizsgálatok is, amelyek megerősítették, hogy azok a vezetők lehetnek a 

legsikeresebbek, akik mindegyik szervezeti kultúra jellemzőihez illeszkedő vezetői 

repertoárral rendelkeznek, vezetői működésükben azonban tekintettel vannak a domináns 

szervezeti kultúra elvárásaira is (Moonen, 2017). 

Ezzel összefüggésben jelen kutatásban a szervezeti kultúrákhoz kapcsolódó vezetési 

stílusmintázatok és az ezeket meghatározó vezetési jellemzők azonosítása volt az egyik cél. 

Reflektálva a Xenikou és Simosi (2006) által nemzetközi szinten megfogalmazott igényre, 

vagyis hogy a szervezeti kultúra és a vezetési stílusok összefüggésében több vizsgálat segítse 

a közöttük levő komplex kapcsolatrendszer feltárását és jobb megértését. Ehhez a 

munkaelköteleződés kimeneti változóként szolgált az elemzések alapjául, hiszen az 

illeszkedéselméletekkel összhangban (Ostroff és Schulte, 2012) az adott kultúrával 

összefüggést mutató vezetési mintázatok a munkatársak elköteleződésének függvényében 

tekinthetők hatékonynak. 

Klaszterelemzés segítségével vezetési stílusklaszterek kerültek azonosításra. A kialakult 

vezetési klaszterek a Khí-négyzet próba alapján szignifikáns összefüggést mutattak az észlelt 
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szervezeti kultúrával. Továbbá a többszempontú varianciaanalízis igazolta, hogy a szervezeti 

kultúrában észlelt elköteleződés a vezetési stílusmintázatok függvényében is változhat. 

Ezzel támogatva a második hipotézist, miszerint a szervezeti kultúrákkal összhangban 

vezetési stílusmintázatok jelenhetnek meg, amelyek elkötelezetté teszik az adott 

szervezetben dolgozókat. Azonban nem mutatkozott eltérés a kultúrák között az adaptív 

vezetői viselkedés tekintetében, amely megerősíti a harmadik hipotézist, miszerint nem 

található eltérés a különböző szervezeti kultúrákban az észlelt adaptív vezetői viselkedés 

mértékében. Ezek alapján nem maga az adaptív vezetői viselkedés magyarázza a kultúrák 

közötti különbségeket, hiszen a célok megvalósítása érdekében mindenhol szükség van az 

alkalmazkodásra. Inkább a vezetői viselkedésben megjelenő változatosság, a vezetői 

stílusjellemzők tudatos kombinációja tud az elköteleződés szempontjából hatékony lenni és 

képes a vezetői adaptivitást kulturális szempontból erősíteni. Így ezen eredmények 

támogatják azt az elgondolást, hogy a szervezetekben a változatos vezetési eszköztár tud 

sikerre vezetni, ahogy ezt már Quinn (1984), illetve Cameron és munkatársai (2022) is 

hangsúlyozták. 

Az eredmények továbbá azt is megmutatták, hogy a vezetési stílusmintázatnak nagyobb 

hatása van a munkatársak elköteleződésére, mint a kultúrának vagy a közöttük levő 

interakciónak. Ez összhangban van Sarros, Gray és Densten (2002) eredményeivel, miszerint 

a vezetés alkalmasabb prediktor, mint a kultúra, valamint megerősíti, hogy a 

munkaelköteleződés egy domináns prediktora a vezetés (Wollard és Shuck, 2011; Firouznia, 

Allameh és Hosseini, 2021), habár magyar mintán a vezetés és kultúra együttes vizsgálatakor 

korábban csupán a kultúra hatását sikerült bizonyítani (Rácskay, Törcsváry és Hűvös, 2025). 

A korábbi magyar válaszadók körében végzett kutatásokkal összhangban viszont az 

adatelemzés során is láthatóvá vált, hogy a válaszadók többsége Klán típusú szervezeti 

kultúrában dolgozik. Heidrich (1997) már az ezredforduló környékén kiemelte 

kultúrakutatásai során, hogy Magyarországon erősek a kollektív viselkedésformák, amelyek 

a Klán kultúrához kapcsolódó közösségi jellemzőket erősíthetik a szervezetekben a vállalati 

kultúra nemzeti kultúrába való beágyazottságából fakadóan. Más magyar mintán végzett 

kutatási eredmények is arra engednek következtetni, hogy ebben a kultúrkörben erős a Klán 

kultúra mentén működő vállalatok jelenléte (Chandler, 2015; Csepregi és Pauluzzo, 2017; 

Dunay, Nagy és Illés, 2017). Habár ez nem volt mindig így, ahogy erre Gaál és munkatársai 

(2010) gazdasági válság idejében végzett kutatási eredményei is rávilágítottak.  

Emellett a vállalatok kultúrájára az adott szektor (Csepregi és Pauluzzo, 2017), de akár a 

munkavállalói réteg preferenciái is hatással lehetnek (Chandler, 2015). A munkavállalók 
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oldaláról az befolyásolhatta még a kulturális eredményeket, hogy esetleg olyan vállalatokból 

érkeztek leginkább a kitöltők, akik felismerték a munkavállalói réteg azon igényét, hogy egy 

együttműködő, nyitott környezetben dolgozhassanak (Chandler, 2015), és olyan támogató 

munkakörnyezetet alakítottak ki, amelyben kiemelt szerepet kap a munkatársak fejlesztése. 

Hiszen a válaszadók többsége egy levelező képzés keretén belül vett részt a kutatásban.  

Ezek a tényezők pedig nemcsak ahhoz járulhattak hozzá, hogy nagyobb arányban 

képviseltették magukat a Klán kultúrában dolgozók, hanem hogy ebben a kultúratípusban 

volt mérhető a legmagasabb munkavállalói elköteleződés is. Ugyan a kapcsolódó hipotézis 

elsődlegesen a versengő értékek mentén azonosított vezérlő elvvel összhangban, a szervezeti 

kultúra együttműködést és elköteleződést előtérbe helyező jellemzőiből kiindulva került 

megfogalmazásra, előfordulhat, hogy a hipotézis teljesüléséhez a nemzeti és a résztvevői 

jellemzők is hozzájárulhattak. 

Az interakciós eredmények alapján szervezeti szinten elmondhatjuk, hogy a stabilitásra 

törekvő kultúrákban erőteljesebben jelenik meg a tranzakciós vezetés, míg a rugalmasságra 

törekvő kultúrákban az elkötelező, transzformáló és passzív vezetés kombinációja 

eredményez magasabb elköteleződést. Az elköteleződés tekintetében pedig magasabb 

munkaelköteleződés tapasztalható a befelé orientálódó, valamint a rugalmasság által vezérelt 

kultúradimenziókban. 

Ezek az eredmények illeszkednek korábbi kutatási eredményekhez, amelyek a transzformáló 

vezetés Klán és Adhokrácia kultúrákban való megjelenését igazolták (Den Hartog, Van 

Muijen és Koopman, 1996; Schimmoeller, 2010). A transzformáló és elkötelező vezetés 

közötti hasonlóság révén pedig érthető, hogy ez utóbbi vezetési stílus is kiemelkedik a 

rugalmasságra törekvő kultúrákban. Azonban a passzív vezetés esetében fontos 

megemlíteni, hogy habár a vezetés hiánya révén azt gondolhatnánk, hogy negatívan 

befolyásolja az elköteleződést, több kutatásban is igazolták, hogy hozzájárul a munkatársak 

elköteleződésének növekedéséhez (Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015; Ancarani és 

mtsai., 2021). Ennek egyik oka az egyének jellemzőiben keresendő, hiszen azok a 

személyek, akik nagyobb autonómiaigénnyel rendelkeznek, pozitívabban élik meg a 

ráhagyó vezetést (Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015). Másik oka viszont inkább 

vélhetően az egyének értelmezéséhez kapcsolódik. A passzív és felhatalmazó vezetés közötti 

hasonlóságok miatt (Wong és Giessner, 2018) előfordulhat, hogy tévesen felhatalmazóként, 

és emiatt pozitívan értelmezik a beosztott munkavállalók az egyébként ráhagyó vezetést. 

