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Absztrakt

A dinamikus kornyezeti és tarsadalmi valtozasok a szervezetek életében is 0j kihivasokat
generaltak, amelyek a vezetdket valaszkészségre és adaptiv mitkddésre Osztonzik. Ezzel
egyidejiileg eldtérbe keriiltek a munkatarsak ¢és igényeik, amelyek a vezetésrél valo
gondolkodast 1j mederbe terelték, hangstlyossa téve a beosztott munkatarsak sziikségleteit,
vezetdvel vald kapcsolatat és ezek egymasra hatdsat. Az adaptiv vezetdi felfogds ezen
szervezeti, tarsas-kapcsolati és egyéni kihivasok és hatékony kezelésiik magyarazatara jott
l1étre, azonban még tisztazatlan, hogy mit jelent valdjaban az adaptiv vezetés.

A szakirodalmi elézmények el6iranyozzék az adaptiv vezetdi viselkedés komplexitasat,
hiszen a szitudcio-vezetd-munkatars harmas kapcsolatan tulmutatéan a vezetdi viselkedés
szervezeti €s interperszonalis bedgyazodasara is felhivjdk a figyelmet. Azonban korabbi
kutatdsok nem adnak egyértelmii, konszenzusos definicidt az adaptiv vezetésrdl, illetve a
gyakorlati megfigyeléseken és elméleti elgondoldsokon alapulé megkozelitéseket nem
tesztelik sem szervezeti, sem egyéni szinten a kutatok.

Doktori értekezésemben ezért azt a célt tliztem ki, hogy az adaptiv vezetdi viselkedéshez
kapcsolodo interakcids és viselkedéses mintdzatokat feltarjam, a szervezeti kultura, a vezetd-
beosztott kapcsolata és a vezetési stilus szempontjabol adaptiv jellemzdket azonositsam.
Jelen kutatds vezetok és beosztott munkatarsak korében végzett kérddives adatfelvételt
kovetden harom szinten vizsgdlja az adaptiv vezetdi viselkedést. Szervezeti szinten a
kiilonb6z6 szervezeti kulturdkban fellelhetd elkotelezddést tamogato vezetdi viselkedéseket
tarja fel. Tarsas-kapcsolati szinten az adaptiv vezetés interakcios jellegét a vezetd-beosztott
munkatarsak diddikus kapcsolatan keresztiil vizsgélja. Egyéni szinten pedig az adaptiv
vezetés fogalmat mas, tudoméanyosan elfogadott vezetéselméletekkel veti Gssze és az
Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala segitségével pszichometriailag is vizsgalja a mérdeszkozt
¢s az altala mérni kivant konstruktumot.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy az adaptiv vezetés mint vezetési szemléletmod
értelmezhetd, amely atfedésben van mas vezetéselméleti fogalmakkal, mint a transzformald
¢és elkotelezd vezetés, és ezek munkatdrsakra gyakorolt hatdsat medialhatja, illetve
moderalhatja. Tovabba az eredmények azt is indikaljak, hogy a vezetés a szervezeti kultura
szempontjabol akkor tud adaptiv lenni, ha a kultirat vezérld verseng6 érték fel¢ orientalja a
vezetd viselkedését. A vezetd-beosztott kapcsolatdban pedig a vezetd adaptiv viselkedése a
kapcsolatban megjelend interakcids hatas révén tud elkotelezddést kialakitani.

Kulcsszavak: adaptiv vezet6i viselkedés, viselkedésmintdzatok, vezetd-beosztott interakciod
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1. Bevezetés

Van, hogy elsére nem sikeriil, van, hogy masképp, maskor, vagy éppen tjra €s tjra neki kell
futni. Vannak az életben helyzetek, amikor a kitartds és a rugalmassag felértékelddik és ez a
jovo tekintetében, a XXI. szazadban kiemelten igaz. A jelen gazdasagi-tarsadalmi
kornyezete eddig nem latott kihivasok el¢ allitja a szervezeteket €s a benniik dolgozokat
egyarant, amelyhez 0jfajta eszk6zok, hozzaallas és megoldasok sziikségesek.

A globalizacio és a technikai fejlddés eldrehaladtaval a kihivasok komplexebbekké valtak,
megoldasuk siirgetébb 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
¢s Linsky, 2009; DeRue és Myers, 2014; Mathews, 2017; Turner és Baker, 2018) érzékelhet
valtozasokkal parhuzamosan szamos szocidlis, politikai és kornyezeti valtozéassal kell
megkiizdenie a tarsadalomnak, amely az egyénektdl és a szervezetektdl is magas szintii
alkalmazkoddképességet, adaptaciot igényel (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009).

Ez a fajta rugalmassag a szervezetek ¢€letében két iranybol is elvarasként jelenik meg. Az
egyik a piaci versenyhelyzet, amely eredményeképp a vallalatok tudasuk és munkaerejiik
rugalmassaganak megtartasara kell helyezzék a fokuszt. Masik oldalrdl kénytelenek az
alulrol feltorekvo igényekre is dinamikusan reagalni, amelyek a munkaerd természetének és
igényeinek valtozdsahoz kapcsolhatok. A vertikdlis vezetés helyett a horizontalis,
egyiittmiikodésen alapulé szervezeti miikodés keriilt eltérbe. Ugy tiinik, hogy a megosztott
vezetés ¢és a munkatdrsak szamdra értelmes és értékteremtd munkat biztositdo vallalati
miikddés tudja megtartani a tehetséges munkatarsakat (Pearce, 2004). A szervezeteknek
ebben a valtozékony iddszakban is valaszkésznek kell maradniuk (DeRue és Myers, 2014),
uj, eddig még nem ismert stratégidkat kell kidolgozniuk, valamint a fenntarthato
mikodéshez sziikséges értékeket tisztazniuk (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009).

A szervezeti milkodés atalakuldsaval parhuzamosan individudlis szinten is valtozasok
jelentek meg. A statikus, feliilrdl lefelé iranyuld, centralizalt miikodés (DeRue, 2011; Hunt
¢s Fedynich, 2018) helyét egy decentralizaltabb, felhatalmazason és egyéni sziikségleteken
alapulo szervezeti €s vezetdi miikodés vette at (DeRue és mtsai., 2013). Egyre fontosabb lett
a munkatarsak véleménye és bevondsa, sziikségleteik és motivacidojuk megértése, érzelmeik
¢és kognitiv képességeik felmérése (DeRue és mtsai., 2013; Mathews, 2017; Benmira ¢€s
Agboola, 2021). A vezetdket és a vezetést is inkdbb komplexitasaban, a vezeton ¢&s

miikddésén tullépve, a munkatarsakkal vald kapcsolatdn, vagyis a vezetd-beosztott



munkatarsak interakciojan keresztiil a szitudcid fliggvényében probaljak értelmezni a
kutatok és a gyakorld szakemberek (Turner és Baker, 2018; Benmira és Agboola, 2021).
Habar hosszt évekig hattérbe szorult a beosztottak szerepe és szemszoge a vezetéselméleti
kutatasokban, a vezetés mélyebb megértése érdekében elengedhetetlen, hogy a vezeto-
beosztott interakcidjat, kapcsolatat és a beosztottak vezet6rdl alkotott képét egyarant
vizsgaljuk (Hunt és Fedynich, 2018; Turner és Baker, 2018; Hemshorn de Sanchez, Gerpott
¢s Lehmann-Willenbrock, 2022). Ebbdl fakadéan is a modernkori vezetéselméletek a
vezetés €rtelmezésekor a kornyezeti, szervezeti €s egyéni jellemzok egyiittes vizsgalataval
felhivjak a figyelmet a vezetés dinamikdjara, arra az adaptaciot és valaszkészséget igénylo
folyamatra, amely a kornyezeti alkalmazkodast és a munkatarsi sziikségletek kielégitését
tamogatja (DeRue, 2011; Mathews, 2017; Turner és Baker, 2018). Eppen azért, mert a
szervezetek mindennapjai dinamikusan alakulnak, és maga a kornyezet is gyakran
bejosolhatatlanna valik, a vezetOknek rugalmasan kell alakitaniuk a vezetés folyamatat, az
eszkoztarukat vagy akar az alkalmazott eszkdzok kombinacigjat (DeRue, 2011; Nothel és
mtsai., 2023). Tehat a vezetdkkel szemben tovéabbra is elvards, hogy ebben a valtozékony
globalis és szervezeti kdrnyezetben is biztositsak a hatékony miikodést.

A fenntarthaté szervezeti milkodés egy alapkritériuma a valtozasra valdé rugalmas
reakciokészség, amely az adaptiv vezetési megkozelitésen keresztiil valhat a gyakorlati
megvalositas részévé (Khan, 2017). Az adaptiv vezetési megkozelités jszerii, a modernkori
vezetéselméleti vonulatba jol illeszthetd elméleti és gyakorlati keretrendszert biztosit. Ez a
vezetési megkozelités osztozik a kordbbi szituacids és kontingenciaelméletekkel abban,
hogy az adott helyzet igényeire reagald rugalmas vezetdi miikodést jelenit meg (Coleman,
2021). A szitudcios elméletek mar a vezetd-beosztott kapcsolatat is figyelembe vették, azon
beliil a vezetd azon készségére épitkeztek, amely révén 6 képes megérteni a beosztott
munkatarsak érettségi és motivacios szintjét, és annak megfelelden tudja megvalasztani a
vezetOi stilusat. Habar jellemzden a vezetOk rendelkeznek preferalt vezetési stilussal, a
munkakoriilmények tiikrében rugalmasan képesek valtoztatni a viselkedésiikon (Boyar,
Savage és Williams, 2023). Eppen ez az, amiben az adaptiv vezetési felfogas hozzaadott
érteket képvisel az ezt megel6zd elméleteken tul, hogy a vezetés folyamataban megjelend
kolcsonhatasokra fokuszal, és azokat a viselkedésmodokat is képes rugalmasan kezelni és
alkalmazni, amelyek kevésbé népszeriieck (Nagy ¢és Gulyas, 2015; Boyar, Savage ¢€s
Williams, 2023), egyuttal rairanyitja a figyelmet a munkatarsakkal valo tudatos

kapcsolodasra.



Az elmult évtizedekben szdmos kutatas foglalkozott a vezetok munkatarsakra gyakorolt
hatdsanak megértésével, azon beliil is az elkotelezddést befolyasold tényezdk és vezetdi
viselkedések azonositasaval. Bizonyitott tény, hogy a vezetd €s viselkedése befolyasolja a
munkatarsak altal megélt elégedettséget, a motivaciot €s a teljesitményiiket is. Tovabba a
vezetd mellett a vezetd-beosztott kapcsolata is igazoltan befolyasolhatja a munkatarsak
elkdtelez6dését és a szervezetben maradasi hajlandésagat (Anderson és mtsai., 2017).

Az elkotelezettség nemcsak a tudomanyos kutatasok terén, hanem a mindennapokban is
felértékelodott az utobbi idoben (Nagy ¢és Gulyas, 2015), hiszen a kreativ
problémamegoldashoz, illetve az adaptacidhoz is sziikség van rd. Azokban a helyzetekben,
ahol bevono vezetést alkalmaznak a vezetdk, ahol a kollégék azt érzik, hogy meghallgatjak
Oket, és létezik szamukra egy biztonsagos tér, ahol megoszthatjak a gondolataikat, ott jobb
megoldasok is sziilethetnek (Mueller-Hanson és mtsai., 2005). Ehhez szdmos szervezeti €s
egyéni tényez0 nyujthat biztos alapokat.

Az elkotelezodés fokozasdhoz bizonyos személyiségjellemzok, mint a kivancsisag,
motivacio, optimizmus, proaktivitas és az énhatékonysag is hozzajarulhatnak (Wollard és
Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; R, 2019). Ugyanakkor az egyén élményei még inkabb
kiemelkednek az elkdtelezodést meghatarozo tényezdk koziil. Ezeken beliil mind az affektiv,
mind a kognitiv élmények, amelyek az egyén onértékelését, a kornyezetének az észlelését
vagy akar a csoport és a tagjainak élményeivel valo hasonlosag megélését jelenthetik. Ezen
percepciok tudatositdsa kulcsfontossagi lehet a valtozd kornyezethez valdé motivalt
adaptacidhoz (Wollard és Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; R, 2019). Szervezeti oldalrdl ezen
¢észlelések €s élmeények kiegésziilnek a szervezet strukturalis, munkdhoz és munkatéarsakhoz
kapcsolodo percepciodival. Mindezek koziil a munkakdrnyezet, azon beliil is a munkavégzés
¢lménye ¢és az interperszonalis kapcsolatok birnak leginkabb motivald erével (Wollard és
Shuck, 2011; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021).

Azon tul, hogy a munkakoroket az alkalmazottak igényeihez és sziikségleteihez kell
igazitani, tovabba ehhez biztonsagos ¢és alkotd teret kell kialakitani; a csoportbeli és
vezetOkkel kapcsolatos interakciok, az 0sztonzdé és kolcsondsségen alapuld kapcsolatok
olyan vezetdi eszkoztart kivannak, amelyek az elkotelezett és hatékony munkavégzést
tamogatjak (Wollard és Shuck, 2011; J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini,
2021). A transzformald vezetés, mint ilyen, példaul lehetdvé teszi, hogy a vezetdk
tudatositsak a szervezeti célokat és értékeket a munkatarsakban, egyuttal teret adjanak arra,
hogy a kollégdk egyéni céljaikat a szervezeti célokkal Osszehangoljak, igy erdsitve az

elkotelezddésiiket (Yukl, 1999). Habar szdmos kutatasi elézmény aldtdmasztja, hogy az



elkdtelez6dés mértékét noveli ez a vezetéi miikodés (Salanova és mtsai., 2011; Ghadi,
Fernando és Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016; Rahmadani és Schaufeli,
2022), az elmult évtizedben Schaufeli (2015) még érzékletesebbé tette a vezetés
elkotelezddésre gyakorolt hatasat, miutdn az elkotelezd vezetést, mint munkaerdforrast
definialta és elméleti szinten a munkéban megélt elkételezddéshez kototte. Ot megeldzben
mar tobben probaltadk megragadni ezt a vezetéi mitkddésmodot, és a transzformalo vezetésre
épitve azokat a vezetdi eszkdzoket €s viselkedésjegyeket emelték ki, amelyek céliranyosan
a munkatarsak elkotelezodését fokozhatjak. Alimo-Metcalfe et al. (2008) példaul a vizio és
elvardsok kommunikacidja mentén kototte Ossze a két vezetési stilust, &m inkabb az
elkotelezés szempontjabol masok fejlodésének és jollétének tamogatisara helyezte a
hangsulyt. Mig Dulewicz ¢és Higgs (2005) a valtozo szervezeti kdrnyezet vizsgalatakor
kereste azokat a vezetdi viselkedésjegyeket, amelyek a hatékony, célorientélt, bevond és
elkdtelezd vezetést biztositjak. Ez az az ut, amelyen az adaptiv vezetés, amelyet tobb
tanulmany a munkavallalok motivalasédhoz, elkotelezddésiik fokozasahoz és a képességeik
kibontakozasahoz kapcsol (Heifetz, Grashow ¢és Linsky, 2009; Arthur-Mensah ¢&s
Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023), tovabbi ajtokat nyithat a
munkatarsak munkaban megélt elkotelezodésének mélyebb megértéséhez.

Az adaptiv vezetés tulajdonképpen egyfajta holisztikus felfogds, amelyben a helyzeti,
kornyezeti igények mellett a vezetd-beosztott kapcsolata és ezek dinamikaja is kulcsszerepet
kap (Khan, 2017; Nothel és mtsai., 2023). Rovid tdvon ezek a tényezdk a vezetd
beosztottakra gyakorolt hatdsan keresztiil mutatkozhatnak meg, viszont idével egy olyan
szervezeti kultirat képesek kialakitani, amely a dinamikusan valtoz6 igények mentén is
hatékonyan tud miikddni (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009). Ez a szervezeti és vezetdi
miikddésben tapasztalhatd rugalmassag pedig motivald hatdst gyakorol a beosztott
munkatarsakra (Khan, 2017), akik ennek a milkddésnek a kovetkezményeképp
elkotelezettséget €lhetnek meg (Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017).

Az el6zbleg ismertetett szakirodalmi elézményekbdl is jol latszik, hogy szervezeti,
kapcsolati és egyéni szinten egyarant sziikség van olyan eszkozokre, amelyek a valtozo
kortilmények kozott is tdmaszkodoként szolgilnak és minden szinten tdmogatjdk a
megujulast igényld kihivasokkal valé megkiizdést. Az adaptiv vezetés lehet az a vezetdi
eszkoztar, amely a valtozo koriilmények kozott is a megtartast szolgalja. Adaptiv abban az
értelemben, hogy a szervezeti valtozasokkal, akar a kultaraval és annak fejléddésével
Osszhangban motivélja a munkatarsakat, illetve a vezetdket arra 9sztonzi, hogy valtozatos

vezetdi eszkoztart alakitsanak ki és miikddtessenek. Tovabba adaptiv a vezetd €s a beosztott



munkatarsak kapcsolataban is, mégpedig azaltal, hogy eldsegiti a munkatarsak megtartasat,
eszkozoket és tdmogatast ad szamukra ahhoz, hogy helyt alljanak, és biztositja, hogy
képesek legyenek novekedni €s kibontakozni, mindezt gy, hogy a kapcsolat valtozasait
lekoveti. Egyéni szinten ehhez a vezetoknek egyfajta rugalmas beallitodasra van sziikség,
amelyben képesek 6tvozni a folytonossag fenntartasahoz és a jovo alakitasdhoz sziikséges
modszereket és eszkozoket, vagy akar képesek hattérbe huzodni és teret adni a
munkatarsaknak, hogy megragadjak a lehetdségeket és 0k alakitsak a jovot.

Habar az egyértelmiivé valt, hogy a vezetok kiemelt hatdssal vannak a munkatarsakra, az ¢
elkotelezodésiikre, amely az adaptivitishoz és a hatékonysdg fenntartdsdhoz is
elengedhetetlen, tisztdzatlan még, hogy az adaptiv vezetés ebben a kapcsolatrendszerben hol
helyezkedik el és hogyan fejti ki hatdsat a szervezetek mindennapjaiban, valamint hogy az
elkdtelezddés kialakitasanak és fenntartdsdnak folyamataban milyen szerepet jatszik.

Az adaptiv vezetési viselkedés elkdtelezOdésre gyakorolt hatasdnak felmérésére kordbban
még nem volt példa sem vezetdi, sem szervezeti kulturalis aspektusbol, legféképpen talan
azért, mert maga az adaptiv vezetési felfogas is a tudoményos diskurzus fokuszédban van és
még nem egyértelmiien definialt (Cojocar, 2009), valamint mert a kultardhoz illeszkedd
vezetési stilus 1s dinamikusan alakulhat (Cameron és Quinn, 2006), igy a disszertacid egyik
célja ezen kapcsolatrendszer feltarasa és a tudomanyos diskurzushoz val6é hozzajarulas mind
a szervezeti kultira kutatdsokkal, mind a vezetéselméleti kutatdsokkal 6sszhangban.

Egy maésik fontos aspektus, hogy a vezetési stilus elkotelezettségre gyakorolt hatasanak
felmérését celzd kutatasi elrendezésekben legtobbszor egyoldaltl adatfelvétel torténik,
vagyis vagy a vezetd vagy a munkatarsak vélaszain végeznek adatelemzéseket a
szakemberek. Igy viszont nincs mod arra, hogy tagabb dsszefiiggéseket, a vezetd és beosztott
kapcsolatabol fakado hatasokat felmérjék, pedig a vezetd-beosztott munkatars interakcioja
¢s kapcsolata kiemelt prediktora lehet a munkatarsak munkdban megélt elkotelezddésének
(J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott €s
Lehmann-Willenbrock, 2022). Emellett azt is fontos felmérni, hogy mennyiben van
Osszhangban a vezetd és a beosztott észlelése, hiszen maga az észlelés, akar az értékek kdzott
észlelt 6sszhang (Wollard és Shuck, 2011), vagy az egyének €s csapattarsak észlelése kdzotti
0sszhang (Chaudhary, 2014), befolyasoldé erdvel birhat és a konstruktumok kozotti
Osszefiiggéseket moderdlhatja. Ilyen mérésekre alkalmas lehet a paros adatbeviteli modszer,
amely a diad-elemzések sajatossaga és még viszonylag Uj teriilet a tarsadalomtudomanyi és

menedzsment teriileten végzett kutatadsokban (Gelei, Dobos és Sugar, 2014; Vajda és Rozsa,



2018). Eppen ezért a modszertan alkalmazasanak tesztelésével jelen kutatas ezen a teriileten
is szeretne hozzajarulni a vezetéstudomanyi kutatasok ismeretanyaganak bovitéséhez.

Az elézményeket 6sszegezve elmondhato, hogy a kezdeti kulturalis megkozelités szerint egy
adott domindns szervezeti kultira azonosithatdé a szervezetek életében. Ezekben a
kultardkban pedig a célok elérését a dominans kulturdhoz illeszkedd vezetdi stilus tudja
tamogatni. Ez a felfogds némiképp sarkitott, amelyet késébb a szervezeti kulturdk
valtozasanak és fejlodésének elemzésével 6sszhangban arnyaltak a kutatok. Abban azonban
egyetértés tapasztalhato, hogy a szervezetekben azonosithat6é egy dominans kultara, viszont
emellett mas szervezeti kultirajellemzok is meghatarozok lehetnek a szervezetek életében,
igy komplexebb vezetéi mikodést igényelnek. A szervezeti célok elérését ebben a
felfogasban mar a vezetdk viselkedésében megjelend diverzitds és adaptivitds tudja
biztositani.

Kordbban a kutatdsokban a vezetdi miikodés és a szervezeti kornyezet kapott nagy
hangsulyt, azonban a célok eléréséhez elengedhetetlen a munkatérsi réteg is, akiknek
megtartdsaval és elkotelezésével a szervezetek altal kitlizott célok megvalosithatova valnak.
Az adaptaciot tehat nemcsak a kornyezeti feltételek mentén kell vizsgalni, hanem az
individualis igényeket €s sziikségleteket is figyelembe véve. Az adaptiv vezetési felfogas
pedig egy olyan tdmogatd €s bevono vezetdi mikodést hataroz meg, amely a munkatarsak
elkotelezésén keresztiil segit a szervezeteknek magasabb szintre 1épni. A téma vizsgalatanak
fontossagat erdsiti, hogy a jelenkor gazdasagi és tarsadalmi kihivasai egy olyan vezetdi
miikédést igényelnek, amelyben a munkatarsak megtartdsa €s a szervezeti teljesitmény
fenntartdsa egyarant kiemelt szerepet kapnak, éppen igy, mint az adaptiv vezetési felfogas
esetében.

Disszertaciomban ezért azt a célt tliztem ki, hogy feltirjam azokat a vezetdi
viselkedésjellemzoket, amelyek a szervezeti kulturdkhoz illeszkedve a munkatarsak
megtartasat szolgaljak. Tovabba célom, hogy ezek a viselkedésjegyek a szakirodalmi
elézményeket felhasznalva 6sszegzésre €s az adaptaciot timogatd mintdzatok azonositasra,
valamint az adaptiv vezetés és mas vezetési stilusok dsszevetésre keriiljenek, igy feltarva a
kozottiik levd hasonlosagokat, kiilonbségeket, valamint elkdtelezddésre gyakorolt hatasukat.
Ezeken feliil a disszertacidé egy tovabbi célja a vezetd és beosztott munkatarsak
interakcidiban megjelend vezetdi viselkedéses jellemzok €s a vezetdvel valo kapcsolatban
megjelend kolcsondsség hatdsanak vizsgélata. Ezaltal jelen értekezés harom f6 szinten

igyekszik hozzajarulni a vezetéstudomanyi teriilet munkassagahoz:



1) Az adaptiv vezetés és a vezetdk viselkedésmintdzatainak szervezeti kulturalis

kozegben valo értelmezhetdségének feltarasaval — szervezeti szinten;

2) Az adaptiv vezetés, mint vezetési szemléletmdod mas, elkotelezOdéshez kapcsolt

vezetési stilus mentén valo 6sszehasonlitdsaval — egyéni szinten;

3) Az adaptiv vezetés diadikus elemzési megkozelitésével — tarsas-kapcsolati szinten.
Jelen tudomanyos értekezés visszanyul a kezdeti szervezeti hatékonysagkutatdsok
eredményeihez és az azokbol kialakitott négypolust keretrendszert alkalmazza, amely kelld
komplexitast biztosit a szervezeti, tarsas €és egyéni szinten valo vizsgalédashoz. A versengo
értékek elméletébol kiindulva bemutatja a Cameron ¢s Quinn altal definidlt szervezeti
kultarakat, azok jellemzdit és dinamikajat. Erre épitkezve ismerteti a szervezeti kultarakra
jellemzé dominans vezetdi viselkedésformakat, amelyek altal eldirdnyozhatd a vezetési
miikodés egy komplex megkozelitése. A tranzakcios €s transzformald vezetési miitkodésre
épitve, a munkatarsak elkdtelez6déséhez kapcsolodd elkdtelezd vezetési elméletet is
részletesen bemutatja. Az ismertetés kitér arra is, hogy ez az elmélet mennyiben hasonlit az
adaptiv vezetési megkozelitésre, valamint részletezi, hogy mit is jelent maga az adaptiv
vezetés, hogyan értelmezhetd ez a vezetési felfogds. Mindezeket azzal a céllal teszi, hogy
azonositsa a munkatarsak munkaban megélt elkotelezOdését befolyasold tényezdket €s
ezeket az adaptiv vezetdi miikodéssel dsszekapcesolja.

A disszertacio elméleti szakaszaban, emiatt a Versengé Ertékek Elméletének, az ezen alapuld
szervezeti kultiramodellnek, a modernkori dominans pozitiv pszichologiai vezetési
stilusoknak — transzformalo, elkotelezd, adaptiv — és a munkaelkotelez6dés fogalmanak és
kutatéasi el6zményeinek bemutatasa torténik. A szakirodalmi elézmények ismertetését és a
korabbi kutatdsi eredmények Osszegzését kovetden, ezekre épitve megfogalmazasra
kertilnek jelen kutatasi kérdései. A kutatds moddszertanat bemutatd fejezetben a kutatési
elrendezés, a méréeszkdzok és azok jellemzdinek és megbizhatosaganak bemutatdsa
torténik. Az eredmények elemzése pedig a hdrom kutatasi szintnek megfelelden valosul meg
— szervezetl, interakcios és egyéni szinteken. Ehhez részletesen leirasra keriilnek a szervezeti
kultirdhoz kapcsolodd klaszterezési eljaras és a csoportdsszehasonlitdsok eredményei, a
vezetési stilusok korrelacios, regresszids, moderacids, valamint medidciés eredményei,
illetve a vezetd-beosztott munkatarsi diddokra vonatkozé statisztikai elemzések. Majd az
értekezés az eredmények kutatasi elézmények tiikrében valo értelmezésével, kritikai
szempontbol torténd értékelésével és a kutatomunka folytatdsara vonatkozd tovabbi

lehetséges iranyok megfogalmazasaval zarul.



2. Szakirodalmi hattér

A fejezet alapjat a szakirodalmi elézmények képezik, amelyek a kutatds harom pilléréhez
kapcsolodnak. El6szor szervezeti szinten torténik az adaptiv vezetés vizsgéalata, ami miatt az
els6 alfejezet részletesen bemutatja a Versengé Ertékek Elméletét, illetve ezen elméleti
keretrendszer szervezeti kultura modellben és vezetéi modellben vald alkalmazhatosagat.
Az adaptiv vezetés értelmezése ezen a szinten a hatékony vezetéssel dsszhangban torténik,
amelyet a személykozi kapcsolatokban megjelend szubjektiv élmények az elkotelezddés
mértékében tesznek mérhetdvé.

A masodik alfejezet elhelyezi az adaptiv vezetési felfogast a vezetéselméletek kozott.
Tekintettel arra, hogy a vezetésrdl valé gondolkodas hosszan visszanyulik a torténelemben,
ebben a fejezetrészben a modernkori vezetéselméletekre helyezddik a hangsuly, és az
adaptiv vezetési szemléletmod ezekkel az elméletekkel keriil 6sszehasonlitasra.

A harmadik alfejezetben pedig az adaptiv vezetés tarsas-kapcsolati jellege keriil a fokuszba.
Ebben a fejezetrészben tehat hangsulyossa valik, hogy a munkatarsak elkotelezodését
befolyasold tényezOk kozott a vezetd-beosztott kapcsolata és annak elkdtelezddésre
gyakorolt hatasa kiemelt jelentdséggel bir.

A szakirodalmi elézmények feltardsa soran tehat a szervezeti kultirdhoz kapcsolodo
elméletektdl indul a gondolkodas, majd a vezetési stilusokkal Gsszehasonlitdsban, végiil
pedig az egyéni, valamint munkatarsi szinthez kapcsolddoan keriilnek kifejtésre a fontosabb

fogalmak ¢és a korabbi kutatasi el6zmények.

2.1 Verseng6 Ertékek Elmélete a szervezeti kultirakban és a vezetésben

Mind egyéni, mind tudomanyos szinten megvan az igény az egyszerisitésre, a logikus
keretrendszerek kialakitasadra. Ez a komplexitds csokkentésére és az integrativ elméleti
keretrendszerekre vald torekvés hivta é€letre Quinn és Rohrbaugh (1981) kutatasat is,
amelyben a szervezeti hatékonysag faktorait probaltak Osszegezni. Kutatasuk
eredményeképp egy két dimenzidn alapulo keretrendszert azonositottak, amelyek egyméssal
versengd értékeket reprezentdlnak (Quinn és Rohrbaugh, 1981). A versengd értékek nem
csupan egy logikai struktarat, hanem egy kognitiv keretrendszert is képviselnek, amely az
egyéni észlelést és az informacidfeldolgozast tdmogatja, €s egy altalanos, kategorizacios
szemléletmodot definidl (Quinn, 1984). Ez a keretrendszer tulajdonképpen lehetévé teszi,
hogy altalanos keretbe foglaljuk a kiilvilagbol szarmazo informaciokat (Quinn és

Rohrbaugh, 1981).



A szervezeteket ezek a verseng6 értékek jellemzden dontéshelyzet elé allitjak, mert vagy a
belsd, személyi folyamatokra, vagy a kiilsd, piaci folyamatokra iranyitjak a figyelmet; vagy
a szervezeti miikodés szempontjabol igényelnek dontést a stabilits és a rugalmassag kozott.
Az, hogy végill mely iranyba mozdul a szervezet, egyarant fiigghet a rész-, illetve
végcéloktol, amelyeket a szervezet tagjai kitliztek és szeretnének megvaldsitani (Quinn és
Rohrbaugh, 1981). A versengd értékek valdjaban egy attekintést adnak a hatékonysag
kritériumairol, egyuttal leképezik, hogy az emberek hogyan értékelik a szervezeteket,
hogyan szervezik az informaciokat, hogyan vezetnek masokat és hogyan rendszerezik a
szervezet alkotdelemeit (Cameron és mitsai., 2022). A versengd értékdimenziok ezaltal
sokkal szélesebb alkalmazhatosagot mutatnak (Quinn és Rohrbaugh, 1983; Quinn, 1984;
Cameron ¢és Quinn, 2006).

A verseng0 értékek kutatdsa soran Cameron és munkatarsai (2022) elsddleges és masodlagos
értékdimenziodkat is azonositottak. Az elsddleges dimenzidkhoz sorolhatdk a rugalmassag €s
az orientacio értékek. A rugalmassag kontinuuman két ellenpolus kiilonboztetheté meg:
rugalmassag, illetve stabilitas és kontroll. A rugalmassdg esetében mind a személyek, mind
a szervezetek igyekeznek organikusan alkalmazkodni a valtozo kornyezeti feltételekhez. A
szervezetek agilis mikodeésiik révén, az egyének pedig a sokoldalisaguk, otletgazdagsaguk
¢és tanulasi képességeik segitségével képesek fenntartani az adaptéaciot. Ezzel szemben a
stabilitas és kontroll felé orientalodd szervezetek kiszamithatd, stabil rendszereket
miikddtetnek, amelyhez az egyének allando jelenléte, konzisztens viselkedése és racionalis,
megfontolt beallitodasa jarul hozza (Cameron és mtsai., 2022).

Az orientdacio dimenzi6 esetében a személyek és szervezetek megkiilonboztetése annak
mentén torténik, hogy belsd vagy kiilsé orientacioval jellemezhetéek-e leginkébb. A belso
fokuszu szervezetek a folyamataikra épitkeznek, ezeket hatékonyan, megfeleld belsd
kapacitassal mitkodtetik. Ehhez egyéni szinten a munkatarsak harmonikus és sszehangolt
egyiittmiikodése elengedhetetlen. A kiilso fokusziui szervezetek azonban a kiilsd, piaci
lehetéségek iranyaba orientalodnak. Az ilyen szervezeteknek fontos a versenytarsakkal
szembeni eldny kivivasa, a piaci poziciojuk fenntartasa és a folyamatos terjeszkedés. Ilyen
kornyezetben azok a személyek tudnak hatékonyan miikodni, akik értékelik az onallod és
fliggetlen munkavégzést és az egyediségre €s Ujdonsagok keresésére Osszpontositanak
(Cameron és mtsai., 2022).

A versengd értékek modelljében a masodlagos dimenzidk szolgéljdk a véltozassal valo
kapcsolat leirasat. Azokhoz a szervezeti valtozasokhoz kapcsolddnak, amelyek tAmogatjak

az ¢értékteremtd lzleti tevékenységeket és a teljesitmény ndvekedését. Az egyik ilyen



aldimenzié a vdltozas mértékét, nagysagat hivatott leirni. Eszerint az értékteremtés
megvalosulhat nagy amplitudoval, radikalis innovaciok révén. Ebben az esetben jellemzden
a termékfejlesztés 0jitd és innovativ. Mig az ellentétes esetben a valtozas mértéke kisebb,
fokozatosabb, hiszen nem az ujdonsagkeresés, hanem a javito szandék vezérli. Ez a dinamika
olyankor fedezhetd fel, amikor a szervezetek arra Osszpontositanak, hogy a meglévd
termékeiket fokozatos fejlesztéssel, a folyamatok optimalizalasaval javitsak (Cameron és
mtsai., 2022).

A masik aldimenzi6 a vadltozas gyorsasdagara, idobeliségére vonatkozik. A nagy sebességli
valtozasok altalaban rovidtavaak, gyors nyereségre, azonnali, mérheté eredményekre
iranyulnak. A gyors értékteremtéssel szemben azonban tobb vallalat szamara eldnydsebb a
hosszabb tavl fejlesztéseken, a fenntarthato fejlddésen alapulé munkavégzés. Ezeknél a
vallalatoknal a mindségi fejlesztések a jelenlegi piaci helyzet fenntartasat és megerdsitését

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

2.1.1 Szervezeti kultura dimenzidok
Az imént bemutatott 6 értékdimenzidok kombinacidival 1étrejovo négy kvadrans kiilonbdzo
feltételezésekkel, orientaciokkal és értékekkel jellemezhetd, hasonléan a szervezetek
magaban (Cameron és Quinn, 2006). Ezen kapcsolatra alapozva alkotta meg Cameron ¢€s
Quinn (2006) a szervezeti kulturakhoz kapcsol6do elméletet és kulturatipusokat rendelt a
verseng0 értékek altal keretezett kvadransokhoz. A szervezetek szamara ezek a kvadransok
meghatdrozzak a dominans kultarat, az alapvetd kompetencidkat és a stratégiai célokat
(Cameron és mtsai., 2022).
Az aldbbiakban részletesen bemutatasra keriilnek a kiilonb6z6 kvadransokhoz tartozo
kultarak jellemzoi:
e A rugalmassag-belsd orientacid altal keretezett kvadranshoz kapcsolodik a Klan
kultura. Ebben a kultiraban a kollaboracio a legfontosabb értékteremtd tevékenység.
A szervezeti hatékonysag ebben a kultirdban magas elkotelezettséggel tarsul. Ezt a
vezetOk  felhatalmazéassal, megtartdst célz6  programokkal, a  csapat
egyiittmiikodésének fejlesztésével €s a személykodzi képességek erdsitésével tudjak
tamogatni, amely eredményeként az elkdtelezettség mellett kozosséget is épitenek.
e A rugalmassag-kiilsé orientacié kvadransaban talalhatd az Adhokracia kultura. Ez a

kultaratipus az alkotast tekinti értékteremtd tevékenységnek. Az ilyen szervezetek
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akkor tudnak hatékonyak lenni, ha 10j termékeket dobnak a piacra vagy uj
szegmensekbe tornek be. Ebben a kulturdban a vezetdk a vallalkozé szellem és az
Ujitd, innovativ gondolkodas fenntartasara torekszenek. Batoritjak a kollégakat a
kisérletezésre, a hibakbol vald tanulasra annak érdekében, hogy 1j technologidkat
alakitsanak ki. Ennek eredményeként a szervezet nemcsak 10j termékeket és
szegmenseket tud megszerezni, hanem képes marad a gyors adaptéciora, illetve a
jovo formalésara is.

e A stabilitas-kiils6 orientacids kvadrans a Piac kulturaval kapcsolodik 6ssze. Ebben a
kultaraban a versengés és a teljesitmény a legfobb értékteremtd tevékenységek. A
szervezet célja ebben a dimenzidban, hogy profitot termeljen, szolgéltatasait
tigyfelekre, kliensekre és részvényesekre fokuszalnak. Ezaltal tudjak fenntartani a
versenyeldnyt és irdnyitani a gazdasagi folyamatokat.

e A stabilitas-belsd orientdcio tengelyek mentén elhelyezkedd kvadranshoz a
Hierarchia kultura tarsul. Ez a fajta szervezet a kontrolldlds révén tud értéket
teremteni. A vezetok ezekben a szervezetekben a rutinok, kialakitott rendszerek,
fegyelmezett stratégiak €s egységes szabalyok révén tudjak novelni a teljesitményt.
A hibak kikiiszobolése €és a szabalyok megerdsitése révén pedig a kontrollalt
kornyezet biztonsagos, bejosolhatd és optimalis mitkddést biztosit (Cameron és
mtsai., 2022).

A fent jellemzett kultiratipusok mindegyikében megjelenik az értékteremtés, mint vezérelv,
amelyet a vezetOk kiilonbozo viselkedésmodok segitségével tudnak tdmogatni. Konzisztens
viselkedésiikkel pedig a szervezet kulturdlis normdinak kialakitdsahoz, fenntartdsahoz,
illetve az ehhez illeszkedd szervezeti struktira felépitéséhez jarulnak hozza.

A fent bemutatott kultirajellemzdket az alabbi, 1. szamu abra foglalja 6ssze.
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magas szintil elkdtelezettség

Vezetoi fokusz:
megtartas, kozosségépités

Szervezeti hatékonysdg mutatéja:

ADHOKRACIA |

. . y Ertékteremtd tevékenység:
Ertékteremto tevékenység: Rugalmassag .

Alkotés
Egyiittmiikodés

Szervezeti hatékonysdg mutatoja:
1j termékek, szolgaltatdsok vagy
szegmensek elérése

Vezetoi fokusz:

vallalkoz6 szellem és innovacio

fenntartasa /
Belsd fokusz Kiilsé fokusz
HIERARCHIA PIAC ‘
Ertékteremtd tevékenység: Ertékteremtd tevékenység:
Kontroll Versengés

biztonsdgos, optimalis milkodés
Vezetoi fokusz:
stratégia és szabdlyrendszerek

Szervezeti hatékonysiag mutatdja:

Stabilitas,

Szervezeti hatékonysdg mutatoja:
nyereséges mitkodés

Vezetoi fokusz:

iigy félorientacio és piaci

kontroll

- kialakitdsa pozicionalas

1. Abra — A szervezeti kultira dimenziok 6 jellemzéinek bemutatasa
Forréas: Cameron és mtsai., 2022 alapjan, sajat szerkesztés

Habar ezek az értékdimenzidk elsddlegesen a szervezeti értékek valtozasat irjak le, a
szervezeti sikerek, a vezetO1 szerepek és készségek azonositasaban is segitségiil hivhatok. A
szervezeti kultiira megnyilvanulasi formai magukban hordozzak annak a lehetdségét, hogy
a kulturdhoz illeszkedd vezetdi stilusokat is meghatarozzuk. Ez a keretrendszer azért is
alkalmazhato jol a vezetdi miikodés leirasaban, mert a versengd értékek modellje alapvetden
arra a feltételezésre €piil, hogy az egyéneknek ¢€s a szervezeteknek is adott, pozitiv értékek
koziil kell valasztaniuk (Quinn és McGrath, 1982). Eszerint az embereknek alapvetd igénye,
hogy olyan tevékenységekben vegyenek részt, amelyek révén tigy teremtenek értéket, hogy
kozben pozitiv irdnyba, vagyis elére mozditjdk a vilagot és konnyebbé teszik a
valtozasokhoz valo alkalmazkodast (DeRue és mtsai., 2013; Arthur-Mensah és Zimmerman,
2017; Cameron és mtsai., 2022).

A Michigani Vezetési Modell kdzponti elemét is az az alapvetd vagy képezi, hogy pozitiv,
vagyis értékteremtd valtozasok valdsuljanak meg. A turbulensen valtozé modern vilagban
pedig éppen olyan vezetdkre van sziikség, akik képesek értékteremtd valtozast elinditani, és
akik elég batrak, empatikusak, magabiztosak és eltokéltek ahhoz, hogy ezt véghez is vigyék
(DeRue és mtsai., 2013). Habar az értékteremtés pozitivnak tekinthetd, ha a koltség-haszon
elve mentén haszonként tekintiink rd (Cameron és mtsai., 2022), azonban fontos figyelembe

venni azt a viszonyrendszert, azt a szervezeti kulturalis kozeget, amelyben az értelmezésre
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keriil, hiszen egy bizonyos kultiraban elfogadottnak tekintheté mitkddési mod egy masik
kultaraban éppen ellentétes hatast generalhat, ahogy a versengd értékek is ellentétes iranyba

mozdithatjak a szervezeteket €és a haté¢konysag fenntartasat timogato vezetoi viselkedést is.

2.1.2 A Michigani Vezetési Modell

A Michigani Vezetési Modell segit megérteni, hogy milyen konkrét viselkedésjegyekre van
sziikség ahhoz, hogy a valtozd kornyezeti feltételek ellenére a csapatok és a szervezetek
hatékonyak ¢és sikeresek maradhassanak. Ehhez konkrét vezetdi viselkedésjegyek keriiltek
meghatarozasra, amelyek az alapértékekhez kapcsolodd vezetdi archetipusokat jelenitenek
meg (DeRue és mtsai., 2013).

Az aldbbiakban ezen archetipusok fobb jellemzdi olvashatok:

o Az egyiittmiikodést tamogato vezetd célja, hogy olyan kozosségeket teremtsen,
amelyben a kollaboracio segiti az embereket a pozitiv irdnyu valtozasok
elinditasaban és véghezvitelében. Az ilyen vezetd igyekszik mindségi kapcsolatokat
kialakitani a munkatarsakkal és tamogatja a kozottiik kialakuld bizalmi kapcsolat
1étrejottét is. Ezaltal tudja kialakitani és fenntartani a csapatkohézidt, amelyhez
leginkabb empatidra van sziiksége.

o A kreativ valtozast tamogato vezeté arra torekszik, hogy innovativ és alkotd
tevékenységek révén teremtsen értéket. Ehhez fontos, hogy a vezetd teret adjon a
kisérletezéshez, inspiralja a valtozast és a csapattal egylitt keressen Uj utakat,
lehetdségeket. A batorsdg igy nemcsak a vezetd, hanem a munkatarsak életében is
alapvetd értékként jelenik meg.

o A teljesitményt dsztonzé vezeté robusztus, versenyképes eredményeket akar elérni.
Ezért jellemzden aktiv résztvevdje a piaci versenynek, az ebbdl eredé nyomast
eroforrasként hasznalja, €s olyan munkatéarsakkal veszi koriil magéat, akik hasonloan
gondolkodnak és képesek gyorsan eredményeket produkalni. El benne egy erds és
mélyrdl jovo hajtoerd, amely viszi eldre.

o A stratégiai szerkezet kialakitasat tamogato vezeto a kontrollalt, integralt
kornyezetben tud a leghatékonyabban miikodni. Szdmara az értékteremtés a
biztonsadgosan ¢és optimalisan felépitett és miikodtetett rendszereken keresztiil valosul
meg. A mindennapokban igyekszik megbizhatdo folyamatokat kialakitani, olyan
emberekkel dolgozik, akik munkéjukra igényesek ¢s a hatékonysagot a strukturalt

munkavégzéssel tartjak fenn. Az ilyen vezeték dnmagukban is kiemelt értékként
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kezelik az integritast €s ezt kornyezetiikben is igyekeznek megjeleniteni (DeRue és
mtsai., 2013).
DeRue munkatéarsaival (2013) tudatosan épitkezett kordbbi kutatdsokra, igy az el6zd
alfejezetben ismertetett kultaratipologiara is. Ahogy mar Cameron és munkatarsai (2006) is
megfogalmaztak, hogy a versengd értékek a szervezeti kulturak vezérelveit, az azon beliil
dolgozok és vezetdk jellemzdit is segitenek azonositani, ugy a Michigani Vezetési
Modellben is azonosithatok azok a jegyek, amelyek 0sszekotik a vezetdi archetipusokat és a

szervezeti kulturdkat. A két modell egymasra épiilését az alabbi 2. szdmu 4dbra szemlélteti.

/KL AN w Rugalmassag ( ADHOKRACI A\
Kultura orientacioja: Kultura orientacioja:
Egyiittmiikodés Alkotas
Vezet6, mint csapatépito, Vezetd, mint innovator,
mentor Felhatalnnzas vallalkozo

Csapatmunka Innovacié inspiralasa
témogatésa Valtozas lehetévé

\ Pozitiv kapcsolatok ~ tétele -

kialakitasa K0z0s alkotas

EGYUTTMUKODEST KREATIV VALTOZAST

_ tamogato vezetdi viselkedés tamogaté vezetdi viselkedés
Belsd Kiilsé

[fokusz fokusz

HIERARCHIA PIAC
Kultara orientacidja: Kultara 0r1entéc16]§1:
Kontroll o Yerst.:.nge"s
Vezetd, mint koordinétor, Vezetd, mint oizt.onzo,:
2 ,»hajcsar
szervez6
N, Stabilitdas, )

kontroll
2. Abra — A szervezeti kultara dimenziok és a Michigani Vezetési Modell 6sszefoglalo
abraja
Forrés: Juhasz és Krén (2024, p. 476)

A kvadransok és dimenziok megmutatjak a szervezetek egyediségét €s jellemezhetdve teszik
Oket a versengd értékek mentén. Ezek a jellemzdk ugynevezett domindns kultarakat
hatdroznak meg, amelyek a szervezeti kultira vezérld értékéhez és kozegéhez a legjobban
illeszkednek. A domindns kvadrans tamogatja a szervezeteket abban, hogy sikereket
érhessenek el, viszont a valtozd kornyezet hatékony menedzseléséhez fontos, hogy mas
kvadrans kompetenciait is képesek legyenek jol haszndlni a szervezetek. A kornyezeti

valtozasokon tul természetesen a szervezet stratégiai prioritasai, az aktudlis életszakasz és a
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fizikai koriilmények egyarant hatdssal vannak arra, hogy mely kompetencidk keriilnek
elotérbe. A versengd értékek elmélete segiti a komplex Osszefiiggések kozotti eligazodast,
atfogo képet ad az értékteremtést meghatarozo egyéni €s szervezeti jellemzokrol, és igy
tamogatja az informaciok rendszerezett €s célirdnyos felhasznaldsat, hogy a kvadransok

kozotti versengésbdl a legjobb megoldasok sziilethessenek (Cameron és mtsai., 2022).

2.1.3 Kulturdhorz illesztett vezetés

Ahogy a Quinn-féle szervezeti kultira modell €s a Michigani Vezetési Modell is mutatjak, a
kultira és a vezetés szervesen Osszetartoznak. Emellett a Versengd Ertékek Elmélete is
kiemeli, hogy nem csupan az értékek, hanem a szervezeti kultira és a vezetdk is
kolcsonhatasban vannak. Azonban a kultira és a vezetés kapcsolata ennél Gsszetettebb,
hiszen nemcsak az adott szervezet, hanem az adott nemzet vagy éppen régié kulturalis
jellemz6i is hatassal lehetnek egy szervezet miikodésére (Hofstede, 1983). A kutatasi
elézmények azonban azt mutatjak, hogy a nemzeti kultdra is az egyéneken keresztiil képes
irdnyitani a szervezet kultirdjat, annak formalddasat, amelynek eredményeképpen egy
nemzeti kultaraval atszétt szervezeti kultira tud kialakulni (Gerhart, 2008; Hofstede,
Hofstede és Minkov, 2010).

A szervezeti kultira konzisztenciat biztosit a kozos értékek és normak révén (Mahlovics és
Behrends, 2004), eldirdnyozza a vezetési stilust (Moonen, 2017), azonban a vezetd is
visszahat a szervezet kulturajara (Spilak €s Kosztyan, 2019). A vezetdi réteg dontései és
viselkedése befolyasoljak leginkabb a szervezeti miikodést, mivel a célok mentén Ok
formalnak stratégiat, ehhez illesztik a struktarat és a folyamataikat, amelyekkel a szervezeti
kultarat épitik (Hofstede, Hofstede és Minkov, 2010). Végeredményben valojaban a vezetok
altal vallott és képviselt értékek azok, amelyek a szervezeti kultura kialakitisaban és
formalasaban dontd szerepet jatszanak (Méhlovics €s Behrends, 2004).

Ebbdl is fakad a vezetd egyik f6 feladata, hogy a szervezeti kulturat is formald értékrendet
azonositsa, azt képviselje és a valtozashoz sziikséges irdnyokat és teendéket meghatarozza.
A Versengé Ertékek Keretrendszere segitséget nytjt a vezetSknek abban, hogy tudatosan
formaljék a szervezetet, a kultirat meghatarozo értékek azonositasa révén pedig megfeleld
stratégidkat alakitsanak ki. Amennyiben egy vezetd tudatositja a szervezeti értékeket, képes
ezzel a tudatossaggal olyan nézdépontokat is figyelembe tud venni, amelyek esetleg
ellentétesek az uralkodé értékrenddel, akkor nagy horderejii, transzformativ valtozasokat

képes megvalositani (Cameron és mtsai., 2022).
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Ezek alapjan egy vezetonek tulajdonképpen a versengd értékek kozott kell egyensulyt
kialakitania. Egyidejlileg kell a valtozashoz sziikséges innovaciot timogatnia és biztositania
egy stabil kornyezetet, amelyben ezek az otletek megvaldsithatéva valnak. Tovabba egy
olyan csapatot kell épitenie, amelyet bizalmon alapuld szoros egyiittmiikodés jellemez, €s
egyben képes 1épést tartani a piaci trendekkel és kapcsolatot teremteni potencidlis
tigyfelekkel. Habar a verseng0 értékek kozotti fesziiltség ratermettséget kivan, a hatékony
vezetOk sem tokéletesek. Ismerik a sajat erdsségeiket és gyengeségeiket, a benniik rejld
potencialt pedig arra hasznaljak, hogy kompenzaljak a hianyzo képességeiket, €s masokat is
erre Osztondznek. A legsikeresebb vezetok empatikusak és befogadok masok nézépontjaira,
motivaltak 0j kihivasokra és Onmaguk tulszarnyaldsara, hitelesek és felvallalnak akéar
népszerlitlen dontéseket is, rdadasul elég batrak ahhoz, hogy a kockazatok ismeretében uj
utakra 1épjenek (DeRue és mtsai., 2013).

Az egyértelmli, hogy a vezetdknek sziikséges integralni a kiilonbozd elvardsokat és
lehetdségeket, azonban valaszkésznek is kell maradniuk a kornyezeti igényekre (Cameron
és mtsai., 2022). Az eddigi nemzetek kozotti kutatasok is azt erdsitették meg, hogy azok a
vallalatok tudnak kiilonb6zé nemzeti kultirdkban is megfeleléen adaptilodni, amelyek
esetében a vezetdk felismerik a kdrnyezet igényeit €s annak megfelelden alakitjadk vezetoi
miikodésiiket (Hofstede, 1983; Gerhart, 2008). Tovabba a haté¢konysag-elemzések soran
Cameron ¢és Quinn (2006) is azt talaltdk, hogy a legsikeresebb vezetdk olyan
tulajdonsagokkal és készségekkel rendelkeznek, amelyek mindegyik kultiradimenzidban
hatékonnyd teszik Oket (Cameron és Quinn, 2006). Ezek a vezetdk olyan vezetési stilust
alakitanak ki, amelyikben mindegyik kvadrans jellemz6i azonosithatok, meégis jol
illeszkedik az adott szervezet kulturalis kozegéhez (Moonen, 2017).

A fenntarthat6 siker kulcsa tehat abban rejlik, hogy a vezetdk képesek azonositani a versengd
értékeket és kellden széles viselkedésrepertoarral rendelkeznek, amit tudatosan illesztenek a
szervezeti adottsdgokhoz ¢€s célokhoz (Cameron és Quinn, 2006; DeRue és mtsai., 2013;
Cameron és mtsai., 2022). Vagyis a hatékony vezetok képesek az egyéni kompetencidikat, a
szervezeti adottsdgokat és a kitlizott célokat dsszehangolni, és ezaltal értéket teremteni
(Cameron és mtsai., 2022). llyenkor az egyén és a kornyezet kozott Osszeillést
tapasztalhatunk, amely azért is fontos, mert ennek az illeszkedésnek a szubjektiv élménye
hatassal lehet az egyéni motivaciora és teljesitményre. Amennyiben az egyén azt tapasztalja,
hogy a sajat céljai parhuzamba allithatok a szervezet céljaval, akkor elégedettséget,

elkotelezettséget ¢lhet meg. Masik oldalon pedig a szervezet is profitalhat az 6sszeillésbol,
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hiszen a szervezeti tényezOk illeszkedése révén a szervezet konnyebben adaptalodhat a
jelenkori kihivast jelentd gazdasagi kornyezetben is (Ostroff és Schulte, 2012).