Ezen kérdéskört célszerű lenne a későbbiekben kvantitatív és kvalitatív módszerek 

kombinációjával tovább vizsgálni. 
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Tovább árnyalják ezt a képet a versengő értékek mentén meghatározott vezetői archetípusok. 

Az együttműködés által vezérelt dimenzióban a felhatalmazás, a csapatmunka ösztönzése és 

a pozitív kapcsolatok kialakítása olyan vezetői viselkedések, amelyek támogatják a 

munkatársak együttműködését. Az alkotásra törekvő dimenzióban az inspiráció és a változás 

lehetővé tétele, valamint a közös alkotás olyan meghatározó tevékenységek, amelyek a 

kreatív változások létrejöttét biztosítják. Ezekkel szemben a versengés-orientált 

dimenzióban inkább a teljesítmény ösztönzése, a verseny bátorítása és a nyomás alatti 

teljesítmény kerülnek előtérbe. A kontroll-orientált dimenzióban pedig a megbízható 

rendszerek, a hatékonyság optimalizálása és az elszámoltathatóság biztosítják a stratégiai 

szerkezet kialakítását és fenntartását (DeRue és mtsai., 2013; Juhász és Krén, 2024). Ebből 

következik, hogy a stabilitás és kontroll által befolyásolt szervezeti kultúrákban inkább a 

tranzakciós vezetési eszközök, mint a Feltételes jutalmazás és a Kivételeken alapuló vezetés 

lehetnek hatékonyabbak, hiszen ezek szolgálják az elszámoltathatóságot és biztosítják a 

teljesítmény fenntartását. A rugalmasság felé orientálódó kultúrákban pedig az elkötelező és 

transzformáló vezetési dimenziók jelennek meg az elköteleződést fokozó vezetői 

viselkedések között, mint a Felhatalmazás, Összekötés, Inspirálás, amelyet az Inspiráló 

kommunikáció és az Intellektuális stimulálás is erősíthet. Ezt az összefüggést erősítette meg 

statisztikailag is a többszempontú varianciaanalízis a szervezeti kultúrák és vezetési 

klaszterek interakciójával. 

A kultúra és vezetés közötti interakción túl a vezető és beosztott munkatárs közötti interakció 

hangsúlyos még az adaptív vezetési felfogás tekintetében. A korábban említett adaptív 

vezetési elméletek (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007; Heifetz, Grashow és Linsky, 

2009; DeRue, 2011) egyaránt előtérbe helyezik a vezető és beosztottak közötti kapcsolatot, 

a közöttük levő egymásra hatást. Emellett más kutatásokban is hangsúlyossá vált már, hogy 

a vezető-beosztott közötti szociális interakciók, a diádikus kapcsolatuk és a beosztottak 

észlelései is fontos tényezők lehetnek a vezetés mélyebb megértése szempontjából (Hunt és 

Fedynich, 2018; Turner és Baker, 2018; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és Lehmann-

Willenbrock, 2022). Valamint a munkatársak elköteleződésével összefüggésben is 

nyomatékosították már kutatók, hogy annak vizsgálatakor a vezető-beosztott közötti 

interakciót és kapcsolatot is figyelembe kell venni (J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és 

Hosseini, 2021). 

Ehhez a diádikus elemzés módszertana biztosított átfogó keretrendszert, amely a 

vezetéstudományi területen még kevésbé elterjedt, inkább a pszichológiai kutatásokban 

használatos, ám gazdaságtudományi területen is bizonyítottan alkalmazható (Gelei, Dobos 
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és Sugár, 2014; Vajda és Rózsa, 2018). A módszertan egyediségét bizonyítja az is, hogy 

kevés szakirodalom érhető el a vezető-beosztott kapcsolatának diád szintű elemzéséről. 

Hoption (2016) vezető-beosztott diádokat vizsgált a kapcsolatuk és a vezetési stílus 

szempontjából. Gatti, Bligh és Cortese (2019) a munkaelköteleződés vizsgálata során az 

érzelmi kimerülés APIM keretben mérhető kapcsolatát, Caniëls és Curseu (2023) pedig az 

elköteleződés mediáló hatását elemezte a vezető-beosztott diádikus kapcsolatában. Azonban 

egyik sem tért ki eddig a munkaelköteleződés és a vezetői viselkedés közötti kölcsönös 

hatásra. Emiatt ez a fajta elemzés hiánypótló és lehetőséget ad arra, hogy a vezető-beosztott 

közötti kapcsolatról még átfogóbb képet alkothassunk. 

Mivel a munkatársak által észlelt környezeti illeszkedés pozitív irányba befolyásolhatja a 

munkahelyi élményeiket (Ostroff és Schulte, 2012), ezért a vezetők és a beosztott 

munkatársak értékelései közötti kongruens esetek álltak a vizsgálat középpontjában, és ezzel 

összefüggésben kerültek feltárásra a kapcsolatban megjelenő hatások. 

Az eredmények megerősítették, hogy azokban a vezető-beosztott kapcsolatokban, ahol 

mindkét fél adaptívnak tekinti a vezetőt, erősebb a beosztott munkatársak munka iránti 

elköteleződése. A negatív és pozitív kongruens értékelések összehasonlításakor megerősítést 

nyert, hogy a pozitív kongruens értékelések esetében magasabb a munkatársak 

munkaelköteleződése, így a kilencedik hipotézis is támogatást nyert. 

A diádikus elemzés során a vezető önjellemzésén alapuló partneri hatás, a munkatársak 

észlelésén alapuló egyéni hatás és a kölcsönösségen alapuló kapcsolati hatás vizsgálata volt 

a fókuszban. Ezekkel a szempontokkal összefüggésben kerültek megfogalmazásra a 

hipotézisek is. A hatodik hipotézishez kapcsolódó vezető önjellemzésén alapuló adaptív 

vezetői viselkedés hatása nem volt igazolható, mivel a diádikus kapcsolatvizsgálathoz 

tartozó előfeltételek tesztelése során nem bizonyultak homogénnek a válaszok ebből a 

szempontból. A vezető önjellemzésén alapuló adaptív vezetői viselkedése nagyon alacsony, 

szinte elhanyagolható mértékű összefüggést mutatott a munkatársak munkában megélt 

elköteleződésével, ami miatt nem volt tesztelhető a hipotézis. 

A hetedik hipotézisben a beosztott munkatársi értékelések hatásvizsgálata volt meghatározó. 

A negatív kongruens esetekben negatív tendencia jelent meg az észlelt adaptív vezetői 

viselkedés és a beosztottak munkaelköteleződése között a kapcsolatvizsgálat során, azonban 

a negatív hatást a regressziós eredmények nem erősítették meg. A pozitív kongruens 

esetekben viszont pozitív irányú kapcsolat rajzolódott ki a munkatársak által észlelt adaptív 

vezetői viselkedés és a beosztott munkatársak munkaelköteleződése között. Viszont a 

regressziós vizsgálat itt sem tudta megerősíteni a beosztott munkatársak által észlelt adaptív 
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vezetői viselkedés feltételezett pozitív hatását, így ezt a hipotézist csak részben tudtam 

elfogadni.  

Fontos megemlíteni, hogy a hipotézisek vizsgálatát itt nehezíthette, hogy a válaszadók között 

voltak olyanok is, akik nem vezetői pozícióban dolgoznak. Az ő esetükben nehézségekbe 

ütközhetett a vezetői viselkedés megítélése mind az önértékelés, mind a társértékelés 

aspektusából. Így a vizsgálatot célszerű lenne megismételni olyan vezetők és beosztott 

munkatársak körében, akiknél ez nem merülhet fel torzító tényezőként. 

Az elemzések során viszont az is látható vált, hogy az adaptív vezetői viselkedés és a 

munkaelköteleződés közötti kapcsolat a diád változók szintjén igazolható. Tehát a két 

változó közötti kapcsolat a diád tagjaitól függetlenül a konstruktumok szintjén jelen van. Ez 

arra utal, hogy a beosztott által megélt munkaelköteleződés önmagában fogékonyabbá teszi 

a beosztott munkatársakat az adaptív vezetői viselkedésre, illetve ennek észlelése szintén 

pozitívan hat a munkatársak elköteleződésére, függetlenül a vezető és a beosztott 

munkatársak személyétől. Habár ez az eredmény a személyektől függetleníti, egyben meg is 

erősíti a változók közötti kapcsolatot, amely az interakcióban is érvényesülhet. 

A kapcsolati hatás vizsgálatakor a negatív kongruens esetekben az adaptív vezetői viselkedés 

nem mutatkozott szignifikáns prediktornak. Azonban a vezető-beosztott munkatárs 

kapcsolatának szintjén összefüggés mutatkozott az elköteleződésük mértékében, amelyet 

megerősített a regressziós elemzés is, miszerint az egyéni élményeken túl a kölcsönös 

elköteleződés is hatással van a megélt elköteleződésre. A kölcsönösen megélt elköteleződés 

pozitív irányba mozdíthatja az egyéni elköteleződés mértékét, azonban ha csak a vezető él 

meg elköteleződést, az ő élményei negatívan befolyásolják a munkatárs munka iránti 

elköteleződését. A pozitív kongruens esetekben ezek az összefüggések kiegészültek az 

adaptív vezetői viselkedés kapcsolati hatásával, miszerint a vezető által képviselt és a 

munkatársak által egyaránt észlelt adaptív vezetői viselkedés növelheti a munkatársak 

munka iránti elköteleződését. Ezzel pedig támogatást nyert a nyolcadik hipotézis, miszerint 

a vezető és beosztott kapcsolata pozitív hatással van a munkatársak munka iránti 

elköteleződésére. 

Habár ezen kapcsolatvizsgálatok esetében nem állnak még rendelkezésre korábbi direkt 

kutatási eredmények, az elköteleződésvizsgálatok esetében már sikerült kimutatni partneri 

hatást (Gatti, Bligh és Cortese, 2019; Caniëls és Curseu, 2023), valamint Caniëls és Curseu 

(2023) keresztirányú hatásokat is azonosítottak, amelyek összhangban vannak azzal az 

eredményemmel, hogy a csak vezetői oldalon érvényesülő hatás ellentétes eredményeket 

hoz az elköteleződés tekintetében, mint a kölcsönösségen alapuló kapcsolati hatás. Vagyis, 
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ha csak a vezető él meg elköteleződést, akkor az negatívan hat a munkatársi 

munkaelköteleződésre, míg a kölcsönösen megtapasztalt affektív élmény pozitív hatást 

mutat. 

A disszertáció eredményei összefoglalóan azt tükrözik, hogy az adaptív vezetés kevésbé 

tekinthető önálló vezetési stílusnak, mivel átfedésben van más vezetési stílusokkal, és sokkal 

komplexebb szervezeti és interperszonális beágyazódása van. Szervezeti szinten igazolást 

nyert, hogy a szervezeti kultúrák a vezetési működéssel összefüggésben meghatározzák, 

hogy mely vezetői viselkedések tudnak hatékonyak lenni és elköteleződést generálni egy 

adott szervezeti kultúrán belül. A vezető és beosztott munkatársak kapcsolatában 

meghatározó az az eredmény, hogy nemcsak az egyéni vagy partneri, hanem a kettejük 

kölcsönös kapcsolatában rejlő hatások is befolyásolják a munkatársak 

munkaelköteleződését. A vezetői viselkedés pedig nemcsak a szervezeti kulturális 

környezet, hanem a vezető-beosztott kapcsolatában rejlő dinamikák szempontjából is 

adaptív lehet. Ehhez elengedhetetlen a vezetők tudatos működése, amely ha a munkatársak 

észlelésében, illetve az adott szervezetet vezérlő értékrendhez illeszkedő vezetési 

szemléleten keresztül is érzékelhetően megjelenik, képes fokozni a vezetői viselkedés 

munkatársakra gyakorolt pozitív hatásait. 

A kutatás keretei lehetővé tették a szervezeti kultúrák és a vezető-beosztott 

kapcsolatvizsgálata mentén különböző vezetési viselkedések és élmények keresztmetszeti 

elrendezésben történő vizsgálatát, azonban azt nem, hogy a résztvevőkkel ismételt méréses 

elrendezésben a kutatási eredmények megerősítést nyerjenek. Emiatt ok-okozati 

összefüggések tényleges feltárására nem volt mód. Azonban úgy gondolom, hogy a kutatás 

eredményei rávilágítottak a vezető viselkedésének központi szerepére és megerősítették az 

adaptációban betöltött energizáló hatását.  
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7. Összefoglaló 

A disszertáció azzal a céllal született, hogy az adaptív vezetés és annak mintázatait, illetve 

elköteleződéssel való kapcsolatrendszerét feltárja. Maga az adaptív vezetés vizsgálata azért 

volt indokolt, mert még nem áll rendelkezésre olyan tudományos bizonyíték, amely igazolja, 

hogy ez a vezetési megközelítés egy vezetési stílusként vagy vezetési szemléletmódként 

értelmezhető inkább (Cojocar, 2009).  

Ez a vezetői működés jellemzően a környezeti tényezőkkel együtt értelmezhető, és azon 

belül is a vezető-beosztott interakciójában lehet a legjobban megragadni (DeRue, 2011). 

Ezért a vezető és beosztott munkatársak együttes vizsgálatával jelen kutatás igyekezett 

hozzájárulni az adaptív vezetésről való ismeretek bővítéséhez, hogy a kapcsolati jelleg 

leírásával még tovább árnyalja a közöttük levő interakciós hatásokat. 

A szakirodalmi kutatás eredményeként az adaptív vezetés mint vezetési szemléletmód került 

definiálásra. Emellett a rendelkezésre álló mérőeszközök segítségével azonosíthatóvá váltak 

a kultúra szempontjából adaptív vezetési mintázatok is, amelyek a munkatársak 

elköteleződését szolgálják. A kutatással összefüggésben megfogalmazott kérdések, 

hipotézisek és kapcsolódó tudományos megállapítások a 34. számú táblázatban találhatók.  

Ezek az eredmények, úgy vélem, hogy támogatják az adaptív vezetési felfogás interakciós 

megközelítését, hiszen általuk sikerült bizonyítani, hogy a vezető-beosztott kapcsolatában a 

kölcsönös elköteleződés és a kettejük közötti kapcsolat egyaránt formálják az adaptív vezetői 

viselkedésen keresztül a munkatársak munka iránti elköteleződését.  