Az adaptiv vezetéssel vald kapcsolddas ilyesforman egyértelmii. A vezetés akkor tud adaptiv
lenni, ha figyelembe veszi a kornyezeti €és szervezeti feltételeket és az egyéni igényeket is.
Egy vezeto pedig akkor tud adaptiv lenni, ha figyelembe veszi a szervezet mindennapjait
meghataroz6 értékeket, kiilonds tekintettel a dominans szervezeti kultirahoz kapcsolodo
versengo értéket, €s ennek megfelelden olyan felfogasban vezet, amely ezzel az értékkel
0sszhangban van. Azonban a versengd értékek dinamikaja megkivanja, hogy a vezetd a
preferalt stilustol eltérd vezetési eszkozoket is alkalmazzon. Hiszen a szervezeti
hatékonyséagot ugy tudja fenntartani, hogy akar egymasnak ellentmond6 viselkedésformakat
is alkalmaz, hogy a szervezeti célokkal dsszekapcsolodo érték felé mozditsa a munkatarsakat
és a szervezetet. Végeredményben pedig mindez azt szolgalja, hogy a munkatarsak
elkotelezettek maradjanak a szervezet és a munkajuk irant. Ebbdl fakaddan a szervezeti
kultarakon beliil az adaptiv vezetés jelenlétére utal, ha a vezetd beosztott munkatarsai a
valtozatos vezetdi viselkedés kovetkeztében elkdtelezetten végzik a munkajukat. Ezért a
kutatds szervezeti szintli vizsgéalatkor a kultirdk szempontjabol torténik az elemzés, hogy
meghatarozhatova valjon, milyen vezetési eszkoztarat alkalmaznak a vezetok, és tesztelhetd

legyen, hogy ezek Osszefliggenek-e a munkatarsak elkotelezddésével.

2.2 Az adaptiv vezetés és helye a modernkori vezetéselméletek kozott

A vezetés értelmezése nemcesak a kultiraval, hanem a vezetdi szereppel Gsszefliggésben is
régota a tudomanyos érdeklddés kozéppontjaban all. A vezetéselméleti megkozelitések
tulajdonképpen a torténelmi és tarsadalmi kornyezettel egyiitt formalodtak (Hunt és
Fedynich, 2018). A klasszikus felfogas szerint a vezetés egy zart rendszer, amelyben a vezetd
utasitasokat ad a beosztottak részére. Ebben az elgondoldsban a beosztott munkatarsak
passziv elszenveddi a vezetdi iranyitdsnak (Mathews, 2017). Pedig maga a vezetés egy
komplex ¢és tobbszintli fogalom, amely magaban foglalja a képességeket, készségeket, a
vezetd-beosztott kapcsolatat €és a kozottiik levo interperszonalis dinamikat (Turner és Baker,
2018). A vezetés egy szocialis befolyadsolasi folyamatnak tekinthetd, amely a célok elérése
érdekében motivalja és felhatalmazza a munkatarsakat (Liden, Wang és Wang, 2025).
Ahogy a vezetés definicioja is fejlodott, gy kovették le ezt az evolucidt a vezetési
megkdzelitések és a vezetési stiluselméletek is. A tradicionalis elméletek koz¢ sorolhatjuk a
vonas-, viselkedés- ¢€s szitudcidalapt elméleteket, amelyekben arra keresték a kutatok a

valaszt, hogy mi teszi hatékonnya a vezetdket (Turner és Baker, 2018). A vonasalapt
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megkozelités a belsd jellemvonasokra épitkezett (Benmira és Agboola, 2021), mig a
viselkedésalapi megkdzelitésben a vezetd munkatarsakkal szemben mutatott viselkedése
keriilt a fokuszba (Liden, Wang és Wang, 2025). Azonban ezek az elméletek figyelmen kiviil
hagytdk a munkatarsakat, illetve a kiilonb6zé helyzeteket és a kornyezetet (Hunt és
Fedynich, 2018; Benmira és Agboola, 2021). A szituacids és kontingenciaelméletek mar a
vezetd ¢és az adott helyzet kozotti Gsszeillést is figyelembe vették (Benmira és Agboola,
2021). Nemcsak a helyzetek, hanem a beosztottakkal valdé egyedi kapcsolodast is az
elméletalkotas fokuszava tették, amikor a Vezetd-Beosztott Tranzakcidé (Leader-Member
Exchange) elméletben megfogalmaztak, hogy a vezetd bizonyos beosztott munkatarsakkal
jobb kapcsolatot tud kialakitani, igy az ¢ mindségibb kapcsolatuk hozzajarulhat szamos
szervezeti elény megszerzéséhez (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). A szituacids elméletek
fel¢ kozeledve az ut-cél elmélet mar rugalmasabban kezelte a vezetést, egyuttal a beosztott
munkatarsakat helyezte az illeszkedés fokuszaba. Eszerint az elmélet szerint a célok elérése
érdekében a vezetdnek illesztenie kell a viselkedését a munkatirsak igényeihez. Ez a
gondolati valtas lett az, amely a mai napig befolydsolja a vezetéselméleti kutatasokat (Liden,
Wang és Wang, 2025).

A korabbi egyiranyu befolyasolasi folyamatot, amely é¢éles hatart huz a vezetd és a
beosztottak kozott, felvaltotta a rendszerszintli gondolkodds, és az egymadsra vald hatés
keriilt a kozéppontba (Benmira és Agboola, 2021). A minden beosztott iranyaba hasonloképp
megnyilvanuld vezetdi stilus helyett a vezetd és beosztott kapcsolatdnak fejlddésében és
érettségében, illetve annak mindségében lattak megragadhatonak a vezetd hatasat (Graen €s
Uhl-bien, 1995; Dulebohn és mtsai., 2012). A diddikus elmélet szerint a vezetd €s a beosztott
munkatarsak kapcsolati mintazatai és interakcioi egyértelmii informaciokat adhatnak arrol,
hogy milyen jellegii és mindségii kapcsolat van kozottiik, illetve mennyiben van jelen benne
a kolcsondsség (Liden, Sparrowe €s Wayne, 1997). Ebben az 4j keretrendszerben erdsodott
a beosztottak szerepe is, hiszen egy beosztott-centrikusabb vezetési gondolkodés kezdett
kialakulni, amely elvezetett a transzformalo vezetés kialakulasdhoz (Hunt és Fedynich,
2018). Ez a modernebb vezetési megkdzelités a vezetd irdnyitd szerepe helyett a vezetdi
viselkedés befolyasold, atalakito jellegét hangstlyozta (Turner és Baker, 2018). Ezzel
parhuzamosan pedig a statikus vezetési elméletekrdl (tranzakciondlis) atkeriilt a fokusz a
dinamikusabb, interakcidkon alapul6, kollaborativ és kollektiv vezetési megkdzelitésekre,
amelyekben a vezetd-beosztott kapcsolatrendszere és benne a beosztottak igényei,
szempontjai is elOtérbe kertiltek (Mathews, 2017; Hunt és Fedynich, 2018; Turner és Baker,
2018).
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2.2.1 Transzformalo vezetés

A vezetéselméleti gondolkoddsban a transzformald, atalakité vezetés elméletének
megalkotasa egyértelmi fordulopontot jelentett. Az ezredfordulé oOta ez a vezetési
gondolkodas dominalta a kutatasokat, €s még manapsag is szivesen nyulnak vissza ezekhez
az elméleti alapokhoz a kutatok (Liden, Wang és Wang, 2025). Ennek talan egyik legfobb
oka, hogy ez az elmélet segitségiil hivhato a jelenkori vezet6i kihivasokkal vald megkiizdés
soran a teljesitmény fokozasara €s a munkavallalok motivalasara.

Burns (1979) fogalmazta meg el0szor az atalakitd vezetés elméletét, amely azon az
elgondolason alapul, hogy a vezetd stilusaval a beosztottak sziikségleteinek kielégitésére
torekszik, egyuttal képes az Oket vezérlé motivumokra is hatast gyakorolni. Bass (1985)
bdvitette ki ezt a gondolatmenetet és az 4talakitdo vezetés motivacios aspektusara épitette
transzformalo vezetési elméletét. Eszerint a vezetdk a beosztottak motivacidjara ugy tudnak
hatast gyakorolni, ha tudatositjak benniik a szervezeti célokat és segitik Oket abban, hogy
megtalaljak a szervezeti célok és a sajat céljaik kozotti parhuzamot. Igy képesek motivalni
a beosztottakat és valhatnak transzformald vezetové (Yukl, 1999).

Ezt a vezetési felfogést a tranzakcion alapuld szemlélettel szemben jellemezte mar Burns
(1979) 1s, amikor két egymadssal ellentétes vezetési megkozelitésként irta le a tranzakcios €s
a transzformald vezetést. A tranzakcios elmélet a vezetd ¢és beosztott kozotti
cserekapcsolaton alapul, amely soran praktikusan valamilyen gazdasagi, politikai vagy
pszichologiai érték atadasara szerzddnek a felek (Burns, 1979). Ebben a vezetési felfogasban
a vezetok a tranzakciokon keresztiil vezetnek, amelyekben akkor teljesitik a beosztottak
igényeit, ha 6k teljesitményiikkel rdszolgalnak (Bass, 1985; Bass és Riggio, 2006). Ez a fajta
vezetési stilus olyan helyzetekben jelenik meg, amelyben a vezetd jutalmazza a beosztottak
viselkedését a teljesitmény milyenségének fliggvényében. A jutalom lehet pozitiv, amikor a
vezetd megerdsiti az adott viselkedést és a feltételekhez kotddden jutalmazza a beosztottat,
illetve lehet negativ, vagyis a hibazas esetén 1&p be ¢€s korrigalja a viselkedést, igy segitve a
kozottiik levo tranzakeid sikerességét (Bass €s Riggio, 2006).

Ezek alapjan a tranzakcios vezetés két dimenzigjat kiilonboztethetjiik meg:

o Feltételes jutalmazas: egy konstruktiv tranzakcid, amely segit abban, hogy a
munkatarsakat magasabb teljesitményre és fejlodésre motivalja a vezetd. A vezetd
ilyenkor kijel6l egy feladatot €s igéretet tesz egy jutalom megszerzésére, amelyet a
feladat teljesitését kovetden kaphat meg a munkatars. Jellemzden ez a fajta jutalom

anyagi jellegli, extrinzik motivacios eszkoz.
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e Kivételeken alapulo vezetés: egy korrektiv tranzakcid, amely aktiv vagy passziv
formaban is megjelenhet. Az eldbbi esetében a vezetd aktivan monitorozza a
munkatarsat a feladat teljesitése soran és kozbelép, ha azt észleli, hogy esetleg hibat
vét vagy téves iranyba indul el a kolléga. Ezzel szemben a passziv vezetéskor a
vezetd nincsen aktivan jelen, utdlagosan korrigalja a munkatars altali tévedéseket,
hibakat (Bass ¢és Riggio, 2006).

A feltételes jutalmazas €s a kivételeken alapuld vezetés, habar két kiilon dimenzioként
értelmezhetdek, egymashoz szorosan kapcsolodnak. A feltételes jutalmazasban tetten érhetd
aktiv vezet6i jelenlét a kivételeken alapuld vezetés sordn csokken, akar el is tlinik. Ez a
gondolat vezetett a passziv-elkeriild, mas néven laissez-faire vezetési dimenzid
megalkotasahoz.

o Laissez-faire vezetés: passziv, inaktiv vezetés, tulajdonképpen a vezetés hianyat
definialdé dimenzi6. Ilyen esetben nem torténik tranzakcio, a vezeté nem vallal
felelosséget, nem avatkozik kozbe (Bass és Riggio, 2006).

Ezeket a dimenzidkat a transzformald vezetéssel egyiitt egy vezetési kontinuumra
illeszthetjiik, amely igy a vezetési viselkedés széles spektrumét képes lefedni (Bass és
Riggio, 2006; Garcia-Sierra és Ferndndez-Castro, 2018). A Teljes Terjedelmii Vezetési
Elmeélet (Full Range Theory) lehetdvé teszi, hogy a vezetdi viselkedést a tranzakcios és
transzformald dimenzidk egyiittes alkalmazasaval jellemezziikk és értelmezziik, attol
fliggden, hogy mely dimenzidhoz kapcsolddd vezetési viselkedések milyen gyakorisaggal
jelennek meg a mindennapokban (Garcia-Sierra €s Fernandez-Castro, 2018).

Ezen beliil a transzformal6 vezetéshez négy aldimenzid kapcsolhato:

o Idealizalt befolyas: a vezetdt példaképnek tekintik a beosztott munkatarsak, akire
felnéznek, akit tisztelnek, és akiben megbiznak. Az ilyen vezetOket kiemelkedd
képességekkel ruhdzzak fel, és a munkatarsak vagya, hogy olyanok lehessenek, mint
Ok. Ez az idealizalt befolyas egyik oldalon a vezetd viselkedésében, masik oldalon
pedig a beosztottak rola kialakitott képében jelenik meg. Ebben a képben jellemzden
egy kovetkezetes, etikai és erkodlcsi szempontbol is kimagasld vezetd jelenik meg
(Bass ¢és Riggio, 2006). Ezt a csodélatot a vezetdk azéltal érhetik el, hogy masok
sziikségleteit a sajat igényeik elé helyezik (Garcia-Sierra és Fernandez-Castro,
2018).

e [Inspiralo motivalas: a munkatarsakat motivald €s inspirdlo vezetdi viselkedés, amely

tamogatja Oket abban, hogy értelmet talaljanak a munkéaban és élvezetet a kozos
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tevékenységekben. Az inspirdld motivalas nemcsak az egyének, hanem a csapat
szintjén is érvényesiilhet. A vezetd igyekszik olyan jovoképet felmutatni a csapat
tagjainak, amely kelloképpen vonzo, kdzos viziot ad, €és amely irdnt a munkatarsak
képesek elkotelezddni, mert kell6 mértékli kihivast latnak benne és egyértelmi
célokkal tarsitjak (Bass és Riggio, 2006).

Ez a dimenzi6 az idealizalt befolydssal egyiittesen a transzformald vezetési elmélet
korabbi szakaszaban ¢és tobb esetben a faktorelemzések soran is karizmatikus-
inspiralo vezetéskent volt értelmezhetd (Bass, 1985; Avolio, Bass ¢és Jung, 1999). A
karizmat azért is emelte ki kordbban Bass, mert ez az egyik legmeghatarozdbb
komponens a transzformalo vezetésen beliil. A karizmatikus vezetok példaképekként
jelennek meg a kovetdik eldtt, a sikert és az elérhetd eredményeket testesitik meg.
Ehhez jarul hozza az inspiracids képesség, a karizma egy fontos érzelmi 6sszetevdje,
amely képes motivaciot ébreszteni ¢és tdmogatni a kollégdkat az elvarasok
teljesitésében, valamint tulteljesitésében (Bass, 1985).

Intellektualis stimulalas: kreativitast 0sztonzd vezetdi viselkedés, amely révén a
vezetd 1j Otletek generalasara és kreativ problémamegoldasra batoritja a beosztott
munkatarsakat. Jellemzden ez a vezetdi viselkedés onnan ismerhetd fel, hogy a
vezetd megkérddjelezi a status quo-t, atkeretezi a problémakat és igyekszik Uj
oldalakrol megkozeliteni kiilonb6z6 helyzeteket. Ezzel pedig a beosztott
munkatarsakat is arra inspiralja, hogy innovativ, (1 megkozelitéseket probaljanak ki
(Bass ¢és Riggio, 2006). Tulajdonképpen ez a vezetdi viselkedés tudatosabba teszi a
kollégékat és tamogatja Oket abban, hogy megtalaljak a megfelelé megoldast.
Azonban nem az érzelmi stimuldldssal, hanem kognitiv szinten éri el azt, hogy a
munkatéarsak bevonddjanak (Bass, 1985).

Individualis figyelem: a beosztott munkatarsaknak szentelt figyelem, amely segit
abban, hogy személyre szabott tamogatast és az egyén szamara kihivast jelento,
fejlodést tamogatod feladatokat adhasson a vezetd. Ehhez pedig arra van sziikség,
hogy a munkatarsakat egyénekként kezelje és az egyéni sziikségleteikre reagalva
vezesse Oket (Bass, 1985). A vezetd ilyenkor mentorként, coachként jelenik meg a
vezetd-beosztott kapcsolataban. Tamogat6 1égkort teremt, amelyben a beosztottak is
kifejezhetik az igényeiket, igy megvalosulhat a kétoldalli kommunikéci6 a vezetd és
a beosztott kdzott. A vezetd ezt azzal éri el, hogy odafigyel, meghallgatja és batoritja

a munkatarsakat sziikségleteik és vagyaik kifejezésére (Bass és Riggio, 2006).
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A transzformald vezetési elméletet sok kritika érte amiatt, hogy tilsagosan sziik a fokusza,

nem teljeskorti leird elmélet, illetve kétértelmli konstruktumokra épit, amelyek a

faktorelemzésekben is diszkrepancidkhoz vezetnek (Yukl, 1999). Erre valaszként Avolio,

Bass és Jung (1999) alapos mddszertani elemzéssel igazoltak, hogy van 1étjogosultsaga a

tobbfaktoros vezetési megkdzelitésnek, benne a transzformald, tranzakcids és passziv

vezetési viselkedésmodoknak. Azonban tobb kutatd nehezményezte az aldimenzidk

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

vezetési dimenzidkat. Igy Rafferty és Griffin (2004) elméleti sikon Gjra megvizsgalta Bass

eredeti modelljét és Ot alternativ aldimenziét azonositott a szervezeti realitassal

Osszhangban, amelyek moddszertanilag is validnak tekintheték a transzformald vezetés

szempontjabol.

Rafferty and Griftin (2004) az alabbi dimenzidkat kiilonitették el:

Vizio: a szervezet céljaihoz illeszkedd artikulalt jovokép, amely a kordbbiakban
karizmaként megfogalmazott dimenzi6 egyik kulcseleme. Tulajdonképpen a
karizmatikusnak tekintett vezetdk is jellemzoen megfogalmaznak egy célzott viziot
¢és képviselnek egy iranyt, amely a kozos értékeken alapul. Ezek tamogatjak a
munkatarsakat abban, hogy a szervezeti értékekkel és célokkal Osszhangban
haladjanak eldre.

Inspiralo kommunikacio: motivald €s magabiztossdgot sugarzo ilizenetek, amelyek
pozitiv szinben tlintetik fel a szervezetet és batoritjadk a munkatarsakat. Ez az
aldimenzid az eredeti inspirdldé motivalas egyértelmisitése érdekében jott létre.
Mivel az inspiralo vezetésben jellemzden a szobeli kommunikacio toltott be kiemelt
szerepet, amely a beosztott munkatarsakat érzelmeken keresztiil probalja motivalni,
megnyilvanuldsok emelkednek ki.

Intellektualis stimulalas: az a tevékenység, amely révén a vezetd igyekszik érdekeltté
tenni a munkatarsakat a problémak tudatositasa és megoldasa iranyaba, emellett arra
Osztonzi Oket, hogy 1) megoldasi lehetdségeket keressenek. Ez a megkozelités
nagyban hasonlit a kordbbi Bass-féle leirdshoz, azonban hangstlyosabba teszi a
kollégak érdekeltségének kivivasat és inkabb az aktiv bevonddasra épitkezik.
Tamogato vezetés: a beosztott munkatarsakkal valo torédés, egyéni sziikségleteik és
érzelmeik figyelembevételén alapuld vezetés. Ez a korabbi elméleti keretben

individualis figyelemként definiadlt dimenzidhoz kapcsolddd aspektus. Habar a
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transzformalo vezetést leginkdbb az individudlis figyelem kiilonbozteti meg tobb
ujkori vezetéselmélettdl, mégis annak tamogato jellege emelkedett ki kordbban is a
fogalom definidlasakor ¢és jellemzésekor, igy talan ez az 1) megnevezés
érzékletesebben kifejezi a vezetd hozzaallasat és viselkedését.

o Személyes elismerés: a célok eléréséért tett erdfeszitések elismerése, dicséret. Ez az
aldimenzié ragadja meg a tranzakcids vezetés és a transzformald vezetés kozos
metszetét. A feltételes jutalmazds sordn a vezetd motivalja a munkatirsakat a
szervezeti célok elérése érdekében. A célok elérésekor torténd jutalmazas pedig a
munkatarsak elkotelezddésének ndvelését célozza, amely a transzformald vezetd
egyik jellemz&je. Igy a vizidhoz vald hozzajarulas elismerését koncepcionalisan
inkdbb a transzformald dimenzidkhoz soroltak (Rafferty és Griffin, 2004).

megkozelités kozott egyértelmii kiilonbségek is felfedezhetdk. Rafferty és Griffin (2004)
leird6 elmélete kozelebb all a vezetéi mindennapokhoz. A szerzOparos a vezetdi
tevékenységek ¢€s feladatok mentén igyekezett meghatarozni az egyes dimenziok jellemzait.
Ebben a keretrendszerben is megjelennek az érzelmi és kognitiv komponensek, ahogy Bass
(1985) is ezekre fokuszalt a transzformald vezetés aldimenzidi mentén. Azonban az 6
elmélete komplexebb, tobb értékelési sikon mozog, emiatt gyakorlati szempontbol
nehezebben adaptalhatd. Ennek talan legfobb oka, hogy nem csupan a vezetd viselkedését
probalta leirni, hanem példaul az Idealizalt befolyds dimenzidval, vagy mas néven
karizmaval, a vezetérdl kialakitott képet, illetve a munkatarsak értékelésében megjelend
értékitéletet is megprobalja a vezetd stilusdhoz kotni.

Habar a transzformalo vezetés elméletét jogosan vitak 6vezik, ez az a vezetési elmélet, amely
kordt meghaladva 1) iranyokat nyitott a tudomanyos ¢életben. Hangsulyossa tette a
beosztottakra gyakorolt hatist és a figyelem kozéppontjdba emelte a munkatarsak
sziikségleteit és igényeit. Ezzel megalapozva azokat a vezetési elméleteket, amelyek a
munkatarsak motivaciojara €s elkotelezodésére épitenek. Ugyan, ezek sziikebben értelmezik
a vezetést, mégis az aktualis tdrsadalmi kihivasokra reagalnak, igy vizsgalatuk a tudoményos

kutatas szempontjabol tovabbra is fontos.

2.2.2 Elkételezo vezetés
A transzformald vezetési kutatdsok altal dominalt ezredfordulon Dulewicz és Higgs (2005)
azt a vezetési stilust szerették volna meghatarozni és mérni, amely a véltozd szervezeti

koriilmények kozott is hatékony tud maradni. Emiatt tadgabb perspektivaban vizsgaltak a
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vezetést. Elméletiik szerint a vezetd személyes jellemzoi hatarozzak meg, hogy hogyan vezet
¢s mennyire képes illeszkedni a szervezet kultirdjahoz a valtozasok kozepette. A vezetd
hatékonysagat mind kognitiv, viselkedéses, személyiségbeli, mind tanulasi tényezok
befolyasolhatjak. Kutatasaik soran megallapitottak, hogy az intellektualis, menedzseri €s
szocio-emocionalis komponensek térnek vissza a hatékony vezetési modellekben. Ezekhez
kapcsoldodéan harom f6 vezetdi tipust azonositottak a valtozési projektek elemzésekor:
célorientalt, bevono és elkotelezd vezetést (Dulewicz és Higgs, 2005).

Az elkédtelezo vezetést hatékony vezetési stilusként definialtak, amely altal a vezetd abban
tamogat masokat, hogy elkdtelezédjenek ¢€s elkotelezettségiiket fenntartva megtalaljak a
célok eléréséhez sziikséges idedlis megoldast. Ehhez a vezet6k ugy tudnak hozzajarulni,
hogy felhatalmazzdk a kollégakat és bevonjak dket a komplex helyzetek megoldasaba. Az
elkdtelezd vezetét leginkabb a tdmogatdé kommunikacid, masok felhatalmazdsa ¢és
fejlesztése, a motivacids €s befolyasolasi készség, az intuitiv miikddés, az interperszonalis
érzékenység, a reziliencia, illetve az éntudatossag kiilonbozteti meg mads, valtozasban
hatékony vezetdktdl (Dulewicz és Higgs, 2005).

Dulewicz és Higgs (2005) szerint az elkotelezd vezetdk:

- kommunikaciojukban fokuszaltak, lelkesitdk és inspiralok, egyuttal elérheték a
kollégak szamara, ha barmilyen téma megvitatasara van sziikség;

- autondémiat biztositanak a munkatarsak szamara;

- tamogatjak a kollégékat az innovativ és kreativ problémamegoldéasban, valamint arra
batoritjak dket, hogy kérddjelezzék meg akar a vezetdi, akar a szervezeti normakat
és kritikai észrevételeikkel alakitsak kozosen a viziot;

- kiaknazzak a beosztott munkatarsakban rejld potencialt, mert hisznek a
képességeikben, ¢és fejlodésiiket segitik, akar kihivasokkal teli feladatok, szerepek
vagy épitd jellegli visszajelzés révén,;

- elkotelezettek masok sziikségleteinek ¢és észrevételeinek iranyaba, igyekeznek
nyitottak maradni masok meghallgatasara és megoldasi javaslataik, véleményiik és
benyomasaik befogadasara;

- egyensulyt teremtenek a kollégak és a szituacid igényei kozott;

- viselkedésiiket a célok elérése érdekében a szitudciohoz illesztik, hogy konzisztens
teljesitményt nytjthassanak;

- dontéshozaskor egyszerre tdmaszkodnak a raciondlis informacidkra és érzelmi
benyomasokra, hasznalva az intuici6 erejét, még akkor is, ha az elérhetd informéciok

homalyosak vagy hidnyosak;
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- masokat is transzparens ¢és etikus megoldasokra 6sztonoznek;

- ¢érzelmileg tudatosak és képesek felismerni és kontrollalni mind az érzéseiket, mind
azok szocialis és fizikai kornyezetiikre gyakorolt hatasat;

- masokat is arra tanitanak, hogy helyezkedjenek bele a masik szemszogébe ¢€s értsék
meg jobban a viselkedés mogott huzodo sziikségleteket, hogy képesek legyenek
perspektivat véltani;

- clkotelezettek a problémamegoldas irdnyaba és motivaltak a célok elérésére, még
akkor is, ha ellenallasba iitkoznek (Dulewicz €s Higgs, 2005).

Habéar Dulewicz és Higgs (2005) fiiggetleniteni szerette volna az elkotelezd vezetés
elméletét a transzformald vezetéstol, Alimo-Metcalfe és munkatarsai (2008) éppen a
transzformalo vezetéshez vald hasonldsagbdl kiindulva, 4m kiilon elméleti alapokra épitett
mérdeszkoz segitségével probaltak definialni az elkodtelezd vezetést. Az elkotelezd vezetés
szerintiik egy olyan vezetdi mindség, amely masok tiszteletét, fejlodését és jollétét helyezi a
fokuszba. Ezaltal az elkdtelezd vezetés alkalmas arra, hogy kiilonb6z6 csoportokat
egyesitsen, koz0s vizid elérését tdmogassa €és egy olyan kultirat hozzon létre, amelyben a
felhatalmazas, a fejlodés és a kritikus gondolkodds meghatirozo értékek. A valtozasok
kezelésében a kozos vizid elérése érdekében proaktivitasra torekszik az etikai normak
figyelembevételével. Ezen tilmenden eldsegiti a munkatarsak teljesitményhez vald
hozzajarulasat és a versenyképesség fenntartasat (Alimo-Metcalfe és mtsai., 2008).
Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2013) az elkotelezd vezetdket az aldbbiak szerint
jellemezte:

- személyes értekeiket aktivan képviselik,

- Onreflektivek és jellemzd rajuk az integritas,

- egyének elkotelezésekor:

o Oszinte érdeklédést mutatnak és tiszteletben tartjak a kiilonbozdségeket,
o képessé teszik az embereket és az egyéni potencial kibontakozasat
tamogatjak;

- szervezetek elkotelezésekor:

o kommunikécidjukban és tervezés soran tdmogatjak a fejlddésorientalt kultira
kialakitasat,
o acsoport fejlesztése soran az egylittes erdre fokuszalnak;
- befektetok elkotelezésekor:

o erdsitik a tudatossagot a befektetokben a kozos vizid felépitésével,
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o ¢érzékletesen facilitdljadk a valtozasokat, amikor a jovo felé iranyitjak a
befektetoket,
o elkotelezettek a legmagasabb mindség mellett (Alban-Metcalfe és Alimo-
Metcalfe, 2013).

Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe (2013) munkajahoz hasonléan Schaufeli (2015) is
elméleti sikon kozelitette meg az elkotelezd vezetést. Schaufeli (2015) a pozitiv
pszichologiai vezetéselméleteket folytatva alkotta meg az elkotelezd vezetés elméletét. Az
elkotelezd vezetést egy olyan munka-er6forrasnak tekintette, amely hozzajarul a
munkaelkotelezodés és a szervezeti eredmények elérésére iranyuld belsé motivacios
folyamatokhoz (Schaufeli, 2015). Az Ondeterminacios Elmélet (Self-Determination Theory)
alapjaira épitkezve, ezen elmélet szerint a vezetdk az alapvetd pszichologiai sziikségletek
kielégitése, valamint a munka-igények ¢€s -eréforrasok egyenstlyozasa révén tudjak fokozni
a munkatarsak munkaelkotelezodését (Robijn és mtsai., 2020).
Az elkotelezd vezetés olyan vezetdi viselkedés, amely inspiral, megerdsit és 0sztonzi a
kollégak kapcsolodasat, hogy az alapvetd pszicholdgiai sziikségletek kielégiilhessenek és a
munkatarsak munkaelkdtelezOdése novekedjen (Schaufeli, 2021). Erre azért van méd, mert
az autonomia, kompetencia és valahova tartozas sziikségletei medialjak a kapcsolatot a
munka eréforrdsai €s az elkdtelezodés kozott, igy a vezetés rajtuk keresztiil tudja erdsiteni a
munka iranti elkotelezddést. Amikor a vezetdi inspiraciéo a munkatarsakat 6nallo alkotasra
0sztonzi, amikor a vezetdk kihivast jelentd feladatokkal erdsitik és kompetensebbé teszik a
kollégakat, és csapatot €pitenek, hogy a munkatarsak megélhessék a valahova tartozast,
tulajdonképpen az elkotelezédésiik mértékét fokozzak (Schaufeli, 2015).
Az elkotelezd vezetés eszkoztarat alapvetden harom dimenzid mentén definialtak:
inspiracid, megerdsités és Osszekotés (Schaufeli, 2015). Azonban tobb kutatd késdbb
négyfaktoros elrendezésben gondolkodott az elkdtelezd vezetés viselkedésrepertoarjardl és
az elézoket a felhatalmazassal egészitette ki (Basinska, Gruszczynska €s Schaufeli, 2018;
Rahmadani és mtsai., 2019). A felhatalmazas egyszerre teszi lehetévé, hogy egy tanulésra
alkalmas tér alakulhasson ki €s a vezetk tdmogassak a tuddsmegosztast, igy eldsegitve a
kompetenciasziikséglet kielégitését, illetve hogy a kozds élmények ¢és tudas révén
kapcsolodjanak egymashoz a kollégdk, kielégitve a valahova tartozas sziikségletét
(Basinska, Gruszczynska ¢és Schaufeli, 2018). Tovabba a felhatalmazas az
autonomiasziikséglethez is kapcsolhatd, hiszen a felhatalmaz6 vezetd teret ad arra is, hogy
az egyének kifejezzék a sajat gondolataikat és véleményiiket, inspirdlva egymadst is

(Rahmadani és mtsai., 2019).
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Mivel a késObbiekben a négyfaktoros struktura megerdsitést nyert (Rahmadani és Schaufeli,

2019, 2022), ezért az elkotelezd vezetdi viselkedések e négy {6 faktor mentén keriilnek

bemutatasra, hogy érzékletesebb legyen, hogyan viselkedik egy elkotelezd vezeto:

e inspiral:

tervekkel és vizidval motivalja a munkatérsakat,

a kiemelt misszidhoz val6 hozzajarulast elismeri,

masokat arra 6sztdndz, hogy a fontos célokhoz hozzajaruljanak,

biztositja a szervezeti eréforrdsokat és igyekszik minimalizalni a munka
igényeket,

hangsulyozza és képviseli, mennyire fontos, hogy az értékek dsszhangban
legyenek és bizalommal teli 1égkdrben dolgozzanak a munkatarsak,

megfeleld modon kezeli a szervezeti valtozasokat;

e megerdsit:

szabad kezet ad,

feladatokat és feleldsséget is delegal,

az egyéni készségeket €s kompetenciakat fejlesztd feladatokat ad,

a munkavégzéshez €s a fejlddéshez sziikséges erdforrasokat biztositja,
onalldsagot biztosit a sajat munka kontrollalasara,

valtozatos feladatokkal latja el a beosztott munkatarsakat,

visszajelzést ad és karrierlehetdségeket vazol fel,

kézben tartja a munka mennyiségét és tamogatja a munka-maganélet kozotti

egyensuly fenntartasat;

e (sszekot:

tdmogatja a kollaboraciot,

a kapcsolddast és a személykozi kapcsolatokat 6sztonzi,
szocialis eroforrasokat biztosit,

egyértelmiisiti a szerepeket,

erdsiti a csapatszellemet €s a j6 atmoszférat (Schaufeli, 2015);

e felhatalmaz:

biztonséagos teret alakit ki, ahol van helye a szabad valasztasnak,
tdmogatja a feleldsségvallalést és az elszdmoltathatosagot,

0sztonzi a negativ kovetkezmények nélkiili kommunikaciot,
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- bevonja a kollégakat a dontéshozatalba (Van Tuin, Schaufeli és Van Rhenen,
2020),

- szabad kezet ad az 6nall6 dontéshozashoz (Schaufeli, 2021).
Annak ellenére, hogy mindhdrom az el6zéekben ismertetett elmélet az elkotelezd vezetést
probalta megragadni, szdmos kiillonboz6é aspektus jelent meg benniik. Dulewicz és Higgs
(2005) elméletében markansan jelen van a hatékonysagra torekvés, amelyben az elkotelezés
tulajdonképpen a hatékonysag fenntartdsanak egy eszkozeként jelenik meg bizonyos
helyzetekben. Alimo-Metcalfe munkatéarsaival (2008) az elkdtelezd vezetés mindségét
viszont tobb szinten igyekezett megragadni, ramutatva annak komplexitasara. Hiszen a célok
elérésé¢hez szerintiik nemcsak az egyén, hanem a kornyezet, azon beliil a csapat és a
szervezeti kultura is hozzdjarul, és ezt a kapcsolatrendszert az elkotelezés sordn is
figyelembe kell venni. Ezzel szemben Schaufeli (2015) az egyszerUsitésre torekedett és az
alapvetd pszichologiai sziikségletek kielégitése mentén a vezetdi viselkedéseket
gyakorlatiasabban prébalta megkozeliteni. A kiillonbozdéségeik ellenére azonban leginkabb
az koti 0ssze ezeket az elméleteket, hogy felhivjak a figyelmet a vezetdi tudatossagra, a
tudatos vezetdi viselkedés fontossagara.
Habar az elkotelezd vezetés fogalmat nem Schaufeli (2015) hasznalta el6szor, mégis 6 volt
az, aki erds elméleti alapokra épitette €s népszertivé tette az elkotelezddést befolyasold
vezetési stilust. Mivel 6 a Munka-igény és Munka-eréforrds (Job Demands-Resources
Theory) motivacios elméletébdl kiindulva fogalmazta meg ezt az elméleti megkozelitést, az
altala létrehozott elmélet az egyik legmegbizhatobb keretrendszert adja az elkotelezddés
vizsgalatdhoz. Azonban az 6t megel6zd elméletalkotdk is értékes szempontokat adnak az
elkotelezd vezetdi viselkedés megértéséhez. Ezeket Osszegezve elmondhatd, hogy az
elkotelezd vezetd egyszerre felhatalmazd, megerdsitd, 0sszekotd és inspiraldo (Robijn és
mtsai., 2020; Schaufeli, 2021), masok fejlodését és jollétét helyezi a fokuszba a
csapatmunkara épiil6 proaktiv szervezeti mikodésen beliil (Alimo-Metcalfe és mtsai., 2008;
Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013), mindezt azért, hogy a munkatarsakat a megfeleld
iranyba terelje, elkGtelezetté tegye, és hogy a kitlizott célokat a komplexebb, kihivast jelentd
tizleti kdrnyezetben is megvaldsithassa (Dulewicz és Higgs, 2005). Ezek azok a viselkedéses

jellemzdk, amelyek visszakdszonnek az adaptiv vezetési felfogasban is.

2.2.3 Adaptiv vezetés
Az adaptiv vezetési szemléletmdodhoz kapcsolddoan is hdrom meghatarozo elméletet €s

elméletalkotot fontos kiemelni. A leghiresebbek koziiliik Heifetz, Grashow és Linsky (2009),
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akik az ezredfordulon végzett vezetOket tamogatd munkdjukban azonositottdk az adaptiv
vezetés viselkedéses eszkoztarat. Elméletiikben a vezetdt olyan személyként irtdk le, aki
tamogatja a munkatarsakat abban, hogy a legnehezebb helyzetekkel is képesek legyenek
megkiizdeni. Ilyen helyzetekben az adaptiv vezetd arra Osztonzi a munkatarsakat, hogy
nézzenek szembe a kihivassal, amihez teret ad a kisérletezésre és a probléma hatékony
megoldasanak a megtaldldsara. Az adaptiv vezetés célja, hogy a munkatarsak
adaptalddjanak, vagyis kompetensebbé valjanak azaltal, hogy szembenéznek a valtozéssal
¢s a kapcsolodo kihivasokkal. Ebben a gondolatvilagban a vezetd aktiv szereploként van
jelen a kiilonb6z6 helyzetekben és a beosztott munkatarsakkal valod kapcsolatan keresztiil
tamogatja a valtozast (Northouse, 2018).

Heifetz, Grashow és Linsky (2009) szerint az adaptiv vezetés egy olyan vezetdi gyakorlat,
amelyben a vezetdk arra sztonzik a kollégéakat, hogy megbirk6zzanak a nehéz helyzetekkel
¢s altaluk tobbé valjanak. Ezt egyrészt azaltal tudjak megtenni, hogy a korabbi
tapasztalatokra alapoznak, felhasznaljak a k6zos tudasbazist és bolcsességet, amelyet az
emberiség eddig felhalmozott, és azokra az értékekre, kompetencidkra és irdnyokra
épitkeznek, amelyek eldrefelé viszik a szervezeteket. Ezeket rovid tdvon az emberek
tamogatasaval, motivalasaval és fejlesztésével tudjak megvalositani. Azonban ahhoz, hogy
ez sikeresen megvalosulhasson, rengeteg energiat €s fesziiltséget kell kezelnitik. Az adaptiv
vezetésnek ebbdl fakadoan két f6 érzelmi komponense van: a vezetdk oniranyitasa és masok
tdmogatasa a diszkomfortérzés toleralasaban. Mindezek pedig akkor lehetnek sikeresek, ha
iteraciokban valosulnak meg, amelyben a helyzetek és mintdzatok megfigyelését ezek
értelmezése ¢€s értékelése koveti, annak érdekében, hogy az emberek megfeleld
intervenciokat valosithassanak meg az adaptiv kihivasokkal valéo megkiizdés soran (Heifetz,
Grashow és Linsky, 2009).

Az adaptiv kihivasokat fontos megkiilonboztetni a technikai jellegli kihivasoktol. Ez a
kiilonbségtétel azon az elgondoldson alapul, hogy a kiilonbozé helyzetek kiilonb6zo
kihivasok el¢ allithatjdk az egyéneket és a szervezeteket (Northouse, 2018). A technikai
jellegti kihivasok jellemzden konnyen azonosithatok €s révid idon beliil megoldhatok, mivel
ezek kezeléséhez minden sziikséges tudas és tapasztalat rendelkezésre all (Heifetz, Grashow
¢s Linsky, 2009). Ilyen esetekben a beosztott munkatarsak gyakran a vezetdre
tamaszkodnak, az ¢ irdnymutatdsa szerint oldjak meg a problémat (Northouse, 2018).
Eléfordulnak kevert helyzetek is, amelyek egyszerre technikai és adaptiv jellemzdkkel is
birnak. Technikaiak abbol a szempontbdl, hogy egyértelmiien meghatarozhatok és a vezetdk

tamogatast adnak a megoldasukban. Azonban adaptivak amiatt, mert nincs egy megoldasuk
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a jelenlegi szervezeti kereteken beliil, igy a munkatarsaknak kell megoldési javaslatot
kidolgozni és megvaldsitani a rendelkezésre allo eréforrasok segitségével (Northouse,
2018).

A tisztan adaptiv kihivasok viszont nehezen azonosithatdk, nincsen rajuk egy vezetotol
eredeztetheté vagy jol bevalt megoldas. Azonban a kivitelezés is nehézkes ezekben az
esetekben, mert a munkatarsaktol varja el a valtozast. Amely akar a prioritasok,
hitrendszerek, szerepek vagy értékek szintjén is generalhat valtozast (Northouse, 2018).
Ezekben az esetekben azonosithatd egy hidnyossag az értékrendben vagy a képességekben,
amely fejlodésre Osztonzi az embereket a realitdssal valdo szembenézés soran. A vezetd
ilyenkor a munkatérsakat abban tdmogatja, hogy meghaladjak a munkakdri elvarasokat és
egyuttal onmagukat (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009).

Az adaptiv vezetés olyan vezetdi tevékenység, amelynek célja a munkatarsak és eréforrasaik
mobilizalasa az adaptiv kihivasok megoldasara (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009). Ehhez
hat kiilonb6z6 vezet6i viselkedés, vezetdi tevékenység tarsul, amely tdmogatja a kollégakat
az adaptacids folyamat sordn (Northouse, 2018).

Az alabbiak tartoznak ezen vezetdi viselkedések koz¢:

1) Allj ki az erkélyre — ,, Getting on the Balcony”: ez a felhivas szemléltetni szeretné,
hogy a vezetdknek fontos, hogy feliilr6l nézzenek ra a helyzetekre, hogy a
zlirzavarbdl 1épjenek hatra és meglassdk a nagy képet. Ez nem csak egy
perspektivavaltast, hanem egy realitdsba valo visszalépést jelent. Ezaltal ralatast
kaphat a vezetd, hogy melyek azok az értékkonfliktusok vagy hatalmi harcok,
amelyek gatoljdk a valtozast. Ilyenkor a vezetd nem kilép, csupéan eltavolodik a
helyzettél. Ebben segithet szamara az elvonulas, a kiilsé szemléldk bevonasa vagy a
szeml€l6do szerepbe helyezkedés.

2) Azonositsd az adaptiv kihivast: tulajdonképpen a vezetd feladata, hogy felismerje és
azonositsa a kihivast, annak jellegét. Ehhez elengedhetetlen, hogy képes legyen
megkiilonboztetni egymastol a technikai és adaptiv jellegli kihivasokat. Mivel a
technikai kihivasokhoz a sajat hataskorében és tapasztalatai mentén is el tud jarni,
kell6 onismerettel kell rendelkeznie, hogy lassa, mikor nem elegendd vagy nem
megfeleld a sajat megkozelitése. Az adaptiv kihivasokat legkonnyebben arrél ismeri
fel, hogy mélyebb szinteket érintenek €s az emberek értékrend;jét €s érzelmeit veszik
célba. Ilyenek az alabbi esetek is, amikor kiemelt fontossagu, hogy a vezetd kezébe
vegye a helyzet kezelését, mert adaptiv kihivassal all szemben: ha diszkrepancia 1ép

fel az értékek ¢€s a viselkedés kozott, ha egymasnak ellentmond6 célokkal szembesiil
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3)

4)

5)

6)

a szervezet, ha senki nem akarja megnevezni a valds problémat, vagy ha az emberek
komfortzonaban valé mozgéasa mar negativ hatasokat general.

Kezeld a distresszt: azt az érzelmi ¢lményt, amely a valtozasok és a veliik valo
bizonytalansag nyoman keletkezik, a vezetonek kezelnie kell. Mivel az emberekben
van egy alapvetd igény az egyensulyra és a konzisztencidra, ezért minden olyan
helyzet, amely a megszokottdl eltér vagy nem bejosolhatd, megbontja az egyensulyi
allapotot. Ez a valtozas természetes hajtdereje, azonban fontos, hogy az atélt
distresszt a vezetok egy elfogadhato ¢s feldolgozhatd tartomanyon beliil tartsak. A
legnagyobb kihivas ebben a vezetok szamara, hogy csak annyira legyen kellemetlen
a helyzet, hogy a valtozas sziikségességét érzékelhetové tegye, de ne arassza el a
munkatarsakat és igy akadalyozza azt. A vezetd ezt azéltal tdmogathatja, hogy egy
megtartd kornyezetet teremt, ahol teret ad arra, hogy az emberek dolgozzanak az
élményeiken €s csokkentsék a frusztracidjukat. A stresszkezelésben segit, hogyha a
vezetok iranyt mutatnak és segitenek keretezni a helyzetet, ha elviselhetd szinten
tartjak a valtozds mértékét, ha segitenek megtalalni az 01j utakat és irdnyokat, és a
valtozéas soran a konfliktuskezelésben, az j normdk kialakitasaban és az egyéni
stressz szabalyozasaban a munkatarsak mellett allnak.

Tartsd fenn a figyelmet: amikor az emberek ignoraljak a problémat, vagy a
vezetOséget, esetleg masokat hibaztatnak érte, vagy mas tevékenységekre
fokuszalnak, nem a megoldasra, olyankor a vezetdnek vissza kell terelnie a
munkatarsakat a megoldand6 feladathoz. Az emberek egyensulyra valo torekvése
vezeti ezt a reakciot, amely kezelésében a vezetdonek tudatosnak kell lennie, hiszen
az ¢ feladata a munkatdrsak mobilizalasa és elkotelezése a valtozas iranyaba. Ehhez
a vezetdnek facilitalnia kell a csoportot, fokuszba kell helyeznie a kulcskérdéseket,
illetve azokat a pontokat, amelyek ellenallast vagy egyet nem értést generalnak.
Add vissza a feladatot a csapatnak: természetes elvaras a munkatarsak oldalarol,
hogy a vezetd strukturat adjon, vezessen a megoldas fel¢ vagy akar meg is hatdrozza
azt. Hiszen igy egy biztonsagos kozeget teremt, ahol szivesen dolgoznak. Azonban
egy bizonyos szinten tul a vezetd irdnyitasa gatolhatja a fejlédést. Ilyenkor fontos,
hogy a vezetd felismerje, milyen hatassal van a kdrnyezetére, €s a csapatdban rejld
kreativ problémamegoldast erdsitse. Vagyis hatalmazza fel a csapatat arra, hogy
onalldan gondolkodjon ¢és oldja meg a kihivast jelentd helyzetet.

Védd a kisebbségi véleményeket is: vagyis a vezetonek hangsulyt kell helyeznie a

kevésbé kedvelt személyek vagy oOtletek bevonasara és befogadasara. Habar a
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csoportokban felborithatja az egyensulyt, ha a marginalizalt csoporttagokra helyezi
a vezetd a fokuszt, az adaptiv vezetOknek a megszokas ellen kell mennie és a
kisebbségi véleményeket is meg kell hallania €s hallattatnia, hogy a teljes csapatot
bevonhassa ¢s elkotelezetté tegye a legjobb megoldas iranyaba (Northouse, 2018).
Ezzel a vezet6i eszkoztarral a vezetdi poziciot betdltd személyek egy olyan
egylttmitkdésen alapul6 problémamegoldo folyamatot képesek kialakitani és fenntartani,
amely mind az egyének, mind a szervezet oldalar6l jovedelmezd lehet. A vezetd ezen
viselkedések gyakorlasakor egyensulyra kell torekedjen €s tobb esetben akar hattérbe kell
huzodjon, hogy atadhassa a vezetdi szerepet mas csoporttagoknak. Erre a gondolatmenetre
épitette DeRue (2011) is az adaptiv vezetési elméletét.
DeRue (2011) interperszondlis szinten vizsgalta az adaptiv vezetést. Kevésbé a vezetot,
inkdbb a vezetd-beosztott kdzotti interakciot helyezte a vezetés kozéppontjaba. Az adaptiv
vezetést egy szocialis interakcios folyamatként irja le, amelyben a vezetd €s a beosztott
szerepei felcserélhetok. Annak fiiggvényében, hogy valaki inkdbb a vezetd vagy a vezetett
szerepet ¢li meg gyakrabban, a személyére is akképpen tekint — vezetdként vagy beosztott
munkatarsként definialja magat. A vezetdk és vezetettek kozotti interakciok kiilonbozd
mintdzatokat mutathatnak, amelyek egymdasra épiilve a csoportokon beliil olyan vezetdi
struktarakat hataroznak meg, amelyek segitik a csoportokat a dinamikus koérnyezethez vald
alkalmazkodasban. Tulajdonképpen ezek a vezetdi és kovetdi dinamikdk egy komplex
adaptiv folyamatot irnak le, amelynek kovetkeztében a csoportok hatékonyan
adaptalédhatnak a kornyezetiikhoz. Minél valtozékonyabb ¢és kiszamithatatlanabb a
kornyezet, annal hatékonyabbak tudnak lenni ezek a rugalmas és dinamikus vezetési
mintazatok (DeRue, 2011).
DeRue interakcids folyamatalapti megkozelitésében is megjelenik az adaptiv vezetés
kiilonlegessége, vagyis az a dinamika, amivel a vezetdk képesek mobilizalni a
munkatarsakat a valtozéassal valé megkiizdésre (Northouse, 2018). Azonban ez nemcsak
egyének €s csoportok szintjén, hanem szervezeti szinten is meghatarozo lehet. Az interakcios
megkozelitést Uhl-Bien, Marion és McKelvey (2007) emelték a tarsas-kapcsolati szintrdl a
szervezeti szintre, amikor is az adaptiv vezetést a komplexitas vezetési elméletiikben mint
alternativ vezetési modot definidltdk (Northouse, 2018). A komplex adaptiv rendszerek
koncepcioja alapjan a vezetés nem csupan pozicid vagy hatalmi eszkdz, hanem egy komplex
interaktiv dinamika, egy rendszerszintli kdlcsonhatéas, amely 0j viselkedési mintdkhoz vagy

1j mikddési modokhoz vezet. Ezekben a rendszerekben kiilonb6z6 agensek kapcsolddnak
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egymashoz ¢és lépnek interakcioba, amelyek lehetnek személyek, csapatok, de akar
szervezeti egységek is (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007).

A tradicionalis, biirokratikus miikodésben az adminisztrativ vezetés, mig a kreativ
problémamegoldast, adaptaciot és tanuldst tamogatd dinamikus kornyezetekben a képessé
tevo vezetés (enabling) jelenik meg, mint hatékony, a rendszer miikddését fenntartd vezetési
eszkoztar. A két szervezeti allapot kozott pedig az adaptiv vezetés az atmenet, amely a
valtozashoz sziikséges aktivitasokat 6sztonzi €s a valtozas dinamikédjat fenntartja. Az adaptiv
vezetés akkor jelenik meg, amikor egymasnak ellentmond¢ igények kibillentik a szervezetet
az egyensulyi helyzetbdl, és akkor valik lathatéva, ha az egyének vagy szervezetek szintjén
észlelhetd hatasa van (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007).

Habér ezek az elméleti eldzmények egymadsra épitkezve jol megragadjak az adaptiv vezetés
jellegét, nem adnak konzisztens definiciot arra vonatkozoan, hogy mit is jelent az adaptiv
vezetés, hiszen inkdbb megfigyeléseken alapuldan vagy elméleti sikon hatdrozzak meg az
adaptiv vezetési viselkedéseket. Annak érdekében, hogy 0sszefoglaloan jellemezhetd legyen

az adaptiv vezetés, az ehhez kapcsolddo definicios eldzményeket az aldbbi, 1. szdmu tablazat

részletezi:
1. Tablazat — Az adaptiv vezetés definicios eldzményei
Forras: Krén és Juhasz (2026, p. 39)
Szerzo(k) Adaptiv vezetés leirdsa:

) ) generativ dinamika, amely a valtozasi tevékenységeket kiséri;
Uhl-Bien, Marion és

McKelvey, 2007

komplex iterativ dinamika, amely adapticiés eredményeket hoz

magaval, mint pl. tanulds vagy innovacio;

iterativ tevékenység, amely az egyén és a csoporttagok kozotti

Heifetz, Grashow ¢és folyamatos elkotelezddést tamogatja;

Linsky, 2009 az emberek mobilizalasa annak érdekében, hogy a nehézségekkel

megkiizdjenek és fejlodjenek;

Yukl és Mahsud, 2010 valtozo6 viselkedés a helyzeti kévetelményeknek megfelelden;

interaktiv szocialis folyamat, amelyben a vezetés és a kovetés

DeRue, 2011 valtoz6 mintazatai révén a csoportok hatékonyan tudnak
adaptalodni;

Arthur-Mensah és a vezetés egy folyamata, amelyben a vezetd a vezetetteket

Zimmerman, 2017 elkotelezi, mobilizalja és motivalja a valtozasra;
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dinamikus és interaktiv folyamat a vezetd és a vezetettek kozott,
Boyar, Savage és

amely soran a komplex kornyezetekben mindkét fél reagdl a valos
Williams, 2023

¢és vélhet6 kihivasokra, és amely pozitiv eredményekhez vezet;

vezetdi viselkedés, amely egy képességet feltételez arra, hogy
Nothel és mtsai., 2023 adekvat moddon és rugalmasan reagaljon a vezetd a valtozod

kornyezeti igényekre;

a vezetés egy interaktiv modellje, amely magaba foglalja a
Lovett, Hebert és

) beosztottak elkdtelezését, probara tételét és felhatalmazasat, annak
McAlister, 2023

érdekében, hogy fejlodjenek és adaptalodjanak;

folyamat, amely megkivanja, hogy az emberek egyszerre nézzenek
Forbes, 2023
eldre és hatra.

Ezeket 0sszegezve elmondhatd, hogy:

»aZ adaptiv vezetés, mint interakcids vezetési megkdzelités, egy iterativ, cél-orientalt,
mobilizal6 folyamatot timogatd szemléletmod, amely a valtozast kiséri és a valtozassal valo
megkiizdést tamogatja, annak érdekében, hogy a vezetd és a vezetettek adekvat modon és
rugalmasan tudjanak reagalni az egyéni és kornyezeti igényekre, és ezaltal fejlédhessenek
¢s hatékonyabbak legyenek” (Krén és Juhasz, 2026, p. 39).

Ahogy maga a definici6é is mutatja, az adaptiv vezetés komplex, 4am nem feltétleniil
tekinthetd 6nallo vezetési elméletnek (Cojocar, 2009). Maga az adaptiv vezetési felfogas jol
illeszkedik a szituacids és kontingenciaelméletek fejlodési ivébe, hiszen a szituacios
elméletekhez hasonloan az adaptiv vezetési felfogas is figyelmet fordit a helyzet igényeire
¢s jelentdségére, azon beliil pedig a beosztott munkatarsakra és az ¢ igényeikre €s az ehhez
sziikséges rugalmassagra. Azonban az adaptiv vezetés nem all meg egy idealis megoldasnal,
hanem a folyamatos alkalmazkodasra, a helyzet-vezetd-beosztott munkatarsak kozotti
kolcsonhatésra €s az ezekhez illeszkedd reakcidkra helyezi a hangsulyt (Nothel és mtsai.,
2023), tovabba hangstlyozza az adaptiv vezetés kontextualis jellegét (Uhl-Bien és Marion,
2009). Egyidejiileg torédik a beosztottak igényeivel — ahogy a szituacids elméletekben is
mar megjelent —, és igyekszik kielégiteni a valtozo kornyezetben megjelend iizleti igényeket
— amelyek mar a kontingenciaelméletekben is, mint harmadik tényez6 jelentek meg (Seah
¢és Hsieh, 2015), igy a helyzeti tényez6khoz és azok interaktiv dinamikdjahoz jol illeszkedd,
rugalmasan alkalmazhat6 vezetési viselkedésrepertoart biztosit (Boyar, Savage és Williams,

2023).
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Habar az adaptiv vezetési szemléletmod egyedisége a rugalmas, dinamikus ¢€s jol illeszkedd
vezetOl viselkedésekben csucsosodik ki, a korabban ismertetett elkotelezd vezetési
elgondolasokkal is nagy mértékii hasonlosagot mutat. Mindkét elméleti megkdzelités arra
épit, hogy a vezetés eredménye a munkatarsak elkdtelezodése, és a cél ennek az allapotnak
a fenntartasa, hogy a kihivasos helyzetekkel hatékonyan tudjanak megkiizdeni. Emellett az
egyéni sziikségletekre vald odafigyelés is mindkét megkozelitésben kulcsszerepet kap. Az
elkotelezd vezetés az alapvetd pszicholdgiai sziikségletekre épitve, az adaptiv vezetés pedig
a valtozd kornyezeti feltételekkel Osszhangban foglalkozik az egyén sziikségleteivel.
Azonban ezek az elgondolasok nem ujszeriiek, hiszen az ezredfordulon a transzformalo
vezetési elmélet is ezzel a szemlélettel keriilt megalkotasra, vagyis, hogy a munkatarsak
igényeire ¢s sziikségleteire tekintettel kell vezetni.

Mivel az adaptiv vezetés a vezetéselméletek korében még tobbnyire vitatott, dGnmagdban
nehezen vizsgalhatd. Az elkotelezd vezetéshez vald kapcsolddasi pontjai miatt fontos, hogy
ezeket egyiittesen vizsgaljuk. Ezzel lehetdséget teremtve arra, hogy a két vezetési felfogas
a transzformald vezetési elméletre alapoz, és Liden, Wang és Wang (2025) is megerdsitette,
hogy a legtobb vezetési elmélet, amely az ezredfordulot kdvetden keriilt megfogalmazésra,
a transzformald vezetési keretrendszerre épitkezik, a harom vezetési megkdzelitést
egylittesen érdemes vizsgalni, hogy a hasonldsdgokat vagy kiillonbségeket tudomanyosan
alatdmaszthassuk. Ezért jelen kutatés is egyiittesen vizsgalja dket.

A hasonlosagok és kiilonbségek feltardsdhoz a fent emlitett harom vezetési stilus
elkotelez6déshez vald kapcsolata biztosit jo alapot. Az elkdtelezd vezetés esetében
egyértelmiien bizonyitott, hogy ez a vezetési stilus pozitiv hatdssal van a munkatdrsak munka
iranti elkotelezddésére, amelyet direkt és indirekt modon is befolyéasolhat (Schaufeli, 2015).
Mivel az elkotelezd vezetés, amely az affektiv aspektusokat hangstlyozza, kozel all a
transzformald vezetéshez, amely inkdbb a kognitiv aspektusokat emeli ki a vezetés
szempontjabol, a kettejilk hasonlosdga alapot teremt arra, hogy mindkettd pozitivan
befolyasolja a munkaelkdtelezddést, ahogy ezt a transzformald vezetéssel kapcsolatban is
tobb tudomanyos publikacio igazolni tudta (Salanova és mtsai., 2011; Ghadi, Fernando és
Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016; Rahmadani és Schaufeli, 2022). Azt
mar tudjuk, hogy a munkaelkdtelezddést befolydsolja a transzformalo vezetési stilus és az
elkdtelezd vezetési stilus, azonban az ezekkel rokon adaptiv vezetés esetében még sziikség
van az elkotelezddéssel vald kapcsolat feltardsara. Az adaptiv vezetés elméletében

jellemzden hatasként vagy eredménykeént jelenik meg a munkavallaloi elkotelezodés, amely
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mentén a kutatok az adaptiv vezetdi mikodést igyekeznek értelmezni (Heifetz, Grashow és
Linsky, 2009; Arthur-Mensah ¢és Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023),
azonban statisztikai szempontbdl ez a teriilet még felderitetlen. A kapcsolatrendszer jobb
megértése ¢és a kutatasi kérdések megalapozasa érdekében a kdvetkezokben bemutatasra
keriilnek az elkotelezettséget, vagyis a munka iranti elkdtelezodést jellemzo pozitiv affektiv

allapotot befolyasolo tényezok és ezen allapot kapcsolata a vezetéssel.

2.3 Elkotelezettség a vezeto és beosztott kapcsolataban

A szervezeti kutatasokban az elkdtelezettség és az elkotelezd vezetés egyarant kiemelt
szerepet kaptak, hiszen az elkotelezettség a siker egyik legfobb eleme (Alimo-Metcalfe és
mtsai., 2008; Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2009; Miiller és Turner, 2010). Magara az
elkotelezettségre mind a kornyezeti faktorok (Wildermuth és Pauken, 2008b; Alban-
Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013), mind a munka ¢€s az egyéni jellemzok (Wildermuth és
Pauken, 2008a; Alban-Metcalfe és Alimo-Metcalfe, 2013) hatassal vannak. A vezetok ebbdl
a szempontbol egy ,.elkotelezettség-egyenlet” kulcsparaméterét képezik (Wildermuth és
Pauken, 2008a), amelyben Ok felelnek a szervezeti és szocialis er6forrasokért (Schaufeli,
2015; Nikolova, Schaufeli és Notelaers, 2019; Robijn és mtsai., 2020) és ezek egyéni
sziikségletekkel és képességekkel vald Osszeillesztéséért (Wildermuth és Pauken, 2008a).
Az elkotelezddés természetszeriileg megjelenik, ha az egyéni sziikségletek kielégiilnek, a
vezetdk motivaljak €s inspirdljadk a beosztott munkatarsakat, és a munkatarsak a legjobbat
hozzak ki onmagukbdl (Wildermuth és Pauken, 2008a). Azonban nem elég, hogy a
kornyezettdl varja valaki az inspirdciot, sziikség van arra is, hogy maga, példaul a vezetd is,
elkotelezett legyen, hogy hatni tudjon a kollégdkra (Wildermuth és Pauken, 2008b).
Vélhetden ez az elkdtelezettség fogja hajtani elére az embereket a dinamikusan valtozo
kornyezetben, €s ez tudja majd tamogatni az egyéni és szervezeti adaptaciot €s fenntartani a
hatékony miikodést is. Emiatt fontos attekinteni és elkiiloniteni az elkotelezettség
meghatarozasait, befolyasolo tényezdit, kiillonds tekintettel a vezetére és a vele vald

kapcsolat jellemzdinek szerepére.

2.3.1 Elkotelezettség és elkotelezodeés
Az elkotelezettségrdél vald gondolkodast az iizleti kdrnyezetben szerzett tapasztalatok
befolyésoltak a leginkabb, hiszen a vallalati kozegben tett megfigyelések alapjan definialtak

¢s mérték korabban ezt a kimeneti faktort. A munkaval valo elégedettséget, a szervezeti iranti
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elhivatottsagot €s a munka elvardsain talmutaté munkavégzeést tekintették az elkotelezettség
meghatdroz6 tényezdinek, és a szervezetekben ezek alapjan értelmezték a munkatarsak
viselkedését (Schaufeli, 2013). Ebbdl fakadoan is az elkotelezettségkutatasokban kiterjedt
fogalmi rendszerrel dolgoztak a kutatok, amely ahhoz vezetett, hogy tobb kiilonb6z6
elkotelezettségfogalom latott napvildgot, amelyeket fontos elkiiloniteni egymastol.

A munkatarsak elkotelezédhetnek a szervezetiik irdnyaba (organizational commitment),
elkotelezettek lehetnek a szervezetben végzett szakmai tevékenységiik irant (employee
engagement) €s a konkrét munkajuk, vagyis a munkajukhoz kétddo feladataik irdnyaba is
(work engagement) (Kim és mtsai., 2017). Becker (1960) elsdként figyelt fel arra a
jelenségre, hogy az emberek bizonyos tevékenységeket konzisztensen végeznek. Az 0
felfogasaban az elkotelezettség ebben a konzisztencidban jelenik meg, hiszen maga az
elkdtelezettség egy konzisztens magatartas. Azonban az elkotelezettség nem dnmagaban van
jelen, jellemzden a veszteségek elkeriilésére vald torekvés és az egyéni értékrendet
meghataroz6 dominans értékek hivjak eld ezt az ismétlodé magatartast (Becker, 1960). Ezt
az értékorientalt, viselkedésen alapuld felfogast késébb felvaltotta a szervezettel valo
érzelmi kapcsolatra €piild megkozelités, amikor is Mowday ¢és munkatéarsai (1979) a
veszteségorientacio helyett a szervezethez vald érzelmi kotddéssel hoztak osszefliggésbe a
szervezeti elkotelezettséget. Ezt a gondolatmenetet folytatta késobb Allen és Meyer (1990),
amikor a szervezeti elkotelezettség hdrom komponensét, a harom pszicholdgiai allapotot
hatdroztdk meg. Az affektiv, folytonossdgi ¢és normativ elkotelezettséget azért
komponensekként definialtak, mert ugy vélekedtek, hogy a munkatarsak eltéré mértékben,
de mindegyiket megélhetik a szervezeti mindennapokban. Az affektiv szervezeti
elkotelezettség egy olyan pszichologiai allapot, amelyben a szervezettel vald érzelmi
azonosulas és bevonodas dominéns. A folytonossagi szervezeti elkotelezettség a szervezettel
vald kapcsolat értékét, vagy az elhagyasanak a koltségét mérlegeld allapothoz kapcsolodik.
A normativ komponens pedig az egyénnel szemben tamasztott valos vagy vélt elvarasra épiil,
hogy a kolléganak illik és kell is az adott szervezetben maradnia (Allen és Meyer, 1990).
Amikor az elkotelezettséget (commitment) a szervezet szintjén értelmezziik, akkor az egyén
és a szervezet kapcsolatarol, a szervezettel vald azonosulds és a mindennapokba vald
bevonodas mértékérdl kapunk informéciot (Kim és mtsai., 2017). A mindennapokhoz
azonban hozzatartoznak a munkéhoz kapcsolodd €lmények, valamint a munka irdnyaba
mutatd egyéni elkdtelez0dés (engagement) is, amely a késébbiekben szohasznalatban is
elkiilonitésre kerill a szervezet irdnyaba mutato elkotelezettségtol. Ugyan némiképp atfedd

konstruktumokrél van sz6, Huynh, Metzer és Winefield (2012), illetve Kim és munkatarsai
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(2017) is megerdsitették, hogy a munkdban megélt elkotelezddés eltér a szervezet irdnyaba
mutatd elkotelezettségtdl, ezért individualis szinten az elkotelezOdést haszndlom a
késobbiekben a fogalmak elkiilonitésére.

Az egyéni elkotelezédés kezdeti definicidja Kahn (1990) nevéhez kothetd. O volt az, aki az
egyéni elkotelezddés harom alapvetd pszichologiai tényez6jét azonositotta az
elkdtelezettség hianyat meghatarozo tényezdkkel szemben. Kahn szerint a munkaban
megtapasztalt pszicholdgiai biztonsag, az egyén érzelmi, fizikai és kognitiv er6forrasai €s az
altala végzett munka jelentésége az a harom f6 komponens, amely fokozza a munkavallalok
elkotelez6dését. A pszichologiai biztonsagot akkor tudja megtapasztalni egy kolléga, ha
adott a lehetdség ¢és fizikai és mentalis tér is van arra, hogy kifejezze dnmagat, a gondolatait
¢s az Oszinte véleményét. Emellett az egyén pszicholdgiai hozzaférhetdsége ¢és
er6forrasainak elérhetdsége a szocialis és munkakdrnyezettdl egyarant fiiggenek, hiszen az
igénybevétel nemcsak a munka fizikai természetébdl fakaddan nehezitheti meg az
elkotelezettség fenntartasat, hanem annak szocialis aspektusaibol eredden is. Ellenben, ha a
munkatarsak azt tapasztaljak, hogy a befektetett id6 és energia megtériil, mert megbecsiilik
Oket, akkor az pozitiv irdnyba befolyasolja a munka és a szervezet iranti elkotelezettséget
(Kahn, 1990).

A késoébbiekben megjelent, az elkotelezddes 1ényegét megragadni probald megkdozelitéseket
két f6 szempont mentén tudjuk elkiiloniteni. Az egyik az elkdtelez6dés motivacios
aspektuséra, az érzelmi élményre fokuszal, mig a masik inkabb a szervezeti eldnyokhoz és
eredményekhez kapcsolodo elkotelezettséget ragadja meg (Kim és mtsai., 2017). Az érzelmi
¢lményhez kapcsolodo irany az, amely a jelenkori kutatdsokban elterjedtebb, €¢s amelyhez
kotddden Schaufeli és munkatarsai (2002) is kapcsolodni probaltak a munkaelkdtelezddés
elméletének kidolgozasakor. Azért is a munkahoz ko6t6do elkotelezddésre korlatoztak az
elméletiiket, mert ugy vélekedtek, hogy ha az elkdtelezddést szélesebb korben probaljak
megragadni, akkor sokkal nehezebb elkiiloniteni a munka elvardsain talmutato
teljesitménytdl vagy a szervezeti elkotelezettségtdl (Schaufeli, 2013).

A munkaelkdtelez6dés az 6 értelmezésiikben egy munkéhoz kotdédo pozitiv affektiv-kognitiv
allapot (Schaufeli és mtsai., 2002), hasonléan Kahn (1990) definici6jahoz, amelyben 6 az
elkdtelezddést egy olyan pszichologiai allapotnak tekinti, amelyet fizikai, érzelmi és
kognitiv komponensek hataroznak meg. Azonban Schaufeli motivacios keretbe helyezte az
elméletét és az alapvetd pszichologiai sziikségletekhez kototte az elkotelezddés élményét.
Elméletében Deci és Ryan (2000) Ondeterminaciés Elméletébdl indul ki, amely szerint az

emberek akkor érhetnek el magas szintli motivacids allapotot, ha az alapvetd pszichologiai
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sziikségleteik kielégiilnek. Az alapvetd pszichologiai sziikségletek kdz¢ soroljuk a valahova
tartozas sziikségletét, amely ahhoz a belsé vagyhoz kapcsolodik, hogy pozitiv és
szeretetteljes  kapcsolatokat alakitsunk ki. Egy masik fontos sziikséglet a
kompetenciasziikséglet, vagyis annak a vagynak a kielégitése, hogy kompetenssé valjunk
valtozatos helyzetek kezelésére a kornyezeti kihivasokkal valdé hatékony megkiizdés
nyoman. A harmadik alapsziikséglet az autonomia sziikséglete, amely 0nallo, egyéni ¢és
szabad akaratbodl végzett tevékenységekre sarkall (Schaufeli, 2021). Ha ezek a szlikségletek
a munka altal biztositott lehetoségek ¢és eréforrasok révén kielégiilnek, akkor elégedettséget
¢s elkotelez6dést élhetliink meg (Robijn és mtsai., 2020).

Habar az elkotelez6désrdl pszicholdgiai allapotként gondolkodtak sokdig a kutatok, a
munkaelkotelezddés inkdbb egy tartds, affektiv-kognitiv élmény, amelyet a kiégés
ellenpolusaként definidltak kordbban a Munka-igény és Munka-eréforras elméletének
segitségével. Ezek alapjan a munkaelkotelezodés a kiilonbozo eréforrasokbol fakadod
motivacios erdkbol tevodik Ossze, amelyek energizaljak, 0sztonzik ¢és fokuszaltta teszik a
munkatarsakat (Schaufeli, 2013).

A munka iranti elkdtelez0dést Schaufeli és munkatarsai (2006) szerint az aldbbi harom {6
tényezd hatdrozza meg:

e Jitalitas (vigour): intenziv energia &s mentalis reziliencia, amelyet az egyén a
munkavégzés soran atél. Kitartobb és elszantabb munkara 6sztonzi az embereket.

o Lelkesedés (dedication): a munkaban meg¢lt kihivas €s inspiracid, amelyet akkor tud
megélni az egyén, ha a munkdjat jelentOségteljesnek ¢érzi és ezaltal szivesen
involvalodik.

e Bevonddas (absorption): teljes koncentraltsaggal és élvezettel vald elmertiilés egy
feladatba. Az egyén boldogan feledkezik bele a munkdjaba, észre sem veszi az 1d6
mulésat, sét nehezére esik abbahagyni, amit csindl (Schaufeli, Bakker és Salanova,
2006).

A fenti ismertetett harom tényez0 segit abban, hogy felismerjiik a munkiban az
elkotelez0dés élményét, azonban ezek Onmagukban nem elegenddk ahhoz, hogy az
elkdtelezddést kialakitsak. Az elkotelezddés kialakulasahoz és fokozasdhoz szamos tényezo

jarulhat hozza, amelyeket a kdvetkezd alfejezet is részletez.
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2.3.2 Az elkotelezodést meghatarozo tényezok

Ahogy az elkdtelezddés fogalma, ugy ezt az dllapotot vagy élményt meghatarozé tényezok
sora is valtozatos. Wollard és Shuck (2011) az elkdtelezodést befolyasold tényezoket
individualis és szervezeti szinten kiilonitették el. Shuck és Herd (2012) azonban az
elkdtelez6dés harom dimenzidjat emelték ki, amely szerint az elkotelezddés Osszetettsége
abbol fakad, hogy kognitiv, érzelmi és viselkedéses szinten is bevonodast general, és ezeket
a szinteket az elkotelezddés mélyiilésével 6sszhangban lehet atélni. Ez a felfogas azonban
azt is implikalja, hogy az egyéni €s szervezeti faktorokon tal meg kell kiilonboztetni a
kognitiv, érzelmi és viselkedéses szinten érvényesiilo tényezoket is.

Ha az elkotelezddést egy folyamatként interpretaljuk, akkor a kezdeti 1épés ezen az tton a
kognitiv szintii elkételezédés. llyen esetben az elkdtelezddés €lménye abbol taplalkozik,
ahogy a munkatars a munkdjat és a kornyezetét értelmezi. Ebben az értelmezésben a munka
jelentésége, értelme, biztonsagossaga €s az ellatasahoz sziikséges eréforrasok elérhetdsége
racionalis sikon hatarozzak meg, hogy miként éli meg valaki a munkavégzést és egyaltalan
képes-e elkotelezddni a munkéja irant. Amennyiben az észlelései pozitivak, akkor tud
tovabblépni és érzelmi szinten elkdtelezddni (Shuck és Herd, 2012).

Az érzelmi elkotelezodés arrdl ismerhetd fel, hogy az egyén hajlando 1d6t, energiat és
személyes erdforrasokat befektetni a munkdjaba. Az érzelmi elkotelezddéshez a tulajdonosi
szemlélet, a bizalom ¢és a biiszkeség érzése jarulhat hozza, amelyek a valahova tartozas és a
szervezettel valdo azonosulds élményeivel kiegésziilve erdsitik az egyén elkdtelezddését.
Hogyha megtortént a pozitiv kiértékelés és megvan a hajlandosag a teljesitményhez vald
hozzajarulasra, akkor érheti el valaki a viselkedéses szintet, amely mar inkédbb egy
kovetkezménye a kordbbi észleléseknek €s érzelmi élményeknek (Shuck és Herd, 2012).
Aviselkedéses elkételezodés arrdl vehetd észre, hogy a kollégak tobb energiat és eréfeszitést
tesznek a munkéjukba, az elvart feladatokon tilmutatoan teljesitenek, tdmogatjdk egymast
és Onkéntes szervezeti viselkedést tanusitanak, valamint nem fontolgatjdk a szervezet
elhagyésat (Shuck és Herd, 2012). Ezen elkotelezett allapot kialakulasdhoz Saks (2006)
szerint a munkabol eredd jellemzdk és a szervezet irdnyabol hato tényezdk jarulnak hozza.
A munkahoz kapcsolédoan a munka jellemzdi, az elvégzése révén megszerezhetd jutalom
¢s elismerés; mig a szervezethez kapcsolddoan a szervezettdl és a vezet6tdl kapott timogatas
és a szervezeti igazsagossag alakithatjdk ki az elkotelezOddést. A munka jellemzdivel
Osszefiiggésben kiemelte, hogy a kihivast jelentd tevékenységek, a valtozatos feladatok és a
munka jelentdsége fokozzdk a munkatdrsak munkaelkotelezodését. Természetesen ehhez

fontos, hogy legyen lehetdség a munka gazdagitasara és a munkaterhelés €s a munka f616tti
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kontroll megfeleld mértékii egyensulyara. A szervezeti és vezetdi tdmogatas esetében pedig
meghatdroz6 maga a szocialis kozeg is, amely idedlis esetben nyilt, tAmogatd és térédo,
valamint mind a folyamatokban, mind a dontésekben igazsdgos (Saks, 2006). Ezt a
kéttényezds elgondolast Saks (2019) késobb revidealta és kiegészitette az egyén észleléseire,
jellemzdire és eréforrasaira, valamint a munka igényeire, az altala biztositott lehetdségekre
¢s a vezetésre vonatkozoan. Vagyis a munkdn és a szervezet jellemzdin tal hangstlyossa tette
az egyén igényeit €s a tarsas kozeget, benne a vezetd szerepét. Ezzel mar jobban kozelit az
0 szempontrendszere is Wollard és Shuck (2011) 6sszefoglal6 munkajahoz.

Wollard és Shuck (2011) egyéni és szervezeti szinten kiilonb6zé konstruktumokat,
stratégiakat és koriilményeket hataroztak meg. Habar 6k az egyéni szintet mint atfogod
kategoriat jellemezték, tigy gondolom, hogy ez a csoport tovabbi alegységekre bonthato.
Megjelennek az azonositott tényezdk kozott személyi jellemzdk €s percepciok is, amelyek
egyarant magukba foglalnak affektiv és kognitiv komponenseket. A személyiség
szempontjabol a kivancsisag, motivacio, optimizmus, onértékelés és a megkiizdési képesség
(Wollard ¢és Shuck, 2011), a proaktiv személyiség (R, 2019) vagy a foglalkozasi
énhatékonysag (Chaudhary, 2014) emelkednek ki. Az észlelések szintjén pedig a kontroll
érzete, az értelmes munka élménye, a szervezeti célokkal valdo azonosulds és az észlelt
szervezeti tamogatas jelennek meg kognitiv komponensekként, valamint a bevonddas €s
érzelmi illeszkedés affektiv komponensekként (Wollard és Shuck, 2011). Emellett
percepcids szinten az alapvetd onértékelés (R, 2019) és az egyén és a csoport észlelése
kozotti hasonlosdg szintén pozitivan befolydsolja a munkatarsak elkotelezodését
(Chaudhary, 2014).

Tovabba a szervezeti tényezdk vizsgalatakor Wollard és Shuck (2011) a szervezet alapvetd
mikodésében ¢és struktirdjaban észlelhetd, rendszerszintli faktorokat azonositottak,
amelyeket szintén tovabbi alcsoportokra lehet bontani a jobb atlathatosag érdekében.
Besz¢lhetlink ,,tisztan” szervezeti tényezokrol, mint a vallalati kultara, a vallalat szocialis
felel0sségvallalasa, a vizidja, a szervezeti klima (Wollard és Shuck, 2011), valamint a
munkakornyezet (J, 2014). Ezen belill a szervezeti politika, a szervezet folyamatai és
gyakorlatai (Chandani és mtsai., 2016), kiilonds tekintettel a HR folyamatokra, mint a
visszajelzés adas és fogadas, képzési és fejlodési lehetdségek, Osztonzési és javadalmazasi
rendszerek €s a tehetséggondozas (Wollard és Shuck, 2011). A kompenzacion és a szervezeti
szabalyzatokon til a munkahelyi jollét, a képzések ¢és a karrierlehetdségek is pozitivan
befolyasolhatjdk a munkaelkotelezédést (J, 2014). Végil a munka jellemzéi és a

személykozi kapcsolatok, azon belill is a vezetd és a vele vald kapcsolat jellemzoi
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mutatkoztak alcsoportoknak Wollard és Shuck (2011) szakirodalmi attekintdjében. A munka
szempontjabol 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 csinal, ¢s mindez nem
veszélyezteti sem a testi, sem a lelki épségét, hanem biztonsagos keretek kozott valosulhat
meg (Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021). Interperszonalis oldalon kiemelkednek még a
munka er6forrasok, mint az autonomia, kollegidlis tdmogatés, visszajelzés, fejlodési
lehetdségek (Saks €és Gruman, 2014), valamint a vezetd, a vezetdvel vald interakciok és a
vele valo szocialis kapcsolat (Wollard és Shuck, 2011; J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh
¢s Hosseini, 2021).

A kovetkezd, 3. szamu abra foglalja 0ssze 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) altal azonositott

tényezoket.
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2.3.3 A vezetd szerepe az elkételezodésben

Ahogy az el6zd bekezdés végén talalhatd Osszegzd abran is latszik, a vezetd jelenléte,
viselkedése, stilusa és a vele vald kapcsolat meghatarozd tényezok a munkatarsak
elkotelezddése szempontjabol. A vezetd egyarant hatassal van a munkatarsak észlelésére €s
viselkedésére, a vezet-beosztott jo kapcsolata pedig szamos egyéni, csoportos €s szervezeti
elényhoz vezethet (Carasco-Saul, Kim ¢és Kim, 2015). A vezetokkel valo mindennapi
kapcsolat és az elkotelezOdésben jatszott szerepiik azért is kiemelt fontossagu, mert ezek a
munkavégzés mindségére, a teljesitményre és a munka iranti elkotelezédésre is jelentds
befolyassal lehetnek (Decuypere és Schaufeli, 2021).

A vezetd viselkedése szempontjabol mar Kahn (1990) is hangsulyozta, hogy a munkatarsak
tapasztalatai hatassal vannak az egyéni elkotelezddésiikre, amelyet a vezetd azaltal tud
fokozni, hogy a munkavégzéshez sziikséges erdforrasokat elérhetdvé teszi egy biztonsagos
kornyezetben és gondoskodik arrdl, hogy a munkatarsak értelmes munkat végezzenek.
Decuypere és Schaufeli (2021) 0sszegzése szerint az értelemmel teli munkat a vezetd a
megfeleld feladatok, szerepek és munkakapcsolatok révén tudja tAmogatni. A pszicholdogiai
biztonsdg megalapozdsdhoz fontos a csapattagok kozotti bizalom és egylittmiikddés
kialakitasa és elmélyitése, valamint az ehhez sziikséges eréforrasok biztositasa, hiszen az
elérhetd erdforrasok mentalisan is tehermentesitik a kollégékat, hogy a feladatokra és a
csapatra tudjanak fokuszalni (Decuypere €s Schaufeli, 2021).

Az er6forrasok biztositasan feliil egy vezetd inspirdlja és motivalja a kollégéakat, akar azaltal,
hogy etikus és autentikus példaképként jelenik meg, akar azzal, hogy képes bizalmat
szavazni a kollégdknak. Ha a felhatalmazéssal ¢él, akkor egyfajta autondmiat is biztosit,
amely révén a munkatarsak is érvényesiilhetnek. Tehat nemcsak a munkaerdforrasok és a
feladatok esetében sziikséges a vezetd tudatossiga, hanem a kollégdk személyes
fejlédésében, munkajukban vald kiteljesedésiikben is meghatarozo, hogy jol timogassa dket.
Ezt jellemzden coaching tipusu eszkozokkel tudja megtenni, amelyek alkalmazdsa soran
nem csupan a sziikséges készségek és ismeretek azonositdsa, hanem a szereptisztazas is
elengedhetetlen. Ebbdl fakad, hogy a tudatos vezeték bevonjdk a munkatirsakat a
dontéshozatali folyamatokba és erdsitik a személykozi kapcsolatokat, mindezeket azért,
hogy az elkotelezd vezetéssel fokozzdk a beosztott munkatarsak munkiban megélt
elkdtelezddését (Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021).

A vezetéi tudatossag jelentdsége egyértelmii, azonban a kutatdsokban eddig kevésbé
domborodott ki a vezetd személyének ¢és személyes elkotelezodésének hatdsa a munkatarsak

vonatkozasaban. Az ,,érzelmi ragaly” koncepcidja azonban éppen arra hivja fel a figyelmet,

44



hogy az adott személy altal megélt érzelmi élmények a kdrnyezetiikben is hasonl6 érzéseket
ébreszthetnek. Igy a vezeték a viselkedésikon til az érzelmi Gton keresztiil is
befolyasolhatjak a munkatarsi élményeket (Decuypere és Schaufeli, 2020). Az elkotelezett
vezetdk, mint példaképek, arra O6sztondzhetik a kollégakat, hogy Ok is elkdtelezetten
dolgozzanak (Decuypere és Schaufeli, 2021). A vezeté O6nmaga azonban nemcsak az
elkotelez6désén keresztiil, hanem az éntudatossdga, az odafigyelésre vald képessége és
valaszkészsége révén tudja a munkatarsak motivaltsagat novelni (Carasco-Saul, Kim és
Kim, 2015). Ebben nemcsak a vezetOi pozicidja jatszik szerepet, hanem az is, ahogy a
munkatarsak latjadk a vezetdt, amilyen észleleteket megfogalmaznak réla, vagy amilyen
kapcsolatot kiépitenek vele, hiszen a vezetdvel vald kapcsolat is kihatassal lehet a kollégak
elkdtelezettségének mértékére (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015; Anderson és mtsai., 2017;
Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021).

A vezetd és beosztott kozotti interakcid és a kozottik levé bizalmi kapcsolat egyarant
ersitheti a munkatarsak elkotelezédését (Decuypere és Schaufeli, 2021). A kapcsolaton
beliil a vezetdvel valo interakcidk akar napi szinten formalhatjak a munkatéarsak élményeit
(Tims, Bakker és Xanthopoulou, 2011; Breevaart és mtsai., 2014). Illetve a kozottiik levo
kolcsonhatason alapuld mindségi kapcsolat ugyanigy hozzajarulhat a munkatarsak
elkotelezddésének kialakuldsahoz €s fenntartdsahoz, mint barmilyen materialis eszkoz
(Decuypere és Schaufeli, 2020).

Ezeken felill a vezetd stilusa, a vezetéssel Osszefiiggd viselkedéses jellemzbi azok a
dominans tényezdk, amelyek a legtobb meta-analizisben ¢és kutatasi elrendezésben
megjelennek. Carasco-Saul, Kim és Kim (2015) a transzformalo, karizmatikus, autentikus
¢s etikus vezetéssel kapcsolatos kutatasi eredményeket Osszegezték. Habar inkabb a pozitiv
pszichologiai vezetéselméletekre fokuszaltak, eredményeik megerdsitették, hogy a
feladatorientalt és a kapcsolatorientalt vezetési megkozelitések egyarant befolyasoljak a
munkatarsak munka iranti elkotelezédését (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). Kés6bb
Decuypere és Schaufeli (2020, 2021) a transzformalo, karizmatikus, etikus €s autentikus
vezetésen feliil kiemelték a felhatalmazo, szolgdlo és elkotelezd vezetési elméleteket is
Osszefoglal6 tanulméanyukban.

Ezek koziil a korabbi elemzésekben a vezetési stilusok koziil a transzformald vezetés
emelkedett ki dominans prediktorként. A munkatérsak altal észlelt transzformal6 vezetés, a
naponta értékelt transzformald vezetés, valamint ezen vezetési stilus vizidt, érzelmi
tdmogatast és elismerést magukban foglaldo dimenzidi is pozitiv irdnyba mozditottak a

munkatarsak munka iranti elkotelezodését (Carasco-Saul, Kim és Kim, 2015). Schaufeli
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munkaelkotelezOdésre vonatkozd elméletével Osszefiiggésben is tobb kutatonak sikeriilt
igazolnia, hogy a transzformal6 vezetés noveli a munkaelkdtelez6dés mértékét (Salanova és
mtsai., 2011; Ghadi, Fernando és Caputi, 2013; Schmitt, Den Hartog és Belschak, 2016;
Rahmadani és Schaufeli, 2022). A bizonyitott direkt hatason feliil pedig indirekt kapcsolat is
mutatkozott a transzformalo vezetés és az elkotelez6dés kozott (Carasco-Saul, Kim és Kim,
2015).

Azonban a tobbi vezetéselmélet kapcsolodasa is érthetd, hiszen mind az etikus vezetés
(Brown, Trevifio és Harrison, 2005), mind az autentikus vezetés elméletében (Luthans és
Avolio, 2003; Walumbwa és mtsai., 2008) meghataroz6 az értékrend szerepe, amely a
munkatarsak értékrendjével illeszkedve hozzdjarulhat az elkotelezddésiikhoz. Emellett a
vezetdi tdmogatast eldtérbe helyezd, szolgdlod vezetés elmélete (Russell és Stone, 2002;
Patterson, 2003) is a munkatarsi sziikségletekre vald odafigyelés mentén erdsitheti az
elkotelezodést. Tovabba a vezetd az elkotelezodés novekedéséhez a felhatalmazassal, a
csapattagokkal valdé kapcsoldodas 0Osztonzésével és a készségfejlesztéssel egyarant
hozzdjarulhat, ahogy ez az elkotelezd vezetés elméletében is megfogalmazdsra keriilt
(Schaufeli, 2015; Decuypere és Schaufeli, 2021). Ezzel 6sszefliggésben is szamos kutatas
latott napvilagot, amely az elkotelezd vezetés direkt €s indirekt hatasat is tudta igazolni. A
kapcsolat igazolast nyert keresztmetszeti (Basinska, Gruszczynska és Schaufeli, 2018;
Robijn és mtsai., 2020; Van Tuin, Schaufeli és Van Rhenen, 2020), longitudinalis (Nikolova,
Schaufeli ¢s Notelaers, 2019; Rahmadani és mtsai., 2019; Van Tuin, Schaufeli és Van den
Broeck, 2021) és az eurdpai térségen kiviil is mas kultirdban (Rahmadani és Schaufeli, 2019,
2022). Mindezek azt igazoljak, hogy a vezetd transzformald és elkdtelezd stilusa erdsen
Osszefiigg a munkatdrsak munkaban megélt elkotelezddésével.

Habar a direkt és indirekt hatdsokat vizsgald tanulményok biztaté eredményeket hoztak a
vezetési stilusokkal Osszefliggésben, Naseer, Chughtai és Syed (2023) eredményei azt
mutattdk, hogy az adaptiv vezetdi miitkodés, amely a kontextust is figyelembe veszi,
modosithatja a munkatarsak megélését és a vezetdkre vonatkozd percepciojat, ezzel egyiitt
pedig arnyalhatja a fent emlitett vezetési stilusok hatasat. Amennyiben ez bizonyitast nyer,
az adaptiv vezetdi viselkedés mas vezetési stilusokkal 6sszekapcsolodva még komplexebb
hatdsokat magyarazhat. Emiatt is fontos tovabb tagitani a perspektivat és a valtozasok soran
megjelend adaptiv viselkedést €s a vezetd-beosztott munkatarsak kapcsolatdban fellelhetd
hatasokat is az elemzés fokuszaba helyezni a vezetd viselkedése és a ra jellemzd vezetési

stiluson talmutatoan.
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2.3.4 Az elméleti elozmények osszegzo értékelése

Az eléz0 fejezetek az adaptiv vezetés szervezeti kulturdba agyazottsagat, annak elméleti
ujszertiségét és a vezetési viselkedés elkotelezOdéssel vald kapcsolodasat szerették volna
hangsulyozni. A téma komplexitasat bizonyitja az is, hogy harom kiilonb6z6 sikon
értelmezhetd, szervezeti, kapcsolati és egyéni, viselkedéses sikon is magyardzhatdva teszi
az adaptivitast a vezetok miikodésében.

Az adaptivitds egyik célja, hogy az egyén képes legyen a valtozd helyzetekhez
alkalmazkodni és mindezt hatékonyan tegye (Mueller-Hanson és mtsai., 2005), ugy, hogy
kézben novekedni tudjon a kihivasokkal teli kornyezetben (Heifetz, Grashow és Linsky,
2009). Az adaptivitas igy egyik oldalrol a fejlodés felé orientalddik, mig masik oldalrél az
egyensulyi allapot fenntartasara torekszik. Az utdbbi esetben a viselkedésvaltozas azt a célt
szolgélja, hogy az egyén a kornyezet, az események vagy az 10 helyzet igényeinek
megfelelden illessze a viselkedését (Murphy, 2015; Martin, 2017). Ebben nytjt timogatast
a vezetd, akinek nemcsak az a célja, hogy mozgositsa és motivalja a beosztottakat a
valtozasra, hanem elkdtelezetté is tegye Oket (Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017).

Az elkotelezddésvizsgalatok tobbsége egyértelmii bizonyitékokat szolgdaltatott annak
kapcsan, hogy a vezetés hatassal van a beosztottak munka iranti elktelez6désére, azonban
talalhatok a szakirodalomban egymasnak ellentmond6 eredmények is. Az elméleti sikon
definialt vezetési viselkedések nem minden esetben mutatjak az elvart hatdsokat. Habar
szamos kutatds igazolta, hogy az elkotelezd vezetés pozitiv hatdssal van a munkatarsak
elkotelezOdésére, a transzformald €s tranzakcids vezetési dimenzidk kapcsan kordbban
sikeresen kimutattdk, hogy egyarant tudnak negativ és pozitiv hatast gyakorolni a
munkatarsak elkotelezddésének mértékére. Példaul a passziv vezetési mod volt az, amely
leginkabb meglepd, ellentmondasos eredményeket hozott. Bizonyos kutatok azt taldltdk,
hogy a passziv vezetés negativ hatist gyakorol a munka iranti elkdtelezddésre (Popli és
Rizvi, 2016; Feliciano és mtsai., 2022; Krén ¢és Juhasz, 2024), mig egyarant sikeriilt
kimutatni ennek a vezetési stilusnak a pozitiv hatasdt a munkatarsak elkotelezédésére
(Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015; Ancarani és mtsai., 2021; Krén és Juhasz,
2024).

Bizonyos eredmények arra is utalast tettek, hogy a vezetési stilusok elkotelezodéshez valo
kapcsolata sokkal Osszetettebb. Felmeriilt, hogy a vezet6 munkaelkotelezddésre gyakorolt
hat4sa mas viselkedéses megnyilvanulasai altal is befolyasolt, mivel a vezetési stilus hatdsa
a vezetd adaptiv viselkedésének fiiggvényében is valtozhat (Naseer, Chughtai és Syed,

2023). Az adaptiv vezetés ezaltal valdsziniileg moderator vagy mediator tényezoként jelenik
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meg, mas vezetési stilusok hatdsat arnyalva. Ez a feltételezés még fontosabba teszi a Cojocar
(2009) altal is felvetett kérdés megvalaszoldsat, hogy valdban tekinthetd-e az adaptiv
vezetési megkozelités onallo vezetési elméletnek vagy inkabb egy vezetdi eszkoztarrol
beszélhetiink, amely kiegésziti mas vezetési stilusok hatdsat. Ezen kérdés vizsgalata soran
azonban nem szabad arr6l sem megfeledkezni, hogy a modernkori vezetéselméleteket sulyos
kritikak érik. A manapsag gyakran kutatott pozitiv vezetési elméletek tobbnyire atfedésben
vannak, a gyakorlatban tapasztalt vezetési viselkedésformaikban hasonloak egymdashoz
(Decuypere ¢és Schaufeli, 2020). Fischer, Dietz és Antonakis (2024) pedig még tovabb
mentek €s biraltak a pozitiv vezetéselméleteket a kialakitasuk és értelmezésiik miatt. Emiatt
fontos, hogy ezeket Osszefiiggéseikben, egyiittesen vizsgaljuk, hogy a hasonldsagokat és
kiilonbozdségeket feltarhassuk.

Az adaptiv vezetés ¢és elkotelezddés kapcsolatat tovabb drnyalja, ha a vezetdk stilusaval
Osszefiiggd eredményeket a Versengé Ertékek Keretrendszerének tiikrében értelmezziik. Az
elmélet szerint a szervezetek mikodését alapvetden két f6 szempont hatarozza meg — vagyis,
hogy mennyire tudnak rugalmasak lenni és milyen fokusszal vannak jelen a mindennapi
miikodésiik sordn, inkabb a belsé folyamatok és a csapat vagy a kiilsd piaci kdrnyezet a
meghataroz6 (Cameron és Quinn, 2006). Ezen keretrendszer alapjan a vezetd stilusaban a
szervezett kulturdhoz kell, hogy igazodjon, annak normdainak megfeleléen vezessen.
Azonban mindig eléfordulhatnak olyan helyzetek, amelyek masfajta vezetési megkdozelitést,
miikddést kivannak meg ahhoz, hogy a szervezet teljesitménye fenntarthaté maradhasson
(Cameron ¢s Quinn, 2006). Ilyen igazodast igénylé helyzetekben a vezetOnek
rugalmassagra, adaptiv vezetdi eszkdztarra van sziiksége, azonban még vitatott, hogy ebben
az eszkoztarban mi lehet igazédn hatékony az elkodtelezddés szempontjabdl — esetleg egy
hatékony eszkozokkel felvértezett, atfogd vezetési stilus vagy bizonyos vezetési
viselkedésformak kombinacidja (Yukl és Mahsud, 2010; Nothel és mtsai., 2023). Ezen
ellentmondasos eredmények is megerdsitik, hogy tovabbra is fontos a munkaelkotelezddés
kutatisa soran a vezetési stilusokat tesztelni és kiilonféle elrendezések segitségével a vezetok
elkdtelezédésre gyakorolt viselkedéses hatasat jobban feltarni.

Ahogy a kultiraba agyazott elméleti megkozelités, tigy az adaptiv vezetési felfogas is abbol
indul ki, hogy a perspektivat tagitani sziikséges. Azon tal, hogy magatol a helyzettdl is
célszerti eltavolodni (Northouse, 2018), a vezetést komplexitdsdban, szervezeti €s tarsas-
kornyezeti kontextusdban érdemes értelmezni (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007;
DeRue, 2011). Ennek oka, hogy az adaptiv vezetési szemléletmod részben a vezetd és a

beosztott kozotti kolcsondsségre, illetve arra épiil, hogy a kozottik levd interakciok
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mennyiben tudnak hozzajarulni a vezetés hatékonysagahoz (DeRue, 2011). Ezzel DeRue
(2011), még ha elméleti megfontolasokra épitkezett is, egy fontos kapcsolati tényezdre hivta
fel a figyelmet, amely az elkotelezddés tekintetében is meghatarozo.

Az interakci0s hatas kimutatasahoz azonban arra van sziikség, hogy a vezetot és a beosztottat
egyidejlileg vizsgaljuk. Kordbban tobb kutaté is hangstulyozta mar, hogy a vezetés
vizsgalatakor nem elegendd a vezet6krol alkotott percepcidkat csak a munkatarsi vagy csak
a vezetok oOnértékelésének szempontjabol vizsgalni. Ezeket egyiittesen sziikséges
figyelembe venni, kiegészitve a vezetd €s a beosztott munkatarsak kapcsolatdban megjelend
hatasok vizsgalataval, hiszen ez is kiemelt prediktora lehet a munkatarsak elkotelezddésének
(J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és
Lehmann-Willenbrock, 2022). Ezzel a szervezeti kulturdlis kozegben valo értelemzésen
tulmutatoan a vezetd adaptiv viselkedése a kozvetlen kornyezetében levokkel vald
kapcsolatan keresztiil is mérhetové valik, illeszkedve az adaptiv vezetési felfogas tobbszintii

¢és komplex gondolatvilagahoz.
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3. Kutatasi célok és kutatasi kérdések

A kutatdsomban azt a célt tliztem ki, hogy a vezetd és beosztott munkatarsak kapcsolataban
€s szervezeti kornyezetében jobban megértsiik az adaptiv vezetés fogalmat,
alkalmazhatdsagat és munkaelkotelezodésre gyakorolt hatasat. Az adaptiv vezetés elméleti
elézményei is azt tdmasztjak ald, hogy tobb szinten értelmezhetd. Ezt szemlélteti a 4. szdmu
abran lathat6é haromszintli kutatasi modell is.

Az adaptiv vezetés szervezeti szinten nemcsak Uhl-Bien, Marion and McKelvey (2007)
komplex adaptiv rendszerei mentén, hanem a szervezeti kultardk és a benniik rejld
valtozatossag révén, a versengd értékeket tdmogatd vezetdi stilusok mentén is
keretrendszerbe foglalhatd. A kutatds szervezeti szintli vizsgalatanak ezért célja, hogy a
kiilonb6z6 szervezeti kultirdkban leginkabb jellemz6 vezetdi stilusokat/stilusmintazatokat
azonositsa, amelyek a munkatarsi elkdtelezOdésre hatassal vannak.

Ezek a vezetdi stilusok az egyéni szintre, a vezetd jellemzdire helyezik a fokuszt, hiszen
maga a vezetd Onmagaban rugalmas eszkoztarral és vezetdi gyakorlatokkal kell
rendelkezzen, ahogy ezt Heifetz, Grashow ¢és Linsky (2009) is hangsulyozta. Emiatt a
kutatasban az egyéni szinten valo vizsgalat célja, hogy az adaptiv vezetést, mint elméletet,
illetve mas vezetési stilusokhoz viszonyitott hatdsmechanizmusat tesztelje a munkatérsi
elkotelezddés vonatkozasaban.

Tovabba mas kutatdsok (Wollard és Shuck, 2011; Chaudhary, 2014; J, 2014; R, 2019;
Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és Lehmann-
Willenbrock, 2022) felhivjak a figyelmet arra, hogy a vezetés értelmezése soran, amelyet
rendszerint egy-egy értékeldi aspektusbol — vagy az oOnértékelés vagy a tarsértékelés
aspektusabol — probalunk megérteni, fontos, hogy a tarsas kapcsolati kornyezetet is feltarjuk
és abban a vezetd miikodését, a rola kialakitott képet és a viszonyrendszereket is
megvizsgaljuk. Tarsas-kapcsolati szinten ezaltal a kutatds célja a vezetd és beosztott
munkatarsak diddikus kapcsolatdban észlelhetd adaptiv vezetdi viselkedés és az ezzel
Osszefiiggésben megjelend kdlesondsség hatasvizsgalata.

Ezekbdl kiindulva a kovetkezd oldalon lathato kutatasi modellt épitettem fel, amely elméleti

kapcsoldodasait €s a jelen kutatds vonatkozo kérdéseit a 3.1-3.3 alfejezetekben fejtem ki.

50



SZERVEZETI KULTURA SZINTJE

. . Munkata 1 . .
S| i | e |-
KLAN kultira ADHOKRACIA kultira

TARSAS-KAPCSOLATI SZINT

Vezetd

&

Beosztott mumkatdrs

Adaptiv vezetdi viselkedés

Eszlelt
vezetdi

Iy Elkételezd vezetési stilus
miikodés

@ i \ Beosztott munkatars
m S munkaelkotelezddése

Tranzakeios ési stilus

ési stilus

4. Abra - A kutatasi modell harom szintje
Forras: sajat szerkesztés

51



3.1 Adaptiv vezetés a szervezeti kultura mentén

A Versengd Ertékek Elmélete szerint a szervezetek életében jelen van egyfajta dinamika,
amely a kultardk kozotti atmeneteket €s hozza kapcsolédoan a sikeres valtozaskezeléshez
sziikséges vezetdi miukodést meghatdrozza. Az elmélet alapjan minden kultira mas-mas
vezetdi jellemzOket erdsit. Valamint mindegyik kultdradimenzidban megjelenhet egy
dominans vezet6i viselkedés. Példaul a 6 tevékenységek kozott is szerepel az elkotelezés,
amely a Klan kultira mozgatérugoja (Cameron €s Quinn, 2006; Cameron és mtsai., 2022).
Moonen (2017) viszont azt hangsulyozza, hogy elengedhetetlen a széles viselkedéses
repertoar, azonban azzal egyetért, hogy a vezetonek elsddlegesen a domindns szervezeti
kultarahoz sziikséges illesztenie a viselkedését. Ezt az elgondolast az egyén-kdrnyezet
kozotti illeszkedés elméletek is alatdmasztjdk, hiszen a jol megvalasztott viselkedéses
repertoar, valamint a szervezeti célokkal 0Osszehangolt miikodés elégedettséget ¢és
elkotelezettséget generalhat (Ostroff és Schulte, 2012).

Cameron ¢s Quinn (2006) szerint azonban a hatékony szervezeti és vezetdi miikodés akkor
fenntarthato, ha a vezetok mindegyik kultiradimenzidhoz kapcsolodnak, és azok vezetési
eszkoztarat a helyzet fiiggvényében alkalmazzak. Habar a Versengd Ertékek Elmélete azt
implikalja, hogy az adott kultura vezérld értékével, illetve {6 tevékenységével azonosulni
tudo személyek €s az ehhez illeszkedd vezetés tudja elkotelezni a munkatarsakat (Cameron
¢s Quinn, 2006; Cameron és mtsai., 2022), az adapticiés képesség megtartisa
elengedhetetlen, hogy rugalmasan tudjak illeszteni a szervezeti kdrnyezet €s a munkatarsak
igényeinek megfelelden a vezetdi viselkedésiiket. Tehat a vezetknek stilusukban és
eszkoztarukban diverznek kell maradniuk. Ez a fajta rugalmas vezetési felfogas, amelyet
Yukl és Mahsud (2010) is képvisel, az adaptiv vezetdi miikodést helyezi a fokuszba, amely
a kornyezettdl fiiggetleniil vagy éppen a kulturélis jellemz6k miatt lehet elkGtelezo.
Mindezek alapjan feltételezhetd, hogy a szervezeti kultirakban tobb vezetési stilus
valtozatos mértékben jellemzd a vezetok miitkodésére. A kultarahoz illeszked6 diverz vezetoi
viselkedés pedig pozitiv élményeket, munkaelkdtelezodést eredményezhet a beosztott
munkatarsak korében. A szervezeti kulturalis kozegben tehat az adaptiv vezetés azaltal valik
értelmezhetdvé, hogy azonositasra keriil a leginkabb jellemzd, dominans kultara, illetve az
ezzel Osszefliggd vezetési mintazat, amely ebben a kulturdban elkotelezettséget biztosithat.
Habéar a vezérld értékrend alapjan a Klan kultaraban nagyobb figyelmet kaphat az
elkotelezés, igy magasabb mértékli lehet a beosztott munkatarsak korében megélt

munkaelkotelezodés, mas kulturakban is vélhetden felfedezhetd a munkatarsak esetében a
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munkaelkotelez6dés, amennyiben a szervezeti kultirahoz illesztett valtozatos és komplex
vezetdi mikodés figyelhetd meg.
A szervezeti kultura szintjén tulajdonképpen harom kérdésre keresem a valaszt:
1) Mely kultaratipusokban elkotelezettebbek a beosztott munkatarsak?
2) Azokban a kultirakban, ahol magasabb az elkotelez6dés a beosztott
munkatarsak korében, ott a vezeték milyen stilusban vezetnek?
3) Azonosithato-e olyan vezetdi eszkoztar/stilusmintazat a szervezeti kultirakban,
amely elkotelezettebbé teszi a beosztott munkatarsakat a munkajuk irant?
Az elézményekkel és a kérdésekkel Osszefiiggésben szervezeti szinten az alabbi
hipotéziseket fogalmaztam meg:
H1: A Klian Kkultiraban tapasztalhato a legmagasabb mértékii munkatarsi
elkotelezodés.
H2: A szervezeti kultirakkal 6sszhangban vezetési stilusmintazatok jelennek meg,

amelyek elkotelezetté teszik az adott szervezetben dolgozokat.

3.2 Adaptiv vezetés a vezetési stilusban

Sokaig kihivast jelentett a tudomanyos életben az adaptiv vezetés konceptualizalasa, hiszen
az adaptiv miikodés nem statikus, jellemzden inkabb a valtozasokhoz kapcsolodik,
folyamatosan alakul. A kutatasi elézmények alapjan az adaptiv vezetés azonban nem
sorolhato egyértelmiien a vezetéselméletek koze (Cojocar, 2009). Mégis az adaptiv vezetés
megkivan egy meghatarozott szemléletmodot €s ehhez kapcsolodoan egy viselkedéses
eszkoztarat, amelyre az Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala (Nothel és mtsai., 2023) is
épitkezik. A vezetésben rejld adaptivitds eszerint a vezetd konkrét viselkedésében is tetten
érhetd, vagyis nemcsak a kulturdlis és szocialis kornyezethez illesztett stilusmintdzatok
révén jelenhet meg, ahogy ez az el6z0 alfejezetben megfogalmazasra kertilt.