Végül pedig fontos, hogy a szervezeti kereteket figyelembe véve vegyük számításba a 

vezetést és az adott rendszeren belül próbáljuk meg megtalálni azokat az eszközöket, 

amelyek a munkatársak elköteleződését szolgálhatják. Ehhez biztosított megfelelő 

keretrendszert a Versengő Értékek Elmélete, amely a szervezeti kultúradimenziókkal 

összefüggésben megerősítette, hogy a vezetési viselkedések is ezen értékek mentén 

orientálhatók.  

34. Táblázat – A kutatási kérdések, hipotézisek és tézisek összegző táblázata 

Forrás: saját szerkesztés 

Szervezeti kultúra szintje 

Kutatási 

kérdés: 
Mely kultúratípusokban elkötelezettebbek a beosztott munkatársak? 

Kapcsolódó 

hipotézis: 

A Klán kultúrában tapasztalható a legmagasabb mértékű munkatársi 

elköteleződés. 
elfogadott 

Tudományos megállapítás a kutatási kérdéssel összefüggésben: Azokban a kultúrákban 

elkötelezettebbek a beosztott munkatársak, amelyek a versengő értékek dimenziói mentén befelé 

orientálódnak, illetve rugalmasságra törekednek. 
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Kutatási 

kérdés: 

Azokban a kultúrákban, ahol magasabb az elköteleződés a beosztott munkatársak 

körében, ott a vezetők milyen stílusban vezetnek? 

Tudományos megállapítás a kutatási kérdéssel összefüggésben: A szervezeti kultúrához 

alkalmazkodó, adaptív vezetési stílusmintázat magasabb elköteleződést eredményez. 

Kutatási 

kérdés: 

Azonosítható-e olyan vezetői eszköztár/stílusmintázat a szervezeti kultúrákban, 

amely elkötelezettebbé teszi a beosztott munkatársakat a munkájuk iránt? 

Kapcsolódó 

hipotézis: 

A szervezeti kultúrákkal összhangban vezetési stílusmintázatok 

jelennek meg, amelyek elkötelezetté teszik az adott szervezetben 

dolgozókat. 

elfogadott 

Tudományos megállapítás a kutatási kérdéssel összefüggésben: Azok a vezetési mintázatok 

teszik elkötelezettebbé a munkatársakat, amelyek megfelelő mértékben kombinálják az elkötelező, 

transzformáló és passzív vezetési viselkedéseket. 

Társas-kapcsolati szint 

Kutatási 

kérdés: 

A vezető és beosztott munkatárs diádikus kapcsolatán keresztül érzékelhető 

hatások hogyan befolyásolják a munkatársak munkaelköteleződését? 

Kapcsolódó 

hipotézisek: 

A vezető önjellemzésen alapuló adaptív vezetői viselkedése pozitív 

hatással van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. 

nem volt 

vizsgálható 

A beosztott munkatársak által észlelt adaptív vezetői viselkedés 

pozitív hatással van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. 

részben 

elfogadott 

A vezető és beosztott munkatárs kapcsolata pozitív hatással van a 

munkatársak munka iránti elköteleződésére. 
elfogadott 

Azon vezetők és beosztottak kapcsolatában, ahol mindkét fél 

adaptívnak tekinti a vezetőt, erősebb a beosztott munkatársak 

munka iránti elköteleződése. 

elfogadott 

Tudományos megállapítások a kutatási kérdéssel összefüggésben: 

• A vezető és a beosztott munkatársak közötti adaptív vezetési percepciók és érzelmi 

élmények tekintetében tapasztalt összhang fokozza a beosztott munkatársak munka iránti 

elköteleződését. 

• A vezető viselkedése és szándékai önmagukban kevesek az elköteleződés fenntartásához, 

ha nincsen fogadókészség és válaszkészség a beosztott munkatársak oldalán. 

Egyéni szint 

Kutatási 

kérdés: 

A szervezeti kultúrákban milyen mértékben jelenik meg az adaptív vezetői 

viselkedés? 

Kapcsolódó 

hipotézis: 

Nincsen eltérés a különböző szervezeti kultúrákban észlelt adaptív 

vezetői viselkedés mértékében. 
elfogadott 

Tudományos megállapítás a kutatási kérdéssel összefüggésben: Az adaptív vezetői viselkedés 

önmagában nem szolgálja a szervezeti kultúrához illeszkedő vezetői stílus kialakítását, inkább a 

vezetési stílusok kombinációi teszik szervezeti kulturális szempontból adaptívvá a vezetést. 

Kutatási 

kérdés: 
Az adaptív vezetés hogyan kapcsolódik más vezetési stílusokhoz? 

Kapcsolódó 

hipotézis: 

Az adaptív vezetői viselkedés pozitív kapcsolatban áll a 

transzformáló és elkötelező vezetéssel. 
elfogadott 

Kutatási 

kérdés: 

Az adaptív vezető hogyan hat a környezetére, azon belül a beosztott munkatársak 

elköteleződésére? 

Kapcsolódó 

hipotézis: 

Az adaptív vezetői viselkedés pozitívan befolyásolja a beosztott 

munkatársak munkaelköteleződését, akár más vezetési stílusok 

hatását kiegészítve. 

részben 

elfogadott 

Tudományos megállapítás a kutatási kérdésekkel összefüggésben: Az adaptív vezetési 

személetmód leginkább a többi vezetési stílust árnyalva, mediátor és moderátor változóként képes 

a beosztott munkatársak munkaelköteleződésére hatni, mindezt úgy, hogy a személyorientált 

elkötelező és transzformáló, és a reaktív tranzakciós vezetési stílusok mellett fokozza, míg a 

ráhagyó vezetési stílus esetében ellensúlyozza a vezető hiányosságait és azok negatív hatását a 

munkaelköteleződésre. 
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7.1 Tézisek 

Az elméleti előzmények és a kutatómunkám eredményeképp az alábbi tudományos 

megállapítások fogalmazhatók meg, amelyek a 34. számú táblázatban tematikusan is 

láthatók: 

 

T1: Azokban a kultúrákban elkötelezettebbek a beosztott munkatársak, amelyek a 

versengő értékek dimenziói mentén befelé orientálódnak, illetve a rugalmasságra 

törekednek. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H. és Juhász, M. (2025) „Good leaders in the right place: Adapting leadership styles 

to organisational culture to foster work engagement”, in Csepregi, A. és Benedek, P. (szerk.) 

The Multifaceted World of Organizational Culture: Research Directions and Corporate 

Experiences. Budapest, Magyarország: Wekerle International University, pp. 110–124. 

 

A kutatás során a korábbi szakirodalmi előzményekkel összhangban a befelé orientálódó és 

rugalmas, Klán kultúrában volt a legmagasabb a munkaelköteleződés. Azonban a vezetési 

stílusmintázatok mentén az is láthatóvá vált, hogy a rugalmasság és stabilitás dimenzió 

mentén a rugalmasság, a belső és külső orientáció esetében pedig a befelé orientálódó 

kultúrákban magasabb az elköteleződés a vezetési mintázatokkal összefüggésben. Ez a 

dimenziók mentén megjelenő tendencia tekinthető új tudományos eredménynek. 

 

T2: A szervezeti kultúrához alkalmazkodó, adaptív vezetési stílusmintázat magasabb 

elköteleződést eredményez. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H., Séllei, B. és Molnár, Gy. (2022) „Leader of Digital Cooperation? – Scientific 

Mapping Engaging Leadership”, Acta Polytechnica Hungarica, 19(11), pp. 207–227. 

https://doi.org/10.12700/APH.19.11.2022.11.11 

 

A feltárt szakirodalmi előzmények némiképp ellentmondásosnak bizonyultak, hiszen arra 

engedtek következtetni, hogy az elköteleződést támogató vezetés is komplex és több síkon 

értelmezhető. Az elköteleződéssel összefüggésben bizonyított, hogy a szervezeti kultúra is 

hatással van a munkatársak elköteleződésére. Továbbá az elkötelező vezetés a kultúrán belül 

elfogadott normatív viselkedésként tudja támogatni a hatékony működést, akár az 

adaptivitást igénylő, kihívásokkal teli időszakokban is. Azonban az adaptív vezetési felfogás 

https://doi.org/10.12700/APH.19.11.2022.11.11
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alapján feltételezhető, hogy más-más helyzetben eltérő vezetői viselkedések lehetnek 

megtartók, így a vezetőknek változatos viselkedésrepertoárra van szükségük. Ezt az elméleti 

és gyakorlati alapokon nyugvó nézőpontot statisztikai szempontból is sikerült 

alátámasztanom. Eredményeim megerősítik, hogy a változatos vezetői viselkedés, amely 

egyúttal illeszkedik a szervezeti kulturális környezethez, fokozza a munkatársak 

elköteleződését. A kulturális környezethez illesztett adaptív vezetési mintázat és interakciós 

hatásának kimutatása tekinthető ebben az esetben új tudományos eredménynek. 

 

T3: Azok a vezetési mintázatok teszik elkötelezettebbé a munkatársakat, amelyek 

megfelelő mértékben kombinálják az elkötelező, transzformáló és passzív vezetési 

viselkedéseket. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H. és Séllei, B. (2022) „Engaging leaders from students’ perspective and the impact 

of professors as role models”, in Järvinen, H., Silvestre, S., Llorens, A., és Nagy, B. (szerk.) 

SEFI 2022 50th Annual Conference of The European Society for Engineering Education 

Proceedings: Towards a new future in engineering education, new scenarios that European 

alliances of tech universities open up. Barcelona, Spanyolország: Universitat Politécnica de 

Catalunya, pp. 1300–1311. https://doi.org/10.5821/conference-9788412322262.1293  

 

A kapcsolódó kutatás során feltárt vezetőkről való vélekedések megerősítették, hogy a 

vezetők viselkedésére vonatkozóan változatos elvárások fogalmazódnak meg a 

munkatársakban, hiszen a munkatársak egyszerre várnak útmutatást, gyakorlati támogatást 

és érzelmi jelenlétet. Azonban arra is rávilágítottak, hogy vannak olyan vezetői jellemzők, 

amelyek általánosságban hatással lehetnek a vezetői megítélésükre és a velük való érzelmi 

azonosulásra. Ezek összhangban vannak azzal, amit az adaptív vezetés képviselői is 

hangsúlyoztak már, vagyis hogy az egymással akár ellentétes vezetői viselkedések 

együttesen tudnak harmonikus működést teremteni, és így képesek fenntartani a munkatársi 

elköteleződést. Az eredményeim azt mutatták, hogy a Teljes Terjedelmű Vezetési Elmélet 

mentén ellentétesnek tekinthető dimenziók együttesen is érvényesülhetnek, és a korábbi 

tudományos megállapítást annyiban kiegészítették, hogy a közel hasonló mértékben 

alkalmazott elkötelező, transzformáló és passzív vezetői viselkedések tudnak a 

leghatékonyabbak lenni a munkatársi elköteleződés szempontjából. Így ez az eredmény a 

kiegészítés révén tudományos szempontból hozzáadott értéket képvisel. 

 

https://doi.org/10.5821/conference-9788412322262.1293
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T4: Az adaptív vezetés önmagában nem szolgálja a szervezeti kultúrához illeszkedő 

vezetői stílus kialakítását, inkább a vezetési stílusok kombinációi teszik szervezeti 

kulturális szempontból adaptívvá a vezetést. 

Kapcsolódó publikáció:  

Juhász, M. és Krén, H. (2024) „Az adaptív vezetés jellemzői a vezetési stílus és a szervezeti 

kultúra összefüggésében”, Magyar Pszichológiai Szemle, 79(3), pp. 469–486. 

https://doi.org/10.1556/0016.2024.00088 

 

A kutatási előzmények alapján a Versengő Értékek Elmélete mentén azok a vezetői szerepek 

és viselkedések tekinthetők adaptívnak, amelyek a szervezeti kultúrát irányító vezérelvhez 

kapcsolódnak. Azonban előfordulhat, hogy egymásnak ellentmondó igényeknek kell 

megfelelnie a szervezetnek. Ilyenkor nemcsak a domináns kultúrához kapcsolódó elvárások, 

hanem a fejlődési iránnyal összefüggő célok is meghatározhatják, hogy mi szolgálja az 

alkalmazkodást az adott szervezeti környezetben. Ez a rugalmasság az, amely a vezetőkkel 

szemben viselkedéses elvárásként jelenik meg. Ezek alapján viszont inkább a változatos 

vezetői eszköztár szolgálja a szervezeti alkalmazkodást. Az eredményeim alátámasztották, 

hogy a vezetési stílusok kombinációi mentén lehet a szervezeti kultúra szempontjából 

adaptív a vezetés. Ezzel pedig új tudományos megállapításhoz vezettek. 

 

T5: Az adaptív vezetési személetmód leginkább a többi vezetési stílust árnyalva, 

mediátor és moderátor változóként képes a beosztott munkatársak 

munkaelköteleződésére hatni, mindezt úgy, hogy a személyorientált elkötelező és 

transzformáló, és a reaktív tranzakciós vezetési stílusok mellett fokozza, míg a ráhagyó 

vezetési stílus esetében ellensúlyozza a vezető hiányosságait és azok negatív hatását a 

munkaelköteleződésre. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H. és Juhász, M. (2026) „Az adaptív vezetés hatása a munka iránti elköteleződésre”, 

Vezetéstudomány, 57(3), pp. 35–46. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2026.03.03. 

 

A szakirodalmi feldolgozás során egyértelművé vált, hogy az adaptív vezetéssel 

kapcsolatban a legerősebb kritika, hogy nem tekinthető önálló, tudományosan elfogadott 

vezetési stíluselméletnek. Inkább egy vezetéssel kapcsolatos szemléletmód, amely más 

vezetési stíluselméletekből építkezik és ezáltal ötvözi a különböző vezetői 

viselkedésmódokat. Az adaptív vezetés más vezetéselméleti megközelítésekhez való szoros 

https://doi.org/10.1556/0016.2024.00088
https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2026.03.03
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kapcsolódása előirányozta, hogy az elkötelező és transzformáló vezetéshez hasonlóan, 

pozitívan hat a munkatársak munkaelköteleződésére. Azonban, mivel nem tekinthető 

egyértelműen önálló elméletnek, feltételezhető, hogy a különböző vezetési stílusokat 

kiegészítve, azok hatását árnyalva tud érvényesülni. Eredményeim ezt a hipotézist igazolták 

és új megállapításra vezettek, miszerint az adaptív vezetői viselkedés más vezetői stílusokkal 

együttesen fejti ki hatását a munkaelköteleződésre. 

 

T6: A vezető és a beosztott munkatársak közötti adaptív vezetési percepciók és érzelmi 

élmények tekintetében tapasztalt összhang fokozza a beosztott munkatársak munka 

iránti elköteleződését. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H. és Juhász, M. (2024b) „Congruence of Leader-follower Evaluations and the Effect 

of Leadership Styles on Work Engagement”, Periodica Polytechnica Social and 

Management Sciences, 32(2), pp. 148–156. https://doi.org/10.3311/PPso.22489 

 

Az elkötelezettségkutatásokban számos területen és elrendezésben bizonyították már, hogy 

a vezető és a vezetési stílusa hatással van a munkatársak munka iránti elköteleződésére. 