A Versengd Ertékek Elmélete mentén értelemzett adaptivitis (Cameron és Quinn, 2006;
DeRue és mtsai., 2013; Cameron és mtsai., 2022) ¢s az illeszkedéselméletek (Ostroff és
Schulte, 2012) azt a feltételezést erdsitik, hogy egy szervezeten beliil a kultura vezérelvének
fliggvényében adaptiv a vezetés. Tehat a vezetdnek idomulnia sziikséges a dominans érték
altal definialt célok elérésének érdekében, vagyis minden kulturatipusban sziikség van az
adaptiv vezetdi viselkedésre. Igy valosziniisithetéen nem talalhato eltérés a kultirak kozott
az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés tekintetében, hiszen minden szervezeti kultardban

sziikség van ra a célok megval6sitdsahoz.
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A viselkedés mentén definidlt vezetéi miikodés azonban nem egyedi. A modernkori, foként
a pozitiv pszicholdgiai vezetéselméletek, mint a transzformald vagy elkotelezd vezetés,
jelentds mértékli atfedést mutatnak egymassal éppen a viselkedésalapt kialakitasuk miatt
(Decuypere és Schaufeli, 2020, 2021; Fischer, Dietz és Antonakis, 2024). Mivel az adaptiv
vezetdi viselkedés a rugalmassagra €s a széles korli eszkoztarra épit (Yukl és Mahsud, 2010;
Nothel és mtsai., 2023), feltételezhetd, hogy mas elméletekben megfogalmazott
viselkedésjegyek is ezen eszkoztar részét képezik a hatékony alkalmazkodas érdekében.
Vagyis valoszintlileg az adaptiv vezetés viselkedéses megkdzelitése is atfedésben van ezekkel
az elméletekkel és mas vezetéselméletekben megfogalmazott viselkedésekkel pozitivan
korrelal.
Amennyiben valdban pozitiv korreldcid6 mutatkozik az adaptiv vezetdi viselkedés és a
transzformalo, illetve elkotelezd vezetés kozott, akkor feltételezhetd, hogy az adaptiv vezetdi
viselkedés az elébbi vezetési stilusokhoz hasonld, pozitiv hatdst mutat az elkotelezddés
tekintetében. Ezt a feltételezést indokolja az is, hogy az adaptiv vezetést a legtobb elméleti
megkdzelitésben az elkdtelezddéssel hozzak Osszefiiggésbe (Heifetz, Grashow és Linsky,
2009; Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017; Lovett, Hebert és McAlister, 2023), és azt
emelik ki a kutatok, hogy ha egy vezetd ebben a szemléletmodban vezet, akkor megtarto és
motivalo lehet a munkatarsak szamara. Azonban a vezetd viselkedésének komplex hatdsa
(Decuypere és Schaufeli, 2020, 2021), illetve kontextudlis modulalé hatdsa miatt (Naseer,
Chughtai és Syed, 2023), az adaptiv vezetdi viselkedés vélhetden moderator, illetve mediator
tényezoként 1s ndvelheti a beosztott munkatarsak elkotelezddését a szituacio és a kapcsolodo
vezetési stilusok jellemzdinek fliggvényében.
Mivel az Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala még tjszerlinek szamit, nincsenek erre
vonatkozo korabbi kutatdsi eredmények sem a szervezeti kultira kontextusdban, sem a
vezetési stilusokkal és a munkaelkotelezddéssel Osszefiiggésben. Eppen ezért a kutatas
vezetdi viselkedéses stilushoz kapcsolodd szintjén az aldbbi feltaro jellegli kérdéseket
fogalmaztam meg;:

4) A szervezeti kulturakban milyen mértékben jelenik meg az adaptiv vezetoi

viselkedés?
5) Az adaptiv vezetés hogyan kapcsoléodik mas vezetési stilusokhoz?
6) Az adaptiv vezetd hogyan hat a kornyezetére, azon beliill a beosztott
munkatarsak elkotelezodésére?

Tovabba az elméleti kapcsolodasok alapjan az egyéni vezetdi miikodés szintjén a kovetkezd

hipotéziseket fogalmaztam meg:
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H3: Nincsen eltérés a Kkiillonb6zo szervezeti kulturakban észlelt adaptiv vezet6i
viselkedés mértékében.

H4: Az adaptiv vezet6i viselkedés pozitiv kapcsolatban all a transzformalo6 és elkotelezo
vezetéssel.

HS: Az adaptiv vezetéi viselkedés pozitivan befolyasolja a beosztott munkatarsak

munkaelkotelezodését, akar mas vezetési stilusok hatasat kiegészitve.

3.3 Adaptiv vezetés a vezeto és beosztott munkatars diadikus kapcsolataban

Az adaptiv vezetés a vezetd ¢és beosztott munkatarsak interakciéi mentén jelen levo
valaszkészségre €épit (DeRue, 2011). Egy vezetd ebben az esetben ugy tud valaszkész lenni,
ha a kornyezetére figyel, abban a munkatarsak sziikségleteit helyesen azonositja és a veliik
valé kapcsolatban ezek kielégitésére torekszik a valtozd kornyezeti feltételekhez
illeszkedden. Tehat a sajat viselkedése, illetve a munkatarsakrol kialakitott észlelése alapjan,
valamint a kapcsolatukban rejld dinamika mentén tudatosan alakitja a viselkedését, ahogy
Heifetz, Grashow ¢és Linsky (2009), illetve Nothel és munkatdrsai (2023) is ezt
eléiranyozzak.

A vezetd egyéni hatdsanak jelentdségére kovetkeztethetiink azokbol a korabbi
eredményekbdl is, amelyek a vezetd érzelmi élményeinek a szocidlis kdrnyezetére gyakorolt
hatasara hivjak fel a figyelmet (Decuypere és Schaufeli, 2020). Eszerint a vezetd sajat
elkotelezddése, valamint a tudatos adaptiv vezetdi viselkedése, amely az Onjellemzése
mentén is mérhetd, hatassal lehet a beosztott munkatarsak munkaelkotelezodésére,
mégpedig azt pozitiv iranyban befolyasolhatja.

Az interakcios megkozelités értelmében a munkatarsakra mint partnerek tekinthetiink, akik
ugyanugy visszahathatnak a vezetére (DeRue, 2011), illetve a vezetokrdl kialakitott
¢észlelésiik a sajat munkdjukban megélt elkdtelezodésiiket is befolyasolhatja. Ezzel
Osszefliggésben tobben kiemelték mar, hogy mennyire meghatarozé a munkatarsak méasokrol
alkotott észlelése (Wollard €s Shuck, 2011; Chaudhary, 2014). A beosztott munkatarsak altal
észlelt vezetdi viselkedés, akar az elkotelezett, akar az adaptiv, egyarant novelheti a
munkaban megélt elkdtelezOdésiiket. Valamint az is, ha a vezetd €s a beosztott észlelése
kozott 6sszhang tapasztalhatdo (Wollard és Shuck, 2011), tehat ha mindketten hasonléan
latjak a vezetd miikodését. Ezt a felvetést tamogatjak az illeszkedéselméletek is (Ostroft és
Schulte, 2012). Vagyis, ha a vezeto arra torekszik, hogy adaptivan viselkedjen, és a beosztott
munkatarsak is észlelik ezt a vezetoi torekvést, akkor a munkatarsak munkaelkotelezodése

novekedhet. Ilyen esetben a vezetd dnképe €s a rdla kialakitott beosztott munkatarsi kép

55



kongruencidt mutat, illetve a kapcsolatban levd kolcsondsség az észlelések mentén teljesiil.
Mindezek alapjan feltételezhetd, hogy a vezetd sajat hatdsanak tudatdban, a munkatarsak
¢észleleteinek ¢€s a kapcsolatuk fiiggvényében képes hozzajarulni a beosztott munkatarsak
munkaelkotelezédéséhez.
Mas vezetéselméletek esetében mar igazoltdk, hogy a vezetd és beosztott kapcsolata
befolyassal lehet a munkatarsak élményeire, elkotelezodésére (Carasco-Saul, Kim és Kim,
2015; Anderson és mtsai., 2017; Firouznia, Allameh és Hosseini, 2021), azonban az adaptiv
vezetdi viselkedés és a munkaelkotelezddés esetében ez a diadikus vizsgalat még nem tortént
meg. A diadok jelentOségére viszont az adaptiv vezetés interakcidkba agyazott elméleti
megkozelitései (Uhl-Bien, Marion és McKelvey, 2007; Heifetz, Grashow ¢és Linsky, 2009;
DeRue, 2011) is felhivjak a figyelmet. Emiatt jelen kutatds egyik célzott hozzdadott értéke
a vezetd ¢s beosztott munkatars diadikus kapcsolatiban értelmezhetd adaptiv vezetdi
viselkedés vizsgalata, amely a kapcsolaton beliill észlelt Osszhang fliggvényében
feltételezhetden mas-mas hatdst gyakorol a beosztott munkatarsakra, kiillondsen az
elkdtelezddésiikre.
Ezzel Osszefliggésben tarsas-kapcsolati szinten az aldbbi kérdéshez kapcsolodd vélaszok
feltarasara torekszem:

7) A vezeté és beosztott munkatars diadikus kapcsolatan keresztiil érzékelhet6

hatasok hogyan befolyasoljak a munkatarsak munkaelkotelezodését?

A diadikus kapcsolatvizsgalat soran pedig az alabbi hipotéziseket szeretném tesztelni:
H6: A vezeto onjellemzésen alapulé adaptiv vezetéi viselkedése pozitiv hatassal van a
munkatarsak munka iranti elkotelezodésére.
H7: A beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv hatassal
van a munkatarsak munka iranti elkotelezoédésére.
H8: A vezet6 és beosztott munkatars kapcsolata pozitiv hatassal van a munkatarsak
munka iranti elkotelezodésére.
H9: Azon vezeték és beosztottak kapcsolataban, ahol mindkét fél adaptivnak tekinti a

vezetot, erosebb a beosztott munkatarsak munka iranti elkotelezodése.
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4. Alkalmazott modszerek

4.1 Mintavétel és eljaras

Jelen kutatas azt a célt tlizte ki, hogy a vezetOk mindennapi miikodésérdl és eszkoztararol
sz¢lesebb korti képet alakitson ki, ezért vezetOk és beosztott munkatarsaik szolgaltak
célcsoportként a 180 fokos kérddives kutatds megvaldsitasahoz.

A résztvevok felkérése online kérdoéivek kitoltésére szolt. Kiilon kérdéssor késziilt a vezetok
¢s a beosztott munkatarsak részére. A vezetok és a beosztott munkatarsak valaszai is anonim
modon, jovahagyésukkal kertiltek feldolgozasra. A kérddiv elején a résztvevok tajékoztatast
kaptak a kutatds céljardl és az adatkezelésrdl, majd hozzajarulasukat adhattak a kutatasban
valoé részvételhez, illetve a megadott valaszok statisztikai célu felhasznalasdhoz. Az
anonimitas fenntartdsa érdekében a kitdltések jelszoval keriiltek feldolgozasra, amelyek a
vezetdi és munkatarsi értékelések dsszerendelésére szolgaltak. A kutatas utols6 iddszakaban
pedig olyan online kérddives platformon zajlott az adatgytijtés, amely Osszetartozo linkek
generalasat tette lehetévé kiilon jelszavak nélkiil. A vezetdk és a beosztottak valaszait ebben
az esetben mar az online szoftver kototte Ossze.

2022 tavasza és 2024 tavasza kozott zajlott az adatfelvétel az Egyesitett Pszichologiai
Kutatéasetikai Bizottsag engedélyével. A disszertacioban bemutatasra keriilé kutatds harom
egymasra €piild engedéllyel rendelkezik. Az etikai kérelmeket a kutatds fokuszénak és
eszkozeinek valtozasaval, kiegészitésével dsszhangban modositani kellett, igy a 2021-111,
2023-075 és a 2024-039 szamu etikai engedélyek kapcsolhatok jelen doktori értekezéshez.
A résztvevok elérése kényelmi mintavétel segitségével tortént. A kitdltdk toborzasdban
hallgato €s oktato kollégéak is segitséget nyujtottak, igy kiillonb6zd szektorokban és vezetoi
szinteken tevékenykedd valaszadok érkeztek. A valaszadok nagy részét a Master of Business
Administration mesterképzés résztvevoi adtak, ami miatt a mar vezetdi pozicidban levo és
vezetdi potenciallal rendelkezd, de még nem vezetdi poziciot betdltd szakemberek is nagy
aranyban képviseltetik magukat.

Az MBA képzés résztvevoi egy kurzus keretén beliil toltotték ki a kérddivet, amelyrdl egyéni
visszajelzd riportot és igény esetén szobeli visszajelzést kaptak a vezetdi Onismeret
tamogatasa érdekében. Ez a lehetdség minden kitolto részére elérhetd volt, fliggetleniil attol,
hogy a kurzus keretében vettek részt a kutatdsban vagy sem. A kérddiv kitdltésekor a
valaszadok jelezhették a riportra vonatkozd igényliket. Amennyiben megadtak az email
cimiiket, az elkésziilt riportot elektronikusan megkapték. A cimiik pedig a riport elkiildését

kovetden torlésre keriilt az adatbazisbol. A kérddiv eredményeit 6sszegzd riport a vezetd
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onértékelésére adott Osszesitett pontszamait és az értékeldé munkatarsak Osszesitett
eredményeit, a kitolték valaszaibdl szamitott atlagos értékeket tartalmazta az anonimités
védelme miatt.

Mivel a vezetok mellett a munkatarsaik is a célcsoport részét képezték, a résztvevo vezetok
szamara kiilon kérés volt, hogy invitdljadk a munkatarsaikat valaszaddsra. A munkatarsak
kivalasztasahoz az instrukcié az volt, hogy olyan beosztott munkatarsakat kérjenek fel az
értékelésre, akikkel hosszabb ideje dolgoznak egyiitt, és akik kozvetleniil ralatnak a vezetdi
munkajukra. Legalabb 3 beosztott kolléga felkérése és beérkezd értékelése volt
alapkritériumként megfogalmazva az anonimités fenntartdsa érdekében. Abban az esetben,
ha egy vezet6i kitdltdnek nem volt csapata, azt az irdnymutatast kapta, hogy azokat a
kollégakat kérje fel, akikkel a legtobbet dolgozik, illetve akik kozelebbrdl ralatnak a
munkdjara. Ehhez illeszkedden a kérddiv is ugy keriilt kialakitasra, hogy az ilyen mddon
felkért kitoltd munkatarsak szamara is egyértelmi legyen az instrukci6. Ebben az esetben az
értékeld munkatarsak felé az volt a kérés, hogy ha nem vezetd beosztast a személy, aki
felkérte Oket a kitoltésre, akkor az 6t felkérd személy esetében gondoljanak olyan helyzetre,
projektre, megbeszélésre, ahol vezetd szerepet vallalt a személy, igy segitve a vezetdi
viselkedés mentén torténd értékelést.

Az adatok elokészitése, tisztitdsa és a diagramok létrehozasa az MS Excelben tortént. Az
adatelemzések és eredményekhez kapcsolodo vizualizaciok az IBM SPSS 29-es verzioja, a

Jamovi 2.6.26-0s és a JASP 19.3-as verzioju szoftverekkel késziiltek.

4.1.1 Résztvevok

A vezetoi kérdoivben 282 f6t6], a munkatarsi kérdoivben 707 £6tol érkezett kitoltés. Azok a
kitoltdi sorok, ahol a valaszadok nem jarultak hozza a részvételhez vagy tobb kitoltés
érkezett ugyanarra az azonositora, az adattisztitas soran torlésre kertiltek az adatbazisbol. Ez
8 vezetdi kitoltot érintett.

Az egyéni riport, mint incentiv, két okbdl kertilt beépitésre a kutatasba. Az egyik szempont
a kitoltés 0Osztonzése volt, a masik viszont a motivacid felmérése. Az adatbazisban a
riportigény tovabbi sziirési szempont volt, hogy olyan valaszokkal lehessen dolgozni,
amelyek mogott a motivalt kitoltés révén hiteles valaszok feltételezhetdk. A riportot nem
igénylok kiszlirését kovetden tovabbi 51 vezetdi kitoltdvel csokkent az adatbazis 1étszama.
A statisztikai elemzésekben igy 6sszesen 223 vezetoi kitdltés szerepel.

A munkatarsi kitoltések esetében is megtortént az adattisztitas. Koziiliik 5 f6 nem jarult

hozza a részvételhez, tovabba 8 fo volt, akik angol nyelven toltotték ki a kérddivet a
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nemzetkozi vallalati kornyezetbdl fakadoan. Az 6 vélaszaik szintén torlésre keriiltek a
kulturalis torzitasok elkeriilése érdekében.

Tovabba azok a munkatarsak is kikeriiltek az adatbazisbol, akik kevesebb, mint fél éve
dolgoznak egyiitt az értékelt vezetdvel. Ez a bevalasvizsgalatoknal is bevett id6tav lehetové
teszi, hogy a munkahoz kapcsolédd feladatokon til a csapatrdl és a vezetdvel valo
egylttmiikddésrol is tisztabb képet alkosson egy kolléga, igy a vezetéi viselkedés
megitélésekor is hitelesebb visszajelzést tud adni az a kolléga, aki legalabb fél éve dolgozik
a csapatban. 19 valaszad6 kevesebb, mint fél éve dolgozik az értékelt vezetdvel, igy az 6
valaszaik is torlésre keriiltek az adatok koziil. A statisztikai elemzések igy 0sszesen 675
munkatarsi kitoltés segitségével valosultak meg.

Az alabbi, 2. szamu tabldzatban a résztvevOk alapvetd demografiai adatai keriilnek

bemutatasra.
2. Tablazat — A résztvevok alapvetd demografiai adatai
Forrés: sajat szerkesztés
Vezetéi kitoltgk ~ Deoszott
(n=223) munkatarsi kitoltok
(n=675)
Nem Férfi 140 6 332 6
No6 83 16 343 6
Eletkor Atlag 36,21 év 36,75 év
Szoéras 8,28 év 9,85 év
Minimum 23 év 19 év
Maximum 60 év 75 év
Munkatapasztalat Atlag 13,82 év 14,85 év
Szoéras 8,77 év 10,53 év
Minimum 1év 0,5 év
Maximum 37 év 50 év
Vezetdi tapasztalat®/ Atlag 7,35 év 3,07 év
vezetdvel eltoltott idé**  Szoras 7,18 év 3,80 év
Minimum 0év 0,5 év
Maximum 35 év 39 év

* VezetOre vonatkozo vezetdi pozicioban szerzett munkatapasztalat. Vezetdi értékeléseknél értelmezendo.

** Az értekelt vezetdvel eltdltott munkaviszony hossza. Munkatarsi értékeléseknél értelmezendo.

A demografiai adatok széles korti kitoltdi rétegre utalnak. A munkatapasztalatok és vezetoi
tapasztalatok részletesebb vizualizacidja az 5. és 6. szamu dbran lathaté a dobozabrak

kvartilisei mentén.
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B Vezetdi pozicidban szerzett tapasztalat

5. Abra — A valaszadok munkatapasztalatat 6sszegzd dobozabra (Nyezew=223, Nmunkatars=675)
Forrés: sajat szerkesztés

Vezetéssel 0sszefiiggd tapasztalatok
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6. Abra — A valaszadok vezetdi és vezetdkkel valé id8beli tapasztalatait sszegz6
dobozabra (Nvezets=223, Nmunkatars—675)
Forras: sajat szerkesztés

A kitolték valtozatos szektorokbodl, agazatokbol, kiilonbozd méretli vallalatoktol és
szakteriiletekrdl érkeztek. Az ipardgak és a szakteriiletek meghatidrozasdhoz kordbbi
publikacidk listaclemei szolgaltak alapul (Ronainé dr. Gyorgyi, 2003; Demeter, 2007). A
vezetdi adatok alapjan Osszesitett vallalati jellemzdket az alabbi 7. €s 8. szdmu diagramok

¢s 3. és 4. szamu tablazatok mutatjak be.

60



SZEKTOR ALAPU CSOPORTOSITAS
Egyeb  Allami szektor
1 o 0 90/0

Nonprofit
szféra
2%

Versenyszféra
88%

7. Abra — A valaszadok szektorok mentén torténd eloszlasa (n=223)
Forras: sajat szerkesztés

3. Tablazat — A valaszadok iparagi eloszlasa (n=223)
Forras: sajat szerkesztés

Iparag Létszam (f6)
Egészségiigyi, szocialis ellatas 2
Egyéb kozosségi, személyi szolgaltatas 11
Epit6ipar 16
Feldolgozobipar 15
Ingatlaniigyletek, gazdasagi szolgaltatas 8
Kereskedelem 24
Kozigazgatas, védelem 3
Mez6gazdasag 1
Oktatas 6
Pénziigyi kozvetités 17
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 2
Szallitas, raktarozas, posta, tavkozlés 9
Tertiileten kiviili szervezet 46
Villamosenergia-, gaz-, gbz-, vizellatas 5
Hianyzo adat 58
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SZERVEZETI MERET ALAPU CSOPORTOSITAS

Egyéni vallalkozo Mikrovallalkozas
1% 10 £6 alatt
6%

Kisvallalkozas
50 fo alatt
15%

Nagyvallalat
250 £6 felett
57%

8. Abra — A valaszadok szervezeti méret szerinti eloszlasa (n=223)
Forrés: sajat szerkesztés

4. Tablazat — A vélaszadok szakteriileti eloszlasa (n=223)
Forras: sajat szerkesztés

Szakteriilet Létszam (f6)
Felsévezetés 23
Kereskedelem/Marketing 18
Kontrolling 1
Miiszaki fejlesztés 23
Szervezetfejlesztés 3
Termelés 5
Ertékesités 14
Beszerzés 7
Logisztika 5
Emberi er6forrds menedzsment 9
Szamvitel 4
Pénziigy 14
Bérgazdalkodas 1
Mindségbiztositas 4
Informaciomenedzsment (IT) 15
Egyéb 19
Hianyzo6 adat 58

A vezetdi kitoltok koziil 144 16 dolgozik jelenleg is vezetdi pozicidban, 79 valaszado vezetdi
potencialként tekinthetd, akik valdsziniileg mar vezetdként dolgoznak, hiszen a vezetdi
szerepre felkészitd képzésben vettek részt. A valaszadok atlagosan 2,7 {6t kértek fel
értékelésre (SD=1,35). Voltak, akikhez nem érkezett kollégatol értékelés, a legnagyobb

létszamu értékeldi csoport viszont 7 f6bdl allt. A munkatérsi kitéltések medianja 3 6 volt.
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A didd elemzéshez kapcsolodo adatok esetében is a korabbi szempontok mentén tortént az
adattisztitas, igy kivételre keriiltek azok a vélaszok, amelyek olyan vezetékhoz tartoztak,
akik nem jarultak hozza a részvételhez, vagy nem kértek riportot, vagy nem magyar
nyelvteriiletrdl érkezd beosztott munkatarsi értékeléseik voltak, vagy a felkért értékelok nem
jarultak hozza a részvételhez. Tovabba 2 vélasz torlésre keriilt, amelyeknél nem volt
beazonosithato, hogy mely diddhoz kapcsolédoan érkeztek, valamint 7 olyan munkatérsi
valasz, amelyhez nem tartozott vezetdi kitoltés. Illetve a hiteles értékelés szempontjabol
ebben az esetben is azon beosztott munkatarsi értékelok valaszai kertiltek elemzésre, akik
legalabb fél éve dolgoznak az értékelt vezetdvel. Emiatt tovabbi 16 diadot kellett kivenni az
elemzésbol, mert kevesebb mint fél éve dolgoztak egyiitt a beosztott munkatarsak az értékelt
vezetdvel.

A vezetOi €s beosztott munkatarsi valaszok tisztitasat kovetden a 707 parositott kitdltés
helyett 573 vezet6-beosztott munkatarsi diad szolgalja a tovabbi elemzések alapjat.

Az alabbi, 5. szamu tablazatban a diadokra vonatkoz6 fobb demografiai adatok 0sszegzése

lathato.

5. Tablazat — A vezetore €s beosztott munkatarssal valod kapcsolatara vonatkozé
demografiai adatok (n=573)
Forras: sajat szerkesztés

M SD MIN MAX
Vezetdi tapasztalat 7,13 év 7,26 év 0év 35 év
Jelenlegi vallalatnal szerzett vezetoi 403 éy 5.97 év 0 év 35 6y
tapasztalat
Vezetovel eltoltott 1d6 3,19 év 3,67 év 0,5 év 27 év
Vezetével valo elégedettség™ 8,82 1,38 2 10
Vezetd hatékonysaganak megitélése* 8,68 1,49 2 10

* Munkatarsi értékelés alapjan, 10-foku Likert-skalan.

4.2 Kutatasi modszerek

A vezet6i stilusok és mintazataik, illetve a munkaelkdtelez6désre gyakorolt hatdsuk
vizsgélatara kvantitativ modszertan keriilt kivalasztadsra, mivel ez a mddszer jobban
illeszthetd a vezetdi idobeosztashoz és szélesebb résztvevoi elérést tesz lehetoveé. Az egyéni
jellemzdk, a vezetési stilus €s a szervezeti kultiira mérésére alkalmazott kérddiveket a 6.
szamu tablazat és a 4.2.1 Mérdeszkozok alfejezet mutatja be részletesebben.

Az egyéni jellemzdket, mint példaul az elkotelezddést, a vezetdk és a felkért beosztott
munkatarsak is onmagukra vonatkozdan értékelték. A szervezeti kultira esetében mindkét

résztvevoi csoport (vezetok és beosztott munkatarsak) az adott szervezet kultarajat értékelte
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a sajat szemszogeébol. A 180 fokos vezetdi értékelés miatt viszont a vezetok és a beosztott
munkatarsak szemszoge eltéré volt a vezetési viselkedés vizsgalatakor. A vezetdk
instrukcidja az volt, hogy E/1. személyben értékeljék 6nmagukat a vezetési stilusuk mentén.
A munkatarsaké pedig az, hogy E/3. személyben adjanak visszajelzést arrol a
személyrdl/vezetdrol, aki felkérte ket a kutatasban vald részvételre.

A kutatasban alkalmazott méréeszkdzoket az alabbi 6. szamu tablazat foglalja 0ssze:

6. Tablazat — A disszertacioban alkalmazott mérdeszk6zok listaja
Forrés: sajat szerkesztés

Vezetoi kérdoivesomag és munkatarsi értékel6é kérdoivesomag

A munkahoz kapcsolodo elkotelezddés mérésére:

Egyéni jellemzok
mérésére tnértékeléses Schaufeli: Utrecht Work Engagement Scale (UWES)
formaban magyar forditasa (Salamon és mtsai., 2021)

Avolio ¢és Bass: Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) magyarra forditva (Avolio, Bass és Jung, 1999)
Rafferty és Griffin: Revised Transformational Leadership
Questionnaire (RTLQ) magyarra forditva (Rafferty és
Vezetoi stilus mérésére* Griffin, 2004)
Schaufeli: Engaging Leadership Scale (ELS) magyarra
forditva (Robijn és mtsai., 2020)
Nothel és munkatdrsai: Adaptive Leadership Behavior
Scale (ALBS) magyarra forditva (N6thel és mtsai., 2023)
Szervezeti kultira Cameron ¢és Quinn: Organizational Culture Assessment
mérésére a jelenlegi Instrument (OCAI) magyarra forditva (Cameron €s Quinn,
kultira vonatkozasaban 2006)
* A vezetOi értékelés E/1. személyben, a munkatarsi értékelés E/3. személyben tortént.

Az alkalmazott méroeszkozok koziil a munkaelkotelezddés, a Tobbfaktoros Vezetdi Kérdoiv
¢s a szervezeti kultira mérése tanszéki kollégak altal rendelkezésre bocsatott, magyar nyelvii
mérdeszkozokkel tortént. Rafferty €s Griffin (2004) transzformald vezetési kérddivének,
tovabba az elkdtelezd vezetést és az adaptiv vezetdi viselkedést mérd kérddivek forditasa
Szokolszky et al. (2006) iranymutatédsai alapjan tortént. A kérddivek angol nyelvrél magyar
nyelvre torténd forditdsa szakteriileti kollégdk kozremiikodésével valosult meg. A
visszaforditast mindegyik esetben egy fliggetlen, kétnyelvii forditd végezte. Az igy 1étrejott
verziok a kollégakkal kozos értelmezést kdvetden atdolgozasra keriiltek, hogy a tételek
eredeti tartalméhoz jobban illeszkedjenek. A kérddivesomagban az egyeztetett verzidok

szerepeltek. Mivel ezen mérdeszkdzok magyar nyelvii forditdsanak tesztelésére még nem
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volt korabban alkalom, a munkatarsaktdl szarmazo6 értékelések eredményei megerdsitd
faktorelemzés segitségével is ellendrzésre keriiltek. A faktorelemzések eredményeit az 1-3.

szamu mellékletek mutatjak be.

4.2.1 Méréeszkozok
Az alabbiakban részletesen bemutatasra kerulnek a disszertacioban alkalmazott
mérdeszkozok jellemzoi. A kiegészitd elemzéseket, amelyek a Jamovi 2.6.26-0s verzioji

szoftverével késziiltek, a disszertacido melléklete tartalmazza.

Utrecht Munkaelkotelezodés Skdla
Az dnjellemzésen alapuld méréeszkozt Schaufeli, Bakker és Salanova (2006) fejlesztette ki
a munkdban megélt pozitiv, affektiv-kognitiv allapot felmérésére, amelyet a kiégés
ellentéteként, munkaelkotelezodésként definialtak. A skalat a munkaelkotelez6dés harom
dimenzidjanak egyiittes mérésére alakitottak ki:
e Vitalitas (vigor): a munkavégzés kozben 4télt intenziv energia, amely a nehézségek
ellenére is kitartova tesz,
o Lelkesedés (dedication): involvalt allapot, amely a munkiban rejlé kihivasok
megoldasanak kovetkeztében alakul ki,
e Bevonddas (absorption): belemeriilésként is jellemezhetd, hosszitavi koncentraciot
tdmogato allapot (Schaufeli, Bakker és Salanova, 2006).
Az Utrecht Munkaelkotelezodés Skala eredetileg 24 tételt tartalmazott, de a pszichometriai
vizsgalatokat kovetden végiil 9 tételre redukaltak a méréeszkéz hosszat. Mindharom
dimenzidhoz 3-3 item tartozik. A mérdeszkdz 7-fokt Likert-skalan méri, hogy milyen
gyakran tapasztalja valaki a munkaelkotelez6dés dimenzidihoz tartoz6 élményeket. A skéla
0 (soha) és 6 (mindig) értékelési tartomanyon beliil mozog (Salamon és mtsai., 2021).
A magyar nyelvili méréeszkdzt Salamon et al. (2021) validalta. A mérdeszkoéz jo belsd
konzisztenciaval rendelkezik, jellemz6en megfeleld Cronbach-alfa értékekkel (Salamon és
mtsai., 2021). A beosztott munkatarsak valaszain végzett megbizhatdsagi elemzések is
megfeleld mértékii belsd konzisztenciat mutattak, a teljes skalara vonatkozd Cronbach-alfa
érték: 0,916.
A vezetési stilusok értelmezései mentén dsszekapcsolodo fogalmak és vezetdi viselkedések
mérésére tobb kérddiv szolgalt. Ezek a passziv, tranzakcios, transzformald, elkotelezd és

adaptiv vezetdi viselkedések mérésére alkalmasak.
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Tobbfaktoros Vezetoi Kérdoiv (MLQ 5X)
Bass (1985) konceptualizalta a tranzakcids €s transzformald vezetés dimenzioit, aminek
mérésére hivatott a Tobbfaktoros Vezetéi Kérddiv. A kezdetekben 7 vezetdi dimenziot
kiilonboztetett meg: Karizma, Inspiracios, Intellektudlis stimuléléas, Individualis figyelem,
Feltételes jutalmazés, Kivételeken alapuld vezetés és a Laissez-faire vezetés. Viszont a
késébbiekben a pszichometriai elemzések sordn mas kutatok nem tudtdk egyértelmiien
elkiiloniteni a Karizma és Inspirald vezetés dimenziokat, ezért a 6 faktoros vezet6éi modell
kialakitasa mellett dontottek, amelyben Karizmatikus-inspiralo vezetés dimenzidba vontak
Ossze a korabban elkiiloniiltnek vélt vezetdi ismérveket (Avolio, Bass és Jung, 1999). Habar
szamos kritika Ovezte a mérdeszkoz faktorstruktirdjat, Avolio, Bass és Jung (1999)
megerdsitette a 6-faktoros struktura 1étjogosultsagat, amelyben 3 transzformald, 2
tranzakcios és 1 passziv-elkeriilé dimenzid szerepel. Avolio, Bass és Jung (1999) alapjan
ezek a kovetkezok:
1) Transzformalé dimenzidk:
o Karizmatikus-inspirdlo vezetés: a beosztottak szadmara egyértelmil és 0sztonzo
célok megfogalmazasa, példaképként vald viselkedés,
o [ntellektudlis stimulalds: a beosztottak kritikus gondolkodasanak 0sztonzése a
fejlédés érdekében,
o [ndividualis figyelem: a beosztottak sziikségleteinek megértésére valo torekveés és
tamogatasuk az onmegvalositas tjan,
2) Tranzakcids dimenziok:
o Feltételes jutalmazas: egyértelmii, kommunikalt teljesitményelvardsok ¢és
jutalmazasukat célz6 vezetdi magatartas,
o Kivételeken alapulo vezetés: korrekcios vezetdi viselkedés, amely a hibazasok
észlelésekor jelenik meg a teljesitmény fenntartasanak tdmogatasara,
3) Passziv-elkeriilé dimenzi6:
e dontések meghozatalat keriild, problémafokuszu, reaktiv vezetdi viselkedés
(Avolio, Bass ¢és Jung, 1999).
A 36 tételes mérdeszkoz S-foku Likert-skalan méri, hogy milyen gyakran jellemzdek a
vezetdre a tételekben szerepld tulajdonsdgok vagy viselkedések. Ebben az esetben a 0 azt
jelenti, hogy egyaltalan nem, a 4-es értékelés pedig azt, hogy gyakran, ha nem mindig. Az
MLQ 5X megbizhatosagat vizsgald tanulmany megerdsitette a 6-faktoros struktarat, a

faktorok elfogadhaté megbizhatdsaggal rendelkeztek. A Cronbach-alfa értékek 0,63 és 0,92
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kozott mozogtak (Avolio, Bass és Jung, 1999). A beosztott munkatarsak esetében a
transzformalo vezetési dimenziok (0=0,902), a tranzakcios vezetési dimenzidk (0=0,688) és
a passziv dimenzid (a=0,786) is jo belsé konzisztenciat mutattak.

Mivel a Tobbfaktoros Vezet6i Kérdéivhez kapcsolddo elméleti modellt €és a mérdeszkoz
megbizhatdsagat vitdk ovezik, a késobb Rafferty és Griffin (2004) altal kialakitott, célzottan

transzformalo vezetést mérd eszkdz is a kutatas részét képezte.

Transzformalo Vezetési Kérdoiv (RTLQ)
A kezdeti elméleti modellre épitkezve, amelyet Bass 1985-ben fejlesztett ki, Rafferty és
Griffin (2004) feliilvizsgaltak és atdolgoztak a transzformald vezetés dimenzidit annak
érdekében, hogy a kordbban sokat kritizalt diszkrimindns validitdsra vonatkozo
kritériumokat teljesiteni tudjak. Kordabbi mérdeszkézokre épitkezve, 5 dimenzidt hoztak
1étre:
e Vizio: a szervezeti értékeken alapuld, megfogalmazott idealizalt kép,
o Inspirdalo kommunikacio: pozitiv és batoritd lizenetek kifejezése, amely erdsiti a
motivaciot és az dnbizalmat,
o [Intellektualis stimuldlas: a beosztottak bevonasa €s tudatossaganak fejlesztése annak
érdekében, hogy Uj modokon tudjak megkdzeliteni a kihivasokat,
e Tamogato vezetés: torédés a beosztottakkal, egyéni sziikségleteiket figyelembe véve,
o  Személyes elismerés: meghatarozott célok eléréséért jaro elismerés (Rafferty és
Griffin, 2004).
15 tétel segitségével 5-foku Likert-skalan kell a kitoltoknek 1 (egyaltalan nem értek egyet)
és 5 (teljes mértekben egyetértek) kozotti értékek segitségével az itemekkel valo
egyetértésiiket kifejezni. A dimenzidk megbizhatosaga 0,82 és 0,96 kozotti Cronbach-alfa
értékeket mutatott (Rafferty és Griftin, 2004).
A mérdeszkoz magyar forditdsa a korabbiakban ismertetett Szokolszky et al. (2006) altal
ajanlott modon valdsult meg. A mérdeszkdzre vonatkozd faktorelemzés az 1. szamu
mellékletben taldlhatd, amely alapjan az Otfaktoros elrendezés illeszkedési mutatoi
tdmogatjak az elméleti faktorstruktirat. Emellett a kérdéiv dimenzidi az MLQ kérddiv
dimenzidival kozepes erdsségii korrelaciot mutattak. A beosztott munkatarsak valaszain
végzett belsé konzisztencia vizsgalat megbizhato eredményeket mutatott a kérdéiv egészére

vonatkozoan (o= 0,911).
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Elkotelezo Vezetési Keérdoiv (ELS)
Az alapvetd pszicholdgiai sziikségletek kielégitésére épiild elkotelezd vezetési eszkoztar
mérésére Schaufeli dolgozta ki az Elkotelezd Vezetési Kérddivet. A mérdeszkoz eredetileg
14 tételt tartalmazott, viszont az itemszelekciot kovetden létrejott egy 12 tételes verzid
(Robijn és mtsai., 2020), amely jelen kutatasban is felhasznalasra kertilt.
Ez a mérbéeszkoz 4 dimenziora épiilt:
o [Inspiralo: az értelemmel teli munkavégzést elotérbe helyezd, a munkatarsak
motivaltsagat noveld vezetdi viselkedés,
o Megerdsité: a munkatarsak kompetencidinak fejlesztését célzo vezetdi viselkedés,
amelyet a vezetd a delegdlas és batoritas eszkozeivel élve ér el,
o Osszekots: egyiittmiikodés elésegitése és a csapatszellem erdsitése a kotddés
kialakitasa érdekében,
o Felhatalmazo: autonom miikodés kialakitdsa a  felelosségvallalds  és
véleménynyilvénitas erdsitése révén (Robijn és mtsai., 2020).
A 12 tételes verzion kiviil gyakran alkalmazzédk még a 9 tételes formatumot is, viszont ez
utobbi nem tartalmazza az Inspiral6 alskalat, amely mas vezetdi kérd6ivekkel valé alaposabb
Osszehasonlithatosagot és a vezetdi viselkedés részletesebb felmérését teszi lehetdveé. Emiatt
jelen kutatasban a 12 tételes verzio szerepel.
Az 5-foku Likert-skala lehetdvé teszi, hogy 1 (egyaltalan nem értek egyet) és 5 (teljes
mértékben egyetértek) kozotti értékek segitségével kifejezziik az elkotelezd vezetdi
viselkedésekkel valo egyetértésiinket. Az Elkotelezd Vezetési Kérddéiv magas belsd
konzisztenciaval rendelkezik a teljes mérdeszkoz tekintetében (a=0,85) (Robijn és mtsai.,
2020) és az alskalakat tekintve is (0=0,82 — 0,93) (Nikolova, Schaufeli és Notelaers, 2019),
viszont magyar mintan még nem validalt.
A mérdeszkoz magyar forditasa szintén kollégakkal vald egyiittmiikodésben valdsult meg a
tobblépcsds forditasi folyamatnak megfelelden (Szokolszky és mtsai., 2006). A kapcsolodo
faktorelemzést a 2. szamt melléklet tartalmazza. A megerdsitd faktorelemzés jo illeszkedést
igazolt a négyfaktoros modell esetében. A beosztott munkatarsak valaszain végzett
megbizhatosagi elemzés megfeleld belsé konzisztencidt mutatott a magyar nyelvi

mérdeszkoz esetében (0=0,917).

Adaptiv Vezetoi Viselkedés Skala (ALBS)
Az adaptiv vezetdi viselkedés mérésére Nothel er al. (2023) dolgoztak ki az elsd

mérdeszkozt, amely az adaptiv vezetéshez kapcsolddd viselkedéseket irja le. 27 elméleti
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alapokon nyugvo tételt fogalmaztak meg, amelyeket késébb 15 itemre redukaltak. Az
allitasokat 5-foku Likert-skalan lehet értékelni. A skala 1-t6l (egyaltalan nem értek egyet) 5-
ig (teljes mértékben egyetértek) terjed. A tételek egyfaktoros struktiraba rendezédnek. A
mérdeszkoz erds belsd konzisztenciaval rendelkezik (0=0,97) (Nothel és mtsai., 2023).

A mérdeszkozt magyar nyelven még nem publikaltak, ezért a szakmai forditast kdvetden
faktorelemzéssel ellendrzésre keriilt annak struktiraja magyar mintan is. A mérdeszkoz
magyar forditasa és a faktorelemzés eredményei a 3. szamu mellékletben olvashatok. A
faktorelemzés eredményei megerdsitették az egyfaktoros elrendezést, jo illeszkedésrol
tantiskodtak. A beosztott munkatarsak valaszain végzett reliabilitdsvizsgalat szintén erds

bels6 konzisztenciat mutatott (0=0,956).

Szervezeti Kultiira Ertékelé Eszkoz (OCAI)
A Versengd Ertékek Elméletére épiild ipszativ méréeszkoz a kultratipusok feltarasara
késziilt. A kérddiv kitoltéjének 100 pontot kell szétosztania minden allitds esetében
(Cameron ¢és Quinn, 2006). A mérdeszkoz 24 tételt tartalmaz és ezek a tételek 6 szempont
mentén csoportosithatok:

1) A szervezet meghataroz6 jellemzdi,

2) A szervezet vezetése,

3) A munkatarsak irdnyitasa,

4) A szervezet Osszetarto ereje,

5) Stratégiai hangsulyok,

6) Siker mutatoi (Cameron €s Quinn, 2006).
Ezen szempontok mindegyikébdl egy-egy tétel egy adott kultirahoz tartozik, igy a
pontszamokat Osszesitve meghatarozhatd az adott szervezetre jellemzd kultara (Klan,
Adhokrdcia, Hierarchia, Piac) (Cameron és Quinn, 2006). Habar a méréeszkoz az észlelt €s
a vagyott kultara felmérésére egyarant alkalmas, jelen kutatds csak az észlelt kultarara
vonatkozo értékeléseket hasznalja. A méréeszkoz megbizhatosaga megfeleld tartomanyban
mozog, hiszen a kultiradimenzidkhoz tartozé Cronbach-alfa értékek magyar mintan 0,74 és
0,89 kozotti értékeket mutattak (Farkas és Horvath, 2020). A beosztott munkatarsak
valaszain végzett megbizhatosagi elemzés alacsony konzisztenciat mutatott, ezért két tétel
eltavolitasra keriilt az elemzésben kapott értékek alapjan. Az egyik a munkatarsak iranyitasa
szempontjahoz kapcsolodd kemény versengés batoritdsat célzo tétel, a masik pedig a
stratégiai hangstlyok szempontjahoz kapcsol6do bizalmon és nyitottsagon alapuld, fejlodést

célzo tétel volt. Az igy létrejott mérdeszkdz mar elfogadhatdé megbizhatosaggal rendelkezik
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(0=0,851), igy a tételredukcid kovetkeztében a mérdeszkoz alkalmasnak tekinthetd a
szervezeti kultirahoz kapcsolddo elemzések megvalositasara.

Osszefoglaléan az alabbi, 7. szamu tdblazatban szerepelnek a méréeszkozokhdz és a
skalaikhoz tartozé megbizhatdsagi mutatok, amelyek szerint az alkalmazott mérdeszkozok

mindegyike megfeleld megbizhatosaggal rendelkezik.

7. Tablazat — A méréeszk6zokhoz és dimenzioikhoz kapcsolodd megbizhatdsagi mutatok
(n=675)
Forras: sajat szerkesztés

. N . . re Cronbach-alfa
Méroeszkoz neve Dimenzioi

érték
Utrecht Munkaelkotelezodés Skala 0,916
Vitalitas 0,770
Lelkesedés 0,815
Bevonodas 0,775
Tobbfaktoros Vezetéi Kérdoiv -
Transzformadlo vezetés 0,902
Karizmatikus-inspirdl6 vezetés 0,904
Intellektualis stimulalas 0,642
Individualis figyelem 0,696*
Tranzakcios vezetés 0,688**
Feltételes jutalmazas 0,824
Kivételeken alapul6 vezetés 0,622
Passziv-elkeriilo vezetés 0,786
Transzformal6 Vezetési Kérdoiv 0,911
Vizio 0,747
Inspiralé6 kommunikacio 0,667
Intellektualis stimulalas 0,721
Tamogato6 vezetés 0,830
Személyes elismerés 0,892
Elkotelezo Vezetési Kérdoiv 0,917
Megerd6sitd 0,644
Osszekotd 0,755
Felhatalmazo 0,740
Inspiralod 0,805
Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala 0,956
Szervezeti Kultira Ertékelé Eszkoz 0,851 %**
Klan 0,845
Adhokracia 0,853
Piac 0,883
Hierarchia 0,855

crer

megvalosult. A korrekcié nélkiil a Cronbach-alfa értéke 0,175.

** A tranzakcids vezetés vizsgéalatandl a statisztikai elemzd szoftver a Kivételeken alapuld vezetés 3 tételének
korrekcidjaval mutatott ilyen mértéki megbizhatosagot. Tételforditas korrekcidja nélkiil a Cronbach-alfa
értéke 0,541, ezért tételforgatas tortént.

*** A méroeszkoz megbizhatosagi elemzése azt mutatta, hogy két tétel eltavolitasaval megfeleld belsd
konzisztenciaju lesz a skala. Enélkiil a Cronbach-alfa értéke 0,509; ezért tételredukcid tortént a 3-as
szempont 3. allitasara és az 5-0s szempont 1. allitadsara vonatkozoan.
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4.2.2 Diadikus elemzés
A modszertani megkozelitések esetében jellemzden az individualista megkdzelitések
dominaltak. A statisztikai elemzések erre a szintre épitkeznek. A tarsas helyzetekbdl
szarmaz6 adatok viszont helytelen kovetkeztetések levonasdhoz vezethetnek, ha a
kontextustol, azon beliil a résztvevd személyek kapcsolatatol fiiggetleniil értelmezziik. A
kontextusba dgyazott megfigyelések elemzésére emiatt alkalmazhat6 jol a diddikus elemzés
(Kenny ¢és Kashy, 2014). Habar a valtozatos elemzési szinteken alapuld elméleti és elemzési
megkdzelitések nem ujszeriiek a vezetéstudomany teriiletén, a diadikus kapcsolatok
elemzési szintje kevésbé kutatott, mégis kiemelt jelentdségli teriilet, amelyre érdemes
hangsulyt fektetni. Ezért esett a valasztas a paros lekérdezés modszerére ebben a doktori
kutatasban, és tortént adatgytijtés vezetoktol és beosztott munkatarsaktol egyarant.
A vezet6i kutatdsokban jellemzden 4 elemzési szintet kiilonitenek el:
1) az egyéni, individualis szint, amely a személykozi kiilonbségek azonositasaban jol
alkalmazhatd mérési szint;
2) a diddok szintje, amely a személyek kozotti kolesonds fliggésen alapuld
megkozelités;
3) a csoportok szintje, amely a kolcsonds fliggésen alapuld kapcsolaton tal az
interakcidban levo személyek egyiittmiikodését célozza; és
4) a kollektiva szintje, amely a hierarchikus struktirakon beliill egyméashoz
kapcsolodo csoportokat fogja dssze, mint példaul a részlegek, iizleti egységek vagy
szervezetek (Yammarino €s Gooty, 2017).
Ezeken a szinteken beliill megkiilonboztethetfk heterogén, homogén és fiiggetlen
elrendezések, figyelembe véve, hogy az adott valtozok vagy személyek, amiket vizsgalunk,
egységként vagy részenként értelmezhetdk jobban (Yammarino és Gooty, 2017).
A vezetés megértése érdekében fontos, hogy a vezetd viselkedését a kontextussal egyiitt
interakcids szinten vizsgaljuk. Erre alkalmas a didd szintli elemzés, amely, habar mérési
szintként mar az 1980-as években azonositasra keriilt, mégis eddig kevéssé alkalmazott a
vezetéstudomanyok kutatasaiban (Yammarino ¢és Gooty, 2017). A diad-elemzések
elézményei a tarsadalomtudoméanyi kutatdsokban keresenddk, viszont mar a
kozgazdasagtani kutatdsokban is fellelhetok (Gelei, Dobos €s Sugar, 2014; Yammarino és
Gooty, 2017; Vajda ¢és Rozsa, 2018). Inkabb az elmult évtizedben keriilt a kutatasok
fokuszaba ez a moddszertan, és mivel még Ujszerli az elemzési mddszere, folyamatosan

fejlédik is (Kenny ¢és Kashy, 2014; Vajda és Rozsa, 2018).
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A diadok, kiilonosképp a vezetd-beosztott diddok esetében, a kdlesonos fliggelmi viszony €s
az integralt kapcsolatok teszik indokoltta, hogy a diad tagjait egyidejlileg vizsgaljuk
(Yammarino és Gooty, 2017). Eppen ezért a diadikus vizsgalatoknal a kolcsonos fiiggés
feltarasara irdnyulnak a statisztikai elemzések (Vajda és Rozsa, 2018). A diadon beliili
Osszefiiggések vizsgalatakor jellemzden harom hatés kiilonithetd el: a sajat hatés, a partneri
hatas és a kapcsolati hatas (kolcsonds befolyas) (Yammarino és Gooty, 2017; Vajda és Rozsa,
2018). A sajat hatas a vizsgalt egyén fiiggetlen valtozobol fakado hatasa a fliggd valtozora
(Vajda és Rozsa, 2018), mig a partneri hatas akkor érhetd tetten, ha a diadikus kapcsolatban
az egyik személy fliggetlen valtozobol fakado hatasa befolyasolja a masik személy kimeneti
valtozojat. A kapcsolati hatds a diddban szereplé személyek reciprok hatasaként
értelmezendd. Ezen hatdsok mérésére harom diddikus megkdzelitést kiilonithetlink el
(Yammarino és Gooty, 2017).

Az egyik a pszichologiai kutatdsokban is eldszeretettel alkalmazott Actor-Partner
Interdependence Model (APIM), amely a diddikus és individualis szintek egyéni szintre
gyakorolt hatisat segit értelmezni. A masik modszer jellemzdéen a neveléstudomanyi
kutatasokban megjelen6 Random Coefficient Model (RCM), amely a hierarchikus és
keresztiranyu hatdsok feltdrasat tamogatja és magasabb szintli valtozok egyéni szintli
hatdsanak  azonositdsara alkalmazhato jol. A harmadik moddszer pedig a
szervezéstudomanyok teriiletén elterjedt Within and Between Analysis (WABA), amely az
egyéni, csoportos és szervezeti, azaz magasabb szinteken mérhetd, aggregalt hatdsok
elemzésére alkalmas (Yammarino €s Gooty, 2017). Ezek koziil a személykozi kutatasokban
leginkédbb az APIM modszerét alkalmazzak (Vajda és Rozsa, 2018), igy ez a megkozelités
keriil alkalmazasra és részletesebben bemutatasra a tovabbiakban.

Az APIM az interakcidkon alapuld kapcsolatvizsgalatok esetében alkalmazhato
leghatékonyabban. A kolcsondsségen alapuld kapcsolatokban a megfigyelések jellemzden
nem fliggetlenek egymastol, emiatt fontos a paros adatgytijtés (Vajda és Rozsa, 2018). Ennek
soran a diad tagjai sajat magukrol ugyanazon szempontok mentén vagy a kapcsolatukrdl, am
a sajat perspektivajukbol adnak informaciot (Yammarino és Gooty, 2017). gy jellemzéen a
fliggd és/vagy fiiggetlen valtozd esetében két személytdl szarmaznak adatok, amelyek
alkalmasak a fentiekben emlitett harom hatas — sajat hatés, partner hatés, kapcsolati hatas —
mérésére. Az adatok elrendezése ilyen esetben kettds adatbevitelnek megfelelden két
Osszetartozo szerepld mentén torténik. A két valaszad6 miatt fontos megvizsgalni azt is, hogy

a diadok tagjai megkiilonboztethetok vagy sem, azaz valamilyen faktor mentén eltérnek-e

72



egymastol (Vajda és Rozsa, 2018). A vezetd-beosztott kapcesolatdban a vezetdi pozicid
példaul egy olyan valtozo, amely megkiilonboztethetdvé teszi a diad tagjait egymastol.
Gelei, Dobos ¢és Sugar (2014) magyar mintan bizonyitottdk, hogy a kettds adatbeviteli
modszer alkalmas korrelacids és regresszios elemzésekhez €s ezek segitségével a diadikus
kapcsolatok leirasdhoz. A diadikus adatelemzéshez fontos a homogenitasvizsgalat mint
elofeltétel tesztelése, amely azt elemzi, hogy a diad tagjai altal adott valaszok mennyire
hasonloak. Tovabba a megkiilonboztethetd esetekben a parcidlis korrelacios vizsgalat is
mérvado, hiszen megmutatja, hogy a kiilonbozdséget add valtozo (pl. a vezetd pozicidja)
befolyasolja-e a diad tagjainak valaszait. Ezt kdvetden fontos az egy személyhez tartozo
valtozok (intrapersonal) és a két személy egy azonos valtozora (interclass) adott valaszai
kozotti kapcsolatvizsgalat. A diadszintli adatelemzésben a belsd korreldcion, illetve a
személyek kozotti keresztkorrelacion feliil jelentdsége van az egyéni €s paros szinti, illetve
diadszintli korrelaciok vizsgalatanak, amelyek megalapozzdk az APIM regresszion alapuld
modelljének felallitasat (Gelei, Dobos és Sugar, 2014).
A statisztikai eredmények szamitasahoz az aldbbi, Gelei, Dobos és Sugar (2014, pp. 430-
431) altal ismertetett fiiggvények keriilnek alkalmazasra:

1) adiad szintl korrelaci6 szamitasara

Txy 7 0

T = - 1. egyenlet
(1+47,,1) (147,01
2) egyéni szintll korrelacid szamitasara
Toy=T .1
T = = 2. egyenlet
(l—rxx/) (1—ryy/)
3) péros szintli korrelacid szamitasara
r_.1
Ty = —2X— 3. egyenlet
Toex! T‘yyl

A diadelemzéshez kapcsolddo modszertani 1€péseket a 8. szdmu tablazat 6sszegzi.