Továbbá az illeszkedéselméletek is támogatják azt a feltételezést, hogy a vezető és a 

beosztott közötti összhang pozitív hatásokat generál. Azonban a vezető és beosztott 

munkatársak egyidejű bevonásával korábban még nem bizonyították, hogy a vezető 

önészlelése és a vezető és beosztott hasonló észlelése pozitív hatással lenne a munkatársak 

munkaelköteleződésére. Eredményeim megerősítették, hogy az adaptív vezetői viselkedések 

pozitív hatást mutatnak, ha a vezető és a beosztott munkatárs is hasonlóan észleli a vezető 

viselkedését. Továbbá az értekezéshez kapcsolódó elemzések azt is mutatták, hogy a hasonló 

észleléseken túl az érzelmi élményekben megjelenő hasonlóság képes növelni a munkatársak 

elköteleződését, ezáltal pedig új tudományos megállapításokhoz vezettek. 

 

T7: A vezető viselkedése és szándékai önmagukban kevesek az elköteleződés 

fenntartásához, ha nincsen fogadókészség és válaszkészség a beosztott munkatársak 

oldalán. 

Kapcsolódó publikáció:  

Krén, H. és Juhász, M. (2024a) „Because of me, you or us? – Dyadic analysis of work 

engagement”, in Benke, M., Schmuck, R., és Riedelmayer, B. (szerk.) 4th Ferenc Farkas 

International Scientific Conference: „Inspiring Change: Visions for the Future”: 

https://doi.org/10.3311/PPso.22489
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Conference Book = 4. Farkas Ferenc Nemzetközi Tudományos Konferencia: „Inspiráló 

változások, jövőképek”: Konferenciakötet. Pécs, Magyarország: Pécsi Tudományegyetem 

Közgazdaságtudományi Kar Vezetés- és Szervezéstudományi Intézet, pp. 220–229. 

 

Korábbi kutatások bizonyították már, hogy a munkatársak saját élményei és észlelései, 

illetve a vezető viselkedése hatással lehet a munkaelköteleződésükre, azonban azt még nem 

támasztották alá, hogy a kettejük kapcsolata, mint hatótényező, és az ebből fakadó 

kölcsönösség is pozitívan hathat a munkában megélt élményeikre. Eredményeim ezáltal 

kiegészítik a munkatársak elköteleződésére ható faktorokról való eddigi ismereteinket és 

hangsúlyossá teszik a vezető-beosztott közötti kölcsönhatás elköteleződésben játszott 

szerepét. 

 

7.2 Kitekintés 

Az adaptív vezetési viselkedés és a munkaelköteleződés vizsgálata során megfogalmazott 

tudományos megállapításokon túl az eredményekkel összegzése során már több kutatási 

irány is megjelent, azonban ezen változók önmagukban és a közöttük levő kapcsolat révén 

is számos további kutatást inspirálhatnak.  

Az adaptív vezetési viselkedés esetében a további fogalmi tisztázás, ezen vezetési 

szemléletmód elkülönítése más – jelen kutatásban nem vizsgált – vezetési elméletektől egy 

új kutatási lehetőséget kínál. Emellett az adaptív vezetői viselkedés egyéni 

személyiségjellemzőkkel való kapcsolatvizsgálata, ezt a vezetői szemléletmódot segítő 

személyiségvonások, tulajdonságok azonosítása is hasznos lehetne. Például annak 

vizsgálata, hogy mely személyiségvonások, mely érzelmi készségek és kompetenciák, 

illetve a megküzdéshez kapcsolódó képességek és preferenciák kapcsolódnak az adaptív 

vezetői viselkedéshez? 

A munkaelköteleződés tekintetében a kutatások jellemzően a motivációelméleti alapokon 

nyugvó konstruktummal operálnak. Azonban az elköteleződés nemcsak a motivált 

viselkedésben, hanem affektív és kognitív szinten is értelmezhető, így további kutatások 

célirányosan feltárhatnák, hogy az érzelmi élmények, az érzelmi ragály vagy az érzelmi 

klíma, illetve a kognitív és mentális jellemzők és képességek hogyan befolyásolják a 

munkatársak elköteleződését és munkahelyi élményeit. Továbbá az elköteleződés 

folyamatát, annak alakulását az egyéni, társas-kapcsolati és szervezeti tényezők 

függvényében lenne érdemes vizsgálni, hiszen feltételezhető, hogy az elköteleződés nem 

konstans, hanem változó, így bizonyos helyzetekben az elköteleződés hiánya, más esetekben 
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akár egyfajta semlegesség figyelhető meg. Ezen állapotokat meghatározó tényezők 

azonosítása és ezek megváltoztatását szolgáló hatékony vezetői eszközök azonosítása 

hozzáadott értéket képviselne mind tudományos, mind gyakorlati szempontból. 

A vezetési mintázatok esetében érdemes lenne longitudinális kutatások során felmérni a 

viselkedésbeli variabilitást és a vezetési preferenciákat, mind a vezetők, mind a beosztott 

munkatársak oldaláról. Emellett a vezetőkkel való retrospektív interjúk, illetve 

fókuszcsoportos elrendezések is támogathatnák az adaptív vezetői viselkedések tárházának 

és az elköteleződést fokozó erőforrásoknak bővítését. A vezetői és munkatársi résztvevőkkel 

való beszélgetések betekintést adhatnának abba a komplex rendszerbe, amit az adaptív 

vezetési elméletek feltételeznek. 
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Mellékletek 

1. Melléklet: A Transzformáló Vezetési Kérdőív és pszichometriai elemzése 

 

35. Táblázat – A Transzformáló Vezetési Kérdőív magyar fordítása 

Forrás: saját szerkesztés 

Statisztikai 

kód 
Tételek - munkatársi értékeléshez 

IC1 
Kommunikációjának köszönhetően a munkatársak büszkék arra, hogy 

ebben a szervezetben dolgozhatnak. 

IS1 Arra sarkall, hogy új módokon közelítsem meg a régi problémákat. 

PR1 Megdicsér, ha átlagon felül teljesítek. 

SL1 Figyelembe veszi az érzéseimet, mielőtt cselekszik. 

V1 Pontosan tudja, merre tartunk. 

IC2 Pozitívan nyilatkozik a szervezeti egységünkről. 

IS2 
Ötletei arra késztetnek, hogy átgondoljak bizonyos dolgokat, amiket 

azelőtt sosem kérdőjeleztem meg. 

PR2 Elismeri, ha javul a munkám minősége. 

SL2 A személyes szükségleteimet figyelembe véve cselekszik. 

V2 
Világos elképzelése van arról, hogy a szervezeti egységünket hol 

akarja látni 5 év múlva. 

IC3 
Arra bátorítja az embereket, hogy a változó környezetet a lehetőségek 

tárházának tekintsék. 

IS3 
Arra késztet, hogy felülvizsgáljam a munkáról alkotott alapvető 

feltételezéseimet. 

PR3 Személyesen megdicsér, ha kiemelkedő munkát végzek. 

SL3 
Ügyel arra, hogy a munkavállalók érdekeit kellőképpen figyelembe 

vegyék. 