8. Téblazat — A diadikus elemzés 1épései
Forras: Gelei, Dobos és Sugar, 2014 alapjan, sajat szerkesztés

1. Kettos adatbevitel
2. Felcserélhet6 esetek vizsgalata
3. Homogenitasvizsgalat
a. Pearson-féle korrelacio
b. Parcialis korrelacio (megkiilonboztethet6 esetek miatt)
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4. Korrelacios vizsgalatok
a. Valaszadd belsé korrelacidja (az egyén eltérd valtozoi kozotti
korreléacio)
b. Keresztkorrelacid (az egyén és a partner eltérd valtozoi kozotti
korrelacio)
c. Diad szintli korrelacié (a diad tagjai altal adott valaszok kozotti
Osszefiiggés)
d. Egyéni szinti korrelaci6 (az egyén személyes hatasabol fakado
Osszefiiggés)
e. Paros szintii korrelacio (a diadban szereplé masik személy hatasabol
fakado Osszefiiggés)
5. Regresszios modell
A diad tagjai kozotti kapesolatrendszerben fellelhetd hatasok vizsgalata
a. Sajat hatés
b. Partner hatas
c. Kapcsolati hatés

4.2.3 Az alkalmazott modszerek kritikai értékelése

A disszertacio kutatdsi szakaszdban alkalmazott modszerek esetében fontos kitérni az
eredmények értelmezhetdségét és generalizalhatosagat korlatozd faktorokra is. Maga a
kutatds keresztmetszeti jellege mar korlatként emlithetd meg, hiszen egy kvazi
pillanatfeltételt képez a valaszadok érzelmi, mentalis és fizikai allapotardl is, azon tal, hogy
a vizsgalt valtozokhoz kapcsolodo jellemzdbiket, észleleteiket és élményeiket is felméri. A
keresztmetszeti jelleg azt is indikélja, hogy a kitoltdk helyzete tovabbi valtozok altal
befolyasolt, példaul az aktualis fizikai, mentalis, érzelmi vagy szocialis allapotjellemzok,
amelyek teljes kori lefedése a kutatasokban szinte lehetetlen. Ebben a kutatési
elrendezésben tovabbd az oksagi viszonyrendszerek is korlatozottan értelmezhetdk.
Azonban ez a kutatdsi design gyorsan €s konnyebben kivitelezhetd, valamint tobbféle
kimeneti valtozé és allapot mérése alkalmas, segit a hipotézisek felallitasaban és tovabbi
iranyok meghatarozasaban (Wang és Cheng, 2020), igy érdemes alkalmazni a kutatdsokban.
Az adatgylijtés kényelmi mintavétellel tortént, amely magéban rejti a torzitas valoszinliségét,
hiszen nem reprezentalja a teljes populdciot. Azonban a vezeték munkaerdpiaci aranya
jellemzden alacsonyabb, mint a nem vezetd pozicidban dolgozok aranya, €s a bdvebb
feleldsségi kor miatt az elérésiik is korlatozottabb. Emiatt célszerli olyan moddszertant
alkalmazni, amely viszonylag rovid iddn beliil széles adatgytijtést tesz lehetévé koriikben.
fgy esett a valasztas a kvantitativ, kérdéives adatgytijtésre. Annak ellenére, hogy a kizarolag

kérddives vizsgalat kevésbé enged betekintést a valtozok kozotti dsszefliggésekbe, azok
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mélységének és komplexitasanak magyarazatara, a kényelmi mintavétel bizonyult hatasos
adatgytiijtési modszernek, amelyben a kapcsolati hald befolyasolta a vezetok elérését.

A vezetokon keresztlil a munkatarsak toborzasa tobb Iépcsdben valdsult meg. A vezetok
korében emiatt tovabbi torzitd tényezok jelenhettek meg. Egyik oldalrdl a szimpatiaalap
torzitds befolyasolhatta, hogy a vezetdk kiket vonnak be értékeldikként. Ennek enyhitésére
a kérdéivhez kapcsolddo tajékoztatdban kiilonbozo kritériumok szerepeltek a munkatarsak
kivélasztasahoz.

Az egyik ilyen kritérium volt, hogy a vezetok olyan kollégakat vonjanak be, akikkel szorosan
dolgoznak egyiitt. Ebben az esetben cél volt a semlegesség fenntartdsa, hogy se a kedvelt, se
a legkevésbé kedvelt munkatarsak ne keriiljenek a kivalasztas fokuszaba. igy elkeriilve, hogy
maga az instrukcid jelenjen meg a kutatdsban torzit6 tényezdként. Emiatt a kritériumba a
szoros egylittmiikddés keriilt beépitésre, amely tobbszori, kiilonb6zd helyzetekben valod
interakciot és atfogobb tarsismeretet feltételez.

A masik kritérium az volt, hogy a kozos munka régebb o6ta tartson, legalabb fél éve. Ez az
1d6tav két okbdl meghatirozo: a munkatars addigra valdszinlileg a munkakdri elvarasok
mentén betanult, és mar tobb kognitiv kapacitdsa marad a tarsas kornyezet atfogobb
feltérképezésére, amennyiben ujbelépdrdl van szo, valamint a vezetés megfigyelésére is tobb
lehetdség nyilik. Hiszen ez az id6tav mar lehetdséget ad arra a munkatarsaknak, hogy a k6zos
munkaban akér pozitiv, akar negativ élményeket gytiijtsenek és arnyaltabb képet alakitsanak
ki a szervezetrdl és a vezetordl. Ezért azok a vezetd-beosztott parok, akik kevesebb mint fél
éve dolgoznak egyiitt, az elemzésekbdl kivételre kertiltek, feltételezve, hogy a kialakitott kép
még nem teljesen redlis €s atfogo, igy csokkentve az esetleges torzitott értekeléseket.
Masik oldalrol a kivalasztasbol fakado torzitas mellett azért is célszerlibb a hosszabb tavl
egylittmitkdéseken beliil vizsgalddni, mert a munkatarsak és a vezetdi kitoltok valaszait is
befolyasolhatja a megfelelési torzitds. Egy Gjonnan kialakuld kapcsolatban ez jelentdsebb
lehet, mint egy régebb ota fennalld, stabilabb munkakapcsolatban. Ennek a megfelelésnek
csokkentése érdekében hangsulyos volt a kérddiv bevezetésében, hogy a valaszok anonim
modon, Osszesitve keriilnek feldolgozasra, igy az egyéni vélaszok nem lesznek
azonosithatok és semelyik kitoltdt nem érhet hatrany az Oszinte véalaszadas miatt a
kérddivkitoltéssel osszefiiggésben. Ehhez a vezetdk kitoltdi azonos linkeket kaptak, igy az
adatgytjtésben ilyen modon a személyiikre nem voltak visszavezethetOk a valaszaik.

A mintavétel modjaban torzitd tényezoként emlithetd tovabba bizonyos résztvevok hidnyos
vezetdi tapasztalata is, mivel olyan résztvevok is kitoltotték a vezetdi kérddivet, akik vezetdi

szerepre felkészitd, egyetemi képzésben vettek részt és nem konkrét vezetdi poziciot
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toltottek be. A levelezd szak révén azonban jellemzden biztositott, hogy ezek a kitdltok
munkaerdpiaci tapasztalattal rendelkeznek, igy tisztaban vannak a vezetés elméleti jellemzoi
mellett a gyakorlati vezetdi miikddéssel, és jellemzden rendelkeznek projekt- vagy
csoportvezetési tapasztalattal, még ha kinevezéssel vagy vezetdi pozicioval ezt nem tudjak
alatamasztani.

Azonban ez a résztvevoi kor a munkatarsak oldalan is kritikaként emlithetd, hiszen azokat a
kollégakat, akikkel nem vezet6i munkakapcsolatot d&polnak, nehezebben itélik meg a vezetoi
viselkedésiik mentén. Emiatt ilyen esetben azokra a tapasztalataikra vonatkozdlag szolt az
értékelési instrukcid, hogy azokra a helyzetekre és abbéli viselkedésre fokuszaljanak, ahol
vezetdi szerepben lattdk a felkérd személyeket. A vezetdi miikodés megitélését ebben az
esetben nem csupan a tapasztalatok, hanem az értékeld személyek érettsége, képességei és
motivacioja is meghatarozhattdk. Természetszerlileg ezek az értékelések a retrospektiv
felidézés révén is torzulhattak, de ezek a kérddives kitoltések esetében altalanossagban
nehezen kikiiszobolhetd akadalyok, hiszen a kérddiveket jellemzden nem az itt és most
¢lményei, hanem hosszabb iddtavlat Osszesitett tapasztalatai alapjan valaszoljak meg a
kitoltok.

Tovabbi limitacioként emlithetd még, hogy a kutatasba incentiv is beépitésre keriilt, amely
erOsithette a megfelelési torzitast. Mivel a résztvevok a kitoltést kovetden egy egyéni
visszajelzd riportot és szobeli visszajelzést kérhettek, tudtdk, hogy ilyen esetben kiilon
figyelmet kapnak a valaszaik. Ez a résztvevok esetében mind az Onértékelést, mind a
tarsértékelést Osztonozhette, akar torzithatta. Azonban a szobeli visszajelzések soran
kideriilt, hogy a résztvevok kivancsisagbol, az onismeretiik mélyitése érdekében igényelték
a visszajelzést, igy feltételezhetd, hogy Oszintén és legjobb tudasukhoz mérten,
realisztikusan toltotték ki a kérddiveket.

Az igénylésre vonatkozoan kiilon kérdés szerepelt, amely segitségével kisziirhetévé valtak
azok a valaszadok, akik nem igényeltek visszajelzd riportot, igy nem voltak motivaltak a
kitoltésre. Az adattisztitds soran ezekben az esetekben tobbszor €szrevehetd volt, hogy
centralis torzitas van a kitoltésben. Tobb esetben a kdzépso értékeket jelolték azok a kitdltok,
akik nem igényeltek kérdéivet. gy az igénylésen alapulé sziir8kritérium hozzajarult a
mérésbol fakado torzitas csokkentéséhez.

Végezetiil két modszertani szempontra fontos még kitérni. Az egyik a k6zds mérésen
alapuld, a masik pedig a diad-elemzés ujszeriiségébdl fakado esetleges modszertani torzitas.
A diad-elemzések még formalodd gondolatvilaggal és modszertannal operalnak, igy ezt a

modszertant is kritikusan sziikséges értelmezni. Habar a matematikai szamitasok
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megbizhatonak bizonyultak Gelei, Dobos ¢s Sugér (2014) tanulmanyaban, késébb 6k is
kritikusan feliilvizsgaltdk az eredményeket és tovabbi vizsgdlatokat Osztondztek ezen a
teriileten (Dobos ¢s Gelei, 2018).

A masik torzitds, a kozos mérésen alapuld torzitds, két iranybol lehet problematikus.
Egyrészt, amiatt, hogy a résztvevok egy kérdéivesomagban, hasonld értékeld szempontok
mentén kellett, hogy kiilonb6zé konstruktumokat megitéljenek. Masrészt viszont abbol a
szempontbol, hogy a munkatarsak és a vezetdi kitoltok is ugyanezen moddszerrel keriiltek
megkérdezésre, mert igy mindkét kitdltdi csoport valaszai torzitast mutathatnak. Podsakoff
¢s munkatarsai (2003) szamos olyan tényezOt azonositottak, amelyek hozzajarulhatnak ezen
kozos mérésen alapul6 torzitashoz és az ebbdl fakadd mérési hibakhoz. Ilyenek lehetnek a
mar korabban is emlitett értékeldi torzitdsok, mint a megfelelési torzitds, a megerdsitési
torzitas vagy akar a hangulati torzitas. Emellett az értékeléshez hasznalt tételek jellemzoi is
hatassal lehetnek a mérésre. A tételek tartalma vagy kétértelmuisége is torzitashoz vezethet,
hiszen ha nehezen érthetd, esetleg megfelelési vagyat hiv eld a valaszadobol egy allitas,
akkor maga a tétel okoz torzitdst a mérés soran. Ezen feliil a tételekhez hasznalt értékeld
szempontok, valamint azok terjedelme is befolyasold tényezd lehet, ha példaul ismétlddden
Likert-skalak €s azonos szempontok, mint jellemzdség vagy gyakorisag jelennek meg a
kérddivekben. A tételek esetében a konkrét szovegbeli vagy kérddivbeli kontextus is okozhat
kozos modszer alapu torzitast. Meghatarozo lehet az elsé kérdés vagy akar a kérddiv, ami
igy kihatassal lehet a tovabbi kitdltési hangulatra, értékelésre és értelmezésre. Valamint
amennyiben a hasonlo kérdések egy helyre 6sszpontosulnak a kérdéivben, akkor a kitoltok
1s hasonlosagot vélhetnek felfedezni k6zottiik, amely ebbdl fakadoan is fokozhatja a mért
konstruktumok kozotti statisztikai kapcsolatot, fliggetleniil attol, hogy ez a valdsagban is
ténylegesen olyan erdsségili-e (Podsakoff és mtsai., 2003).

Habar ezek a mérési torzitdsok nagy mértékben befolyasolhatjdk az eredmények
értelmezhetdségét, Podsakoff és munkatarsai (2024) is megallapitottak, hogy nagyon nehéz
ezen torzitasokat elkeriilni, illetve korrigalni, igy célszertibb a kutatdsokban a megeldzésre
¢s ezen torzitdsok minimalizalasara torekedni. Ezen javaslatok felhasznéléasra keriiltek jelen
kutatasban is.

Elsoként a kiilonbozd forrasbol szarmazéd értékelésekre hivtdk fel a figyelmet, hiszen a
legtobb esetben a kdzds moddszer torzitas azért jelent problémat, mert a prediktor és a
fiiggetlen valtoz6 adatai is azonos forrasbol szarmaznak. A vezetdi kutatdsokban igy azt

javasoljak, hogy a vezetdket és a beosztott munkatarsakat is érdemes megkérdezni egy

77



jellegzetesség mérésekor (Podsakoff és mitsai.,, 2003). Emiatt vezetok ¢€s beosztott
munkatarsak is bevondsra keriiltek.

A kovetkez0 javaslatuk arra vonatkozik, hogy érdemes id6ben, térben, pszichologiailag vagy
modszertanilag elkiiloniteni a méréseket. Ehhez kiilonb6zo skalak, illetve mérési
lehetdségek alkalmazéasat javasoljak, mint szemantikus differencidl skala, Likert-skala,
nyitott kérdések (Podsakoff és mtsai., 2003). A kérdéivben ezért példaul a demografiai
kérdések mellett szerepeltek nyitott kérdések is, amelyek szoveges valaszt igényeltek, illetve
a kérdoiv bizonyos szakaszainal visszajelzd iizenetek kerliltek beépitésre, amelyek
szovegesen megerdsitették a kitdltésben tortént eldrehaladast és gondolati sikon egy
elkiilonitést tdmogattak a mérdeszkozok kozott, amellett, hogy a kitoltési fasultsag
csokkentését is céloztak.

Egy maésik javaslatukban azt hangstlyoztdk, hogy a tételeket érdemes egyensulyozni és
kevert modon alkalmazni. Példaul az adott mérdeszkdz azonos dimenzidihoz tartozod
tételeket nem egymast kovetéen, hanem vegyesen érdemes hasznalni, hogy a logikai
folyamatot kicsit megtorje a kitdltés soran ez az elrendezés. Emellett pedig a tételek
szempontjabol fontos az is, hogy az ¢értékelendd tételek egyértelmliek ¢és
skalaterjedelmiikben is konnyen értékelhetdk legyenek (Podsakoft és mtsai., 2003). Ezek
mindegyik mérdeszkoz esetében megfigyelhetok voltak, vagyis az egy dimenzidhoz
kapcsolodo tételek nem egymast kovették az online kérddives platformon, és a magyarra
forditott mérdeszkdzok esetében a lehetd legegyértelmiibb allitasok szerepeltek.

Podsakoff munkatarsaival (2003) tovabba felhivta a figyelmet a valaszadok anonimitadsanak
védelmére €s ezen torekvés hangstlyozasara, annak érdekében, hogy az értékelési vagy
megitélési aggalyokat csokkenteni lehessen. Emiatt a kérdéiv bevezetésében és a
tajékoztatott beleegyezésben is hangsulyos volt az anonimitas védelmének szdveges
kiemelése.

Conway és Lance (2010) szerint a torzitasok értékelésekor vannak alapvetden elvarhato
1épések, amelyek mentén a kutatasok elfogadhaté eredményekkel értekelhetdk. Ebbdl a
szempontbol négy aspektust emeltek ki. Az elsd az onértékelésre vonatkozd indoklas, vagyis
annak aldtdmasztdsa, hogy miért erre a modszerre alapul a vizsgdlat. A masodik a
validitasvizsgéalat, amelyben faktorelemzéssel ¢és megbizhatosagi elemzésekkel
alatdmasztjak a kutatok, hogy megfelelok az alkalmazott mérdeszk6zok. A harmadik a
konstruktumok kozotti atfedések keriilése. A negyedik pedig a szerzék alapvetd
proaktivitasa, hogy csokkentsék a kzos mérésbol fakado és egyéb torzitdsokat (Conway és

Lance, 2010).
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Jelen disszertacio a korabbiakban is kritikaként felhozott, kizarolag egyoldalu értékelésen
alapuld mérés helyett paros adatfelvétellel dolgozik, valamint az esetlegesen elméleti sikon
hasonl6é konstruktumokat statisztikailag is vizsgalja ¢€s validitasukat, reliabilitasukat
ellendrzi, igy elkeriilve az atfed6 elméletek és fogalmak alkalmazasat. Emellett hangsulyos
benne a torzitasok csokkentésére iranyuld proaktivitds a kérddiv instrukcioi, felépitése és
tételei esetében, igy az értekezés eredményei megfeleld hozzaadott értéket képviselhetnek a
tudoményos kozosség szamara. Habar ezen eldzetes 1€péseket figyelembe véve zajlott az
adatfelvétel, a kovetkezo fejezetben bemutatasra keriilo eredményeket a fentebb emlitett

limitacidkra valod tekintettel érdemes értelmezni.
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5. Eredmények

5.1 Szervezeti kultiira mentén torténé elemzés
Ebben az alfejezetben a szervezeti kulturahoz tartozo vezetési viselkedésmintazatokkal
0sszhangban bemutatasra keriilo elemzések segitségével az alabbi kérdésekre keresem a
valaszt:

1) Mely kulturatipusokban elkotelezettebbek a beosztott munkatarsak?

2) Azokban a kultiriakban, ahol magasabb az elkotelezédés a beosztott

munkatarsak korében, ott a vezetok milyen stilusban vezetnek?
3) Azonosithato-e olyan vezetdi eszkoztar/stilusmintazat a szervezeti kultirakban,

amely elkotelezettebbé teszi a beosztott munkatarsakat a munkajuk irant?

5.1.1 Eredmények bemutatasa

A Quinn-féle Szervezeti Kultara Ertékeld Eszkoz segitségével minden vélaszadd esetében,
aki a kultirédra vonatkoz6 kérddiv kitoltése soran értékelhetd valaszt adott, meghatarozasra
keriilt, hogy melyik a dominans kultira. Azonban voltak olyan értékelések, ahol tobb
kultiradimenzié azonos, magas pontszamot kapott, ezért ezek a ,kevert” kultara nevet
kaptak. Az alabbi, 9. szam tablazat részletezi a beosztott munkatarsak elkotelezddését €s az
altaluk észlelt vezetési stilusokat.

A tablazat eredményei azt mutatjak, hogy a Klan kultirdban a legmagasabb a munkatarsi
elkotelez0dés mértéke, mig a Piac kultiraban volt mérhetd a legalacsonyabb munkatarsi
munkaelkotelezddés. Emellett lathato, hogy a szervezetekben kultaratol fliggetleniil
gyakrabban jelennek meg az elkotelezd és transzformald vezetési viselkedésjegyek, mint a
tranzakcios vagy passziv jellemzok.

9. Tablazat — A kultirdkhoz kapcsolodo egyéni és vezetési leird jellemzdok (n=491)
Forras: sajat szerkesztés

Klan kultara (n=205) Adhokriacia kultura (n=35)
Atlag Széras Atlag Széras
Beoszt?tt muflk’altars1 4,532 0.871 Beoszt?tt muflkfltars1 4,168 1,078
elkotelezddés elkotelezddés
Elkotelez6 vezetés 4281 0,616 Elkotelez6 vezetés 3,990 1,078
RTLQ T f a6 RTLQ T f A6
Q_Transzformald ) o) 663 Q_Transzformals ¢, 0,663
vezetes vezetes
MLQ T keid MLQ T keid
Q_Tranzakeios 3,911 0,581 Q Tranzakeids 4 o) 0,689
vezetes vezetes
MLQ_Trans%formalo 3.889 0.491 MLQ_Trans%formalo 3.643 0.567
vezetes vezetes

MLQ Passziv vezetés 2,132 0,708 MLQ Passziv vezetés 2,320 0,529
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Hierarchia kultura (n=93) Piac kultira (n=117)

Atlag Széras Atlag Széras
Beoszt?tt mu'rylk,atar51 4338 0,950 Beoszt?tt muflkfltars1 4,006 1,006
elkotelezodés elkotelezodés
Elkotelezo vezetés 4,202 0,562 Elkotelezo vezetés 4,041 0,764
RTLQ_Transrzformalo 4,102 0.554 RTLQ_Trans’zformalo 3.818 0.700
vezetes vezetes
MLQ_Tran,zakmos 3.948 0,509 MLQ_Tran’zakcws 3.788 0,644
vezetes vezetes
MLQ T f alé MLQ T 1 alo
Q_Transzformald 5 eoc (448 Q Transzformals 5 o0 555
vezetes vezetes

MLQ Passziv vezetés 2,037 0,642 MLQ Passziv vezetés 2,269 0,720

Kevert kultiura (n=41)
Atlag Széras

Beosztott munkatarsi 4255 0,874

elkotelezddés
Elkotelezo vezetés 4,069 0,676
Transzformalo vezetés 3,855 0,611
MLQ_Trans%formalo 3.734 0.526
vezetes
MLQ_Tran,zakcms 3.645 0.532
vezetes

MLQ Passziv vezetés 2,316 0,788
Megjegyzés: MLQ = Tobbfaktoros Vezet6i Kérddiv

A doktori kutatas az els6 szakaszban azt a feltételezést szeretné vizsgalni, hogy a kultirakkal
Osszhangban vannak-e vezetési stilusmintdzatok, amelyek a kulturalis jellemzokhoz
adaptalodva elkotelezetté tehetik az adott szervezetben dolgozokat. Mivel a vezetdk
viselkedésiikben vélhetden nem tisztan egy vezetési stilussal jellemezhetok, a munkatarsak
¢észlelésin beliil is bizonyos mintdzatok feltételezhetok. A kiilonb6z0 mintdzatok
azonositasara pedig a klaszterelemzés az egyik legalkalmasabb eljards. Emiatt a vezetoi
stilusok mintazatainak vizsgalata is ezzel az eljarassal tortént az MLQ, RTLQ és ELS
mérdeszkdzok bevonasaval. Mivel ebben az esetben nem a klaszterek kozotti hierarchikus
kapcsolat feltarasa volt a cél, a k-kozéppontu klaszterelemzésre esett a valasztas.

A k-kdzéppontu klaszterelemzés alapjan 5 klasztert lehet kialakitani. Az 1-es klaszterbe 213
6, a 2-es klaszterbe 79 {6, a 3-as klaszterbe 104 0, a 4-es klaszterbe 240 6, mig az 5-6s
klaszterbe 39 {6 kertilt.

A klasztercsoportokhoz tartoz6 atlagokat €s standardizalt atlagokat a 10. szdmu tablazat

tartalmazza.
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10. Téblazat — A klaszterek atlagai és standardizalt atlagai (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Eszlelt Eszlelt Eszlelt Eszlelt Eszlelt
K WE passziv tranzakcios transzformalo transzformalo elkotelez6
vezetés vezetés vezetés (MLQ) vezetés (RTLQ) vezetés

M StdM M  StdM M Std.M M StdM M StdM

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
3 396 2,67 A 330 Ma 3,33 A 3,37 A 3,63 A
4 464 1,66 Ma 429 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=munkaelkotelez6dés, M=atlag, Std.M=standardizalt atlag, NA=nagyon

alacsony, A=alacsony, K=kozepes, Ma=magas, NM=nagyon magas

A klaszterek mentén lathatova valt, hogy a 4-es klaszter mentén mérhetd a legmagasabb
munkaelkotelezddés, mig az 5-0s klaszter tagjai korében a legalacsonyabb. A 4-es
klaszterben magas az elkdtelezd €s transzformald vezetés mértéke, valamint a passziv
vezetés is erdteljesebben megjelenik. Mig ebben a klaszterben a tranzakcids vezetés
alacsony mértékli. Az 1-es klaszterben mindegyik vezetdi viselkedés hasonld, kdzepes
mértékben észlelhetd. A 2-es klaszterben kiemelkedd a tranzakcids vezetés jelenléte, mig a
tobbi vezetési viselkedés is kozepes mértékben jellemzd. A 3-as klaszterben a tranzakcids
vezetés a legmagasabb, a tobbi vezetési stilus alacsony mértékben van jelen. Az 5-0s
klaszterben is a tranzakcios vezetés dominal, még a tobbi vezetési viselkedés elenyészd
mértékben észlelhetd.

Ezt kdvetden megvizsgaltam, hogy van-e Gsszefliggés a vezetési mintazatok és a szervezeti
kultardk kozott. A kategorikus valtozok miatt Khi-négyzet probaval tortént az elemzés. A
Khi-négyzet proba eredménye azt mutatta, hogy szignifikdns Osszefiiggés van az észlelt
szervezeti kultiira és az észlelt vezetési stilusmintazatok kdzott (x*(16)= 38,290; p<0,001).
A Cramer-féle V-érték 0,140, amely alacsony mértékii 6sszefiiggésre utal.

A klaszterek és a szervezeti kultira kozotti Osszefliggésre vonatkozo kereszttablat a 11.
szamu tablazat jeleniti meg. A tablazatban lathatd, hogy a Klan kultiraban leginkabb a 4-es
vezetési stilusklaszter jelenik meg. Az Adhokracia kultaraban a leginkabb a 3-as
stilusklaszter jellemzdé. A Piac kultiraban az 1-es és a 4-es stilusklaszter is hasonldan
jellemzd. A Hierarchia kultardban a 4-es stilusklaszter emelkedett ki. A kevert kulturdkban

pedig az 1-es stilusklaszter bizonyult a legjellemzdbbnek.
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11. Tablazat — Az észlelt vezetési stilusklaszterek és szervezeti kultira kontingenciatablaja
(n=491)
Forras: sajat szerkesztés

Eszlelt vezetési stilusklaszterek

Kultara 1 2 3 4 5 Osszesen
Klan 65 26 21 82 11 205
40,88% 49,06% 27,63% 48.24% 33,33% 41,75%
Adhokracia 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%
Osszesen 159 53 76 170 33 491

100% 100% 100% 100% 100% 100%

Végiil megvizsgaltam, hogy az észlelt vezetési stilusklaszterek és a szervezeti kultara
mentén hogyan alakul a beosztott munkatarsak elkotelezédése. A csoportkombinacidok miatt
tobbszempontu varianciaanalizis segitségével tortént az eltérések vizsgalata.

Ezen proba elofeltételeinek ellendrzése a Shapiro-Wilk-féle normalitasvizsgalattal
kezdddott, amelyet az alabbi, 12. szamu tablazat is részletez a szervezeti kultiratipusok és
klaszterek révén létrejott alcsoportok elkotelezOdésre vonatkozo leird jellemzdi mellett. A
tablazatban lathato, hogy a Klan kultaran beliil a 4-es stilusklaszter tagjainak a legmagasabb
a munkaelkotelez6dése. Az Adhokréacia kulturan beliil szintén a 4-es stilusklaszter tagjai
szamoltak be a legmagasabb elkdtelezddésrdl. A Piac kultira esetében azonban a 2-es
stilusklaszterben lathat6 a legmagasabb elkotelezddés. Hasonldan a Hierarchia kultiranal és

a kevert kulturanal is a 2-es stilusklaszter emelkedett ki elkotelez6dés tekintetében.

12. Tablazat — A beosztott munkatarsak elkotelezddéséhez kapcsolddo csoportonkénti leird
statisztika (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Kulturatipus  Stilusklaszter N M SD W p

Klan 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

Adhokracia 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*
Hianyzo 184 - - - -

Megjegyzés: *=szignifikans

A fenti tablazatban az is lathato, hogy a tobbszempontu ANOVA futtatdsdhoz sziikséges
csoportonkénti normalités feltétele néhany esetben sériilt, viszont a masik eldfeltétel, vagyis
a szorashomogenitas feltétele nem sériilt (F(24,466)=0,945; p=0,540). Ez azt jelenti, hogy
nem térnek el szignifikdnsan a csoportok szoérasai.

A tobbszempont varianciaanalizis eredményeit az egyik eléfeltétel sériilése miatt szigoribb
szignifikanciaszint mellett sziikséges értelmezni, emiatt 5%-os szignifikanciaszint helyett
1%-os szignifikanciaszint mellett tekinthetd jelen esetben egy eredmény szignifikdnsnak.
A statisztikai elemzés alapjan szignifikans interakcids hatdsa van a szervezeti kultaranak és
az észlelt vezetési stilusklaszternek (F(16,466)=3,290; p<0,001; n?=0,087). Vagyis eltérés
talalhato a kiilonbozd kultarakban észlelt vezetési stilusmintdzatok mentén a beosztott
munkatarsak elkotelezddésének mértékében. Tovabbd mind a szervezeti kultura
(F(4,466)=4,631; p=0,001; n?=0,031), mind az észlelt vezetési stilusmintazat
(F(4,466)=12,305; p<0,001; n’>=0,112) szignifikins fohatast mutatott. A két fOhatas
hatdsmérete alapjan elmondhatd, hogy az észlelt vezetési stilusmintdzat meghatarozobb a
munkaelkotelez0dés szempontjabol, mint a szervezeti kultara.

Ezeket az eredményeket a 9. szamu abra is szemlélteti.
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9. Abra — A kultura és a vezetési stilus klaszterek kapcsolata az elkotelez6déssel
Forrés: sajat szerkesztés

A féhatasokra vonatkozé post hoc tesztek eredményei alapjan a Klan kultiraban (M=4,53;
SD=0,87) szignifikdnsan magasabb az elkdtelezddés mértéke, mint a Piac kulturdban
(M=4,01; SD=1,01) (p<0,001), amelyet a 10. szdmu 4bra is szemléltet. Tovabba az 1-es
(M=4,16; SD=0,85) ¢és 2-es (M=4,5; SD=0,87) vezetési stilusklaszter kozott is szignifikdns
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 5-0s (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 5-0s (M=3,58; SD=1,05) (p<0,001) kozott, 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) ¢s az 5-0s (M=3,58; SD=1,05)
(p=0,034), valamint a 4-es (M=4,64; SD=0,89) ¢és 5-6s (M=3,58; SD=1,05) (p<0,001)

stilusklaszterek kozott, amelyek eredményei a 11. szdmu abran is lathatok.
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Munkatars munka iranti elkotelezodése a szervezeti

kulturakban
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10. Abra — A szervezeti kultara féhatasara vonatkozo post hoc eredmények vizualizacioja
(n=491)
Forrés: sajat szerkesztés
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11. Abra — A vezetési stilusklaszterek féhatasara vonatkozo post hoc eredmények
vizualizacidja (n=675)
Forrés: sajat szerkesztés

Munkaelkotelez6dés atlaga
W W W
RGN ~

o

w

Az interakcid tekintetében szignifikdns kiilonbségeket az aldbbi, 13. szdmu tablazat
tartalmazza. A tablazatban félkovérrel szerepelnek azok az esetek, ahol azonos szervezeti
kultara mellett az észlelt vezetési stilusklaszterek mentén taldlhat6 kiilonbség a munkatarsak
munkaelkotelezddésében. Ahogy példaul a Piac kultira esetében is lathatova valik, hogy a
kulturédlis kornyezeten beliill a vezetési stilusmintdzatok segitenek a differencialasban.
Hiszen a Piac kulturan beliil magasabb elkotelez6dés mérhetd az 1-es stilusklaszter mentén,

mint az 5-0s stilusklaszternél. Ugyanigy ebben a kultiraban a 2-es stilusklaszter, valamint a
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3-as és 4-es stilusklaszter is szignifikdnsan magasabb elkdtelez6dést mutat, mint az 5-0s
stilusklaszter. A Hierarchia kulturdban az latszik, hogy a 4-es stilusklaszter mentén
szignifikdnsan magasabb az elkdtelezodés mértéke, mint az 1-es stilusklaszter mentén. A
Klan kultardban a 2-es és a 4-es stilusklaszter is szignifikansan magasabb elkdtelezodést
mutat, mint a 3-as vezet6i stilusklaszter. Az Adhokracia kultiraban pedig az lathatd, hogy a
4-es stilusklaszter egyarant magasabb elkotelezddést eredményez, mint a 3-as vagy 5-0s
vezetodi klaszter.
13. Tablazat — Szignifikans interakcios eredmények ¢és az elkotelez6déshez kapcsolodo

leird csoportstatisztikak (n=491)
Forrés: sajat szerkesztés

Csoport: M SD1 Csoport: Mz SD2 Ptukey
Klan 1 4,32 0,79 Piac 5 2,83 1,12 <,001
Piac 1 4,13 0,95 Klan 4 4,83 0,80 0,015
Piac 5 2,83 1,12 0,012
Hierarchia 1 3,86 0,82 Klan 2 4,74 0,85 0,016
Klan 4 4,83 0,80 <,001
Adhokracia 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
Klin 2 4,74 0,85 Klin 3 3,78 0,87 0,030
Adhokracia 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 Adhokracia 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
Klin 3 3,78 0,87 Klin 4 4,83 0,80 <,001
Adhokracia 4 5,25 0,65 0,009
Hierarchia 4 4,86 0,76 0,001
Adhokrdcia 3 3,68 1,05 Klan 4 4,83 0,80 0,004
Adhokrdacia 4 5,25 0,65 0,014
Hierarchia 4 4,86 0,76 0,008
Piac 3 4,13 0,85 Klan 4 4,83 0,80 0,036
Piac 5 2,83 1,12 0,017
Klan 4 4,83 0,80 Piac 4 4,00 1,08 <,001
Adhokracia 5 2,67 0,58 0,005
Piac 5 2,83 1,12 <,001
Adhokrdcia 4 5,25 0,65 Piac 4 4,00 1,08 0,043
Adhokracia 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 Adhokracia 5 2,67 0,58 0,005
Piac 5 2,83 1,12 <,001
Kevert 4 431 1,08 Piac 5 2,83 1,12 0,034
Klan 5 4,50 0,81 Piac 5 2,83 1,12 0,004

Megjegyzés: 1= 1-es stilusklaszter; 2= 2-es stilusklaszter; 3= 3-as stilusklaszter; 4= 4-es stilusklaszter; 5= 5-
0s stilusklaszter
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5.1.2 Eredmények értelmezése

Az els6 kutatdsi kérdés arra vonatkozott, hogy mely kulturatipusokban elkételezettebbek a
beosztott munkatarsak? A leiro statisztikai eredmények alapjan azt latjuk, hogy a beosztott
munkatarsak elkotelezddése a Klan kultaraban a legmagasabb, a Piac kultaraban pedig a
legalacsonyabb. A kulturatipusokat vezérl6 értékdimenziok mentén az lathato, hogy a befelé
oriental6od6 kultaratipusok esetében elkotelezettebbek a munkatarsak, mint a kifelé
oriental6dd kulturdkban. Tovabba a rugalmassag altal vezérelt kulturadimenziokban is
magasabb elkotelez0dés volt mérhetd a stabilitasra torekvé dimenzidkkal szemben.

A leir6 jellemzOkon tilmutatéan a varianciaanalizis eredményei is alatdmasztottak, hogy a
kultaratipusok mentén kiilonbozik a beosztott munkatarsak elkotelezodésének mértéke. A
kultara szignifikans féhatast mutatott az elkotelezddés tekintetében. A vonatkozo post hoc
tesztek is azt erdsitették meg, hogy a Klan kultura és a Piac kultura kozott szignifikans
kiilonbség van. A Klan kultaraba tartozé személyek magasabb munkaelkotelezodésrol
szamoltak be, azaz a szervezeti kultiradimenzidkat figyelembe véve a legmagasabb mértékii
elkotelez6dés a befelé orientdlddd, rugalmassagra torekvd szervezeti miikodés mentén
jelenik meg. Ez az eredmény egyuttal alatdmasztja az elsé hipotézist, miszerint a Klan
kultiraban tapasztalhat6 a legmagasabb mértékii munkatarsi elkotelezodés.

Az elemzések azt is megvizsgaltak, hogy a magasabb beosztotti elkotelezédést mutato
szervezeti kulturakban a vezetok milyen stilusban vezetnek? A vezet6i stilusok tekintetében
a versengo értékek dimenzidi mentén azt mondhatjuk, hogy a befelé orientalodo kulturdkban
gyakrabban alkalmazzdk az elkotelezd, transzformdld €s tranzakcids vezetési stilusokat.
Ezek a vezetési stilusok a kifelé orientalddoban is megjelennek, am ott gyakrabban jelenik
meg a passziv vezetés is.

Tovabba a szervezeti kultira szintjén torténd elemzések egyik f6 kérdése volt, hogy
azonosithato-e olyan vezetdi eszkoztar/stilusmintdzat a szervezeti kulturakban, amely
elkotelezettebbé teszi a beosztott munkatarsakat a munkdjuk irant? A klaszterezési eljaras
segitségével azonosithatéva valtak vezetési stilusmintdzatok. A valaszadok esetében 5
vezetési csoportot erdsitett meg a k-kozéppontu klaszterelemzés. Az 1-es klaszterbe 213 6
kertilt, akikre mindegyik vizsgalt vezetési stilus — az elkdtelezd, transzformalo, tranzakcios
¢€s passziv vezetési stilus — is kozepes mértékben jellemz06. Tehat valtozatos eszkozokkel
vezetnek és valdsziniisithetden jol kombinaljak a kiillonbozo vezetési viselkedésmodokat. A
2-es klaszterbe 79 6 keriilt. Ok a tranzakcids vezetésben kiemelkedéek, a tobbi vezetési
stilust kozepes gyakorisdggal hasznaljak. A 3-as klaszterbe 104 6 kertilt, akikre szintén

leginkdbb a tranzakcids vezetés jellemzd, viszont a tobbi vezetési stilus csak alacsony
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mértékben. A 4-es klaszterbe 240 {6 keriilt, ahol éppen ellentétes dinamika figyelhetd meg.
Ebben a klaszterben alacsony a tranzakcios vezetés mértéke, am a tobbi vezetési stilus magas
mértékben jellemzd a csoport vezetdire. Eszerint a vezetok ritkan €élnek a tranzakcios vezetés
eszkozeivel, inkabb a tobbi stilus viselkedéseit kombinaljak. Az 5-0s klaszterbe pedig az a
39 10 keriilt, akik szinte egyaltalan nem haszndlnak més vezetési stilust, mint a tranzakcios
vezetést. A Khi-négyzet proba eredménye alapjan ezek a kialakult vezetdi klaszterek
Osszefliggést mutatnak az észlelt szervezeti kultiraval.

A 11. szdmu tablazatban is bemutatott eredmények alapjan a Klan kultirdban a leginkabb
jellemzd6 a 4-es klaszter szerinti miikodés: az alacsony tranzakcios vezetés és mellette a tobbi
vezetési stilus valtozatos alkalmazéasa. Az Adhokracia kultiraban a leginkabb a 3-as klaszter
szerinti magas szintli tranzakcids vezetés, illetve alacsony mértéki elkotelezd, transzformalod
¢s passziv vezetés jellemzd. A Piac kultiraban ugyanolyan mértékben van jelen az 1-es és a
4-es klaszter. Vagyis az 1-es szerinti kiegyensulyozott vezetés, amely minden vezetési stilust
kozepes mértékben alkalmaz, illetve a 4-essel Osszefliggd alacsony mértékii tranzakcios
vezetés magas szinten jellemzd passziv, transzformald, tovabba elkodtelezd stilusjegyek
kombinéciojaval. A Hierarchia kultraban — hasonldan a Piac kultirdhoz — a 4-es klaszter
domindl, és mellette az 1-es stilusklaszter jellemzd szinte azonos mértékben. A ,kevert”
kultaraban pedig az 1-es klaszterre jellemz0 kdzepes mértekil vezetési stilusok vannak jelen.
A tobbszempontl varianciaelemzés eredményei alapjan a vezetési stilusklaszterek hatassal
vannak a beosztott munkatarsak elkotelezddésére. A klaszterek mentén szignifikans
kiilonbségek észlelhetok a beosztottak elkdtelezddésében. A legmagasabb elkotelezddés a 4-
es klaszterben volt mérhetd, mig a legalacsonyabb elkotelez6dés az 5-0s klaszterhez
kapcsolodoan, ahogy ezek a 11. szamu abran is lathatok. Ezen feliil az elemzés eredményei
azt mutattak, hogy szignifikéns interakcio talalhato a vezetési stilusklaszterek és az észlelt
szervezeti kultura kozott. Tehat a szervezeti kultira meghatarozza, hogy mely vezetési
stilusmintazat milyen hatassal lesz a beosztott munkatars elkotelezddésére. Ez az interakcio
tamogatja a masodik hipotézist, miszerint a szervezeti kulturakkal 6sszhangban vezetési
stilusmintdzatok jelennek meg, amelyek elkotelezetté teszik az adott szervezetben
dolgozokat.

A 9. szamu abran lathato, hogy az 1-es klaszterhez tartoz6 vezetéi miikodés, amely minden
vizsgalt vezetési stilus jegyeit alkalmazza, kozel hasonlé mértékii elkotelezodest
eredményez kultaratol fliggetleniil. A 2-es klaszterhez tartozé vezetdi miikodés azonban a
Hierarchidban eredményezi a legmagasabb elkotelez6dést a beosztottak kdrében. Ahol

eszerint a tranzakcids vezetés leginkabb jellemzd a tobbi vezetési stilus kdzepes mértéki
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kombinécioja mellett. A 3-as klaszter esetében, ahol a tranzakcios vezetés onmagaban nagy
mértékben jellemzd, szintén hasonld mértékii elkotelez6dés tapasztalhatd a beosztott
munkatarsaknal a kiilonb6zo kulturakban. Ezek kozil a ,kevert” kultira emelkedik ki
némiképp és eredményezi a legmagasabb elkotelezodést. A 4-es stilusklaszter az Adhokracia
kultirdban mutatja a legmagasabb beosztott munkatarsi elkotelez6dést. Eszerint alacsony
tranzakcios vezetés mellett valtozatosan kombinalt vezetési eszkoztar jarul hozza a
munkaelkotelez6déshez. Mig az 5-0s klaszter szerinti szinte kizarolagosan tranzakcids
miikddés a Klan kulturan beliil mutatja a legmagasabb elkotelezodést.

A kultarak oldalarél megvizsgdlva az interakcidés eredményeket a 12. és 13. szamu
tablazatok alapjan azt mondhatjuk, hogy a Klan kultiraban a legalacsonyabb elkotelezddés
a 3-as stilusklaszterben mérhetd, amikor a vezetd leginkabb tranzakcidés modon vezet. Ebben
a szervezeti kultirdban viszont a 2-es és a 4-es stilusklaszter is magas mértékii elkotelezddést
eredményez, vagyis azok a vezetési stilusmintazatok, amelyek hasonld, jellemzden kdzepes,
illetve magas aranyban vegyitik a passziv, transzformalo és elkotelezo stilusjegyeket. Ezek
mindegyike szignifikdns eltérést mutatott a 3-as stilusklaszterben észlelt elkdtelezddés
mértékétdl. Az Adhokracia kultaraban a legalacsonyabb elkdtelez0dés az 5-0s vezetési
klaszterben tapasztalhatd, amelyre a magas mértékii, szinte kizardlagos tranzakciods vezetési
stilus jellemzd. Tovabba az Adhokracia kultiraban a 3-as vezetoi stilusmintazat, amelyben
szintén a tranzakcids vezetési stilus dominéns, is alacsonyabb mértékii elkotelezddést
mutatott. Ezek szignifikdns eltérést mutattak a 4-es stilusklaszterhez képest. Eszerint az
Adhokracia kultiraban jelentds és magas elkotelezédést magas szintli passziv, transzformalo
¢és elkotelezd vezetési stilusok kombinacidjaval lehet elérni. A Piac kultira tekintetében a
legalacsonyabb elkotelez0dés szintén az 5-0s klaszter mentén észlelhetd. Amely mindegyik
masik vezetési klaszterhez képest szignifikans kiillonbséget jelez a Piac kultarak kozott.
Ebben a szervezeti kulturdban viszont a 2-es stilusklaszter biztositja a legmagasabb
elkotelezddést. Habar ez statisztikailag nem kiemelkedd a tobbi klaszterhez képest, mégis
feltételezhetd, hogy az erdsebben jellemzd tranzakcidos vezetéssel kozepes mértékben
kombinalt vezetési stilusok magasabb elkotelezddést eredményeznek. A Hierarchia kultara
esetében a 13. szdmu tablazatban szerepld eredmények szerint a 4-es stilusklaszter
szignifikansan magasabb munkaelkotelezddést eredményez, mint az 1-es stilusklaszter.
Vagyis ebben a kultirdban alacsony tranzakcios vezetés mellett magasan jellemz0 passziv,
transzformalo és elkotelezo stilusjegyekkel kombinalt vezetési viselkedés lehet hatékony a

munkatarsak elkotelez6désének szempontjabol. Habar a 12. szdmu tablazatban lathato leiro
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jellemzok alapjan a legmagasabb elkotelezddés ebben a kulturatipusban a 2-es klaszterhez
tartozik, amely magas tranzakcios vezetés jelenlétére utal, nem emelkedik ki szignifikansan.
Az eredmények értelmezésével 6sszhangban az aldbbi megallapitdsokat fogalmazom meg a
kutatasi kérdésekkel Osszefiiggésben:

e Azokban a kulturdkban elkotelezettebbek a beosztott munkatarsak, amelyek a
versengd értékek dimenzidi mentén befelé orientalédnak, illetve rugalmassagra
torekednek.

e A szervezeti kulturdhoz alkalmazkodo, adaptiv vezetési stilusmintazat magasabb
elkdtelez6dést eredményez.

e Azok a vezetési mintazatok teszik elkotelezettebbé a munkatarsakat, amelyek
megfeleld mértékben kombinaljak az elkdtelezd, transzformald és passziv vezetési

viselkedéseket.
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5.2 Vezetési stilus mentén torténo elemzés
Ebben az alfejezetben bemutatdsra keriild elemzések segitségével az alabbi kérdésekre
keresem a valaszt:
4) A szervezeti kultirakban milyen mértékben jelenik meg az adaptiv vezetdi
viselkedés?
5) Az adaptiv vezetés hogyan kapcsolodik mas vezetési stilusokhoz?
6) Az adaptiv vezeté6 hogyan hat a kornyezetére, azon beliill a beosztott

munkatarsak elkotelezodésére?

Az, hogy mi tekintheté adaptiv vezetésnek, a tudomany jelen alldsa szerint még nem
kiforrott. Heifetz, Grashow és Linsky (2009) a gyakorlati megfigyelések oldalarol
kozelitették meg a fogalmat. Nothel és munkatarsai (2023) pedig az adaptiv vezetésrdl, mint
viselkedéses repertoarrdl gondolkodtak. Utobbi szerzok 2023 decemberében publikaltak az
Adaptiv Vezet6i Viselkedés Skalat (ALBS), amely egy kidolgozott és faktorstruktiraban
megerdsitett kérdéivként a kutatas mésodik szakaszaban lehetdvé tette az adaptiv vezetés
Osszefiiggéseinek vizsgalatat a vezetd és beosztott kapcsolatdban. Ehhez tovabbra is
elsdsorban a beosztott munkatarsi értékeléseken keresztiil torténik az adaptiv vezetéshez
kapcsolddo tényezOk vizsgéalata. Azonban mivel a 180°-os értékelésnek koszonhetden a
vezetdk és a beosztott munkatarsak szemszOgébdl is vizsgalhatd a vezetdi stilusok
megitélése és hatdsaik, ebben az alfejezetben a diad parokhoz tartozo vezetdi és munkatarsi

adatok szolgalnak az elemzések alapjaul.

5.2.1 Eredmények bemutatdsa

A vezetdi stilusok szervezeti kultira mentén torténd vizsgalataval 6sszhangban, az adaptiv
vezetoi viselkedés esetében is fontos annak vizsgélata, hogy milyen mértékben jelenik meg
az egyes szervezeti kultardkban. A beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetdi

viselkedés leir6 jellemzdi a 14. szamu tablazatban szerepelnek.

14. Tablazat — Az adaptiv vezetdi viselkedés leiro jellemzése a szervezeti kultirdk mentén

(n=573)
Forras: sajat szerkesztés
ALBS N M SD MIN MAX W p
Klan 101 4,19 0,63 1,73 5 0,919 <,001
Adhokracia 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

Hidnyz6 333 - - :
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Mivel a vizsgalt csoportokban a normalitastol eltérd eloszlasok mutatkoztak, Kruskal-Wallis
proba szolgalt a kiilonb6zd szervezeti kultardkban észlelt adaptiv vezetdi viselkedésben
fellelhetd esetleges kiilonbségek azonositasara. A non-parametrikus elemzés azonban azt
mutatta, hogy nincsen szignifikans kiilonbség az észlelt adaptiv vezetdi viselkedésben a
szervezeti kultarak k6zott (H(4,N=240)=6,835; p=0,145). Ahogy ez a 14. szamu tablazatban
szerepl0 atlagok alapjan is lathat6. Tehat az adaptiv vezetdi viselkedés kozel hasonlod

mértékben van jelen mindegyik kultaratipusban. Ezt szemlélteti a 12. szdmu &bra is.

Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés
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12. Abra — Az adaptiv vezetdi viselkedésre vonatkozé szervezeti kulturalis eredmények
vizualizacioja (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

Az adaptiv vezetés mas vezetdi stilusokkal valdo Osszevetése korrelacios elemzésekkel
tortént, mivel ezek segitenek feltarni, hogy a valtozok kozott milyen jellegli és erdsségii
kapcsolat all fenn. A leir6 statisztikai elemzéseket kovetden az eldfeltételek ellendrzése
normalitadsvizsgalattal tortént. Az aldbbiakban az ALBS, ELS, MLQ és RTLQ vezetdi
viselkedést és stilusokat felmérd kérddivek leird statisztikai eredményei lathatok a 15. és 16.
szamu tablazatban. A normalitasteszteléshez tartozd eredményeket a 17. szamu tablazat

tartalmazza.

93



15. Tablazat — A vezetdi stilusok vezetdi onértékelésen alapulo leird statisztikdja

Forras: sajat szerkesztés

Vezetoi onértékelés

Vezetoi stilus dimenzio N M SD MIN MAX
Adaptiv vezet6i viselkedés 94 4,09 0,46 2,67 5
Megerdsitd 223 4,44 0,45 3,33 5
Osszekotd 223 435 0,53 2,67 5
Felhatalmazo 223 4,61 0,43 3,33 5
Inspiralo 223 4,07 0,64 2 5
Elkotelezo vezetés 223 4,37 0,40 3,08 5
Vizio 223 3,85 0,83 1,67 5
Inspiralé6 kommunikacid 223 4,04 0,60 2,33 5
Intellektualis stimulalas 223 3,84 0,67 1,33 5
Tamogato vezetés 223 4,16 0,59 2 5
Személyes elismerés 223 4,66 0,49 1,67 5
RTLQ_Transzformalé vezetés 223 4,11 0,42 2,67 5
Karizmatikus-inspiralo vezetés 223 4,12 0,48 2,73 5
Intellektualis stimulalas 223 3,97 0,50 2,00 5
Individualis figyelem 223 3,92 0,45 2,75 5
MLQ Transzformal6 vezetés 223 4,00 0,37 2,95 4,83
Feltételes jutalmazas 223 425 0,52 3 5
Kivételeken alapul6 vezetés 223 2,52 0,67 1 4,75
MLQ_Tranzakcios vezetés 223 3,39 0,40 2,13 4,63
MLQ Passziv vezetés 223 2,14 0,53 1 4,75

16. Tablazat — A vezetoi stilusok beosztott munkatarsi tarsértékelésen alapulo leiro
statisztik4ja

Forras: sajat szerkesztés

Beosztott munkatarsi értékelés

Vezetoi stilus dimenzio N M SD MIN MAX
Adaptiv vezet6i viselkedés 240 4,09 0,67 1,73 5
Megerd6sitd 573 420 0,66 1,67 5
Osszekotd 573 4,25 0,69 1 5
Felhatalmazo6 573 4,37 0,63 1 5
Inspiralo 573 4,05 0,79 1 5
Elkotelezo vezetés 573 4,22 0,61 1,42 5
Vizido 573 4,03 0,85 1 5
Inspiral6 kommunikacio 573 4,05 0,69 1 5
Intellektualis stimulalas 573 3,75 0,79 1 5
Tamogato vezetés 573 4,07 0,80 1 5
Személyes elismerés 573 433 0,77 1 5
RTLQ_Transzformalé vezetés 573 4,05 0,61 1,47 5
Karizmatikus-inspiralo vezetés 573 422 0,59 1,64 5
Intellektualis stimulalas 573 3,87 0,63 1,75 5
Individualis figyelem 573 3,57 0,37 2 4
MLQ Transzformal6 vezetés 573 3,89 0,47 1,88 4,67
Feltételes jutalmazas 573 4,12 0,73 1 5
Kivételeken alapul6 vezetés 573 3,64 0,66 1,25 5
MLQ Tranzakcios vezetés 573 3,88 0,56 1,13 5
MLQ Passziv vezetés 573 2,10 0,65 1 4,25

94



17. Tablazat — Normalitastesztelés eredményei a vezetdi és a beosztott munkatarsi
értékelés mentén
Forras: sajat szerkesztés

Vezetoi onértékelés Beosztott munkatarsi
(n=223) értékelés (n=573)
Vezetoi stilus dimenzio W p \4 p
Adaptiv vezet6i viselkedés 0,975 0,070 0,947 <,001
Meger6sitd 0,895 <,001 0,914 <,001
Osszekotd 0,912 <,001 0,890 <,001
Felhatalmazo 0,831 <,001 0,862 <,001
Inspiralod 0,939 <,001 0,913 <,001
Elkotelezo vezetés 0,965 <,001 0,929 <,001
Vizio 0,945 <,001 0,908 <,001
Inspiral6 kommunikacid 0,945 <,001 0,940 <,001
Intellektualis stimulalas 0,964 <,001 0,956 <,001
Tamogato vezetés 0,927 <,001 0,907 <,001
Személyes elismerés 0,719 <,001 0,818 <,001
RTLQ_Transzformalé vezetés 0,978 0,001 0,961 <,001
Karizmatikus-inspiralo vezetés 0,975 <,001 0,942 <,001
Intellektualis stimulalas 0,964 <,001 0,965 <,001
Individualis figyelem 0,971 <,001 0,893 <,001
MLQ Transzformal6 vezetés 0,989 0,089 0,965 <,001
Feltételes jutalmazas 0,947 <,001 0,920 <,001
Kivételeken alapul6 vezetés 0,977 0,001 0,971 <,001
MLQ_Tranzakcids vezetés 0,983 0,010 0,952 <,001
MLQ Passziv vezetés 0,966 <,001 0,972 <,001

A vezet6k oOnértékelése mentén kapott leird eredmények azt mutatjak, hogy az adaptiv,
elkotelezd és transzformald vezetéshez kapcsolodd vezetdi viselkedések is viszonylag
gyakran jellemzok rajuk. Onmagukat leginkabb elismerének és felhatalmazdonak latjak, és
véleményliik szerint a legkevésbé a Kivételeken alapuld és Passziv vezetés jellemzi dket. A
munkatérsi értékelésekben is hasonl6 tendencia jelenik meg. Ok is gyakrabban észlelik a
vezetok viselkedésében az adaptiv, elkotelezd és transzformal6 jegyeket. Erzékelik a vezetok
elismerd és felhatalmazo viselkedését, és szintén kevésbé tartjak jellemzonek a kivételek
mentén vald vezetést, illetve a passzivitast. Tovabba az alacsony értékek mentén az is
megmutatkozik, hogy az egyénre forditott figyelem is kevésbé jelenik meg a beosztott
munkatarsak észlelésében.