V3f Nem tudja, merre tart a szervezetünk. 
Megjegyzés: IC – Inspiráló kommunikáció; IS – Intellektuális stimulálás; PR – Személyes elismerés; SL – 

Támogató vezetés; V – Vízió; f=fordított tétel 

 

36. Táblázat – A megerősítő faktorelemzés eredményei (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Khí-négyzet próba χ(80)=367; p<0,001 

Illeszkedési mutatók CFI 0,945 

 TLI 0,928 

Hibamutatók SRMR 0,041 

 RMSEA 0,073 

   

Faktortöltések 

Vízió V1 0,744 

V2 0,843 

V3 -0,590 

Inspiráló kommunikáció IC1 0,647 

IC2 0,464 

IC3 0,588 
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Intellektuális stimulálás IS1 0,690 

IS2 0,728 

IS3 0,581 

Támogató vezetés SL1 0,780 

SL2 0,744 

SL3 0,700 

Személyes elismerés PR1 0,768 

PR2 0,721 

PR3 0,826 

 

37. Táblázat – A vezetési stílust mérő kérdőívek korrelációs vizsgálata (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Kendall-féle tau-

b 
V IC IS SL PR RTLQ 

Vízió (V) —      

Inspiráló 

kommunikáció 

(IC) 

0,529*** —     

Intellektuális 

stimulálás (IS) 
0,326*** 0,468*** —    

Támogató vezetés 

(SL) 
0,415*** 0,561*** 0,436*** —   

Személyes 

elismerés (PR) 
0,346*** 0,475*** 0,390*** 0,563*** —  

RTLQ 0,596*** 0,725*** 0,600*** 0,701*** 0,629*** — 

Karizmatikus-

inspiráló vezetés 
0,473*** 0,589*** 0,389*** 0,525*** 0,492*** 0,606*** 

Intellektuális 

stimulálás 
0,303*** 0,412*** 0,413*** 0,425*** 0,372*** 0,462*** 

Individuális 

figyelem 
0,404*** 0,484*** 0,426*** 0,535*** 0,492*** 0,570*** 

MLQ 

Transzformáló 
0,426*** 0,545*** 0,446*** 0,537*** 0,489*** 0,610*** 

Feltételes 

jutalmazás 
0,403*** 0,518*** 0,426*** 0,577*** 0,599*** 0,615*** 

Kivételeken 

alapuló vezetés 
0,185*** 0,200*** 0,035 0,211*** 0,218*** 0,184*** 

MLQ 

Tranzakciós 
0,361*** 0,441*** 0,274*** 0,479*** 0,502*** 0,483*** 

MLQ Passzív 
-

0,297*** 

-

0,260*** 

-

0,116*** 

-

0,254*** 

-

0,303*** 

-

0,282*** 

Megerősítő 0,344*** 0,406*** 0,340*** 0,392*** 0,399*** 0,445*** 

Összekötő 0,354*** 0,444*** 0,331*** 0,415*** 0,406*** 0,459*** 

Felhatalmazó 0,338*** 0,445*** 0,305*** 0,459*** 0,454*** 0,477*** 

Inspiráló 0,396*** 0,481*** 0,365*** 0,445*** 0,402*** 0,505*** 

ELS 0,391*** 0,490*** 0,364*** 0,470*** 0,447*** 0,528*** 

    Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05  
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2. Melléklet: Az Elkötelező Vezetési Kérdőív és pszichometriai elemzése 

 

38. Táblázat – Az Elkötelező Vezetési Kérdőív magyar fordítása 

Forrás: saját szerkesztés 

Statisztikai 

kód 

Tételek - munkatársi értékeléshez 

C1 A felettesem arra ösztönzi a csapat tagjait, hogy működjenek együtt. 

E1 A felettesem elegendő szabadságot és felelősséget ad a csapat 

tagjainak ahhoz, hogy teljesítsék a feladatokat. 

I1 A felettesem képes a terveivel az egész csapatot lelkesíteni. 

S1 A felettesem bátorítja a csapat tagjait, hogy amennyire csak 

lehetséges, fejlesszék a tehetségüket. 

C2 A felettesem aktívan ösztönzi a csapattagokat, hogy törekedjenek 

azonos célok elérésére. 

E2 A felettesem arra bátorítja a csapat tagjait, hogy mondják el a 

véleményüket. 

I2 A felettesem azt érezteti a csapat tagjaival, hogy valami fontoshoz 

járulnak hozzá. 

S2 A felettesem delegálja a feladatokat és a felelősséget a csapat 

tagjainak. 

C3 A felettesem elősegíti a csapatszellemet. 

E3 A felettesem elismeri a csapat tagjainak egyéni hozzájárulását. 

I3 A felettesem inspiráló. 

S3 A felettesem arra bátorítja a csapat tagjait, hogy használják az 

erősségeiket. 

Megjegyzés: C – Összekötő; E – Felhatalmazó; I – Inspiráló; S – Megerősítő 

 

39. Táblázat – A megerősítő faktorelemzés eredményei (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Khí-négyzet próba χ(48)=246; p<0,001 

Illeszkedési mutatók CFI 0,952 

 TLI 0,934 

Hibamutatók SRMR 0,032 

 RMSEA 0,078 

   

Faktortöltések 

Összekötő C1 0,517 

C2 0,621 

C3 0,734 

Felhatalmazó E1 0,483 

E2 0,624 

E3 0,638 

Inspiráló I1 0,733 

I2 0,686 

I3 0,763 

Megerősítő S1 0,644 

S2 0,392 

S3 0,665 
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40. Táblázat – A vezetési stílust mérő kérdőívek korrelációs vizsgálata (n=675) 

Forrás: saját szerkesztés 

Kendall-féle tau-b S C E I ELS 

Megerősítő (S) —     

Összekötő (C) 0,569*** —    

Felhatalmazó (E) 0,573*** 0,571*** —   

Inspiráló (I) 0,566*** 0,658*** 0,593*** —  

ELS 0,724*** 0,764*** 0,719*** 0,790*** — 

Vízió 0,344*** 0,354*** 0,338*** 0,396*** 0,391*** 

Inspiráló 

kommunikáció 
0,406*** 0,444*** 0,445*** 0,481*** 0,490*** 

Intellektuális 

stimulálás 
0,340*** 0,331*** 0,305*** 0,365*** 0,364*** 

Támogató vezetés 0,392*** 0,415*** 0,459*** 0,445*** 0,470*** 

Személyes 

elismerés 
0,399*** 0,406*** 0,454*** 0,402*** 0,447*** 

RTLQ 0,445*** 0,459*** 0,477*** 0,505*** 0,528*** 

Karizmatikus-

inspiráló vezetés 
0,411*** 0,444*** 0,460*** 0,495*** 0,501*** 

Intellektuális 

stimulálás 
0,339*** 0,344*** 0,362*** 0,377*** 0,385*** 

Individuális 

figyelem 
0,420*** 0,407*** 0,419*** 0,472*** 0,473*** 

MLQ 

Transzformáló 
0,426*** 0,434*** 0,457*** 0,494*** 0,506*** 

Feltételes 

jutalmazás 
0,414*** 0,423*** 0,429*** 0,445*** 0,465*** 

Kivételeken 

alapuló vezetés 
0,148*** 0,161*** 0,210*** 0,159*** 0,174*** 

MLQ Tranzakciós 0,345*** 0,355*** 0,398*** 0,368*** 0,389*** 

MLQ Passzív -0,227*** -0,272*** -0,299*** -0,262*** -0,277*** 

    Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05  
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3. Melléklet: Az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála és pszichometriai elemzése 

 

41. Táblázat – Az Adaptív Vezetői Viselkedés Skála magyar fordítása 

Forrás: saját szerkesztés 

Statisztikai 

kód 
Tételek - munkatársi értékeléshez 

AL1 
A felettesem gyorsan átlátja, hogy egy specifikus helyzetben melyik a 

legoptimálisabb vezetői viselkedés. 

AL2 
A felettesem észleli, mikor kell változtatnia a vezetési stílusán a 

helyzettől függően. 

AL3 
A felettesem igyekszik megérteni a beosztottjainak szükségleteit és 

ennek megfelelően viselkedik. 

AL4 
A felettesem felismeri a feladatok prioritásának változását és képes 

viselkedését ennek megfelelően alakítani. 

AL5 
A felettesem képes egyszerre figyelni a feladat kivitelezésére és a 

munkatársak szükségleteire. 

AL6 
A felettesem viselkedését képes újra és újra megfelelően igazítani az 

adott körülményekhez. 

AL7 
A felettesem képes a vezetői stílusát a beosztottjainak igényeihez 

igazítani. 

AL8 

A felettesem képes egyensúlyt találni az ellentétes viselkedésformák 

között (pl. kontrolláló vagy felhatalmazó) az adott helyzetnek 

megfelelően. 

AL9 
A felettesem képes vezetni a nehézségek, kétértelműség és 

komplexitás ellenére is. 

AL10 
A felettesem képes egyensúlyozni az érdekelt felek egymásnak 

ellentmondó igényei között. 

AL11 
A felettesem megfelelően reagál az előre nem látható helyzetekre és 

problémákra. 

AL12 
A felettesem az adott helyzet követelményeinek megfelelően 

viselkedik. 

AL13 A felettesem alkalmazkodik a váratlan eseményekhez. 

AL14 
A felettesem a célok elérése érdekében rugalmasan változtatja vezetői 

viselkedését, miközben szem előtt tartja a célt. 

AL15 
A felettesem könnyedén vált az irányító és a megosztott vezetés 

között az aktuális helyzettől függően. 
  Megjegyzés: AL – Adaptív vezetői viselkedés 
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42. Táblázat – A megerősítő faktorelemzés eredményei (n=316) 

Forrás: saját szerkesztés 

Khí-négyzet próba χ(90)=283; p<0,001 

Illeszkedési mutatók CFI 0,945 

 TLI 0,936 

Hibamutatók SRMR 0,035 

 RMSEA 0,082 

   

Faktortöltések 

Adaptív vezetői viselkedés AL1 0,764 

AL2 0,794 

AL3 0,695 

AL4 0,626 

AL5 0,761 

AL6 0,780 

AL7 0,739 

AL8 0,731 

AL9 0,707 

AL10 0,620 

AL11 0,679 

AL12 0,697 

AL13 0,604 

AL14 0,651 

AL15 0,752 

 

43. Táblázat – A vezetési stílust mérő kérdőívek korrelációs vizsgálata (n=316) 

Forrás: saját szerkesztés 

Kendall-féle tau-b ALBS 

Megerősítő  0,484*** 

Összekötő  0,517*** 

Felhatalmazó  0,572*** 

Inspiráló  0,606*** 

ELS 0,596*** 

Vízió 0,522*** 

Inspiráló kommunikáció 0,524*** 

Intellektuális stimulálás 0,406*** 

Támogató vezetés 0,577*** 

Személyes elismerés 0,488*** 

RTLQ 0,608*** 

Karizmatikus-inspiráló 

vezetés 
0,611*** 

Intellektuális stimulálás 0,459*** 

Individuális figyelem 0,539*** 

MLQ Transzformáló 0,586*** 

Feltételes jutalmazás 0,507*** 

Kivételeken alapuló 

vezetés 
0,250*** 

MLQ Tranzakciós 0,467*** 

MLQ Passzív -0,338*** 

Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05  
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4. Melléklet: A diád elemzésekhez kapcsolódó homogenitástesztelés eredményei 

 

Negatív kongruens értékelések előfeltételeinek tesztelése 

 

44. Táblázat – A munkaelköteleződés dimenziói és az adaptív vezetői viselkedés közötti 

korrelációk (n=32) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Vmts Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez ALmts 

Vvez -0,040 ,534* 0,174 ,651* 0,065 ,808* 0,078 0,322 -0,141 

Vmts  0,174 ,534* 0,065 ,651* 0,078 ,808* -0,141 0,322 

Lvez   0,168 ,866* 0,228 ,907* 0,214 -0,027 0,070 

Lmts    0,228 ,866* 0,214 ,907* 0,070 -0,027 

Bvez     0,185 ,950* 0,182 -0,071 -0,039 

Bmts      0,182 ,950* -0,039 -0,071 

WEvez       0,180 0,074 -0,038 

WEmts        -0,038 0,074 

ALvez         -0,135 

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetői értékelés; mts=beosztott munkatársi értékelés; V=vitalitás; 

L=Lelkesedés; B=Bevonódás; WE=munkaelköteleződés; AL=adaptív vezetői viselkedés 

 

45. Táblázat – A munkaelköteleződés dimenziói és az adaptív vezetői viselkedés közötti 

korrelációk a vezetői pozíció parciálását követően (n=32) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Vmts Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez ALmts 

Vvez 0,201 0,569* 0,224 0,664* 0,146 0,809* 0,210 0,190 0,027 

Vmts  0,224 0,569* 0,146 0,664* 0,210 0,809* 0,027 0,190 

Lvez   0,172 0,869* 0,239 0,921* 0,235 -0,052 0,098 

Lmts    0,239 0,869* 0,235 0,921* 0,098 -0,052 

Bvez     0,210 0,952* 0,224 -0,134 0,015 

Bmts      0,224 0,952* 0,015 -0,134 

WEvez       0,249 -0,013 0,053 

WEmts        0,053 -0,013 

ALvez         -0,002 

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetői értékelés; mts=beosztott munkatársi értékelés; V=vitalitás; 

L=Lelkesedés; B=Bevonódás; WE=munkaelköteleződés; AL=adaptív vezetői viselkedés 
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Pozitív kongruens értékelések előfeltételeinek tesztelése 

 

46. Táblázat – A munkaelköteleződés dimenziói és az adaptív vezetői viselkedés közötti 

korrelációk (n=76) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Vmts Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez ALmts 

Vvez -0,039 ,889* 0,026 ,854* 0,008 ,960* 0,001 0,122 0,226 

Vmts  0,026 ,889* 0,008 ,854* 0,001 ,960* 0,226 0,122 

Lvez   0,062 ,804* 0,027 ,949* 0,042 0,191 0,172 

Lmts    0,027 ,804* 0,042 ,949* 0,172 0,191 

Bvez     0,022 ,936* 0,021 0,158 0,189 

Bmts      0,021 ,936* 0,189 0,158 

WEvez       0,024 0,168 0,204 

WEmts        0,204 0,168 

ALvez 
        

-

0,355* 

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetői értékelés; mts=beosztott munkatársi értékelés; V=vitalitás; 

L=Lelkesedés; B=Bevonódás; WE=munkaelköteleződés; AL=adaptív vezetői viselkedés 

 

47. Táblázat – A munkaelköteleződés dimenziói és az adaptív vezetői viselkedés közötti 

korrelációk a vezetői pozíció parciálását követően (n=76) 

Forrás: saját szerkesztés 

 Vmts Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez ALmts 

Vvez 0,000 0,885* 0,064 0,848* 0,055 0,959* 0,044 0,252* 0,153 

Vmts  0,064 0,885* 0,055 0,848* 0,044 0,959* 0,153 0,252* 

Lvez   0,099 0,796* 0,071 0,947* 0,084 0,323* 0,097 

Lmts    0,071 0,796* 0,084 0,947* 0,097 0,323* 

Bvez     0,077 0,933* 0,072 0,313* 0,094 

Bmts      0,072 0,933* 0,094 0,313* 

WEvez       0,072 0,316* 0,119 

WEmts        0,119 0,316* 

ALvez         -0,159 

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetői értékelés; mts=beosztott munkatársi értékelés; V=vitalitás; 

L=Lelkesedés; B=Bevonódás; WE=munkaelköteleződés; AL=adaptív vezetői viselkedés 

 

 