A 17. szdmu tablazatban szerepld normalitastesztelés eredményei azt mutattdk, hogy a
legtobb esetben a normalistdl szignifikansan eltérd eloszlas tapasztalhaté a dimenzidk
mentén, ezért a korrelacioelemzés a Kendall-féle nemparaméteres elemzéssel valosult meg.
Az adaptiv vezetdi viselkedéshez kapcsolddd Kendall-féle tau-b korrelacios egyiitthatokat a

18. szamu tablazat tartalmazza.
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18. Téblazat — Az adaptiv vezetdi viselkedés korrelacidi mas vezetési stilusokkal a vezetdi
onértékelés és a beosztott munkatarsi tarsértékelés mentén
Forras: sajat szerkesztés

Vezetoi onértékelés Beosztott munkatarsi
(n=223) értékelés (n=573)
Adaptiv vezetoi viselkedés Adaptiv vezetdi viselkedés

Meger6sito 0,208%%* 0,440%**
Osszekotd 0,356%** 0,474%**
Felhatalmaz6 0,357*** 0,520%**
Inspiralod 0,444%%* 0,562%**
Elkotelezo vezetés 0,446%** 0,555%%**
Vizid 0,274 %** 0,526%**
Inspiral6 kommunikacioé 0,355%** 0,509%%**
Intellektualis stimulalas 0,324 %** 0,371*%**
Tamogato vezetés 0,328*** 0,567%**
Személyes Elismerés 0,310%** 0,470%**
RTL(,)_Transzformalo 0,420%%% 0,603 %%
vezeteés

Karizmatikus-inspiralo vezetés 0,363*** 0,603***
Intellektualis stimulalas 0,266*** 0,411%**
Individualis figyelem 0,290%** 0,508%**
MLQ Transzformal6 vezetés 0,373%** 0,569%**
Feltételes jutalmazas 0,322%** 0,467%**
Kivételeken alapul6 vezetés -0,218** 0,23]1***
MLQ_Tranzakcids vezetés 0,020 0,441 %**
MLQ Passziv vezetés -0,210** -0,321%**

Megjegyzés: ***=p<0,001; **= p<0,01

A korrelacids eredmények azt mutatjak, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés az elkotelezo,
illetve a transzforméld vezetési viselkedésekkel és dimenzidkkal mutat pozitiv irdnyt
kapcsolatot. Mig a passziv vezetéssel egyértelmii negativ irdnyt kapcsolat jelenik meg. Ezek
mind a vezetok dnészlelése, mind a munkatarsak észlelése mentén megjelentek. Tehat minél
jellemzdébb az adaptiv vezetdi viselkedés, annal gyakrabban figyelhetok meg a vezetd
viselkedésében az elkdtelezd és transzformald viselkedésjegyek. Mig minél gyakrabban
jelenik meg az adaptiv vezetdi viselkedés, anndl kevésbé jellemzd a vezetOkre a passziv
vezetés. A tranzakcids viselkedésjegyek é€szlelésében azonban eltérd tendenciak
mutatkoztak. Az eredmények azt mutatjak, hogy a vezetd onjellemzésén alapul6 tranzakcids
vezetése nincs kapcsolatban az adaptiv viselkedésével. Ezzel szemben a munkatirsak
vélekedései mentén az lathatd, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv irdnya
kapcsolatban van a tranzakcids vezetdi viselkedéssel, tehat minél gyakrabban jelenik meg
az adaptiv vezetdi viselkedés, annal gyakoribb a tranzakcion alapul6 is.

A vezet6i és beosztott munkatarsi diad-adatok lehetdséget teremtettek keresztiranyt

korrelacios vizsgalatra is. Ennek célja az volt, hogy a vezetd dnészlelése és a munkatarsak
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¢észlelése kozotti kapcsolat feltarasra keriiljon az adaptiv  vezetdi viselkedéssel
Osszefiiggésben. Az adaptiv vezetdi viselkedés vezetdi onértékelése egyik masik vezetdi
stilusra vonatkoz6 munkatarsi értékeléssel sem mutatott szignifikans kapcsolatot. Tehat a
vezetd sajat viselkedésében vélt adaptiv vezetdi viselkedése nincs kapcsolatban azzal, hogy
hogyan latjak a vezetot a vezetdi viselkedése szempontjabol a beosztott munkatarsak. A
beosztott munkatarsak adaptiv vezetdi viselkedésrdl alkotott értékelése is csak a vezetd
onértékelésén alapuld Karizmatikus-inspirald vezetésével (1,=0,108; p=0,017) és az
Individualis figyelemmel (1,=0,127; p=0,008) mutatott szignifikans pozitiv kapcsolatot. Ez
arra utal, hogy amennyiben a beosztott munkatarsak adaptivnak latjdk a vezetdt, akkor a
vezetOk tudatos karizmatikus és inspirald vezetéssel, valamint a munkatarsakra iranyul6
individudlis figyelemmel tudjdk a munkatarsak észlelésében megjelend adaptiv vezetdi
viselkedést erdsiteni.

A hatodik kutatdsi kérdés az adaptiv vezetd kornyezetére, jelen esetben a beosztott
munkatarsakra vald hatasara iranyitja a figyelmet. Annak érdekében, hogy azonosithatok
legyenek azok a vezetdk, akik adaptivnak tekinthetdk, az Adaptiv Vezetdi Viselkedés
Skalahoz kapcsolodd aggregalt mutatd standardizalasra keriilt a beosztott munkatarsi
értékelések esetében. A Z-transzformécidoval megvalositott standardizalast kovetden a
valaszadok 3 csoportba lettek beosztva az ijonnan képzett valtozo segitségével.

Azok, akik a standardizalt valtozo mentén -0,5 vagy az alatt helyezkedtek el, 6k az 1-es
szamot kaptak. Igy az 1-es csoportba tartoznak azok, akikre kevésbé jellemzd az adaptiv
vezetdi viselkedés. Akik a standardizalt valtozo mentén -0,5 és 0,5 koz¢ kertiltek, 0k kaptak
a 2-es szdmot. Vagyis ebben a csoportban vannak azok, akikre kozepes mértékben jellemzd
az adaptiv vezet6i viselkedés. Mig a 0,5 vagy afolotti standardizalt értékkel rendelkezdk
képezik a 3-as szamu csoportot, akikre ennek megfelelden nagy mértékben jellemzd az
adaptiv vezetdi szemléletmod. Az 1-es csoportba 66 6, a 2-es csoportba 91 {6, mig a 3-as
csoportba 83 16 keriilt.

Az adaptiv vezetési csoportositast kovetden az Osszehasonlito elemzés eldtt a leiro
statisztikai elemzések valosultak meg. Amiatt, hogy az egyes csoportokban lathatéva
valjanak, milyen vezetdi stilusok dominéalnak. A vezetési stilusok leiro jellemzdi a 19. szamu

tablazatban talalhatok.
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19. Tablazat — A vezetési stilusokhoz kapcsolodo atlagok €s szorasok az adaptiv vezetési
csoportokban a beosztott munkatarsak értékelése mentén (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Alacsony mértékii Kozepes mértékii Nagy mértékii
adaptiv vezetoi adaptiv vezetdi adaptiv vezetoi
viselkedés viselkedés viselkedés
M SD M SD M SD
Adaptiv vezet6i
viselkedés 3,20 0,44 4,11 0,17 4,76 0,18
Megerdsitd 3,71 0,72 4,23 0,53 4,55 0,52
Osszekotd 3,73 0,85 4,24 0,53 4,70 0,44
Felhatalmaz6 3,82 0,72 4,36 0,47 4,76 0,33
Inspirald 3,26 0,87 4,04 0,53 4,60 0,47
Elkotelezo vezetés 3,63 0,69 4,22 0,41 4,65 0,35
Vizio 3,07 0,86 3,89 0,68 4,54 0,57
Inspiralé kommunikacio 3,42 0,66 3,94 0,51 4,49 0,51
Intellektualis stimulalas 3,23 0,78 3,78 0,56 4,15 0,74
Téamogato 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_Transzformalo 5 34 0,58 3,97 0,41 4,53 0,39
vezetes
Karizmatikus-inspirélo 5 o5 0,54 4,13 0,42 471 0,31
vezetes
Intellektualis stimulalas 3,43 0,72 3,85 0,44 4,24 0,49
Individualis figyelem 3,28 0,38 3,50 0,30 3,84 0,21
MLQ_Transzformalé 3,45 0,44 3,82 0,30 4,26 0,27
vezetes
Feltételes jutalmazas 3,53 0,75 4,07 0,61 4,58 0,54
Kiveteleken alapulo 3,39 0,70 3,69 0,54 3,90 0,56
vezetes
MLQ_Tranzakcios 3,46 0,60 3,88 0,42 4,24 0,39
vezetes
MLQ Passziv vezetés 2,35 0,59 2,12 0,58 1,69 0,51

A 19. szdmu tablazat eredményei a korabbi korrelacidos eredmények tendencidjaval
0sszhangban azt mutatjak, hogy az adaptiv vezetés mentén az alacsony adaptiv vezetdi
viselkedéssel jellemezhetd csoportban a legalacsonyabb az elkdtelezd, transzformalo és
tranzakcios vezetdi viselkedés mértéke is. Egyuttal itt a legmagasabb a passziv vezetési
viselkedés jelenléte. Mig a leginkabb adaptiv vezetdi viselkedéssel jellemezhetd csoportban
az elkotelezd, transzformalo és tranzakcids jellemzok is nagyobb mértékben megjelennek,
itt a legalacsonyabb a passziv vezetoi viselkedés jelenléte.

A leird jellemzést az eldfeltételek tesztelése kovette. A normalitastesztek eredményeit

részletesen a 20. szamu tablazat szemlélteti.
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20. Téblazat — A vezetési stilusokhoz kapcsolodd normalitastesztek eredményei az adaptiv
vezetési csoportokban a beosztott munkatarsak értékelése mentén (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Alacsony mértékii Kozepes mértékii Nagy mértékii
adaptiv vezetoi adaptiv vezetdi adaptiv vezetoi
viselkedés viselkedés viselkedés

\W4 p W p w p
Adaptiv vezet6i 0005  <,001 0947 0001 0915 <00
viselkedés
Meger6sito 0,958 0,025 0,937 <,001 0,789 <,001
Osszekotd 0,948 0,008 0,938 <,001 0,729 <,001
Felhatalmazo 0,938 0,002 0,922 <,001 0,728 <,001
Inspirald 0,934 0,002 0,929 <,001 0,808 <,001
Elkotelezé vezetés 0,952 0,012 0,977 0,100 0,846 <,001
Vizié 0,937 0,002 0,945 <,001 0,793 <,001

Inspiralé kommunikacio 0,955 0,017 0,909 <,001 0,866 <,001
Intellektualis stimulalas 0,932 0,001 0,958 0,005 0,905 <,001

Témogato 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_Transzformalo 5,9 0,008 0,981 0,201 0,876 <,001
vezetes
Karizmatikus-inspirdlo. ) 909 0934 0972 0047 0858  <,001
vezetes
Intellektualis stimulalas 0,963 0,049 0,967 0,020 0,946 0,002
Individualis figyelem 0,917 <.,001 0,900 <,001 0,727 <,001
MLQ Transzformalo

— 0,988 0,791 0,982 0,244 0,924 <,001
vezetes
Feltételes jutalmazas 0,968 0,089 0,951 0,002 0,775 <,001

Kivételeken alapulo
vezetés
MLQ_Tranzakciés 0,947 0,007 0,964 0,012 0,926 <.,001
vezeteés

MLQ_Passziv vezetés 0,989 0,842 0,976 0,093 0,943 0,001

0,950 0,010 0,952 0,002 0,969 0,039

Ahogy a korabbiakban a valtozok normalitastesztelése is mutatta a 17. szdmu tablazatban,
az alcsoportoknal a legtobb esetben szintén nem koveti a normal eloszlast a résztvevok
valaszainak eloszldsa. Viszont kivételek kozé tartoznak az alacsony adaptiv vezetdi
viselkedéssel jellemezhetd csoportban a Karizmatikus-inspirdldo vezetés (W=0,989;
p=0,834), az MLQ-Transzformalo vezetés (W=0,988; p=0,791), a Feltételes jutalmazas
(W=0,968; p=0,089) és az MLQ-Passziv vezetés (W=0,989; p=0,842), mivel ezek a valtozok
a normal eloszlast kovetik. A kdzepes adaptiv vezetéssel jellemezhetd csoportban pedig az
Elkotelezd vezetés (W=0,977; p=0,100), az RTLQ-Transzformaldé vezetés (W=0,981;
p=0,201), az MLQ-Transzformal6 vezetés (W=0,982; p=0,244) és az MLQ-Passziv vezetés
dimenzidknal (W=0,976; p=0,093) tapasztalhatdo a normal eloszlastdl szignifikdnsan nem

kiilonbozd eloszlas. A normaleloszlastol vald tobbségi eltérés miatt viszont a tovabbi
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elemzésekben a statisztikai probak non-parametrikus valtozatai alkalmazandok. Igy, ahol
elérhetdk, a non-parametrikus probdk eredményei keriilnek bemutatasra.
Az Adaptiv Vezet6i Viselkedés Skala mentén is ellendrzésre keriilt, hogy a létrehozott
csoportok valoban elkiiloniilnek-e egymastol. A Kruskal-Wallis teszt azt mutatta, hogy
szignifikans kiilonbség van az adaptiv vezetés tekintetében a 3 csoport kozott (H(2,N=240)=
211,479; p<0,001; £=0,885). Ezen eltéréseket a post hoc tesztek is megerdsitik. Az 1-es
csoport (Mdn=3,27; IQR=0,53) szignifikansan eltér a 2-es (Mdn=4,13; IQR=0,27)
(p<0,001) és a 3-as (Mdn=4,73; IQR=0,33) csoporttol is (p<0,001). Tovabba a 2-es
(Mdn=4,13; IQR=0,27) és a 3-as (Mdn=4,73; IQR=0,33) csoport kozott is szignifikans
kiilonbség mutatkozott (p<0,001). Ezaltal a csoportba sorolas megerdsitést nyert.
Kovetkezo 1épésként az adaptiv vezetdi viselkedéssel korrelald vezetési stilusok esetében is
tesztelésre keriilt, hogy az adaptiv vezetési csoportok kozott mutatkoznak-e kiilonbségek.
Az 6sszehasonlito elemzések eredményeit a 21. szamu tablazat részletezi.

21. Tablazat — A Kruskal-Wallis elemzések eredményeit bemutato tablazat az adaptiv

vezetdi viselkedés viszonylataban (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

H df p g
Elkotelezo vezetés 101,764 2 <,001 0,426
RTLQ Transzformal6 vezetés 127,606 2 <,001 0,534
MLQ Transzformalo vezetés 118,955 2 <,001 0,498
MLQ Tranzakcios vezetés 75,969 2 <,001 0,318
MLQ Passziv vezetés 45,44 2 <,001 0,190

A varianciaelemzés eredményei azt mutatjadk, hogy mindegyik stilusnal szignifikans
kiilonbségek tapasztalhatok. A legmagasabb, 53,4%-0s magyarazott variancia az RTLQ-
Transzformald vezetés dimenzid esetében lathato, amely ugyan kisebb az adaptiv vezetés
mentén azonositott 88,5%-nal, mégis jelentds magyarazoerdnek tekinthetd. Ezzel szemben
az MLQ-Passziv dimenzioénal a csoportbontds csak kis mértékben magyardzza a passziv
viselkedés mentén €szlelhetd eltéréseket.

A csoporteltéréseket a Dunn-féle post hoc tesztek eredményei is megerdsitik. Ezek szerint
minden alcsoport szignifikdnsan eltér a vezetési stilusok mentén. A vonatkozé statisztikai
eredményeket a 22. szdmu tdblazat ismerteti, €s a medianok mentén azonositott

kiilonbségeket a 13. szamu abra szemlélteti.
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22. Tablazat — A Kruskal-Wallis elemzésekhez kapcsolodo post hoc tesztek eredményeit
bemutat6 tablazat (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

Adaptiv vezetési csoportok p
Elkotelezo vezetés 1 2 <,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
<,001
0,018
<,001
<,001

RTLQ Transzformald vezetés

MLQ_Transzformalo vezetés

MLQ _Tranzakcios vezetés

MLQ_Passziv vezetés

DO = = DN = = N = = N = = N =
L LN W W W WM WWNWW

Adaptiv vezetési csoportok 0sszehasonlitasa

5,00
2 4,50
L
& 4,00
g 3,50 o * o o o
é 3,00
2 2,50 o
= 2,00
w2
‘7 1,50
8
E 1,00
> 0,50
0.00 Adapti Transzformald = Transzformalo
apuy Elkotelezo ransziormalo | Aransziotmalo - py, o akcios Passziv
vezelol vezetés vezeles vezetes vezetés vezetés
viselkedés ) (RTLQ) (MLQ) ) ’
o1 3,27 3,67 3,43 3,46 3,38 2,38
2 4,13 4 4 4 4 2,13
3 4,73 4,75 4,60 431 4,38 1,63
O 2 3

13. Abra — Az adaptiv vezetési csoportok dsszehasonlitasa a vezetési stilusok mentén
(n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Mivel a kutatas fokuszaban a munka iranti elkotelez6dés all a vezetési stilusok mellett, ezért
az elemzés arra is kiterjedt, hogy az adaptiv vezetési csoportok mentén talalhato-e kiillonbség
a beosztott munkatarsak munkaelkotelezodésében. 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 normal eloszlastol eltérd
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eloszlast sikeriilt azonositani az elkotelezédés tekintetében. gy ebben az esetben is a
Kruskal-Wallis probaval tortént az sszehasonlitas. A proba azt mutatta, hogy a munkatarsak
elkdtelezddését tekintve szignifikans kiillonbség talalhatd az eltéréd mértékli adaptiv vezetdi
viselkedéseket alkalmazo csoportok kozott (H(2;N=240)=18,763; p<0,001; £2=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; 1QR=1,33) csoport kozdtt azonosithatd
szignifikans kiilonbség (p<0,001). A 2-es (Mdn=4,33; IQR=1) és 3-as (Mdn=4,44;
IQR=1,33) csoport kozott viszont nincs szignifikans eltérés (p=0,160) az elkotelezddés

tekintetében. Ezek a kiilonbségek a 14. szamu abran is jol lathatok.

Beosztott munkatarsak munkaelkotelezodése

4,8

4,6 4,444
4,333

4.4
42 4,111

3.8
3,6
3.4
3,2

Munkaelkotelezddés median értéke

1 2 3
Adaptiv vezetési csoportok

14. Abra — A munkaelkotelezddésre vonatkozo eredmények vizualizacidja az adaptiv
vezetési csoportok mentén (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Habar a varianciaanalizis alatdmasztotta, hogy szignifikdns kiilonbség van az adaptiv
vezetési csoportok kozott a munka iranti elkotelezddés tekintetében, nem minden csoport
esetében mutatkozott szignifikans eltérés, valamint a csoportok altal magyardzott variancia
csupan 7,9%-os magyarazoerdvel bir, ezért nem csoportonként, hanem a teljes diadikus
valaszado6i mintan kertilt tesztelésre, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés milyen hatassal van
a beosztott munkatarsak munka iranti elkotelezédésére. Ezekben az elemzésekben a vezetd
onértékelésén €s a beosztott munkatarsak észlelésén alapul6 jellemzdk is szerepelnek, hiszen
az adaptiv vezetdi miikodés szempontjabol fontos, hogy a vezetd hogyan latja 6nmagat €s
ez hogyan befolyasolja a kornyezetét, illetve hogyan észleli 6t a kornyezete és ez milyen

hatassal van a munkatarsak megélésére.
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Az egymassal Osszefiiggésben levo valtozok azonositasa érdekében korrelacids elemzések
valdsultak meg, amelyek eredményeit a 23. szamu tdblazat tartalmazza. Ebben a beosztott
munkatarsak munkaelkotelezodésével osszefiiggésben levo vezetdi viselkedések és stilusok
lathatok a vezetdi Onjellemzése €s a beosztott munkatarsak észlelése mentén. Mivel a
korabbiakban a valtozok a normalistol eltérd eloszlast mutattak a 17. szdmu tablazatban
szereplé eredmények alapjan, a Kendall-féle tau-b egyiitthatok szerepelnek a 23. szamu

tablazatban.

23. Téablazat — A beosztott munkatarsak munkaelkotelez6désével korrelald vezet6i stilusok
(n=573)
Forrés: sajat szerkesztés

Vezetési Vezetési stilusok
stilusok Munkatarsi (munkatarsi Munkatarsi
(onértékelés) munkaelkotelez6dés értékelés) munkaelkotelezodés

Tnspirél6 vezetés 0,063* Adaptiv vezetoi 0,186+
viselkedés

Elkotelezg 0,062+ Megerdsitd vezetés 0,145% %%

vezeteés

Inspirdlo 0,096%* Osszekdts vezetés 0,141%%*

kommunikacio

Karizmatikus-| 0,080 Felhatalmaz vezetés 0,150%**

inspirald vezetés
Inspirald vezetés 0,193%*%**
Elkotelezo vezetés 0,171%**
Vizi6 0,206%**
Inspiraldo kommunikacio 0,238%**
Intellektualis stimulalas 0,191 ***
Tamogatd vezetés 0,200%***
Személyes elismerés 0,181%**
RTL(?_Transzformalo 0,251% %+
vezetes
Karlz{natlkus—lnsplrél() 0,204%%%
vezetes
Intellektualis stimulalas 0,110%**
Individualis figyelem 0,228%**
MLQ,_Transzformalo 0,189% %%
vezetes
Feltételes jutalmazas 0,207%**
Klvetfeleken alapulo 0,004%+
vezetes
MLQ,_Tranzakclos 0,184+
vezetes
MLQ Passziv vezetés -0,078**

Megjegyzés: *=p<0,05; **=p<0,01; ***=p<0,001
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A korrelaciés elemzés eredményei azt mutatjdk, hogy a vezetd onészlelésében megjelend
inspiralo és elkdtelezd viselkedése mellett magasabb munkaelkotelez0dés mérhetd a
beosztottak korében, azonban ez a pozitiv kapcsolat csak csekély mértékii.
A beosztott munkatéarsak észlelésében mért vezetdi viselkedések koziil is a transzformalo €s
az elkotelezd vezetés jellemzo6i mutatkoztak a leginkabb meghatarozonak. A vezetdi
eredményekhez képest ezek a beosztottak esetében kiegésziiltek az altaluk észlelt adaptiv
vezetdi viselkedéssel, valamint a feltételes jutalmazason és a kivételeken alapuld vezetéssel.
Magasabb elkotelezodés észlelhetd a munkatarsak korében, ha a vezetd viselkedésében az
adaptiv, elkotelezd és transzformdld jegyeket azonositjak a kollégak. Ezeken belill a
legerdsebb pozitiv kapcsolatot az Inspirdldé kommunikacié és az Individualis figyelem
dimenzidk mutattak. Tehat ezek mentén tud leginkabb ndvekedni a beosztott munkatarsak
elkdtelezddése.
A beosztott munkatarsak munkaelkotelezddését befolyasold tényezdk azonositasa linearis
regresszidval tortént. A 17. szamu tablazatban is lathatd eredmények alapjan a normalitas
eléfeltételének sériilése miatt a regresszios elemzésekhez a vizsgalt valtozok standardizalasa
volt sziikséges. A kovetkezd elemzésekben igy a Z-transzformacid révén standardizalt
valtozok eredményei szerepelnek.
A regresszi0s elemzések 1€pcsdzetesen valosultak meg. Az els6 korben az elkotelezédéssel
korrelalo vezetési stilusokhoz kapcsolodo aggregalt értékek szerepelnek. Az egyedi hatdsok
feltarasa érdekében ezek vizsgélata kiilon-kiilon egyszerli linearis regresszioval tortént. A
vonatkozé regresszids eredményeket a 24. szdmu tablazat mutatja be.

24. Téblazat — A beosztottak munkaelkotelez0dését meghatarozo tényezok egyszerii

linearis regresszios eredmeényei (n=573)
Forras: sajat szerkesztés

Modell “ Prediktor B p
AF(EEZ(},)O:O%%Z p=0,074; SenZJ:tlé:mzesen alapul6 elkotelezd 0.075 0.074
AF(i(jll{22:3(§§’)():6106,204; p=<0,00L; Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés 0,252 <,001
féi{?:&};égﬁw; p=<0.00L; Eszlelt elkdtelezd vezetés 0,251 <,001
AF<1(jll{§:7()1,)1:()615’268; p<0,001; FRs?Elé)transzformalo vezetés 0,320 001
F(1,25z1)=38,590; p<0.00L; Eszlelt transzformélo vezetés (MLQ) 0,252 <,001
AgR*=0,062
fd(jkz(i)()25365’150; p<0,00L; Eszlelt tranzakcios vezetés 0,241 <,001
AF(EEZ(},)OZO% 768; p=0.017; Eszlelt passziv vezetés -0,100 0,017
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A tablazat alapjan elmondhatd, hogy az észlelt adaptiv, elkotelezd, transzformalo,
tranzakcios, illetve passziv vezetés szignifikdns hatast gyakorol a beosztott munkatarsak
elkotelezddésére. A vezetd onjellemzésén alapulo elkotelezd vezetésének mértéke azonban
nem befolyasolja szignifikdnsan a beosztott munkatarsak elkotelezodését, igy a késobbi
elemzésekbe ez a valtoz6 nem keriilt bele.

A masodik korben az adaptiv vezetdi viselkedéshez kapcsolodo egyszerti linedris regresszio
Iépésenként bovitésre keriilt azokkal a valtozokkal, amelyek esetében a prediktorok
szignifikans hatdst mutattak onmagukban is. Ennek oka, hogy az adaptiv vezetés
feltételezhetden nem csak onmagaban, hanem mas vezet6i stilusok hatasat arnyalva fejti ki
a hatasat. A Iépcsézetes bevonassal pedig lehetévé valik, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés
0nallo, illetve kombinalt hatasat is azonosithassuk. A két prediktor valtozos tobbszoros
lineéris regresszids eredményeket a 25. szdmu tablazat foglalja ssze.

25. Tablazat — A beosztottak munkaelkotelezddését meghatarozo tényezok két prediktor

valtozos tobbszords linearis regresszios eredményei (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

Modell Prediktorok B p
F(2.237)=9.853: p<0.001: Eszlelt adaptiv vezet6i viselkedés 0,124 0,189
R2= ,
AgiR"=0,069 Eszlelt elkdtelezd vezetés 0,172 0,069
F(2.237)=11.458: p<0.001: Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés 0,046 0,654
AdiR?*=0,080 Eszlelt transzformalé vezetés
) 0,259 0,012
F(2.237)=12.064: p<0.001: Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés 0,064 0,492
R2= ,
AgR™=0,085 Eszlelt transzformal6 vezetés (MLQ) 0,254 0,007
F(2.237)=9.060: p<0.001: Eszlelt adaptiv vezet6i viselkedés 0,188 0,018
R2= ,
AgiR™=0,063 Eszlelt tranzakcios vezetés 0,107 0,174
F(2.237)=8.641: p<0.001: Eszlelt adaptiv vezet6i viselkedés 0,282 <,001
P2 ,
4¢iR"=0,060 Eszlelt passziv vezetés 0,071 0,301

A bovitett regresszids eredmények valtozatos hatdsokat rajzoltak ki. Az eredmények egyik
oldalrdl azt mutattak, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés 6nallo hatasa az észlelt elkotelezd
vezetés ¢és a transzformald vezetéshez kapcsolodd prediktorok mellett eltiinik. Azonban
ezekben az esetekben jellemzéen ndvekszik az interakcids tag bevondsaval a modell

magyarazo ereje. Ez arra utal, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés vélhetden nem 6nmagéaban
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meghatarozo, hanem a masik vezetdi viselkedések hatasat befolyasolja, vagyis moderacio
révén érvényesiil. Emiatt moderacios elemzéssel torténik annak feltarasa, hogy hogyan
jelenik meg az adaptiv vezetdi viselkedés ezen valtozok kapcsolataban.
A moderacids elemzésekhez 3 1j interakcios tagot hoztam 1étre:

1) az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés és az észlelt elkotelezd vezetés,

2) az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés és az észlelt RTLQ-Transzformalo vezetés,

3) illetve az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés és az észlelt MLQ-Transzformalo vezetés

kapcsolatvizsgalatdhoz.

Masik oldalrdl az észlelt tranzakcios és az észlelt passziv vezetés esetében az észlelt adaptiv
vezetdi viselkedés hatasa szignifikdns maradt a modellekben, mikozben a masik két valtozo
hatéasa eltlint. A modellek magyarazodereje az interakcids tagok bevonasaval ebben az esetben
is novekedett. Ez a tendencia arra utal, hogy az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés kozvetett
hatasok révén érvényesiilhet, vagyis az észlelt tranzakcios €s az észlelt passziv vezetés
hatasat medidlhatja. A kdvetkezokben eldszor a moderacios, majd a mediacids eredmények
keriilnek bemutatasra.
Az interakcios tagokkal kibdvitett regresszios elemzések eredményeit a 26. szdmu tablazat
ismerteti részletesebben. A tranzakcios vezetéshez kapcsolddd mediacids eredményeket a
28. szamu tablazat részletezi és a 18. szadmu abran lathatod a vizualizacidjuk, mig a passziv
vezetéshez kapcsolodd eredményeket a 29. szamu tablazat tartalmazza és ezeket a 19. szamu
abra szemlélteti.

26. Tablazat — A moderacios elemzések eredményei (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Modell Prediktorok B p
Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés 0,150 0,114
F(3,236)=8,106; p<0,001; ,
AgR?=0,082 Eszlelt elkotelezd vezetés 0,229 0,019
Interakcios tag — ALBS*ELS 0,151 0,038
Eszlelt adaptiv vezetdi viselkedés 0,100 0,341
F(3,236)=9,313; p<0,001; Eszlelt transzformald vezetés
AdiR?*=0,094 (RTLQ) 0,280 0,007
Interakcios tag — ALBS*RTLQ 0,151 0,032
Eszlelt adaptiv vezeti viselkedés 0,084 0,370
F(2,236)=8,563; p<0,001; Eszlelt transzformélo vezetés (MLQ) 0,267 0,005
AdiR*=0,087
Interakcios tag — ALBS*MLQ-
Transzformald 0,082 0,221

Megjegyzés: ALBS= Adaptiv Vezet6i Viselkedés Skala; ELS= Elkotelezd Vezetési Kérdoiv;

RTLQ=Transzformalo Vezetési Kérdéiv
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A moderacids elemzések szignifikdns moderald hatdsokat mutattak az interakcids tagok
révén az észlelt elkotelezd vezetés s az észlelt RTLQ-transzformdlo vezetés esetében, igy
sikeriilt megerdsiteni az adaptiv vezetdi viselkedés moderacidos hatasat ezen valtozok
viszonyaban. A kapcsolatrendszer jobb megértése érdekében az eredményeket az alabbi 15.
¢és 16. szamu abrak szemléltetik.

Az észlelt elkotelezd vezetés moderalt hatdsat szemléltetd 15. szamu abran lathato, hogy az
elkotelezd vezetés hatasa az adaptiv vezetési csoportokkal Osszefiiggésben novekszik.
Vagyis az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés erdsiti az észlelt elkotelezd vezetés munkatarsi

elkdtelez6désre gyakorolt hatasat, attdl fiiggden, milyen mértékben elkotelezo a vezetd.

Adaptiv vezetési csoport
=

-3

Munkaelkotelezodés

25 3 35 4 45 5
Eszlelt elkotelezo vezetés

(8]

15. Abra — Az észlelt elkotelez6 vezetés moderalt hatasanak vizualizaciéja (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Az észlelt RTLQ-Transzformal6 vezetés esetében is hasonld eredmények lathatok a 16.
szamu abran. Eszerint az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés az észlelt RTLQ-Transzformald
vezetés hatdsat is erdsiti a munkatarsak elkotelezédésének vonatkozéasaban. Itt az egyenesek
meredeksége arra enged kovetkeztetni, hogy intenzivebb a moderdl6 hatas ebben a
kapcsolatrendszerben. Tehat az észlelt transzformald vezetési viselkedés fiiggvényében,
nagyobb elkotelezddést képes kivaltani az észlelt adaptiv vezetés, mint ami az észlelt

elkdtelezd vezetés mellett tapasztalhatd volt.
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Adaptiv vezetési csoport

81

w N W
:

Munkaelkotelezodés

8]
1

1 2 3 4 5
Eszlelt transzformalo vezetés

16. Abra — Az észlelt RTLQ-Transzformal6 vezetés moderalt hatasanak vizualizacidja
(n=240)
Forrés: sajat szerkesztés
A 26. szamu tablazatban lathat6 az is, hogy az MLQ-Transzformal6 vezetés interakcios
tagjaval kiegésziilt modell nem mutatott interakcios hatast, tehat az adaptiv vezetés nem
bizonyos feltételek mellett befolyasolja az MLQ-Transzformal6 vezetés hatasat. Azonban a
transzformalo vezetés dnmagéaban tovabbra is szignifikans prediktor maradt, amely arra is
utalhat, hogy ez a stilus medialja az adaptiv vezetdi viselkedés hatdsat. Emiatt medidcidval
is ellendrzésre keriilt, hogy az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés hatdsat medialhatja-e az
észlelt MLQ-Transzformalo vezetés. A mediacidohoz tartozé eredményeket a 27. szamu

tablazat és a 17. szdmu dbra mutatja be.

Eszlelt
transzformalo
vezetés - MLQ
T Ba=0192%
Be=0,065
Eszleltadaptty | —— T TmTmmmmmTmmmTTT T >, n]?uer(l)lfztt;)rt;i
vezetdi viselkedés Be=0,257* munkaelkdtelezddés

Jelmagyarazat: *=szignifikans hatas

17. Abra — Az adaptiv vezet6i viselkedés MLQ-Transzformalé vezetés altal medialt
hatasanak vizualizacidja (n=240)
Forras: sajat szerkesztés
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27. Téblazat — Az adaptiv vezetdi viselkedés MLQ-Transzformald vezetés altal medialt
modelljében levo hatasok (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

, Id Z_
Hatasok Ut B SE(B) érték p
ALBSt - MLQ-TFLg a 0,744 0,043 17,273 <,001
MLQ-TFLg > WE b 0,258 0,094 2,753 0,006

ALBSg > MLQ-TFLg > WE ab —indirekt 0,192 0,071 2,718 0,007

ALBSt > WE ¢’ — direkt 0,065 0,094 0,692 0,489

ALBSg > WE c —teljes 0,257 0,063 4,042 <,001

Megjegyzés: ALBSg= Eszlelt adaptiv vezetéi viselkedés; MLQ-TFLg=Eszlelt MLQ-Transzformalo vezetés;

WE=Beosztott munkatarsi munkaelkotelezodés

A mediécios elemzések megerdsitették, hogy az észlelt MLQ-Transzformalo vezetés ebben
az esetben direkt hatést gyakorol a beosztott munkatarsak munkaelkotelezddésére. Az észlelt
adaptiv vezetdi viselkedés pedig csak ezen keresztiil, indirekt modon fejti ki hatasat, ahogy
ez a 17. szamu abran és a 27. szamu tablazatban is lathatd. Az észlelt adaptiv vezetdi
viselkedés tehat hozzajarul az MLQ-Transzformalo vezetéshez és ennek fokozasa révén hat
kozvetett Gton a munkaelkotelezodésre. Ebben az esetben teljes medidcio figyelhetd meg.
A tranzakcids és passziv vezetéshez kapcsolddd eredmények is szignifikans medidcios
hatasokrol tantskodtak. A kiilonbség ebben az esetben abban rejlik, hogy nem az adaptiv
vezetdi viselkedés hatdsat medidljdk ezek a stilusok, hanem ezekben a
kapcsolatrendszerekben az adaptiv vezetdi viselkedés jelenik meg medidtorként.

A 18. szamu abran lathato, hogy az észlelt tranzakcios vezetés direkt és indirekt hatést is
gyakorol a beosztott munkatarsak elkdtelezodésére. A 28. szamu tablazatban is feltiintetett
direkt hatas azt mutatja, hogy a tranzakcids vezetés onmagédban fokozza a munkatéarsak
munkaelkotelez6dését. Az indirekt hatasa, amely az adaptiv vezetdi viselkedésen keresztiil

érvényesiil, pedig azt mutatja, hogy az észlelt tranzakcids vezetés jelenléte elohivja az észlelt
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adaptiv  vezetdi viselkedést is, amely igy felerdsiti

a

tranzakcios

vezetés

munkaelkotelezOdésre gyakorolt pozitiv hatdsat. Tehat itt részleges mediacid jelent meg.

Eszlelt adaptiv
vezetdi viselkedés

Jelmagyarazat: *=szignifikans hatas

Bab:(),l 11*
Be=0,129%*

Eszlelt tranzakcios |~~~ TTTTTTTTTToTTomTmmmmmmmmmmmn >
vezetés B.=0,241%

Beosztott
munkatarsi

munkaelkotelez6dés

18. Abra — A tranzakcids vezetés adaptiv vezeti viselkedés altal medialt hatasanak

vizualizécidja (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

28. Téablazat — A tranzakcios vezetés adaptiv vezetdi viselkedés altal medialt modelljében

levo hatasok (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

Hatasok Ut B SE(B) érzték p
MLQ-TALg = ALBSg a 0,607 0,051 11,901 <,001
ALBS: > WE b 0,183 0,076 2428 0,015
MLQ-TALg = ALBSt > WE ab —indirekt 0,111 0,047 2,372 0,018
MLQ-TAL; > WE ¢ —direkt 0,129 0061 2,108 0,035
MLQ-TALr - WE c —teljes 0,241 0,041 5,939 <,001

Megjegyzés: ALBSg= Eszlelt adaptiv vezetéi viselkedés; MLQ-TALg=Eszlelt MLQ-Tranzakciés vezetés;

WE=Beosztott munkatarsi munkaelkotelezodés

Az észlelt passziv vezetéssel 0sszefiiggésben is mediatorként jelent meg az észlelt adaptiv

vezetdi viselkedés. Ebben az esetben ismét egy teljes medidcid tapasztalhatd, amelyben az

latszik a 19. szdmu abrén és a 29. szamu tablazatban is, hogy az észlelt passziv vezetés csak

indirekt médon, az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés révén hat a beosztott munkatarsak

munkaelkotelezodésére. Ebben az esetben egy negativ hatds jelenik meg, amely arra utal,
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hogy az észlelt passziv vezetés csokkenti a beosztott munkatarsak munkaelkdtelezodését. A
kapcsolatrendszerben ez a vezetési stilus az észlelt adaptiv vezetésre is erds negativ hatdst
gyakorol. Vagyis, ha a beosztott munkatarsak passzivnak észlelik a vezetot, akkor kevésbé
fogjak latni rajta az adaptiv vezetés viselkedésjegyeit is. Azonban, ha az adaptiv vezetdi
viselkedés mégis meg tud jeleni, ez a viselkedés képes finomitani a passziv vezetés erds

negativ hatasat.

Eszlelt adaptiv
vezetdi viselkedés

Bay=-0,123*
Bc=0,023
- T > Beosztott
Eszlelt passziv vezetés | munkatarsi
Be=-0,100* munkaelkotelezodés

Jelmagyarazat: *=szignifikans hatas

19. Abra — A passziv vezetés adaptiv vezetdi viselkedés altal medialt hatasanak
vizualizécidja (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

29. Tablazat — A passziv vezetés adaptiv vezetdi viselkedés altal medialt modelljében levo
hatasok (n=240)
Forras: sajat szerkesztés

Hatasok Ut B SE(B) érzt'ék p
MLQ-PAL: > ALBSt a 0446 0,060 7,396 <001
ALBS: > WE b 0277 0,065 4255 <001
MLQ-PAL; > ALBSt > WE ab —indirekt -0,123 0,034 -3,621 <,001
MLQ-PAL: - WE ¢ —direkt 0,023 0052 0455 0,649
MLQ-PAL; > WE c —teljes -0,100 0,042 -2,406 0,016

Megjegyzés: ALBSg= Eszlelt adaptiv vezetéi viselkedés; MLQ-PALg=FEszlelt MLQ-Passziv vezetés;

WE=Beosztott munkatarsi munkaelkotelezodés
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5.2.2 Eredmények értelmezése

Ez az alfejezet az adaptiv vezetdi viselkedés mas vezetdi stilusokkal valo kapcsolatat, illetve
0nallo vezetdi viselkedésként valo értelmezhetdségét vizsgalta. Elsodlegesen arra a kérdésre
kereste a valaszt, hogy az adaptiv vezetés hogyan kapcsolodik mas vezetési stilusokhoz?
Ehhez az Adaptiv Vezetéi Viselkedés Skala validitasvizsgalata elengedhetetlen volt. A
mérdeszkdzhoz kapesolodd pszichometriai jellemzoket a 3. szdmt melléklet tartalmazza,
amelyhez az elemzések a Jamovi 2.6.26 verzioju szoftverében valdsultak meg a teljes
beosztott munkatarsi mintdhoz kapcsolodd valaszok bevonasaval. Habar a megerdsito
faktorelemzésre vonatkozd Khi-négyzet proba eredménye szignifikans eltérésre utal
(x*([df=90],[N=240])=283; p<0,001), a struktardhoz kapcsolddd illeszkedési mutatok ezzel
ellentétesen egy elfogadhatdé modellt igazolnak. Az egyfaktoros struktira megfeleld
illeszkedést (CFI=0,95; TLI=0,94) ¢és alacsony mértékli illeszkedési problémat
(SRMR=0,04; RMSEA=0,08) jelez. Ezek alapjan a faktorelemzés megerdsiti az egyfaktoros
struktirat.

Az elméleti szempontbol rokon elkdtelezd €s transzformald vezetési stilusdimenziok
megerdsitették, hogy a mérdeszkdz konvergens validitdsa megfeleld, hiszen az adaptiv
vezetdi viselkedés elfogadhaté mértékli korrelacids kapcsolatot mutat a masik két
stilusdimenzioval. A 3. szamu mellékletben szerepld 43. szamu tablazat alapjan elmondhatd,
hogy kozepesen erds pozitiv korrelacid van jelen az adaptiv vezetdi viselkedés és az
elkdtelezd vezetés (1,=0,596; p<,001), illetve az RTLQ-Transzformal6 (1,=0,608; p<,001)
¢s az MLQ-Transzformélé vezetés (1,=0,586; p<,001) kozott is. Ezek az eredmények
tamogatjak a negyedik hipotézist is, amelyben az a feltételezés keriilt megfogalmazasra,
hogy az adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv kapcsolatban all a transzformald és elkotelezd
vezetéssel.

A diadd-adatokon végzett csoportos elemzések sordn az adaptiv vezetéssel leginkabb
jellemezhetd vezetdi csoportban is megfigyelhetd volt, hogy a vezetdk az elkotelezd és
transzformald viselkedésjegyeket ugyancsak gyakran alkalmazzak. Ezt erdsitik meg az
alskaldkra vonatkoz6 eredmények is, amelyek a diddokra vonatkozd 573 fO0s mintan is
tdmogatjak, hogy amennyiben a beosztottak a vezetd viselkedésében adaptiv jegyeket
azonositanak, az erositi a vezeto észlelt elkotelezo és transzformalo viselkedését is. Azonban
némiképp arnyaljak is az eredmények a kapcsolatot, hiszen a didd-adatokhoz kapcsoléddan
az adaptiv vezetdi viselkedés a Felhatalmazd (1,=0,520; p<,001), Inspirdld (tp=0,562;
p<,001), Vizio6 (1v=0,526; p<,001), Inspirdl6 kommunikécio (=0,509; p<,001), Tamogatd
vezetés (1,=0,567; p<,001), Karizmatikus-inspirdld6 vezetés (1,=0,603; p<,001) ¢és
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Individualis figyelem (t,=0,508; p<,001) alskalakkal mutatott 0,5 f616tti, megfeleld erdsségii
kapcsolatot. Ezek az dsszefliggések a beosztott munkatarsak észlelésében erésebbek voltak,
mint a vezetok onészlelése alapjan, ahogy a 18. szdmu tablazatban is olvashatok.

Ezeken feliil az adaptiv vezetéssel jellemezhetd csoportban volt a legmagasabb a tranzakcios
vezetés gyakorisaga is a 19. szdmu tablazat alapjan. Habar pozitiv irdnyu az 0sszefliggés a
korrelacids eredmények alapjan a skaldk kozott, nincsen til erds kapcsolat a két valtozo
kozott (1,=0,467; p<,001) a teljes mintan kapott, 43. szamu tablazatban olvashato
eredmények alapjan.

A diszkriminans validitdssal Osszefliggésben megallapithatd, hogy az adaptiv vezetdi
viselkedés az elvarasoknak megfeleléen negativ irdnyu kapcsolatot mutat a passziv
vezetéssel (tp=-0,338; p<,001). Habar ez az 0sszefliggés viszonylag alacsony mértékii, azt
mutatja, hogy az adaptiv vezetdéi viselkedés megjelenésével csokken a passziv vezetdi
viselkedés mértéke. Igy ez az eredmény is inkabb az ALBS méréeszkoz validitasat erdsiti.
Az adaptiv vezetés jobb megértése érdekében a kutatas arra is kereste a valaszt, hogy milyen
mértékben jelenik meg az adaptiv vezetoi viselkedés a szervezeti kulturdakban? Habar az
eldzd fejezetben bemutatott stilusjellemzok azt mutattak, hogy a vezetés dsszefliggést mutat
a szervezeti kultaraval, az adaptiv vezetdi viselkedés 6nmagaban nem mutatott szignifikans
kiilonbséget a kulturak kozott. Ez az eredmény pedig igazolja a harmadik hipotézisben
megfogalmazott allitast, miszerint nincsen eltérés a kiilonbozd szervezeti kultardkban észlelt
adaptiv vezetdi viselkedés mértékében. Ennek oka leginkdbb az lehet, hogy az adaptiv
viselkedést a kornyezeti elvarasokhoz wvald illeszkedési torekvés vezérli, amelyben
valtozatos viselkedésjegyek lehetnek hatékonyak a vezetési stilustol fliggetleniil. Tehat a
viselkedés szintjén megjelend adaptivitds mindegyik kulturdlis kozegben sziikséges. A
kultirdk mentén tapasztalhato kiilonbség pedig abbdl fakad, hogy a vezetd mely stilushoz
kapcsolodo viselkedésjegyeket kombinalja. Erre utalnak a szervezeti szintii vizsgalat soran
kapott eredmények mentén azonositott stilusmintazatok, amelyekben a vezetési stilusok
valtozatos kombinacidéi mutatkoztak meg.

Végiil a kutatas fokuszéban all6 munkaelkotelezOdéssel valod kapcsolat kertilt feltarasra. Az
elemzések ebben az esetben azt a kérdést igyekeztek megvalaszolni, hogy az adaptiv vezeto
hogyan hat a munkatarsak elkotelezédésére? Az adaptiv vezetési csoportok mentén az valt
lathatova a 14. szamu éabran, hogy szignifikdnsan eltér az alacsony, kozepes €s magas
mértékben adaptiv vezetdi viselkedéssel jellemezhetd vezetdk csoportjdban a beosztott
munkatarsak elkotelezddése (H(2;N=240)=18,763; p<0,001; €2=0,079). Habar a

csoportkiilonbségek a varianciaanalizisben megjelentek, a post hoc tesztek azt mutattak,
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hogy a kozepes mértékli és magas mértékii adaptiv vezetdi viselkedéssel jellemezhetd
csoportokban nincsen szignifikans eltérés a beosztottak megélésében a munkaelkotelezodést
tekintve (p=0,160). Tovabba a csoportok az adaptiv vezetéi viselkedésben fellelhetd
kiilonbségek csak alacsony, 7,9%-os variancidjat magyardzzak. Ezek alapjan vélhetden az
adaptiv vezet6i viselkedés dnmagaban az altalanos jelenlétével tdmogathatja a munkatarsak
elkdtelez6dését, hiszen ha azt nem vagy kevésbé tapasztaljak a beosztott munkatérsak, az
elkotelezddésiik is alacsonyabb szintli marad. Erre utal a 14. szdmu abran is, hogy kdzepes
és a nagy mértékben adaptiv vezetéi viselkedéssel jellemezhetd csoport is magasabb
elkdtelez6désrol szamolt be, mint az alacsony mértékben adaptiv vezetdi viselkedéssel
jellemezhetd csoport.

A vezetOi onértékelésen alapuld vezetési stilusok és a beosztott munkatarsak elkotelezodése
kozott kevés esetben, és ekkor is csekély mértékii 9sszefliggés volt észlelhetd. A munkatarsi
valaszok esetében szintén alacsony mértékll, de szignifikans Osszefliggés mutatkozott a
beosztott munkatarsak elkotelezodésével tobb vezetdi stilus esetében is, ahogy ezt a 23.
szamu tablazat is tanusitja. A legerésebb kapcsolatot az RTLQ eredményein alapul6
transzformald vezetés (1,=0,251; p<,001), és azon beliil is az Inspiraldé kommunikacio
(v=0,238; p<,001) mutatta. Ez arra utal, hogy amennyiben a vezet6k kommunikéciojat
inspiralonak vélik a beosztott munkatarsak, az magasabb elkotelezddést eredményezhet a
munkdjuk irant. Az észlelt transzformald vezetés hatasa a linedris regressziok soran is
megmaradt. Emellett a beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetdi viselkedés,
elkotelezd vezetés és tranzakcidos vezetés is pozitiv iranyt hatist mutatott a regresszids
elemzésekben.

Az adaptiv vezetdi viselkedés mellett a vezetési stilusok eltéré dinamikat mutattak a
tobbszoros linedris regressziok soran. Az észlelt elkotelezd vezetés hatasat az eredmények
alapjan moderalja az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés. Alacsony elkotelezd vezetés mellett
az ¢észlelt adaptiv vezetdi viselkedés nem fokozza jelentés mértékben a munkatarsak
elkotelezddését. Azonban, minél inkdbb észrevehetden elkotelezd egy vezetd és emellett
minél inkabb alkalmazza az adaptiv vezetdi viselkedéseket, annal magasabb munkatarsi
elkotelezOdés érhetd el, ahogy ez a 15. szamu &bran is 1athatd volt. Ugyanez a tendencia volt
megfigyelhetd az RTLQ segitségével mért transzformald vezetés esetében is a 16. szamu
abran, vagyis, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés felerdsiti ezen vezetési stilus hatasat.

A tranzakcios vezetés és a passziv vezetés vizsgalatakor medidcids elemzések voltak
indokoltak, mivel a 25. szdmu tablazatban szerepld tobbszords linedris regresszidban az

¢észlelt adaptiv vezetdi viselkedés mellett eltiint ezen vezetési stilusok hatdsa.
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A tranzakcios vezetéssel Osszefliggésben részleges mediacio jelent meg. Eszerint némiképp
az ¢észlelt tranzakcids vezetés is pozitiv hatdst gyakorolhat a beosztott munkatdrsak
munkaelkotelezodésére, viszont emellett az €szlelt adaptiv vezetdi viselkedésen keresztiil is
befolyasolja azt. A 18. szdm medidcios modellen lathatd, hogy amig az észlelt tranzakcids
vezetés jelentdsen fokozza az észlelt adaptiv vezetdi viselkedést, utdbbi kiegyensulyozza az
indirekt vonalon a tranzakcids miikodésbdl fakadod hatasok amplituddjat. Erre utal, hogy az
28. szamu téabladzatban az indirekt uton alacsonyabb az irdnyitd, monitorozd vezetdi
szemléletmod hatasa, mint a direkt hatasa.
A passziv vezetéssel 6sszhangban is medidtorként jelent meg az adaptiv vezetdi viselkedés.
Az észlelt passziv vezetés teljes mértékben az észlelt adaptiv vezetdi viselkedésen keresztiil
csokkenti a beosztott munkatarsak munkaelkotelezodését. Habar az indirekt hatas negativ, a
29. szamu tablazatban szereplé medidcidos modellhez tartozé a és b utvonalak mentén valik
lathatéva, hogy az észlelt passziv vezetés negativ hatasat ebben az esetben is ellensulyozza
az észlelt adaptiv vezet6i viselkedés. Eszerint ha a passziv vezetés negativ hatasanak ellenére
mégis jelen tud lenni az adaptiv vezetdi szemléletmdd, az képes tompitani a munkatarsak
munka irdnti elkotelezddésére gyakorolt negativ hatast.
Az 6todik hipotézis szerint az adaptiv vezetdi viselkedés pozitivan befolyasolja a beosztott
munkatarsak munkaelkotelezOdését, akar mas vezetési stilusok hatdsat kiegészitve. Ezt
erdsitik az elézéekben kiemelt regresszids, moderacidos €és mediacidos eredmények is.
Azonban az MLQ-alapu transzformal6 vezetéssel 6sszefiiggd vizsgélatok azt mutattik, hogy
az adaptiv vezetdi viselkedés hatasa is lehet moderalt. A 17. szamu dbra mediacids modellje
szerint maga az észlelt transzformalo vezetés is medialhatja az észlelt adaptiv vezetdi
viselkedés hatasat. Ebben az esetben a teljes mediaci6 arra utal, hogy az észlelt adaptiv
vezetdi viselkedés csak az észlelt transzformalo vezetésen keresztiil fejti ki a hatasat. Tehat
az adaptiv vezetdi viselkedés hozzajarul ahhoz, hogy egy vezetd karizmatikusan, a
kollégakat intellektualisan serkentd mddon €s egyéni odafigyeléssel vezesse, €és valdjaban
ennek koszonhetden tudja a beosztott munkatidrsakat a munkajuk irdnt még inkabb
elkdtelezni. Ezen eredmények tovabbi gondolkodast €s vizsgalatot 6sztondznek, és miattuk
az 0todik hipotézist csak részben tudom elfogadni.
Az eredmények értelmezésével 6sszhangban az alabbi megallapitasokat fogalmazom meg a
kutatasi kérdésekkel osszefiiggésben:

e Az adaptiv vezetdi viselkedés dnmagédban nem szolgalja a szervezeti kultirdhoz

illeszkedo vezetdi stilus kialakitasat, inkabb a vezetési stilusok kombinacioi teszik

szervezeti kulturalis szempontbol adaptivva a vezetést.
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Az adaptiv vezetési szemléletmdd leginkabb a tobbi vezetési stilust arnyalva,
mediator ¢és moderator valtozoként képes a  beosztott ~munkatarsak
munkaelkotelezodésére hatni.

Az adaptiv vezetdi viselkedés a személyorientélt elkdtelezd és transzformald, és a
reaktiv tranzakcids vezetési stilusok mellett fokozza a beosztott munkatarsak
munkaelkotelezodését, mig a rahagyd vezetési stilus esetében ellenstilyozza a vezetd

hidnyossagait ¢s azok negativ hatasat a munkaelkotelezodésre.
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5.3 Vezet6 és beosztott munkatarsak kapcsolatan keresztiil torténo elemzés
Ebben az alfejezetben bemutatasra keriilé elemzések segitségével az aldbbi kérdésre
keresem a valaszt:

7) A vezeté és beosztott munkatars diadikus kapcsolatan Kkeresztiil érzékelhet6

hatasok hogyan befolyasoljak a munkatarsak munkaelkotelezodését?

Az elézéekben mar bemutatasra keriilt, hogy az adaptiv vezetérdl alkotott kép mennyiben
tér el a munkatarsak kozott, és a vezetési percepcidojuk hogyan befolyasolja a
munkaelkotelezédésiiket, viszont azt még nem sikeriilt feltarni, hogy a vezeto és a beosztott
munkatars kapcsolata mennyiben befolyasolja a munkatarsak munka irdnti elkotelezodését.
Annak érdekében, hogy a kapcsolatbol fakado kiilonb6zd hatdsok, amelyek az adaptiv
vezetdi viselkedéstdl eltérd, nem kontrollalt valtozokbol fakadhatnak, ebben az alfejezetben
a vezetdk ¢és a beosztott munkatarsak kongruens értékeléseire épiilnek az elemzések,
amelyhez a didd adatokhoz kapcsolodd adaptiv vezetdi viselkedésre és elkotelezddésre
vonatkoz6 értékelések szolgalnak alapul. A kongruens értékelések vizsgalatat indokolja az
is, hogy az adaptiv vezetés arra a gondolatisagra épiil, hogy maga a vezetd is tudatosan figyel
Onmagara €s észleli a kornyezetét, igy az dnészlelése és a kdrnyezetében levok percepcidja

kozott feltételezhetden hasonldsag van.

5.3.1 Eredmények bemutatasa

Az eldzbdekben 1étrehozott munkatarsi értékelésen alapul6 adaptiv vezetési csoportok mellett
a vezetd értékelésén alapuld adaptiv vezetési csoportok is azonositasra keriiltek. Mindkét
esetben az Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skalara érkezett valaszok aggregalt valtozoja Z-
transzformécioval standardizalasra keriilt. Ennek révén 3 csoportba lettek beosztva a
valaszadok. 1-es csoportba kertiltek azok, akik a standardizalast kdvetden -0,5 vagy az alatt
helyezkedtek el, tehat alacsonynak tekinthetd adaptiv vezetést tapasztalnak. 2-es csoportba
a-0,5 és 0,5 kozé esok, akik kvazi kdzepes mértékii adaptiv vezetést észlelnek. Mig a 3-as
csoportba a 0,5 vagy afolott 1évok keriiltek mindkét esetben, akik nagy mértékii adaptiv
vezetdi viselkedésrdl szamoltak be. Az igy képzett vezetdi €s beosztott munkatarsi valtozok
Osszehasonlitasra kertiltek, és egy 10j kongruencia-valtozd létrehozasahoz lettek
felhasznalva.

Kongruens értékeléseknek tekinthetdk, amikor a vezetd és a beosztott munkatars értékelése
hasonl6 tendenciat mutat. Ez a hasonlosdg megjelenhet abban, hogy a vezetd és a beosztott

munkatars is kevésbé latja adaptivnak a vezetdt. Ezt az esetet tekinthetjiik negativ kongruens
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esetnek. Tehat, ahol a vezetd és a beosztott munkatars értékelése alapjan is alacsony az
adaptiv vezetés, azaz a standardizalast kovetden mindkét esetben az 1-es csoportba keriilt
besorolasra az adaptiv vezetoi viselkedés értékelése. Ezek az esetek a kongruencia-valtozo
mentén -1-es kodot kaptak.

Tovabba az értékelések hasonulhatnak abbol a szempontbdl is, hogy a vezetd és a beosztott
munkatars is adaptivnak latja a vezetét. Ezekben az esetekben pozitiv kongruens
értékelésekrol beszélhetiink, hiszen a vezeto és a beosztott munkatars szerint is magas szintli
az adaptiv vezetés, azaz mindkét valaszadoi csoportban a 3-as csoportba lettek besorolva az
adaptiv vezetdi viselkedés standardizalt értékelései. Ebben az esetben 1-es kodot kaptak a
pozitiv kongruens esetek a kongruencia-valtoz6 mentén. Minden tovabbi eset 0 értéket
kapott. Ezek a kongruencia szempontjabol semlegesnek tekinthetdk, hiszen nem jelenik meg
kozottiik egyértelmiien negativ vagy pozitiv tendencia.

A vezetdk koziil 58 6 az alacsony, 93 6 a kozepes, illetve 89 f6 a magas adaptiv vezetési
tartomanyba kertilt az onértékelésiik alapjan képzett valtozo mentén. A beosztott munkatarsi
értékelések alapjan 66 6 talalhato az alacsony, 91 f6 a kdzepes, illetve 83 6 a magas adaptiv
vezetéssel jellemezhetdk csoportjaban. A kongruenciavizsgalatot kdvetden a 240 diadbol 16
diad esetében negativ kongruens értékelések, 38 didd esetében pozitiv kongruens értékelések
valtak lathatova.

A negativ kongruens esetekben (W=0,822; p=0,005), a semleges esetekben (W=0,967;
p<0,001), és a pozitiv kongruens esetekben is a normalitdstol eltérd eloszlas tapasztalhato
(W=0,931; p=0,022). Emiatt non-parametrikus probaval tortént a csoportok
Osszehasonlitasa. Az alkalmazott Kruskal-Wallis teszt eredményeként elmondhatd, hogy
szignifikans kiilonbség van a csoportok kozott a beosztott munkatdrsak munka iranti
elkotelez8dése mentén (H(2;N=240)=7,496; p=0,024; £2=0,031). A post hoc tesztek alapjan
a negativ kongruens (Mdn=4,11; IQR=1,028) ¢s a semleges csoport (Mdn=4,33; IQR=1)
kozott nincs szignifikans kiilonbség e tekintetben (p=0,062), ahogy a semleges (Mdn=4,33;
IQR=1) és a pozitiv kongruens csoport (Mdn=4,56; IQR=1,194) kozott sem (p=0,077).
Azonban a negativ kongruens (Mdn=4,11; IQR=1,028) és a pozitiv kongruens (Mdn=4,56;
IQR=1,194) csoportok kozott szignifikans az elkotelezddésben mérhetd kiilonbség
(p=0,007). A kiilonbségeket a 20. szamu abra is szemlélteti.
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20. Abra — A munkaelkételezédésre vonatkozo eredmények vizualizacioja az adaptiv
vezetdi viselkedés észlelése alapjan kialakitott kongruencia-csoportok mentén (n=240)
Forrés: sajat szerkesztés

A vezetd és a beosztott munkatarsak diddikus kapcsolatan keresztiil érzékelhetd hatdsok
azonositasa érdekében diadikus kapcsolatvizsgélat valosult meg. Erre a kapcsolatvizsgalatra
az adaptiv vezetdi viselkedés interakcios jellege miatt van sziikség, mivel ez lehetové teszi,
hogy a kapcsolatbol fakado kolcsondsségi hatdsok is azonositasra keriiljenek. Ehhez az
adatok a kettds adatbevitel modszerével keriiltek elokészitésre. A vizsgalt valtozok esetében
aktor- €s partner-valtozok lettek létrehozva. A véltozok elrendezése utan a diadpar egyik
tagjanak értékeléseit kdvetden a masik tag értékeléseire vonatkozo adatok is az adatbazisba
kertiltek. A megkiilonboztethetd esetek miatt pedig egy 0j valtozd mentén jelolésre keriilt,
hogy melyik vélaszok tartoznak a vezet6hoz, melyek a munkatarsakhoz.

A korabbi szakirodalmi elézmények alapjan a személykozi hatdsok vizsgalatara a
legalkalmasabb modszer az Actor-Partner Interdependence Model (APIM), ezért jelen
diadikus kapcsolatvizsgélatban is e modell mentén torténik az adatok elemzése. A 21. szamu
abran vizudlisan lathat6 a negativ és pozitiv kongruens csoportokban is vizsgalni kivant
modell, amelyben a kapcsolodo statisztikai elemzések segitségével az ALBS és a
munkaelkotelezddés, illetve annak dimenzidi mentén azonosithatova valnak az egyéni,

partneri és kapcsolatbdl fakado hatasok.
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21. Abra — Az adaptiv vezetdi viselkedés és a munkaelkotelez6dés APIM modellje
Forrés: sajat szerkesztés

Az adatelemzés el0szor a negativ kongruens értékeléseken valosult meg, majd a pozitiv
kongruens értékeléseken is megismétlésre kertilt.

Az adatok elrendezését kovetden eldszor a negativ kongruens didd tagjainak diddikus
elemzéshez kapcsolodo eldfeltételeinek tesztelése zajlott. A kapcsolddo, valtozok kozotti
homogenitasra vonatkozo korrelacids eredményeket a 4. szamu melléklet tartalmazza. Jelen
esetben a 44. és 45. szamu tablazat alapjan is a valaszadok bels6 korrelacidja figyelhetd meg,
viszont keresztkorrelaciok nem taldlhatok. Vagyis a vezetOk sajat valaszai és a beosztott
munkatarsak sajat valaszai kozott talalhatd csak Osszefiiggés, a poziciojuktol fiiggetleniil,
ahogy ezt a parcialis korrelacios értekek is alatdmasztjak a 45. szamu tablazatban.

Ezt kovettek a diadikus adatelemzés kiegészitd korrelacids vizsgalatai a korabbiakban, a
4.2.2 Diadikus elemzés alfejezetben ismertetett egyenletek segitségével, valamint a parcialis
korrelaciés eredmények felhasznalasaval. Az egyenletek segitségével harom szinten
értelmezhetdvé valik a vizsgalt valtozok kozotti kapesolatrendszer. Az egyik a didd szintl
korrelacid, amely magyar elnevezése nem érzékelteti megfelelden, hogy ebben az esetben a
diddoktol fiiggetlen, magasabb szintli, vagyis a valtozok szintjén jelenlevd alapvetd
Osszefliggésrdl kapunk informaciot. A masik az egyéni szintli korrelacid, amely a vizsgalt
egyén jellemzdivel valo Osszefiiggésre vonatkozik. Mig a harmadik a paros szintti korrelacio,
amely arra utal, hogy az Osszefliggés attdl a személytdl fligg, akivel valdé kapcsolatban
vizsgaljuk azt. Ezen 0sszefiiggések vizsgalatdhoz az eldfeltételek tesztelése soran a valtozok
kozott igazolt pozitiv kapcsolatra van sziikség. A 45. szamu tablazatban azonban lathatd,
hogy vannak olyan esetek, ahol a valtozok kozotti kapcsolat negativ iranyu. Ahol negativ

tendenciakat mutat a homogenitasvizsgalat, ott sériilnek a matematikai elofeltételek, igy nem
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alkalmazhatok a kalkulacidk. A tablazatokban ezek a sorok kihtzasra keriiltek, és csak azok
az eredmények szerepelnek, ahol teljesiiltek a matematikai eléfeltételek.

Az alabbi, 30. szamu tablazatban lathatok a negativ kongruens értékelésekhez kapcsolddo
diad valtozo szintli, egyéni szintii €s paros szintli korrelacios értékek.

30. Tablazat — A diad valtozo, az egyéni és a paros szintli korrelacios eredmények a negativ

kongruens esetekben (n=32)
Forras: sajat szerkesztés

Munka Adaptiv
Korreldacio Lelkesedés Bevonédas v P vezetoi
elkotelezodés . .
viselkedés

Vitalitas Diad valtozo 0,669 0.672 0.832 0.198

szintu

Egyéni szintii 0,425 0,651 0,772 0,182

Pdros szintii 1,206 0,712 0,941 -
Lelkesedés Diad valtozo 0,930 0,955 0,043

szintu

Egyéni szintii 0,779 0,870 -0,164

Paros szintii 1,256 1,134 -
Bevonodas Diad valtozo 0.957 0,108

szinti

Egyéni szintii 0,945 -0,167

Paros szintit 0,981 -
Munka- i ,

Diad valtozo 0,036
elkotelez6dés  szintii

Egyeni szintii -0,076

Paros szinti -

Az eredmények azt mutatjadk ebben az esetben, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés, amely
korlatozottan volt vizsgalhatd, a munkaelkdtelez6dés Vitalitas aldimenzidjaval mutatja a
legerésebb kapcsolatot. Ez is a diad valtozo szintjén a legerdsebb, tehat az adaptiv vezetoi
viselkedés személyektdl fliggetleniil Gsszekapcsolddik az energizalt allapottal. A tobbi
esetben ennél alacsonyabb, st negativ iranyu Osszefliggés is tapasztalhatd. Ez arra utal, hogy
az adaptiv vezetdi viselkedés sem az egyén, sem a partner élményeivel nem feltétlentil
kapcsolodik a diad parok észleléseiben.

Az Osszefiiggések vizsgalatat kovetden a kapcsolatrendszerben fellelhetd hatdsok vizsgélata
volt a cél. Igy a kovetkezé 1épés a kapesolati hatést leird valtozok 1étrehozésa volt, amelyek
a vezetdi €s a beosztott munkatarsi vonatkozéd valtozok szorzataként értelmezhetdk. Ezt

kovette a vezetdi, beosztott munkatarsi és kapcsolati valtozok regresszids vizsgalata a
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beosztott munkatarsak elkotelez6dését befolyasold tényezok meghatarozasara. Praktikusan
ez azt jelentette, hogy minden valtozé esetében tobbszords lineéris regresszioval ellendrzésre
keriilt a vezet6i onjellemzésbdl, a beosztott munkatarsi észlelésbdl fakado €s a kapcsolati
hatds. Azonban csak azok a modellek keriilnek kozlésre, amelyek a végsd szignifikans
regresszids modellekhez kapcsolddnak. A szignifikdns modellekhez kapcsolodo regresszios
eredményeket a 31. szamu tablazat ismerteti.

31. Tablazat — A beosztott munkatarsak munkaelkotelezédését befolyasold tényezok a

negativ kongruens esetek regresszids vizsgalata soran (n=32)
Forrés: sajat szerkesztés

Modell Prediktor B p
F(1,30)=56,309, p<0,001; A;R*=0,641 Vitalitasms 0,808 <,001
F(1,30)=139,059, p<0,001; R?=0,817 Lelkesedesms 0,907 <,001
F(1,30)=277,33, p<0,001; A4R?=0,899 Bevonodasms 0,950 <,001
WEkapesolati 1,480 <,001

F(2,29)=309,676, p<0,001; oR*=0,952
WEye, -0,945 <,001

Megjegyzés: mts=beosztott munkatarsi értékelés; vez=vezetoi értékelés; WE=munkaelkotelezodés

Az adaptiv vezetdi viselkedés a vezetdi, a beosztott munkatarsi, illetve a kapcsolati valtozo
mentén nem mutatott szignifikdns regresszids modellt a beosztott munkatarsak
elkotelezodésére (F(3,28)=0,080, p=0,970; aqR*=-0,098). A szignifikans modellekhez
kapcsolodo regresszios eredmények azt mutattdk, hogy az elkdtelezddés aldimenzioi
esetében csak a beosztott észlelésén alapuld értékelések vannak hatassal a sajat
munkaelkotelezddésiikre. A munkaelkotelezddés aggregalt valtozdja mentén azonban
kirajzolodott az is, hogy a vezetd €s beosztott kapcsolatdban megjelend kolcsonds
elkotelez0dés nagy mértékben befolyasolja a beosztott munkatarsak munkaelkdtelezodését.
Ez mutatkozott a legerdsebb prediktornak. Mig a vezetd onészlelésén alapulo elkotelezddése
Onmagaban negativ iranyba befolydsolja a beosztott munkatdrsak munkaban megélt
elkdtelezodését.

Az imént bemutatott elemzések a pozitiv kongruens értékelések esetében is futtatisra
kertiltek. Ebben az esetben is el6szor a pozitiv kongruens diad tagjainak vélaszai kozotti
homogenitas ellendrzése tortént meg, amely eredmények a 4. szamu mellékletben a negativ
kongruens értékelések mellett talalhatok. Ezek alapjan a 46. és 47. szamu tablazatban szintén

a valaszadok belsd korrelacidja megfigyelheté minden valtozé esetében. Vagyis a vezetdk
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sajat értékelései és a munkatarsak sajat értékelései kdzott van pozitiv dsszefiiggés. Azonban
keresztkorrelacid nem talalhatd ebben az esetben sem.

Kovetkezo 1épésként a diadikus adatelemzés kiegészitd korrelacios vizsgalatai valdsultak
meg a kordbbiakban ismertetett egyenletek segitségével. A valtozok kozotti pozitiv kapcsolat
itt sem teljesiil minden esetben a 47. szdmu tablazatban szerepld parcidlis korrelacios
eredmények alapjan, igy csak azok az eredmények keriilnek kozlésre, ahol teljestiltek a
matematikai eléfeltételek. Az aldbbi, 32. szamu tablazatban lathatok a pozitiv kongruens
értékelésekhez kapcsolodo diad valtozo szintli, egyéni szintli és paros szintli korrelacios
eredményei.

32. Téblazat — A diad valtozo, az egyéni és a paros szintli korrelacids eredmények a pozitiv

kongruens esetekben (n=76)
Forrés: sajat szerkesztés

Munka- Adaptiv
Korreldacio Lelkesedés Bevonodas . P vezetoi
elkotelezodés . ,
viselkedés
Vitalitas Diad valtozo 0,906 0,870 0,969 0,442
szintu
Egyéni szintii 0,865 0,826 0,949 0,092
Paros szinti - - - -
Lelkesedés Diad valtozo 0,797 0,950 0,438
szinti
Egyéni szintii 0,795 0,944 0,221
Pdros szintii 0,810 0,990 -
Bevonodas Diad valtozo 0,935 0,428
szinti
Egyéni szintii 0,930 0,211
Paros szinti 0,969 -
Munka- Ci . ,
Diad valtozo 0.458
elkotelez6dés Szinti
Egyeni szintii 0,190

Paros szinti

A tablazatban szerepld eredmények alapjan elmondhatd, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés
a munkaelkotelezddéssel és annak aldimenzioival is pozitiv kapcsolatban all. A kozottiik
levo kapcsolat a valtozok szintjén a legerdsebb. A munkaelkotelezddés tekintetében pedig
az figyelhet6 meg, hogy annak kapcsolata a Lelkesedés és Bevonddas aldimenziokkal a
diadpar fiiggvényében, vagyis paros szinten a legmagasabb. Tehat ebben az esetben a

diadikus kapcsolatban all6 személyekkel van 6sszefiiggésben annak erdssége.
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A kapcsolatrendszerbeli hatdsok azonositasa érdekében ebben az esetben is kapcsolati hatast
leiré valtozok képzésére keriilt sor. Ezutan pedig a vezetdi, beosztott munkatrsi és
kapcsolati valtozok regresszids elemzésével folytatddott a beosztott munkatarsak
elkotelezodését befolyasolo tényezok meghatarozasa. A regresszios eredményeket a 33.
szamu tablazat tartalmazza, amelyben szintén a szignifikansnak tekinthetd végso regresszios
modellek szerepelnek.

33. Tablazat — A beosztott munkatarsak munkaelkdtelezddését befolyasolo tényezdk a

pozitiv kongruens esetek regresszios vizsgalata soran (n=76)
Forrés: sajat szerkesztés

Modell Prediktor B p

F(1,74)=872,798, p<0,001; A4R>=0,921 Vitalitésms 0,960 <001
F(1,74)=666,935 p<0,001; A4R*=0,899 Lelkesedésms 0,949 <,001
F(1,74)=522,318, p<0,001; A4R?=0,874 Bevonodasms 0,936 <001
WEkapcsolati 1,399 <,001

F(2,73)=1212,79, p<0,001; oR*=0,97
WEe; -0,970 <,001
F(1,74):8,527, PZO,OOS, Ade2205091 ALkapcsolati 0,321 0,005

Megjegyzés: mts=beosztott munkatarsi értékelés; vez=vezetdi értekelés; WE=munkaelkotelezodés;

AL=adaptiv vezet6i viselkedés

A pozitiv kongruens esetekkel Osszefliggésben kapott eredmények azt mutatjak, hogy az
adaptiv vezet6i viselkedés hatassal van a beosztott munkatdrsak munkaelkotelezOdésére,
mégpedig a vezetd-beosztott kapcsolatdban levd kolesondsségen alapuld kapcesolat révén,
amelyben a vezetd tudatosan képviseli és a beosztott is megtapasztalja az adaptiv vezetdi
viselkedést. Emellett a pozitiv kongruens esetekben is az volt megfigyelhetd, hogy
elsddlegesen a beosztott munkatars egyéni vitalitasa, lelkesedése €s bevonodasa jarul hozza
az aldimenzidk mentén a sajat munkabeli elkotelez6déséhez. Azonban az aggregalt valtozo
mentén lathatova valt, hogy az sokkal nagyobb mértékben fokozza a beosztott munkatarsak
elkdtelezddését, ha a vezeto €s a beosztott kdlcsondsen elkotelezddést €l meg a munkdjaval
Osszefiiggésben. Tovabba hasonldan a negativ kongruens esetekhez, itt is az lathatd, hogy
csak a vezetd oldalan megjelend elkotelezOdés negativ irdnyba befolyasolja a beosztott

munkatarsak munka irdnti elkotelezodését.
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5.3.2 Eredmények értelmezése

Ez az alfejezet arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a vezeté és beosztott munkatars
diadikus kapcsolatan keresztiil érzékelheto hatasok hogyan befolyasoljak a munkatarsak
munkaelkotelezédését?

Ennek vizsgalata érdekében elobb az észlelések elemzésére volt sziikség, vagyis annak
feltarasara, hogy mennyire van 0sszhangban a vezetd és a beosztott értékelése a vezetok
adaptiv vezetdi viselkedésére vonatkozoan. Ezt indokolja, hogy az adaptiv vezetdi
viselkedés egyfajta valaszkészéget és a kornyezet adekvat észlelését feltételezi. Habar az
adaptiv vezetés egyfajta Onreflexiot és kornyezetre vald odafigyelést feltételez, az
eredmények azt mutattdk, hogy a vezet6k onmagukrdl és a beosztott munkatarsak roluk
alkotott képe kevés esetben esett kozel hasonld megitélés ala. Az értékelések esetében 16
esetben latta a vezetd €s a beosztott munkatars hasonloan kevéssé adaptivnak a vezetdt, mig
38 esetben osztoztak abban a nézetben, hogy adaptiv a vezetd. Ugyan a kongruencia-feltétel
bevezetésével csokkent az elemzés alapjaul szolgald 1étszam, a kongruencia mint
szlirOfeltétel segitette az elemzést abbol a szempontbodl, hogy a kapcsolatot befolyasold mas,
egyébként kontrolldlatlan valtozok hatdsat csokkentette. Ez pedig jo alapot teremtett a
diadvizsgalathoz.

Abbol kiindulva, hogy az adaptiv vezetok mobilizaljak és elkotelezik a munkatérsaikat a
valtozasok irant, a kilencedik hipotézis az volt, hogy ahol mindkét fél adaptivnak tekinti a
vezetot, erésebb a beosztott munkatarsak munka iranti elkételezodése. Az eredmények ezt
igazoltak. Szignifikans eltérés mutatkozott a negativ kongruens €s a pozitiv kongruens
értékelésekkel jellemezhetd diddok kozott a beosztott munkatarsak munkaelkotelezddése
mentén. Azok a beosztottak voltak elkotelezettebbek a munkdjuk irdnt, akik adaptiv
vezetdvel dolgoznak és ezt beosztottként is érzékelik, ahogy ez a 20. szdmu abran is lathato.
Tovabba hipotézisként szerepelt az alfejezetben, hogy a vezeték onjellemzésen alapulo
adaptiv vezetoi viselkedése pozitiv hatdssal van a munkatirsak munka irdnti
elkotelezodésére. A diad elemzés soran az eldfeltételek tesztelésekor mar lathato volt, hogy
a valaszok fiiggetlentil attdl, hogy kongruensen negativ vagy pozitiv tendencidt mutatnak a
vezetd adaptivitasanak megitélése szempontjabol, nem homogének, ahogy ez a 4. szamu
mellékletben is lathatd. A mellékletben szerepl6 45. szamu tablazatban az is latszik, hogy az
onjellemzésen alapuld adaptiv vezetdi viselkedés nagyon kis mértékben kapcsolodik, vagy
tobb esetben akar negativ kapcsolatban all mas valtozokkal. Az onjellemzésen alapulo
adaptiv vezetdi viselkedés és a beosztott munkatarsak elkotelezddése kozotti korrelacios

egyiitthatd csupan 0,053 volt. Tulajdonképpen ez azt mutatja, hogy nincs szamottevo
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kapcsolat az onjellemzésen alapuld adaptiv vezet6i viselkedés €s a beosztott munkatarsak
munkaelkotelezddése kozott. A 30. szamu tablazat alapjan az adaptiv vezetdi viselkedés €s
a munkatarsak munkaelkotelezodése kozott egyediil a vitalitas tekintetében jelenik meg
alacsony mértékii Osszefliggés, am ez is a valtozok szintjén, illetve a munkatarsi
¢észlelésekkel Osszefiiggésben egyéni szinten latszodik. Az adaptiv vezetdi viselkedés
mentén megjelend negativ tendenciak, amelyek a 45. szamt tablazatban lathatok, nem tették
lehetévé az adaptiv vezetdi viselkedés paros szintii korrelacids vizsgalatat, ami a hipotézis
teszteléséhez szilikséges lett volna. Tovabba az adaptiv vezetdi viselkedés regresszids
elemzése nem eredményezett szignifikdns modellt, igy a hipotézis ebben az alcsoportban
nem volt vizsgalhatd, illetve megerdsithetd.

A pozitiv kongruens esetekben azonosithatd hasonld negativ tendencia miatt, amely a 47.
szamu tablazatban az adaptiv vezetdi viselkedés esetében megjelenik, szintén nem volt
vizsgalhatd a paros szintli korrelacio, amely segitett volna aldtdmasztani, hogy az
onjellemzésen alapul6 adaptiv vezetdi viselkedés kapcsolatban van a beosztott munkatarsak
munkaelkotelezddésével. Ebben az esetben is csak a didd valtozoknal és az egyéni szinten
mutatkozott kapcsolat az adaptiv vezetdi viselkedés és az elkdtelezddés kozott, ahogy az a
32. szamu tablazatbodl is kiolvashato. Az el6zd eredményekkel szemben azonban itt mar
erdsebb, pozitiv irdnyu Osszefiiggés volt lathato az onjellemzésen alapuld adaptiv vezetoi
viselkedés és a beosztottak munkaelkdtelezddés dimenzidi kozott, ahogy ezt a 47. szamu
tablazatban levé homogenitaseredmények is igazoljak. A 32. szdmu tablazatban lathato, diad
valtozoinak szintjén kiemelkedd kapcsolat viszont arra utal, hogy az adott személytdl
fliggetleniil az elkotelezett allapot nyitottabba teszi a beosztottakat az adaptiv vezetdi
viselkedésre, és az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés ugyanligy pozitivan hat vissza a munka
iranti elkotelezddésre. Tovabba a pozitiv kongruens esetekben megvalositott regresszios
elemzés is csak az adaptiv vezetdi viselkedés kapcsolati hatdsat mutatta ki ($=0,321;
p=0,005), vagyis hogy a kapcsolatban megjelend, kdlcsondsen észlelt adaptiv vezetdi
viselkedés tudja erdsiteni a beosztott munkatarsak elkotelezdését a munkéjuk irdnt. Emiatt
a csak vezet6k Onjellemzésén alapuld hipotézis a pozitiv kongruens esetekben sem volt
igazolhato.

A kovetkezo hipotézis szerint a beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetoi viselkedés
pozitiv hatassal van a munkatarsak munka iranti elkételezodésére. A negativ kongruens
esetekben, ahol nem mutatott kapcsolatot a két valtozo a vezetdi megitélés esetében sem, a
beosztott munkatarsak szemszogébdl sem bizonyult homogénnek. SOt, a beosztott

munkatarsak észlelésében jelen levd adaptiv vezetéi viselkedés ellentétes tendenciat
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mutatott a munkaelkotelezodésiikkel a 45. szdmu tablazatban szerepld eredmények €s a 30.
szamu tabldzat vonatkozd egyéni szintli korrelacids értékei alapjan. Eszerint a negativ
kongruens esetekben a beosztottak altal €szlelt minimalis adaptiv vezetdi viselkedés
csokkenti az elkotelezOdéstliket. Ezt azonban a regresszios eredmények nem erdsitették meg,
hiszen a negativ kongruens esetekben az adaptiv vezetdi viselkedés regresszids modellje
nem volt szignifikdns. Tehat a negativ kongruens esetekben nem sikeriilt igazolni a
hipotézist.

Ezzel szemben elmondhato, hogy a pozitiv kongruens esetekben a 47. szamu tablazat szerint
alacsony mértékii, am szignifikans kapcsolat van a munkatarsak altal észlelt adaptiv vezet6i
viselkedés és a munkatarsak munkaelkotelezodése kozott. Tovabba a 32. szamu tablazatban
szerepld egyéni szintli korreldcid is pozitiv iranyd, amely tdmogatja, hogy a beosztott
munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv irdnyba mozditsa a sajat
elkotelezodésiiket. Habar ez a kapcsolat erdsebb, mint a vezetd Onjellemzésének
vizsgalatakor észlelt kapcsolaté, a valtozok kozotti Osszefiiggés itt is poziciotol ¢€s
személyektdl fliggetleniil, a konstruktumok szintjén van leginkdbb jelen. Emellett a
regresszids eredményekben sem mutatkozott a beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv
vezetoi viselkedés szignifikans prediktornak a munkaelkotelez8dés szempontjabol. Ezek az
eredmények egyik oldalrol a korrelacids eredményekkel részben tdmogatjak a hipotézist,
viszont masik oldalrdl a regresszidoban nem sikeriilt bizonyitani a beosztott munkatarsak
észlelésében mért adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv hatasat.

Végezetiil azt a feltételezést is vizsgaltak az elemzések, hogy a vezetd és beosztott munkatars
kapcsolata pozitiv hatassal van a munkatdarsak munka iranti elkételezodésére. A diadok
szintjén vald kapcsolati vizsgalatot megnehezitette, hogy a valaszok nem minden esetben
voltak homogének, illetve néhany esetben ellentétes vagy minimalis kapcsolatot mutattak.
Azonban a diad valtozok szintjén jelenlevd kapcsolatuk, amely mind a negativ, mind a
pozitiv kongruens esetekben is megjelent az adaptiv vezetdi viselkedés és a
munkaelkotelezddés kozott, arra engedett kovetkeztetni, hogy a valtozok kozotti kapesolat
érvényesiilhet a szocidlis interakciokon beliil is. Ezen hipotézis vizsgéalatat a regresszios
elemzések tették lehetdvé, amelyekhez a kapcsolati prediktor véltozok is 1étrehozasra
kertiiltek.

A negativ kongruens értékeléseknél nem volt kimutathatd az adaptiv vezetdi viselkedés
kapcsolati hatdsa, mivel ebben az esetben nem volt szignifikins a regresszids modell.
Azonban a munkaelkotelez6dés mentén azonosithato volt egy kapcsolati hatés. A regresszios

elemzések azt igazoltak, hogy jellemzden az egyéni munkatarsi élmények hatarozzak meg,
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hogy ki mennyire érzi magat elkotelezettnek, am emellett kiemelt szerepe van a kapcsolatban
tapasztalt kdlcsonds elkotelezodésnek (B=1,480; p<,001). Vagyis, ha a vezetd és a beosztott
osztoznak a munkdjuk irdnti elkotelezodésben, a kozos élményiik ndvelheti az
elkotelezddésiik szintjét. Azonban ha csak a vezetd mutat elkotelezOdést és a munkatarsak
oldalan ez nem taldl fogado félre, akkor a vezetd elkdtelezddése inkabb romboldan hat,
csokkenti a beosztott munkatarsak munka iranti elkotelezodését (B=-0,945; p<,001).

A pozitiv kongruens esetekben ugyanugy megjelentek a munkatarsak vitalitdsanak (f=0,960;
p<,001), lelkesedésének (B=0,949; p<,001), bevonodasanak (p=0,936; p<,001), és a
kapcsolatban mért kdlesonds elkdtelezédés pozitiv hatasai (B=1,399; p<,001), illetve a
vezetd kizardlagos elkotelezodésének negativ hatasa (f=-0,970; p<,001). Tovabba ezek az
Osszefiiggések kiegésziiltek a vezetd altal tudatosan képviselt és a beosztott altal észlelt
adaptiv vezetdi mikodés pozitiv hatasaval. A vezetd €s beosztott kapcsolataban kdlcsondsen
¢észlelhetd adaptiv vezetdi viselkedés képes novelni a beosztott munkatarsak
elkotelez6désének mértékét (B=0,321; p=0,005). Tehat, amennyiben a vezetd adaptiv
vezetonek vallja magat, és a munkatérsai is annak tekintik, akkor a vezetdi hitelesség az
adaptivitds mentén novelheti az elkdtelez6dés mértékét. Ezen eredményeket dsszefoglalva
elmondhat6, hogy javarészt a beosztott munkatarsak ¢észlelése hatarozza meg az
elkotelezddésiik mértékét. Azonban ez erdsithetd még a kapcsolatban megjelend
kolcsondsség révén. Tehat, amikor a vezetd és a beosztott munkatérs percepcidja az adaptiv
vezetdi viselkedés észlelése tekintetében és a munkaveégzés soran megélt érzelmi élményeik
mentén is Osszhangban van. A kolcsonds észlelések igy hozzdjarulnak a munkatarsak
munkaelkotelezddésének novekedéséhez, tehat a kapcsolatukban megjelend kdlesonhatasok
révén a két fél kozotti kapcsolat pozitiv hatdssal lehet a beosztott munkatarsak
elkotelezOdésére, ezzel tdimogatva a nyolcadik hipotézisben megfogalmazott feltételezést.
A fenti eredmények tiikrében az alabbi megallapitdsokat fogalmazom meg a diddikus
elemzés nyoman:

e A vezetd és a beosztott munkatarsak kozotti adaptiv vezetési percepciok €s érzelmi
¢lmények tekintetében tapasztalt 6sszhang fokozza a beosztott munkatarsak munka
iranti elkotelezddését.

o A vezetd viselkedése ¢s szadndékai Onmagukban kevesek az elkotelezddés
fenntartasahoz, ha nincsen fogadokészség és valaszkészség a beosztott munkatarsak

oldalan.

128



6. Diszkusszio

A disszertacioban megfogalmazott kérdéseket a kutatasi modell struktirajaval 6sszhangban
harom f6 aspektusbol — egyéni, tarsas-kapcsolati €s szervezeti szinten — vizsgalom, helyezem
el, illetve értékelem a szakirodalmi elézményekkel Osszefliggésben. A doktori értekezés
kozéppontjaban az adaptiv vezetési felfogas all, igy eldszor ehhez a vezetési felfogashoz
kapcsolodo eredmények keriilnek Osszevetésre a korabbi kutatdsi elézményekkel. Majd a
szervezeti kultirdhoz €s a vezetd-beosztott munkatarsak diddikus kapcsolatahoz kothetd
eredmények értékelésével folytatddik a diszkusszio.

Az adaptiv vezetés sziikségességét és jelenségét a jelen gazdasagi és tarsadalmi kornyezet
¢s benne szamos ujfajta kihivas hivta életre, amellyel meg kell kiizdenie a szervezeteknek.
Az elméleti eldzmények alapjan az adaptiv vezetés egy interakcios vezetési megkozelitésnek
tekinthetd, amelyben az iterdciok segitségével a vezetdk viselkedésiik révén képesek
mobilizalni a munkatérsakat a célok elérése érdekében, és mindezt a valtozasi folyamatot
tamogato, rugalmas szemléletmodban teszik, ahogy ez a disszertdcioban megfogalmazott
definiciés javaslatban is hangsulyos. Az 0sszegz0 definicié egyarant reflektal az adaptiv
vezetés interakcidba agyazottsdgira, amelyet a gyakorlati megfigyeléseikben Heifetz,
Grashow ¢és Linsky (2009), illetve elméleti keretrendszerében DeRue (2011) is
megfogalmazott. Emellett pedig kiemeli az adaptiv vezetésben a viselkedés szerepét,
amellyel 0sszefiiggésben mar Yukl és Mahsud (2010) és Nothel és munkatarsai (2023) is a
valtozatos viselkedésre €s a rugalmasan alkalmazott, széles vezetdi eszkdztarra hivtak fel a
figyelmet. Mindezek alapjan az adaptiv vezetés kiilonb6zé komponensekbdl tevédik dssze,
amelyek kozott kiemelt szerepet kap a vezetd és a vezetettek kozotti kapcsolat, a vezetd
viselkedése €s ezek hatdsa. Azonban a definicid és az elméleti elézmények (Heifetz,
Grashow ¢s Linsky, 2009; DeRue, 2011) arra is kitérnek, hogy az adaptiv vezetés iteraciok
mentén egy folyamat befejeztével valosul meg. Emiatt vélhetden az adaptiv vezetés is inkabb
hosszabb tavon értelmezhetd, tehat a keresztmetszeti kutatdsokban korlatozottan
vizsgalhato. Viszont az ehhez a szemléletmodhoz kapcsolédo viselkedéses jellemzok a
mindennapokban is tetten érhetok €s azonosithatok. Ebbdl fakadoan az adaptiv vezetés
viselkedéses szinten értelmezhetd a legkonnyebben. Ezt képviseli az Adaptiv Vezetdi
Viselkedés Skala is (Nothel és mtsai., 2023), amely a vezetdk adaptiv viselkedésének
mérésére alkalmas.

Az Adaptiv Vezet6i Viselkedés Skala faktorelemzése sordn a magyar munkavallalok

valaszain az egyfaktoros elrendezés timogatd eredményekkel szolgalt, ahogy Nothel et al.
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(2023) is az egyfaktoros strukturat tudta megerdsiteni. Jelen mintan az illeszkedési és
hibamutaték megfeleléek és azt jelzik, hogy az adaptiv vezetdi viselkedést egy faktorba
rendezddve méri a 15 tétel. A mérdeszkoz validitdsa szempontjabol timogatoé eredményként
emlithetd az elkdtelezd €s transzformald dimenzidkkal mért pozitiv iranyu kapcsolat, ami a
konvergens validitast erdsiti. Emellett a diszkriminans validitast tdmogatja az adaptiv
vezetdi viselkedés negativ irdnyt, alacsony mértékii szignifikdns kapcsolata a passziv
vezetéssel, illetve az alacsony pozitiv irdnya korrelacios kapcsolata a Kivételeken alapulo
vezetési dimenzidval is.

A tranzakcios viselkedésjegyekkel Osszefiiggésben kapott eredmények viszont tovabbi
gondolkodast 6sztondznek, hiszen ebben az esetben is egy kozepes erésségli pozitiv irdnyt
korrelacié volt megfigyelhetd. A tranzakcios vezetéssel vald pozitiv irdnyu kapcsolat
feltételezheten a szituacios elméletekkel vald hasonldsagban gyokerezik. Hiszen ezekben
a helyzet ¢és a beosztott munkatarsak igényeihez illesztett személy-, illetve feladatorientalt
vezetdi mikodés kapott kiemelt szerepet (Hersey €s Blanchard, 1969), amelyben megfeleld
eszkoz lehet a feltételes jutalmazas az iranyit6 vezetOk viselkedésrepertoarjaban. Azonban
ebben az esetben nem talzott mértékii a kapcsolati atfedés. Tehét ez az eredmény vélhetden
inkabb az adaptiv vezetés azon elgondolésat erdsiti, hogy vannak technikai jellegii kihivasok
(Heifetz, Grashow és Linsky, 2009), amelyek a vezetd €s a beosztott kdzotti altalanos,
munkavégzésre iranyuld tranzakcidk mentén valdsulnak meg és a mindennapok részét
képezik. Ezaltal pedig a vezetd adaptivitasa abban is megnyilvanul, hogy képes ezeket a
kihivasokat is azonositani €s kezelni.

A kritériumhoz vald kapcsolatvizsgalathoz az elkotelezOdésre esett a valasztds. Egyik
oldalrol azért, mert az adaptiv vezetéshez kapcsolddd megkozelitésekben és kutatdsokban
jellemzéen az emberek mobilizalasaval, elkotelezodésével hozzdk Osszefiiggésbe ezt a
vezetési felfogast (Heifetz, Grashow és Linsky, 2009; Arthur-Mensah és Zimmerman, 2017;
Lovett, Hebert ¢s McAlister, 2023). Masik oldalrol pedig az adaptiv vezetéssel 6sszefiiggd
elméleti konstruktumok, vagyis az elkotelezd és transzformald vezetés is bizonyitottan
pozitiv kapcsolatban allnak a munkaelkotelezddéssel, igy alkalmasnak tekinthetd a
kritériumvaliditas tesztelésére.

A munkatérsak altal észlelt adaptiv vezetdi viselkedés szignifikans kapcsolatot mutatott az
altaluk meggélt elkotelezOdés mértékével, €s azt pozitiv iranyba befolyasolta. Tovabba az
adaptiv vezetdi viselkedés munkaelkdtelezddéshez vald kapcsolatanak vizsgalatakor az is
lathatova valt, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés mas vezetési stilusokkal kozosen, mediator

vagy moderator valtozoként képes leginkdbb a munkavallaléi elkdtelezodésre hatni. Illetve
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maga az adaptiv vezetdi viselkedés hatdsa is lehet moderalt, ahogy az MLQ-Transzformald
vezetési dimenzidval dsszefliggésben erre fény deriilt.

Az MLQ altal mért transzformal6 vezetés ebben az esetben mas jellegli kapcsolatra utalt,
mint az RTLQ altal mért transzformald vezetés. A kiilonbség vélhetéen a dimenzidk
kiilonboz6 jellemzoibdl fakad, ahogy ezekre az elméleti elézmények értékelése soran is
kitértem. Az RTLQ a gyakorlati vezet6i miikodésre épiilt (Rafferty és Griffin, 2004), a vezetd
megfigyelhetd viselkedésével erdsebben kapcsolodik. Az MLQ viszont elméletibb és
nehezebben operacionalizalhatd, a mérésekben is diszkrepancidkat eredményezett (Yukl,
1999), raadéasul nem kizardlagosan a vezetd viselkedésére, hanem bizonyos esetekben a
munkatarsak értelmezésére ¢és értékitéletére ¢épiil, mint példaul a vezetdi karizma
megitélésekor. A vezetokhoz kapcsolt attribliciok mentén pedig mér bizonyitast nyert, hogy
a munkatdrsak percepcidoi medalhatjdk a vezetés elkdtelezOdésre gyakorolt hatdsat
(Decuypere és Schaufeli, 2021), igy eléfordulhat, hogy ebben az esetben is inkdbb a
munkatarsak észleletei befolyasoltak a mediacids kapcsolatot, nem a mérni kivant vezetoi
viselkedés.

Az adaptiv vezet6i viselkedéssel dsszefiiggésben egyéni, viselkedéses szinten elmondhato,
hogy az pozitiv kapcsolatban all a transzformald és elkotelezd vezetéssel, igazolva a
negyedik hipotézist. Illetve az adaptiv vezetdi viselkedés pozitivan befolyéasolja a beosztott
munkatarsak munkaelkotelezdését, akar mas vezetdi stilusok hatdsat kiegészitve. Ez
utdbbi, 6tddik hipotézis csak részben teljesiilt, mivel az eredmények egy sokkal komplexebb
kapcsolatrendszerre utalnak.

A modernkori vezetéselméletekkel vald kapcsolatra mar (Cojocar, 2009) is utalt aziltal,
hogy az adaptiv vezetés jelenleg inkabb egy kialakuloban 1évé vezetési felfogas, amely a
szituacios, transzformald és komplexitaselméletekbdl taplalkozik. Azonban ezekkel a
vezetési jellemzdkkel valo kapcsolat csak kozepesen erés mértékii volt és nem mutat talzott
atfedést, tehat lehet 1étjogosultsaga az adaptiv vezetdi viselkedés kiilonalld vizsgalatanak,
ahogy ezt Nothel és munkatarsai (2023) is hangsulyoztak.

A moderaciés és medidcios eredmények viszont némiképp ellentmondanak No&thel és
munkatarsai (2023) allaspontjanak, és Cojocar (2009) kritik4jat igazoljak, miszerint az
adaptiv vezetési felfogds inkdbb a korabbi vezetéselméletekbdl levezetett specifikus
viselkedésekre épiil, azoktol nem kiiloniil el, és igy nem tekinthetd még 6nalld elméletnek,
inkabb a viselkedésben megnyilvanul6 szemléletmodként értelmezhetd, amely befolyasolja
mas vezetési stilusok hatdsat (Naseer, Chughtai ¢s Syed, 2023). Ezzel 6sszhangban jelen

értekezés eredményei is inkabb az adaptiv vezetés, mint viselkedéses eszkoztar és ehhez
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cres

vald vizsgalatdhoz tovabbi, kiterjedt kutatdsokra van sziikség, amelyek segitenek
egyértelmiisiteni az adaptiv vezetdi viselkedés vezetéselméleti hozzajarulasat.

A valtozatos ¢és rugalmas vezetdi eszkoztarban és viselkedésben megnyilvanuld adaptiv
vezetés nemcsak a vezetd-beosztott kapcsolatiban, hanem szervezeti szinten is
értelmezhetd. Az adaptiv vezetdi viselkedés lehetévé teszi, hogy a vezetdk kiillonb6zo, akar
valtozékony helyzetekben is képesek legyenek helyt allni (Yukl és Mahsud, 2010). A
szervezetek életében azonban nemcsak a dinamikusan alakulo kiilsé kornyezeti elvarasok,
hanem a szervezeti értékein €s hiedelmein alapuld szervezeti kultira egyarant irdnyt szabhat
a kultira szempontjabol adaptiv vezetésnek. A szervezetek jellemzden egy dominans
kultarat alakitanak ki (Cameron ¢és Quinn, 2006), amely eldirdnyozza a kultara
szempontjabol hatékony vezetdi viselkedéseket (Moonen, 2017). A domindns kultira
szempontjabol pedig azok a vezetdi viselkedések lehetnek hatékonyak, amelyek a kultura
altal képviselt versengo értékhez kapcsolodnak (Cameron és Quinn, 2006).

iranyito értékek mentén, az atmeneti idészakokban pedig a szervezeti kulturat tobb érték
egyidejiileg befolyasolhatja (Cameron és mtsai., 2022). Ebbdl fakaddan is jellemzden a
szervezeti kultirakban sem egy vezetési stilus dominal, hanem inkabb egy valtozatos vezetoi
eszkoztar tud sikerre vezetni (Quinn, 1984; Cameron és mtsai., 2022). Ezt bizonyitottak a
hatékonysagvizsgalatok is, amelyek megerdsitették, hogy azok a vezetdk lehetnek a
legsikeresebbek, akik mindegyik szervezeti kultira jellemzdihez illeszkedd vezetoi
repertoarral rendelkeznek, vezetéi miitkodésiikben azonban tekintettel vannak a dominéns
szervezeti kultura elvarésaira is (Moonen, 2017).

Ezzel Osszefliggésben jelen kutatasban a szervezeti kultirdkhoz kapcsolodd vezetési
stilusmintazatok és az ezeket meghatarozo vezetési jellemzdk azonositasa volt az egyik cél.
Reflektalva a Xenikou és Simosi (2006) altal nemzetkozi szinten megfogalmazott igényre,
vagyis hogy a szervezeti kultura és a vezetési stilusok osszefliggésében tobb vizsgalat segitse
a kozottik levé komplex kapcsolatrendszer feltardsat és jobb megértését. Ehhez a
munkaelkotelez0dés kimeneti valtozoként szolgalt az elemzések alapjaul, hiszen az
illeszkedéselméletekkel Osszhangban (Ostroff és Schulte, 2012) az adott kulturaval
Osszefliggést mutatd vezetési mintazatok a munkatarsak elkotelezddésének fiiggvényében
tekinthet6k hatékonynak.

Klaszterelemzés segitségével vezetési stilusklaszterek keriiltek azonositasra. A kialakult

vezetési klaszterek a Khi-négyzet proba alapjan szignifikans 6sszefliggést mutattak az észlelt
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szervezeti kultaraval. Tovabba a tobbszempontl varianciaanalizis igazolta, hogy a szervezeti
kultaraban észlelt elkotelezddés a vezetési stilusmintazatok fliggvényében is valtozhat.
Ezzel tamogatva a masodik hipotézist, miszerint a szervezeti kultirdkkal 6sszhangban
vezetési stilusmintazatok jelenhetnek meg, amelyek elkotelezetté teszik az adott
szervezetben dolgozokat. Azonban nem mutatkozott eltérés a kultarak kozott az adaptiv
vezetdi viselkedés tekintetében, amely megerdsiti a harmadik hipotézist, miszerint nem
talalhato eltérés a kiillonbozo szervezeti kulturakban az észlelt adaptiv vezetdi viselkedés
mértékében. Ezek alapjan nem maga az adaptiv vezetdi viselkedés magyarazza a kultarak
kozotti kiillonbségeket, hiszen a célok megvalositasa érdekében mindenhol sziikség van az
alkalmazkodasra. Inkabb a vezetdi viselkedésben megjelend valtozatossag, a vezetdi
stilusjellemzdk tudatos kombinacidja tud az elkdtelezddés szempontjabol hatékony lenni és
képes a vezetéi adaptivitast kulturalis szempontbél erdsiteni. Igy ezen eredmények
tamogatjak azt az elgondolést, hogy a szervezetekben a valtozatos vezetési eszkoztar tud
sikerre vezetni, ahogy ezt mar Quinn (1984), illetve Cameron és munkatarsai (2022) is
hangsulyoztak.

Az eredmények tovabba azt is megmutattak, hogy a vezetési stilusmintazatnak nagyobb
hatdsa van a munkatarsak elkotelezOdésére, mint a kultirdnak vagy a kozottik levo
interakcidnak. Ez 6sszhangban van Sarros, Gray €s Densten (2002) eredményeivel, miszerint
a vezetés alkalmasabb prediktor, mint a kultira, valamint megerdsiti, hogy a
munkaelkotelezddés egy dominéns prediktora a vezetés (Wollard és Shuck, 2011; Firouznia,
Allameh és Hosseini, 2021), habar magyar mintdn a vezetés és kultara egyiittes vizsgalatakor
korabban csupan a kultara hatésat sikertilt bizonyitani (Récskay, Torcsvary €s Hiivos, 2025).
A kordbbi magyar valaszadok korében végzett kutatisokkal Osszhangban viszont az
adatelemzés sordn is lathatova valt, hogy a valaszadok tobbsége Klan tipusu szervezeti
kultaraban dolgozik. Heidrich (1997) mar az ezredforduld kornyékén kiemelte
kultarakutatasai soran, hogy Magyarorszadgon erdsek a kollektiv viselkedésformék, amelyek
a Klan kulttrdhoz kapcsolodo kozosségi jellemzoket erdsithetik a szervezetekben a vallalati
kultira nemzeti kultiraba valé bedgyazottsagabol fakadéan. Méas magyar mintan végzett
kutatasi eredmények is arra engednek kovetkeztetni, hogy ebben a kultirkdrben erds a Klan
kulttira mentén miikodd vallalatok jelenléte (Chandler, 2015; Csepregi €s Pauluzzo, 2017,
Dunay, Nagy ¢és Ill¢s, 2017). Habar ez nem volt mindig igy, ahogy erre Gaal és munkatérsai
(2010) gazdasagi valsag idejében végzett kutatasi eredményei is ravilagitottak.

Emellett a vallalatok kultarajara az adott szektor (Csepregi és Pauluzzo, 2017), de akar a

munkavallaloi réteg preferenciai is hatdssal lehetnek (Chandler, 2015). A munkavallalok
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oldalarol az befolyasolhatta még a kulturalis eredményeket, hogy esetleg olyan vallalatokbol
érkeztek leginkabb a kitoltok, akik felismerték a munkavallaloi réteg azon igényét, hogy egy
egylittmiikdo, nyitott kornyezetben dolgozhassanak (Chandler, 2015), és olyan tamogato
munkakdrnyezetet alakitottak ki, amelyben kiemelt szerepet kap a munkatarsak fejlesztése.
Hiszen a valaszadok tobbsége egy levelezd képzés keretén beliil vett részt a kutatasban.
Ezek a tényezdk pedig nemcsak ahhoz jarulhattak hozzd, hogy nagyobb aranyban
képviseltették magukat a Klan kultaraban dolgozok, hanem hogy ebben a kultaratipusban
volt mérhet6 a legmagasabb munkavallaloi elkotelezodés is. Ugyan a kapcsolodo hipotézis
elsddlegesen a versengd értékek mentén azonositott vezérld elvvel 6sszhangban, a szervezeti
kultura egyiittmiikodést és elkotelezddést eldtérbe helyezd jellemz6ibdl kiindulva kertilt
megfogalmazasra, eléfordulhat, hogy a hipotézis teljesiiléséhez a nemzeti €s a résztvevoi
jellemzdk is hozzajarulhattak.

Az interakcids eredmények alapjan szervezeti szinten elmondhatjuk, hogy a stabilitasra
torekvo kultirdkban erdteljesebben jelenik meg a tranzakcids vezetés, mig a rugalmassagra
torekvé kultardkban az elkotelezd, transzformald és passziv vezetés kombinacidja
eredményez magasabb elkotelezddést. Az elkdtelez6dés tekintetében pedig magasabb
munkaelkotelezddés tapasztalhato a befelé oriental6do, valamint a rugalmassag altal vezérelt
kultaradimenziokban.

Ezek az eredmények illeszkednek korabbi kutatasi eredményekhez, amelyek a transzformald
vezetés Klan és Adhokracia kultardkban valé megjelenését igazoltdk (Den Hartog, Van
Muijen és Koopman, 1996; Schimmoeller, 2010). A transzformalo és elkotelezd vezetés
kozotti hasonlosag révén pedig érthetd, hogy ez utdbbi vezetési stilus is kiemelkedik a
rugalmassagra torekvé kultardkban. Azonban a passziv vezetés esetében fontos
megemliteni, hogy habar a vezetés hidnya révén azt gondolhatnank, hogy negativan
befolyasolja az elkotelezddést, tobb kutatasban is igazoltak, hogy hozzajarul a munkatéarsak
elkotelezédésének novekedéséhez (Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015; Ancarani és
mtsai., 2021). Ennek egyik oka az egyének jellemzdiben keresendd, hiszen azok a
személyek, akik nagyobb autonomiaigénnyel rendelkeznek, pozitivabban élik meg a
rahagy6 vezetést (Blomme, Kodden és Beasley-Suffolk, 2015). Mésik oka viszont inkabb
vélhetden az egyének értelmezéséhez kapcsolodik. A passziv és felhatalmazé vezetés kozotti
hasonlosagok miatt (Wong és Giessner, 2018) el6fordulhat, hogy tévesen felhatalmazdként,
¢s emiatt pozitivan értelmezik a beosztott munkavallalok az egyébként rahagyo vezetést.
Ezen kérdéskort célszerli lenne a késObbiekben kvantitativ és kvalitativ moddszerek

kombinaciojaval tovabb vizsgalni.
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Tovabb arnyaljak ezt a képet a versengo értékek mentén meghatarozott vezetdi archetipusok.
Az egylittmiikodés altal vezérelt dimenzidban a felhatalmazas, a csapatmunka dsztonzése és
a pozitiv kapcsolatok kialakitasa olyan vezetdi viselkedések, amelyek tdmogatjak a
munkatarsak egyiittmiikodését. Az alkotasra torekvo dimenzidban az inspiracio és a valtozas
lehetévé tétele, valamint a kozds alkotds olyan meghatarozé tevékenységek, amelyek a
kreativ valtozasok létrejottét biztositjdk. Ezekkel szemben a versengés-orientalt
dimenzidban inkabb a teljesitmény Osztonzése, a verseny batoritdsa €s a nyomads alatti
teljesitmény kerlilnek elotérbe. A kontroll-orientalt dimenzidoban pedig a megbizhato
rendszerek, a hatékonysag optimalizalasa és az elszamoltathatdsag biztositjak a stratégiai
szerkezet kialakitasat és fenntartasat (DeRue és mtsai., 2013; Juhdsz és Krén, 2024). Ebbol
kovetkezik, hogy a stabilitds és kontroll altal befolyasolt szervezeti kultirdkban inkabb a
tranzakcios vezetési eszk0zok, mint a Feltételes jutalmazas és a Kivételeken alapuld vezetés
lehetnek hatékonyabbak, hiszen ezek szolgéljak az elszdmoltathatosagot €és biztositjak a
teljesitmény fenntartasat. A rugalmassag felé oriental6do kulturdkban pedig az elkotelezo és
transzforméld vezetési dimenzidk jelennek meg az elkdtelezddést fokozd vezetdi
viselkedések kozott, mint a Felhatalmazas, Osszekotés, Inspiralas, amelyet az Inspirald
kommunikécio €s az Intellektualis stimulalas is erdsithet. Ezt az 6sszefliggést erdsitette meg
statisztikailag is a tobbszempontu varianciaanalizis a szervezeti kultirdk és vezetési
klaszterek interakciojaval.

A kultura és vezetés kozotti interakcion tul a vezetd és beosztott munkatars kozotti interakcid
hangsulyos még az adaptiv vezetési felfogas tekintetében. A korabban emlitett adaptiv
vezetési elméletek (Uhl-Bien, Marion ¢és McKelvey, 2007; Heifetz, Grashow ¢és Linsky,
2009; DeRue, 2011) egyarant elétérbe helyezik a vezetd és beosztottak kozotti kapcsolatot,
a kozottiik levé egymasra hatast. Emellett mas kutatdsokban is hangstlyossa valt mar, hogy
a vezetd-beosztott kozotti szocialis interakciok, a diadikus kapcsolatuk és a beosztottak
észlelései is fontos tényezok lehetnek a vezetés mélyebb megértése szempontjabol (Hunt és
Fedynich, 2018; Turner és Baker, 2018; Hemshorn de Sanchez, Gerpott és Lehmann-
Willenbrock, 2022). Valamint a munkatarsak elkotelezOdésével Osszefiiggésben is
nyomatékositottdk mar kutatok, hogy annak vizsgalatakor a vezetd-beosztott kozotti
interakcidt és kapcsolatot is figyelembe kell venni (J, 2014; R, 2019; Firouznia, Allameh ¢és
Hosseini, 2021).

Ehhez a diddikus elemzés modszertana biztositott atfogd keretrendszert, amely a
vezetéstudomanyi teriileten még kevésbé elterjedt, inkdbb a pszichologiai kutatdsokban

hasznalatos, am gazdasagtudomanyi teriileten is bizonyitottan alkalmazhat6 (Gelei, Dobos
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¢s Sugar, 2014; Vajda és Rozsa, 2018). A moddszertan egyediségét bizonyitja az is, hogy
kevés szakirodalom érhetd el a vezetd-beosztott kapcsolatdnak diad szintli elemzésérdl.
Hoption (2016) vezet6-beosztott diadokat vizsgalt a kapcsolatuk €és a vezetési stilus
szempontjabol. Gatti, Bligh és Cortese (2019) a munkaelkdtelezodés vizsgalata sordan az
érzelmi kimeriilés APIM keretben mérhetd kapcsolatat, Canié€ls és Curseu (2023) pedig az
elkotelezddés mediald hatasat elemezte a vezetd-beosztott diadikus kapcsolataban. Azonban
egyik sem tért ki eddig a munkaelkotelezddés €s a vezetdi viselkedés kozotti kdlesonds
hatasra. Emiatt ez a fajta elemzés hidnypotlo és lehetdséget ad arra, hogy a vezeto-beosztott
kozotti kapcsolatrol még atfogdbb képet alkothassunk.

Mivel a munkatarsak altal észlelt kornyezeti illeszkedés pozitiv irdnyba befolyasolhatja a
munkahelyi élményeiket (Ostroff és Schulte, 2012), ezért a vezetdk €s a beosztott
munkatarsak értékelései kozotti kongruens esetek alltak a vizsgalat kozéppontjaban, €s ezzel
Osszefiiggésben keriiltek feltarasra a kapcsolatban megjelend hatasok.

Az eredmények megerositették, hogy azokban a vezetd-beosztott kapcsolatokban, ahol
mindkét fél adaptivnak tekinti a vezetdt, erésebb a beosztott munkatarsak munka iranti
elkdtelezddése. A negativ és pozitiv kongruens értékelések dsszehasonlitdsakor megerdsitést
nyert, hogy a pozitiv kongruens értékelések esetében magasabb a munkatarsak
munkaelkotelezddése, igy a kilencedik hipotézis is timogatast nyert.

A diaddikus elemzés sordn a vezetd Onjellemzésén alapuld partneri hatds, a munkatarsak
¢észlelésén alapuld egyéni hatas €s a kdlcsonosségen alapuld kapcsolati hatés vizsgalata volt
a fokuszban. Ezekkel a szempontokkal Osszefiiggésben keriiltek megfogalmazasra a
hipotézisek is. A hatodik hipotézishez kapcsolddo vezetd Onjellemzésén alapuld adaptiv
vezetdi viselkedés hatdsa nem volt igazolhatd, mivel a diadikus kapcsolatvizsgalathoz
tartozo eldfeltételek tesztelése soran nem bizonyultak homogénnek a vélaszok ebbdl a
szempontbol. A vezetd dnjellemzésén alapuld adaptiv vezetdi viselkedése nagyon alacsony,
szinte elhanyagolhatd mértékli Osszefiiggést mutatott a munkatarsak munkiban megélt
elkotelezddésével, ami miatt nem volt tesztelhetd a hipotézis.

A hetedik hipotézisben a beosztott munkatarsi értékelések hatadsvizsgalata volt meghatarozo.
A negativ kongruens esetekben negativ tendencia jelent meg az észlelt adaptiv vezetdi
viselkedés €s a beosztottak munkaelkotelezddése kozott a kapcsolatvizsgalat soran, azonban
a negativ hatast a regresszios eredmények nem erdsitették meg. A pozitiv kongruens
esetekben viszont pozitiv iranyu kapcsolat rajzolddott ki a munkatérsak altal észlelt adaptiv
vezetdi viselkedés és a beosztott munkatarsak munkaelkdtelezddése kozott. Viszont a

regresszios vizsgalat itt sem tudta megerdsiteni a beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv
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vezetOi viselkedés feltételezett pozitiv hatdsat, igy ezt a hipotézist csak részben tudtam
elfogadni.

Fontos megemliteni, hogy a hipotézisek vizsgalatat itt nehezithette, hogy a valaszadok kozott
voltak olyanok is, akik nem vezetdi pozicioban dolgoznak. Az 6 esetilkben nehézségekbe
iitkdzhetett a vezetdi viselkedés megitélése mind az Onértékelés, mind a tarsértékelés
aspektusabol. Igy a vizsgalatot célszerli lenne megismételni olyan vezeték és beosztott
munkatarsak korében, akiknél ez nem mertilhet fel torzit6 tényezoként.

Az elemzések soran viszont az is lathatd valt, hogy az adaptiv vezetdi viselkedés és a
munkaelkotelezodés kozotti kapcsolat a diad valtozok szintjén igazolhatd. Tehat a két
valtozo kozotti kapcsolat a diad tagjaitdl fiiggetleniil a konstruktumok szintjén jelen van. Ez
arra utal, hogy a beosztott altal megélt munkaelkotelezddés 6nmagaban fogékonyabbd teszi
a beosztott munkatarsakat az adaptiv vezetdi viselkedésre, illetve ennek észlelése szintén
pozitivan hat a munkatarsak elkotelezodésére, fiiggetlenlil a vezetd és a beosztott
munkatarsak személyétol. Habar ez az eredmény a személyektdl fiiggetleniti, egyben meg is
erdsiti a valtozok kozotti kapcsolatot, amely az interakcioban is érvényesiilhet.

A kapcsolati hatés vizsgélatakor a negativ kongruens esetekben az adaptiv vezetdi viselkedés
nem mutatkozott szignifikdns prediktornak. Azonban a vezetO-beosztott munkatars
kapcsolatanak szintjén 6sszefliggés mutatkozott az elkotelezddésiik mértékében, amelyet
megerdsitett a regresszids elemzés is, miszerint az egyéni élményeken til a kolcsonods
elkotelezOdés is hatassal van a megélt elkotelezOdésre. A kdlesondsen megélt elkotelezddés
pozitiv iranyba mozdithatja az egyéni elkotelez0dés mértékét, azonban ha csak a vezetd €l
meg elkdtelezddést, az 6 ¢élményei negativan befolydsoljak a munkatdrs munka iranti
elkotelez0dését. A pozitiv kongruens esetekben ezek az Osszefliggések kiegésziiltek az
adaptiv vezetdi viselkedés kapcsolati hatdsdval, miszerint a vezetd altal képviselt és a
munkatarsak altal egyarant észlelt adaptiv vezetdi viselkedés novelheti a munkatarsak
munka iranti elkdtelezddését. Ezzel pedig tdmogatast nyert a nyolcadik hipotézis, miszerint
a vezetd és beosztott kapcsolata pozitiv hatassal van a munkatdrsak munka iranti
elkotelezOdésére.

Habéar ezen kapcsolatvizsgdlatok esetében nem allnak még rendelkezésre korabbi direkt
kutatasi eredmények, az elkotelezOdésvizsgalatok esetében mar sikeriilt kimutatni partneri
hatast (Gatti, Bligh és Cortese, 2019; Caniéls és Curseu, 2023), valamint Caniéls és Curseu
(2023) keresztiranytl hatasokat is azonositottak, amelyek Osszhangban vannak azzal az
eredményemmel, hogy a csak vezetdi oldalon érvényesiild hatas ellentétes eredményeket

hoz az elkotelezddés tekintetében, mint a kdlcsondsségen alapuld kapcsolati hatas. Vagyis,
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ha csak a vezetd ¢l meg elkdtelezddést, akkor az negativan hat a munkatarsi
munkaelkotelezddésre, mig a kolcsondsen megtapasztalt affektiv élmény pozitiv hatast
mutat.

A disszertacié eredményei 0sszefoglaloan azt tiikrozik, hogy az adaptiv vezetés kevésbé
tekinthetd 0nalld vezetési stilusnak, mivel atfedésben van mas vezetési stilusokkal, és sokkal
komplexebb szervezeti €s interperszonalis beagyazddasa van. Szervezeti szinten igazolast
nyert, hogy a szervezeti kultirdk a vezetési mikodéssel Osszefliggésben meghatarozzak,
hogy mely vezetdi viselkedések tudnak hatékonyak lenni és elkotelezOdést generdlni egy
adott szervezeti kultaran belill. A vezetd és beosztott munkatarsak kapcsolataban
meghataroz6 az az eredmény, hogy nemcsak az egyéni vagy partneri, hanem a kettejiik
kolesonds  kapcsolatdban  rejlé  hatdsok  is  befolyasoljadk a  munkatarsak
munkaelkotelezddését. A vezetdi viselkedés pedig nemcsak a szervezeti kulturalis
kornyezet, hanem a vezetd-beosztott kapcsolatdban rejld dinamikak szempontjabdl is
adaptiv lehet. Ehhez elengedhetetlen a vezet6k tudatos miikodése, amely ha a munkatarsak
észlelésében, illetve az adott szervezetet vezérlo értékrendhez illeszkedd vezetési
szemléleten keresztiil is érzékelhetden megjelenik, képes fokozni a vezetdi viselkedés
munkatarsakra gyakorolt pozitiv hatasait.

A kutatds keretei lehetoveé tették a szervezeti kultirdk ¢€s a vezetd-beosztott
kapcsolatvizsgéalata mentén kiillonb6z6 vezetési viselkedések és élmények keresztmetszeti
elrendezésben torténd vizsgalatat, azonban azt nem, hogy a résztvevokkel ismételt méréses
elrendezésben a kutatdsi eredmények megerdsitést nyerjenek. Emiatt ok-okozati
Osszefiiggések tényleges feltardsara nem volt mod. Azonban Ggy gondolom, hogy a kutatas
eredményei ravilagitottak a vezetd viselkedésének kdzponti szerepére és megerdsitették az

adaptacioban betdltott energizald hatasat.

138



7. Osszefoglalé

A disszertaci6 azzal a céllal sziiletett, hogy az adaptiv vezetés és annak mintdzatait, illetve
elkdtelez6déssel valo kapcsolatrendszerét feltarja. Maga az adaptiv vezetés vizsgalata azért
volt indokolt, mert még nem all rendelkezésre olyan tudomanyos bizonyiték, amely igazolja,
hogy ez a vezetési megkozelités egy vezetési stilusként vagy vezetési szemléletmodként
értelmezhetd inkabb (Cojocar, 2009).

Ez a vezetdi miikodés jellemzden a kornyezeti tényezokkel egyiitt értelmezhetd, és azon
beliil is a vezetd-beosztott interakcidjaban lehet a legjobban megragadni (DeRue, 2011).
Ezért a vezetd és beosztott munkatarsak egyiittes vizsgalataval jelen kutatds igyekezett
hozzajarulni az adaptiv vezetésrol valo ismeretek bdvitéséhez, hogy a kapcsolati jelleg
leirasaval még tovabb arnyalja a kozottiik levo interakcios hatasokat.

A szakirodalmi kutatds eredményeként az adaptiv vezetés mint vezetési szemléletmdd kertilt
definidlasra. Emellett a rendelkezésre allo mérdeszkdzok segitségével azonosithatova valtak
a kultira szempontjabol adaptiv vezetési mintazatok is, amelyek a munkatarsak
elkotelez6dését szolgaljak. A kutatassal Osszefiiggésben megfogalmazott kérdések,
hipotézisek és kapcsolddd tudomanyos megallapitasok a 34. szamu tadblazatban talalhatok.
Ezek az eredmények, ugy vélem, hogy tamogatjak az adaptiv vezetési felfogds interakcios
megkdzelitését, hiszen altaluk sikertilt bizonyitani, hogy a vezetd-beosztott kapcsolataban a
kolcsonds elkdtelezddés és a kettejiik kozotti kapesolat egyarant formaljak az adaptiv vezetdi
viselkedésen keresztiil a munkatarsak munka iranti elkotelezOdését.

Végiil pedig fontos, hogy a szervezeti kereteket figyelembe véve vegyiik szamitisba a
vezetést és az adott rendszeren beliil probaljuk meg megtaldlni azokat az eszkdzoket,
amelyek a munkatarsak elkotelezodését szolgalhatjdk. Ehhez biztositott megfeleld
keretrendszert a Versengd Ertékek Elmélete, amely a szervezeti kultiradimenzidkkal
Osszefiiggésben megerdsitette, hogy a vezetési viselkedések is ezen értékek mentén
orientalhatok.

34. Téblazat — A kutatasi kérdések, hipotézisek és tézisek dsszegzo tablazata
Forras: sajat szerkesztés

Szervezeti kultira szintje

Kutatasi
kérdés:
Kapesolodé | A Klan kulturdban tapasztalhat6 a legmagasabb mértékit munkatarsi
hipotézis: elkotelezddés.

Tudomanyos megallapitas a kutatasi kérdéssel osszefiiggésben: Azokban a kultirakban
elkotelezettebbek a beosztott munkatarsak, amelyek a versengé értékek dimenzidi mentén befelé
orientdlodnak, illetve rugalmassagra torekednek.

Mely kultaratipusokban elkdtelezettebbek a beosztott munkatarsak?

elfogadott
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Kutatasi Azokban a kulturakban, ahol magasabb az elkotelezodés a beosztott munkatarsak
kérdés: korében, ott a vezetdk milyen stilusban vezetnek?

Tudomanyos megallapitas a kutatasi kérdéssel osszefiiggésben: A szervezeti kulturdhoz
alkalmazkodo, adaptiv vezetési stilusmintazat magasabb elkotelezédést eredményez.

Kutatasi Azonosithato-e olyan vezetdi eszkoztar/stilusmintazat a szervezeti kultarakban,
kérdés: amely elkotelezettebbé teszi a beosztott munkatarsakat a munkajuk irant?

A szervezeti kulturdkkal Osszhangban vezetési stilusmintazatok
jelennek meg, amelyek elkotelezetté teszik az adott szervezetben | elfogadott
dolgozokat.
Tudomanyos megallapitas a kutatasi kérdéssel osszefiiggésben: Azok a vezetési mintazatok
teszik elkotelezettebbé a munkatarsakat, amelyek megfelelé mértékben kombinaljak az elkotelezo,
transzformald és passziv vezetési viselkedéseket.

Kapcsolodo
hipotézis:

Tarsas-kapcsolati szint

Kutatasi A vezetd és beosztott munkatars diddikus kapcsolatin keresztiil érzékelhetd
kérdés: hatasok hogyan befolyasoljak a munkatarsak munkaelkotelezddését?
A vezetd Onjellemzésen alapuld adaptiv vezet6i viselkedése pozitiv | nem volt
hatassal van a munkatdrsak munka iranti elkotelezodésére. vizsgalhato
A beosztott munkatarsak altal észlelt adaptiv vezetdi viselkedés részben
, . | pozitiv hatassal van a munkatarsak munka iranti elkotelez6désére. elfogadott
Kapcesolodo

A vezetd és beosztott munkatars kapcsolata pozitiv hatassal van a
munkatirsak munka iranti elkdtelezédésére.
Azon vezetOk és beosztottak kapcsolatdban, ahol mindkét fél
adaptivnak tekinti a vezet6t, erGsebb a beosztott munkatarsak | elfogadott
munka irdnti elkotelezddése.
Tudomanyos megallapitasok a kutatasi kérdéssel osszefiiggésben:
o A vezetd és a beosztott munkatarsak kozotti adaptiv vezetési percepciok és érzelmi
¢lmények tekintetében tapasztalt 6sszhang fokozza a beosztott munkatarsak munka iranti
elkotelezodését.
o A vezeto viselkedése és szandékai onmagukban kevesek az elkotelezodés fenntartasahoz,

ha nincsen fogadokészség és valaszkészség a beosztott munkatarsak oldalan.
Egyéni szint

hipotézisek: elfogadott

Kutatasi A szervezeti kultirdkban milyen mértékben jelenik meg az adaptiv vezet6i
kérdés: viselkedés?

Kapcsolodé | Nincsen eltérés a kiilonboz6 szervezeti kultirakban észlelt adaptiv lfogadott
hipotézis: vezetdi viselkedés mértékében. ejogaao

Tudomanyos megallapitas a kutatasi kérdéssel osszefiiggésben: Az adaptiv vezet6i viselkedés
Oonmagaban nem szolgalja a szervezeti kultirahoz illeszkedd vezet6i stilus kialakitasat, inkabb a
vezetési stilusok kombindacioi teszik szervezeti kulturalis szempontbol adaptivvé a vezetést.

K Asi , . T o
kél;:;lg:.s Az adaptiv vezetés hogyan kapcsolodik mas vezetési stilusokhoz?
Kapcsolodé | Az adaptiv vezetdi viselkedés pozitiv kapcsolatban 4ll a

ROV s N . . elfogadott
hipotézis: transzformalé és elkotelezd vezetéssel.
Kutatasi Az adaptiv vezet6 hogyan hat a kdrnyezetére, azon beliil a beosztott munkatarsak
kérdés: elkotelez6désére?

. . | Az adaptiv vezet6i viselkedés pozitivan befolydsolja a beosztott ,

Kapcsolodé . N i 1n s . , o részben

., munkatarsak munkaelkotelezodését, akar mas vezetési stilusok
hipotézis: ot o, elfogadott

hatasat kiegészitve.

Tudomanyos megallapitas a kutatasi kérdésekkel osszefiiggésben: Az adaptiv vezetési
személetmod leginkdbb a tobbi vezetési stilust drnyalva, mediator és moderator valtozoként képes
a beosztott munkatarsak munkaelkotelez6désére hatni, mindezt Ggy, hogy a személyorientalt
elkotelezd és transzformalod, és a reaktiv tranzakcids vezetési stilusok mellett fokozza, mig a
rahagy6 vezetési stilus esetében ellensulyozza a vezetd hidnyossagait és azok negativ hatasat a
munkaelkotelezddésre.
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7.1 Tézisek
Az elméleti elézmények és a kutatomunkdm eredményeképp az alabbi tudomanyos
megallapitdsok fogalmazhatok meg, amelyek a 34. szamu tébladzatban tematikusan is

lathatok:

T1: Azokban a kulturakban elkotelezettebbek a beosztott munkatarsak, amelyek a
versengo értékek dimenzidi mentén befelé orientalédnak, illetve a rugalmassagra
torekednek.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H. és Juhasz, 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, Magyarorszag: Wekerle International University, pp. 110—124.

A kutatas soran a korabbi szakirodalmi el6zményekkel 6sszhangban a befelé oriental6do és
rugalmas, Klan kultaraban volt a legmagasabb a munkaelk&telez6dés. Azonban a vezetési
stilusmintazatok mentén az is lathatova valt, hogy a rugalmassag ¢€s stabilitds dimenzid
mentén a rugalmassag, a belsd €s kiilsd orientacid esetében pedig a befelé orientalddo
kultirdkban magasabb az elkotelezddés a vezetési mintazatokkal Osszefliggésben. Ez a

dimenzidk mentén megjelend tendencia tekinthetd ) tudomanyos eredménynek.

T2: A szervezeti kultirahoz alkalmazkodo, adaptiv vezetési stilusmintiazat magasabb
elkotelezodést eredményez.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H., Séllei, B. és Molnar, 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 feltart szakirodalmi elézmények némiképp ellentmondésosnak bizonyultak, hiszen arra
engedtek kovetkeztetni, hogy az elkotelezOdést tamogatd vezetés is komplex €s tobb sikon
értelmezhetd. Az elkotelezddéssel sszefiiggésben bizonyitott, hogy a szervezeti kulttra is
hatassal van a munkatarsak elkdtelez6désére. Tovabba az elkotelezd vezetés a kultiran beliil
elfogadott normativ viselkedésként tudja tamogatni a hatékony miikodést, akar az

adaptivitast igénylo, kihivasokkal teli id6szakokban is. Azonban az adaptiv vezetési felfogas
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alapjan feltételezhetd, hogy mas-mas helyzetben eltérd vezetdi viselkedések lehetnek
megtartok, igy a vezetdknek valtozatos viselkedésrepertoarra van sziikségiik. Ezt az elméleti
¢és gyakorlati alapokon nyugvo nézOpontot statisztikai szempontbdl is sikeriilt
alatdmasztanom. Eredményeim megerdsitik, hogy a valtozatos vezetdi viselkedés, amely
egyuttal illeszkedik a szervezeti kulturdlis kornyezethez, fokozza a munkatarsak
elkotelezddését. A kulturdlis kdrnyezethez illesztett adaptiv vezetési mintazat és interakcios

hatasanak kimutatasa tekinthetd ebben az esetben 1) tudomanyos eredménynek.

T3: Azok a vezetési mintazatok teszik elkotelezettebbé a munkatarsakat, amelyek
megfeleld0 mértékben kombinaljak az elkotelezé, transzformalo és passziv vezetési
viselkedéseket.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H. és Séllei, B. (2022) ,,Engaging leaders from students’ perspective and the impact
of professors as role models”, in Jarvinen, 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, Spanyolorszag: Universitat Politécnica de

Catalunya, pp. 1300—-1311. https://doi.org/10.5821/conference-9788412322262.1293

A kapcsolddd kutatds soran feltart vezetokrdl vald vélekedések megerdsitették, hogy a
vezetdk viselkedésére vonatkozoan valtozatos elvarasok fogalmazddnak meg a
munkatarsakban, hiszen a munkatarsak egyszerre varnak Utmutatast, gyakorlati tiamogatast
¢és érzelmi jelenlétet. Azonban arra is ravilagitottak, hogy vannak olyan vezetdi jellemzok,
amelyek altalanossagban hatassal lehetnek a vezetdi megitélésiikre és a veliik vald érzelmi
azonosulasra. Ezek Osszhangban vannak azzal, amit az adaptiv vezetés képviseldi is
hangsulyoztak mar, vagyis hogy az egymadassal akar ellentétes vezetdi viselkedések
egyiittesen tudnak harmonikus miikodést teremteni, €s igy képesek fenntartani a munkatarsi
elkotelezOdést. Az eredményeim azt mutattak, hogy a Teljes Terjedelmli Vezetési Elmélet
mentén ellentétesnek tekinthetd dimenzidk egyiittesen is érvényesiilhetnek, és a korabbi
tudoméanyos megallapitast annyiban kiegészitették, hogy a kozel hasonldé mértékben
alkalmazott elkotelezd, transzformdldo ¢és passziv vezetdéi viselkedések tudnak a
leghatékonyabbak lenni a munkatarsi elkotelezédés szempontjabol. igy ez az eredmény a

kiegészités révén tudomanyos szempontbol hozzaadott értéket képvisel.
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T4: Az adaptiv vezetés onmagaban nem szolgalja a szervezeti kulturahoz illeszked6
vezetoi stilus kialakitasat, inkabb a vezetési stilusok kombinacioi teszik szervezeti
kulturalis szempontbol adaptivva a vezetést.

Kapcsolodo publikacio:

Juhasz, M. és Krén, H. (2024) ,,Az adaptiv vezetés jellemz0i a vezetési stilus és a szervezeti
kultara 6sszefiiggésében”, Magyar Pszichologiai Szemle, 79(3), pp. 469—486.
https://doi.org/10.1556/0016.2024.00088

A kutatasi el6zmények alapjan a Versengd Ertékek Elmélete mentén azok a vezetdi szerepek
¢s viselkedések tekinthetok adaptivnak, amelyek a szervezeti kultirat iranyitd vezérelvhez
kapcsolodnak. Azonban el6fordulhat, hogy egymésnak ellentmond6 igényeknek kell
megfelelnie a szervezetnek. [lyenkor nemcsak a dominans kultirdhoz kapcsolddé elvarasok,
hanem a fejlédési irannyal Osszefiiggd célok is meghatarozhatjak, hogy mi szolgalja az
alkalmazkodast az adott szervezeti kornyezetben. Ez a rugalmassag az, amely a vezetdkkel
szemben viselkedéses elvarasként jelenik meg. Ezek alapjan viszont inkdbb a véltozatos
vezetdi eszkOztar szolgalja a szervezeti alkalmazkodast. Az eredményeim aldtdmasztottak,
hogy a vezetési stilusok kombindcidi mentén lehet a szervezeti kultira szempontjabol

adaptiv a vezetés. Ezzel pedig ) tudomanyos megallapitashoz vezettek.

TS: Az adaptiv vezetési személetmod leginkabb a tobbi vezetési stilust arnyalva,
mediator ¢és moderator valtozoként képes a  beosztott ~munkatarsak
munkaelkotelez6désére hatni, mindezt ugy, hogy a személyorientalt elkotelezé és
transzformalo, és a reaktiv tranzakcios vezetési stilusok mellett fokozza, mig a rahagyo
vezetési stilus esetében ellensulyozza a vezetd hianyossagait és azok negativ hatasat a
munkaelkotelezodésre.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H. és Juhasz, M. (2026) ,,Az adaptiv vezetés hatdsa a munka iranti elkotelezédésre”,

Vezetéstudomany, 57(3), pp. 35—46. https://doi.org/10.14267/VEZTUD.2026.03.03.

A szakirodalmi feldolgozas soran egyértelmiivé valt, hogy az adaptiv vezetéssel
kapcsolatban a legerdsebb kritika, hogy nem tekinthetd 6nallo, tudomanyosan elfogadott
vezetési stiluselméletnek. Inkabb egy vezetéssel kapcsolatos szemléletmod, amely mas
vezetési stiluselméletekbdl épitkezik ¢és ezéltal o6tvozi a  kiillonbozd  vezetdi

viselkedésmodokat. Az adaptiv vezetés mas vezetéselméleti megkdzelitésekhez valo szoros
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kapcsolodésa eldiranyozta, hogy az elkotelezd és transzformdald vezetéshez hasonldan,
pozitivan hat a munkatarsak munkaelkotelezddésére. Azonban, mivel nem tekinthetd
egyértelmiien 6nallo elméletnek, feltételezhetd, hogy a kiilonbozd vezetési stilusokat
kiegészitve, azok hatasat arnyalva tud érvényesiilni. Eredményeim ezt a hipotézist igazoltak
¢s 1) megallapitasra vezettek, miszerint az adaptiv vezet6i viselkedés mas vezetdi stilusokkal

egylittesen fejti ki hatasat a munkaelkotelezodésre.

T6: A vezet6 és a beosztott munkatarsak kozotti adaptiv vezetési percepciok és érzelmi
élmények tekintetében tapasztalt 6sszhang fokozza a beosztott munkatarsak munka
iranti elkotelezédését.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H. és Juhasz, 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/PPs0.22489

Az elkotelezettségkutatdsokban szdmos teriileten €s elrendezésben bizonyitottdk mar, hogy
a vezetd és a vezetési stilusa hatassal van a munkatarsak munka iranti elkotelezodésére.
Tovabba az illeszkedéselméletek is tamogatjak azt a feltételezést, hogy a vezetd és a
beosztott kozotti dsszhang pozitiv hatdsokat generdl. Azonban a vezetd és beosztott
munkatarsak egyidejii bevondsaval kordbban még nem bizonyitottdk, hogy a vezetd
Onészlelése €s a vezetd és beosztott hasonld észlelése pozitiv hatissal lenne a munkatarsak
munkaelkotelezddésére. Eredményeim megerdsitették, hogy az adaptiv vezetdi viselkedések
pozitiv hatdst mutatnak, ha a vezetd és a beosztott munkatars is hasonldan észleli a vezetd
viselkedését. Tovabba az értekezéshez kapcsolodo elemzések azt is mutattak, hogy a hasonlo
¢észleléseken tul az érzelmi élményekben megjelend hasonlosag képes novelni a munkatarsak

elkotelezddését, ezaltal pedig ) tudoméanyos megallapitasokhoz vezettek.

T7: A vezeto viselkedése és szandékai onmagukban kevesek az elkotelezodés
fenntartasahoz, ha nincsen fogadokészség és valaszkészség a beosztott munkatarsak
oldalan.

Kapcsolodo publikacio:

Krén, H. és Juhasz, 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”:
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Conference Book = 4. Farkas Ferenc Nemzetkozi Tudomanyos Konferencia: ,,Inspiralo
valtozasok, jovoképek”: Konferenciakotet. Pécs, Magyarorszag: Pécsi Tudomanyegyetem

Kozgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- ¢és Szervezéstudomanyi Intézet, pp. 220-229.

Korabbi kutatasok bizonyitottdk mar, hogy a munkatarsak sajat élményei és észlelései,
illetve a vezetd viselkedése hatéssal lehet a munkaelkdtelezodésiikre, azonban azt még nem
tamasztottak ald, hogy a kettejiik kapcsolata, mint hatotényez0, és az ebbdl fakado
kolcsondsség is pozitivan hathat a munkaban megélt élményeikre. Eredményeim ezaltal
kiegészitik a munkatarsak elkotelezddésére hato faktorokrdl vald eddigi ismereteinket és
hangsulyossa teszik a vezetd-beosztott kozotti kolcsonhatas elkdtelezddésben jatszott

szerepét.

7.2 Kitekintés

Az adaptiv vezetési viselkedés és a munkaelkotelezddés vizsgélata soran megfogalmazott
tudomanyos megallapitdsokon til az eredményekkel Osszegzése soran mar tobb kutatasi
irany is megjelent, azonban ezen valtozok dnmagukban és a kozottiik levd kapcesolat révén
1s szamos tovabbi kutatast inspiralhatnak.

Az adaptiv vezetési viselkedés esetében a tovabbi fogalmi tisztdzas, ezen vezetési
szemléletmod elkiilonitése mas — jelen kutatdsban nem vizsgalt — vezetési elméletektdl egy
) kutatdsi lehetoséget kinal. Emellett az adaptiv vezetdi viselkedés egyéni
személyiségjellemzOkkel vald kapcsolatvizsgélata, ezt a vezetdi szemléletmodot segitd
személyiségvonasok, tulajdonsdgok azonositdsa is hasznos lehetne. Példaul annak
vizsgalata, hogy mely személyiségvonasok, mely érzelmi készségek ¢és kompetencidk,
illetve a megkiizdéshez kapcsolddo képességek és preferenciak kapcsolodnak az adaptiv
vezetoi viselkedéshez?

A munkaelkotelezddés tekintetében a kutatasok jellemzden a motivacidelméleti alapokon
nyugvo konstruktummal operdlnak. Azonban az elkotelez6dés nemcsak a motivalt
viselkedésben, hanem affektiv és kognitiv szinten is értelmezhetd, igy tovabbi kutatasok
céliranyosan feltdrhatnak, hogy az érzelmi élmények, az érzelmi ragély vagy az érzelmi
klima, illetve a kognitiv és mentdlis jellemzdk és képességek hogyan befolyasoljak a
munkatarsak elkotelezddését ¢és munkahelyi élményeit. Tovabba az elkotelezddés
folyamatat, annak alakuldsat az egyéni, tarsas-kapcsolati ¢és szervezeti tényezok
fliggvényében lenne érdemes vizsgalni, hiszen feltételezhetd, hogy az elkotelezédés nem

konstans, hanem valtozo, igy bizonyos helyzetekben az elkdtelezddés hidnya, mas esetekben
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akar egyfajta semlegesség figyelhetd meg. Ezen allapotokat meghatidrozd tényezok
azonositdsa és ezek megvaltoztatasat szolgaldo hatékony vezetdi eszkdzok azonositidsa
hozzaadott értéket képviselne mind tudomanyos, mind gyakorlati szempontbol.

A vezetési mintazatok esetében érdemes lenne longitudinalis kutatasok soran felmérni a
viselkedésbeli variabilitast és a vezetési preferenciakat, mind a vezetdk, mind a beosztott
munkatarsak oldalar6l. Emellett a vezetdkkel wvald retrospektiv interjuk, illetve
fokuszcsoportos elrendezések is tAmogathatndk az adaptiv vezet6i viselkedések tarhazanak
¢s az elkotelezddést fokozo eréforrasoknak bovitését. A vezetdi és munkatarsi résztvevokkel
vald beszélgetések betekintést adhatnanak abba a komplex rendszerbe, amit az adaptiv

vezetési elméletek feltételeznek.
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Mellékletek

1. Melléklet: A Transzformal6 Vezetési Kérdoiv és pszichometriai elemzése

35. Tablazat — A Transzformalo Vezetési Kérdéiv magyar forditasa
Forras: sajat szerkesztés

lS(ga:ltlsztlkal Tételek - munkatarsi értékeléshez
Kommunikacidjanak kdszonhetden a munkatarsak biiszkék arra, hogy

IC1
ebben a szervezetben dolgozhatnak.

IS1 Arra sarkall, hogy Gj mdédokon kozelitsem meg a régi problémakat.

PR1 Megdicsér, ha atlagon feliil teljesitek.

SL1 Figyelembe veszi az érzéseimet, mielott cselekszik.

Vi Pontosan tudja, merre tartunk.

IC2 Pozitivan nyilatkozik a szervezeti egységiinkrol.

1S2 Otletei arra késztetnek, hogy atgondoljak bizonyos dolgokat, amiket
azel6tt sosem kérddjeleztem meg.

PR2 Elismeri, ha javul a munkdm mindsége.

SL2 A személyes sziikségleteimet figyelembe véve cselekszik.

V2 Vilagos elképzelése van arrdl, hogy a szervezeti egységiinket hol
akarja latni 5 év mulva.
Arra batoritja az embereket, hogy a valtoz6 kornyezetet a lehetdségek

IC3 P o
tarhazénak tekintsék.

1S3 Arra késztet, hogy feliilvizsgaljam a munkardl alkotott alapvetd
feltételezéseimet.

PR3 Személyesen megdicsér, ha kiemelkedd munkat végzek.

313 Ugyel arra, hogy a munkavallalok érdekeit kelldképpen figyelembe
vegyeék.

V3¢ Nem tudja, merre tart a szervezetiink.

Megjegyzés: IC — Inspiralé kommunikacio; IS — Intellektualis stimulalas; PR — Személyes elismerés; SL —
Tamogatd vezetés; V — Vizio; f=forditott tétel

36. Tablazat — A megerdsito faktorelemzés eredményei (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Khi-négyzet proba x(80)=367; p<0,001
Illeszkedési mutatok CFI 0,945
TLI 0,928
Hibamutatok SRMR 0,041
RMSEA 0,073

Faktortoltések

Vizié V1 0,744
V2 0,843
V3 -0,590
Inspirdl6 kommunikécio ICI1 0,647
IC2 0,464
IC3 0,588
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Intellektualis stimuldlas IS1
1S2
1S3

Tamogato vezetés

Személyes elismerés

SL1

SL2
SL3

PR1

PR2
PR3

0,690
0,728
0,581
0,780
0,744
0,700
0,768
0,721
0,826

37. Téblazat — A vezetési stilust mérd kérddivek korrelacios vizsgalata (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Kendall-féle tau-

b \4 IC IS SL PR  RTLQ
Vizi6 (V) -
Inspiralo
kommunikacio 0,529%3** —
(IC)
In.tellelftlrlahs 0.326%%%  0.468%%* o
stimulalas (IS)
Tamogato vezetés 0A15%F%  0.561%*+ (.436%+* -
(SL)
Szemelyes 0,346%%% 0475%% (,300%%% 0,563%%%
elismerés (PR)
RTLQ 0,596%*% 0,725%%% 0,600%%% 0,701%** 0,629%*
Karizmatlkus- g y7aums (5goeex 0380455 0,525%5% 04925%% 0,606+
inspirald vezetés
Intellektualis 0303%%%  0412%%% 0 413%%% 0 425%*% 037284 (0,462%%F
stimulalas
Individualis 0,404%5% 0 484%*% 0 426%%* (,535%%% (492%%x (), 570%**
figyelem
MLQ L 0426%FF 0,545%%%  0,446%FF  0,537%%  (,480%%%  (,610%%
Transzformalo
Felicteles 0,403%*% (SI8F**F 0426%*% 0,577F% (,599%%% (,6]5%%*
jutalmazas
Kivételeken | 0,185%%% 0200%%* 0,035  0211%%% (218%%* () ]84%%*
alapul6 vezetés
MLQ

. 0,361%5% 0 441%%  0,274%%% 0,479%+* 0,502%%% 0,483%%*
Tranzakcios
MLQ Passziv 0,207%5%  0,260%%% 0,116%*% 0,254%%% (,303%%% 0,282%%*
Megerdsits 0,344%%% 0 406**% 0,340%%% (,302%%% (,300%#% () 445%%%
Osszekoto 0,354%%% 0 444%5% (0 33[%%% (415555 0 406%H%  (,450%%*
Felhatalmaz6 0,338%%% 0 445%#% 0 305%%% 0, 459%%% 0 454%H% (0 477%0%
Inspirald 0,396%#% (0A81*** 0365%%* 0445%%% 0402%%% 0,505+
ELS 0,301%5% 0 490%+%  0364%*%  0,470%+%  0,447%%%  0,528%**

Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05
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2. Melléklet: Az Elkotelezo Vezetési Kérdoiv és pszichometriai elemzése

38. Tablazat — Az Elkotelezd Vezetési Kérddiv magyar forditasa
Forras: sajat szerkesztés

Statisztikai Tételek - munkatarsi értékeléshez

kod

C1 A felettesem arra 6sztonzi a csapat tagjait, hogy miikodjenek egyiitt.

El A felettesem elegendd szabadsagot és feleldsséget ad a csapat
tagjainak ahhoz, hogy teljesitsék a feladatokat.

Il A felettesem képes a terveivel az egész csapatot lelkesiteni.

S1 A felettesem batoritja a csapat tagjait, hogy amennyire csak
lehetséges, fejlesszék a tehetségiiket.

C2 A felettesem aktivan 0sztonzi a csapattagokat, hogy torekedjenek
azonos célok elérésére.

E2 A felettesem arra batoritja a csapat tagjait, hogy mondjak el a
véleményiiket.

12 A felettesem azt érezteti a csapat tagjaival, hogy valami fontoshoz
jarulnak hozza.

S2 A felettesem delegalja a feladatokat és a felelosséget a csapat
tagjainak.

C3 A felettesem eldsegiti a csapatszellemet.

E3 A felettesem elismeri a csapat tagjainak egyéni hozzajarulasat.

I3 A felettesem inspiralo.

S3 A felettesem arra batoritja a csapat tagjait, hogy hasznaljak az
erdsségeiket.

Megjegyzés: C — Osszekotd; E — Felhatalmazo; I — Inspiralo; S — Megerdsitd

39. Tablazat — A megerdsitd faktorelemzés eredményei (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Khi-négyzet proba x(48)=246; p<0,001
Illeszkedési mutatok CFI 0,952
TLI 0,934
Hibamutatok SRMR 0,032
RMSEA 0,078
Faktortoltések
Osszekots Cl 0,517
C2 0,621
C3 0,734
Felhatalmaz6 El1 0,483
E2 0,624
E3 0,638
Inspiralo 11 0,733
12 0,686
I3 0,763
Meger6sitd Sl 0,644
S2 0,392
S3 0,665
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40. Téblazat — A vezetési stilust mér6 kérdéivek korrelacids vizsgalata (n=675)
Forras: sajat szerkesztés

Kendall-féle tau-b S C E I ELS
Megerdsitd (S) —

Osszekoto (C) 0,569%%** —

Felhatalmazo (E) 0,573%** 0,571 %%* —

Inspirald (1) 0,566%**  0,658%**  (,593%%x —

ELS 0,724%%%  0,764%%%  0,719%%%  (,790%* —
Vizid 03445  (354%FF 03380k 39600k (,30] %
Inspiralé =~ 0,406%%%  0444%%% (0 445%%%  (481%%% (0 490%**
kommunikécio

Intellektualis

ereR 0,340%*%  0331%%F  0305%F%  0365%F*F  (,364%%x
stimulalas

Tamogatd vezetés ~ 0,392%%  0415%% 0 459%%x 0 445%%x (. 470%%*
Személyes 0,399%%%  0,406%**  0454%k%  0402%F% () 447%%
elismerés

RTLQ 0,445%%% 0 459%%% 0 4TTwR*  ,505%%% (528w
Karizmatikus- 0,411%%% 044455 0460%**  0495%%x  (,50]%**
inspiralo vezetés

Intellektualis

ereRt 03395 0344%% (3620 (377HRk  (,385%kx
stimulalas

Individudlis 0.420%%%  0A07***  (419%%%  (472%%% (0 473%%
figyelem

MLQ o 0,426%%%  0,434%%%  0,457F¥%  0,494%%  (,506%**
Transzformalo

Feltcteles 0AL4*#*  0423%%% 0 420%F* 0 445%Fx 0465
jutalmazas

Kivételeken

, , 0,148%** 0,161%** 0,210%** 0,159%** 0,174%**
alapulo vezetés

MLQ Tranzakciés  0,345%** 0,355%**  (,398*** 0,368***  (0,389%**
MLQ Passziv -0,227%*%*  -0,272%%*  (,299***  -0,262***  -(,277%**

Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05
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3. Melléklet: Az Adaptiv Vezet6i Viselkedés Skala és pszichometriai elemzése

41. Tablazat — Az Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala magyar forditasa

Forras: sajat szerkesztés

ls(f,::ltlszukal Tételek - munkatarsi értékeléshez

A felettesem gyorsan atlatja, hogy egy specifikus helyzetben melyik a
AL1 . P f

legoptimalisabb vezetdi viselkedés.

A felettesem észleli, mikor kell valtoztatnia a vezetési stilusan a
AL2 1

helyzettdl fiiggden.

A felettesem igyekszik megérteni a beosztottjainak sziikségleteit és
AL3 AR .

ennek megfelelden viselkedik.

A felettesem felismeri a feladatok prioritasanak valtozasat és képes
AL4 . . . .

viselkedését ennek megfelelden alakitani.

A felettesem képes egyszerre figyelni a feladat kivitelezésére és a
ALS . e :

munkatarsak sziikségleteire.

A felettesem viselkedését képes Ujra €s tijra megfelelden igazitani az
AL6 N

adott koriilményekhez.
AL7 A felettesem képes a vezet6i stilusat a beosztottjainak igényeihez

igazitani.

A felettesem képes egyensulyt talalni az ellentétes viselkedésformak
ALS kozott (pl. kontrollalo vagy felhatalmazo) az adott helyzetnek

megfelelden.

A felettesem képes vezetni a nehézségek, kétértelmiiség és
AL9 . .

komplexitas ellenére is.

A felettesem képes egyensulyozni az érdekelt felek egymasnak
AL10 A

ellentmondo igényei kozott.
ALLL A felettesem megfelelden reagal az eldre nem lathato helyzetekre és

problémakra.

A felettesem az adott helyzet kdvetelményeinek megfeleléen
AL12 . .

viselkedik.
ALI13 A felettesem alkalmazkodik a varatlan eseményekhez.
ALL4 A felettesem a célok elérése érdekében rugalmasan valtoztatja vezetdi

viselkedését, mikdzben szem el6tt tartja a célt.
ALLS A felettesem konnyedén valt az iranyitd €s a megosztott vezetés

kozott az aktudlis helyzettdl fliggden.

Megjegyzés: AL — Adaptiv vezet6i viselkedés
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42. Tablazat — A megerdsito faktorelemzés eredményei (n=316)
Forras: sajat szerkesztés

Khi-négyzet préba %(90)=283; p<0,001
Illeszkedési mutatok CFI 0,945
TLI 0,936
Hibamutatok SRMR 0,035
RMSEA 0,082
Faktortoltések
Adaptiv vezetdi viselkedés ALl 0,764
AL2 0,794
AL3 0,695
AL4 0,626
ALS 0,761
ALG6 0,780
AL7 0,739
ALS 0,731
AL9 0,707
AL10 0,620
AL11 0,679
AL12 0,697
AL13 0,604
AL14 0,651
AL15 0,752

43. Téblazat — A vezetési stilust mér6 kérddivek korrelacios vizsgalata (n=316)
Forras: sajat szerkesztés

Kendall-féle tau-b ALBS
Megerdsitd 0,484%**
Osszekotd 0,517%%*
Felhatalmazo6 0,572 %**
Inspiralod 0,606***
ELS 0,596%**
Vizid 0,522%**
Inspiraldo kommunikacié =~ 0,524%**
Intellektualis stimulalas 0,406%**
Tamogato vezetés 0,577***
Személyes elismerés 0,488%%**
RTLQ 0,608***
Karlz@at1kus-1nsp1ralo 0.611%%
vezetes

Intellektualis stimulalas 0,459°%%*
Individualis figyelem 0,5397%%*
MLQ Transzformalo 0,586%**
Feltételes jutalmazas 0,507%%%*
K1vetfeleken alapuld 0.250%%*
vezetes

MLQ Tranzakcios 0,467%%*
MLQ Passziv -0,338%**

Megjegyzés: ***p<0,001; **p<0,01; *p<0,05
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4. Melléklet: A diad elemzésekhez kapcsolodo homogenitastesztelés eredményei

Negativ kongruens értékelések elofelteteleinek tesztelése

44. Tablazat — A munkaelkotelez6dés dimenzidi €s az adaptiv vezetdi viselkedés kozotti
korrelaciok (n=32)
Forras: sajat szerkesztés

ths Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez ALmts
Vvez -0,040  ,534%* 0,174 ,O51%* 0,065 ,808%* 0,078 0,322  -0,141

Vints 0,174  ,534* 0,065 ,651* 0,078  ,808* -0,141 0,322
Lyez 0,168  ,866* 0,228  ,907* 0,214 -0,027 0,070
| 0,228  ,866* 0,214  907* 0,070 -0,027
Byez 0,185  ,950* 0,182 -0,071 -0,039
Bmts 0,182  ,950*  -0,039 -0,071
WEyve, 0,180 0,074  -0,038
WEmts -0,038 0,074
ALver -0,135

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetdi értékelés; mts=beosztott munkatarsi értékelés; V=vitalitas;
L=Lelkesedés; B=Bevonodas; WE=munkaelkotelez6dés; AL=adaptiv vezetdi viselkedés

45. Tablazat — A munkaelkotelez6dés dimenzidi €s az adaptiv vezetdi viselkedés kozotti
korrelaciok a vezetdi pozicio parcialasat kovetden (n=32)
Forras: sajat szerkesztés

ths 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

Vints 0,224  0,569* 0,146  0,6064* 0,210  0,809* 0,027 0,190
Lyvez 0,172 0,869* 0,239  0,921* 0,235 -0,052 0,098
Lints 0,239  0,869* 0,235  0,921* 0,098 -0,052
Byez 0,210  0,952* 0,224 -0,134 0,015
B 0,224  0,952* 0,015 -0,134
WE\e, 0,249 -0,013 0,053
WEmts 0,053 -0,013
ALye, -0,002

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetdi értékelés; mts=beosztott munkatarsi értékelés; V=vitalitas;
L=Lelkesedés; B=Bevondodas; WE=munkaelkotelezédés; AL=adaptiv vezetdi viselkedés
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Pozitiv kongruens értékelések elofeltételeinek tesztelése

46. Tablazat — A munkaelkotelezddés dimenzidi és az adaptiv vezetdi viselkedés kozotti
korrelaciok (n=76)
Forras: sajat 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
Vints 0,026  ,889* 0,008  ,854* 0,001  ,960* 0,226 0,122
Lyvez 0,062  ,804* 0,027 ,949* 0,042 0,191 0,172
Lints 0,027 ,804* 0,042 ,949% 0,172 0,191
Buez 0,022 ,936* 0,021 0,158 0,189
Bunss 0,021  ,936* 0,189 0,158
WEve, 0,024 0,168 0,204
WEnmts 0,204 0,168
Alves -
0,355%
Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetdi értékelés; mis=beosztott munkatarsi értékelés; V=vitalitas;

L=Lelkesedés; B=Bevonddas; WE=munkaelkotelez6dés; AL=adaptiv vezetdi viselkedés

47. Tablazat — A munkaelkotelezddés dimenzidi és az adaptiv vezetdi viselkedés kozotti

korrelaciok a vezetdi poziciod parcialasat kovetden (n=76)

Forras: sajat szerkesztés

Vs Lvez Lmts Bvez Bmts WEvez WEmts ALvez  ALnmts
Vvez 0,000 0,885* 0,064 0,848* 0,055 0,959* 0,044 0,252* 0,153
Vints 0,064 0,885* 0,055 0,848* 0,044 0,959* 0,153 0,252*
Lyvez 0,099 0,796* 0,071 0,947* 0,084 0,323* 0,097
Limts 0,071  0,796* 0,084 0,947 0,097 0,323*
Byvez 0,077 0,933* 0,072 0,313* 0,094
Bmts 0,072  0,933* 0,094 0,313*
WE\e, 0,072  0,316* 0,119
WE s 0,119 0,316*
ALves -0,159

Megjegyzés: *=p<0,01; vez=vezetdi értékelés; mts=beosztott munkatarsi értékelés; V=vitalitas;

L=Lelkesedés; B=Bevonodas; WE=munkaelkotelez6dés; AL=adaptiv vezetdi viselkedés
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