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AZ ADAPTIV VEZETES HATASA A MUNKA IRANTI
ELKOTELEZODESRE

THE IMPACT OF ADAPTIVE LEADERSHIP
ON WORK ENGAGEMENT

A munkatarsak elkotelezettségének fenntartasa dinamikusan valtozo viligunkban folyamatos gazdasagi és szervezeti ki-
hivasokkal jar, ezért fontos azonositanunk, mit tehetink, illetve melyek azok a tényezék, amelyek a munkatarsak munka
iranti elkotelezédését novelhetik. Szamos egyéni és szervezeti tényez6 kozil a vezeté személye és viselkedése emelkedik
ki a munkaelkotelez6dés meghatarozo prediktoraként. Ezen belll a széles kérben vizsgalt elkdtelez6 vezetés az, amely
bizonyitottan hozzajarul a munkatarsak munkavégzés soran megélt pozitiv, affektiv-kognitiv élményéhez. Am korabbi
kutatdsok az ezzel az elméleti modellel rokon adaptiv vezetés munkaelkotelezédéssel valé kapcsolatat még nem vizs-
galtak. A szerzék kutatasdban 310 f6 bevonasaval, kérdéives adatfelvételt kdvetéen regresszids és moderacids elemzés
segitségével vizsgaltak meg az elkdtelezd, az adaptiv vezetés és a munka iranti elkdtelezédés kozotti kapcesolatot. Az ered-
mények alapjan elmondhato, hogy 6nmagaban mindkét vezetési stilus szignifikdnsan hozzajarul a munkaelkotelezédés
novekedéséhez. Viszont azt talaltdk, hogy ha egy vezeté mindkét stilushoz kapcsolodé viselkedésrepertoart megfeleld
mértékben alkalmazza, azzal sokkal intenzivebb, minéségi javulast érhet el a beosztott munkatarsak munkaelkotelezédé-
sének mértékében.
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In our dynamically changing world, keeping employees committed is an ongoing economic and organisational challenge,
so it is crucial to determine what we can do to keep them engaged and identify the factors contributing to work engage-
ment. Among several individual and organisational aspects, the leader’s personality and behaviour emerge as key predic-
tors of work engagement. From these, engaging leadership has been widely studied and supported, contributing to emp-
loyees’ positive affective-cognitive experience at work. However, previous research has not yet examined the relationship
between adaptive leadership, the associated theoretical model with engaging leadership, and work engagement. After
surveying 310 respondents, the authors used linear regression and moderation analysis to examine the relationships
among the three constructs. The results suggest that both leadership styles significantly contribute to increasing engag-
ement. Moreover, the joint application of their behavioural repertoires to an appropriate extent can improve followers’
work engagement more intensely.

Keywords: work engagement, adaptive leadership, engaging leadership

Finanszirozas/Funding:
A szerzbék a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzék/Authors:
Krén Heléna? (kren.helena@edu.bme.hu) PhD-hallgaté (https://orcid.org/0000-0003-3472-1490); Dr. Juhasz Marta?® (ju-
hasz.marta@gtk.bme.hu) egyetemi docens (https://orcid.org/0000-0002-3481-522X)

*Budapesti MUszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (Budapest University of Technology and Economics) Magyarorszag (Hungary)

A cikk beérkezett: 2025. 03. 07-én, javitva: 2025. 06. 09-én, 2025. 10. 03-an és 2025. 12. 22-én, elfogadva: 2026. 01. 05-én.
The article was received: 07. 03. 2025, revised: 09. 06. 2025, 03. 10. 2025, and 22. 12. 2025, accepted: 05. 01. 2026.
Copyright (c) 2026 Corvinus University of Budapest, publisher of Vezetéstudomany / Budapest Management Review.

This work is licensed under a Creative Commons Attribution 4.0 International License (http://creativecommons.org/licen-
ses/by/4.0/).

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVIL. EVF. 2026. 3. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); ISSN 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2026.03.03

35



CIKKEK, TANULMANYOK

vallalatoknak — versenyképességiik fenntartasa érde-

kében —nemcsak a legjobban teljesité munkatarsakat
kell bevonzaniuk, hanem arra is térekedniiik kell, hogy
e munkatarsakat hosszll tdvon megtartsak, lehetdséget
adjanak szamukra a valtozatos és kiteljesedést tamogato
feladatok elvégzésére (Bakker et al., 2011; Memon et al.,
2021). Nem véletlen, hogy az elkdtelezettségkutatasokat
a pszichologia teriiletén, a szervezetfejlesztésben és a
menedzsment, azon beliil is az emberieréforras-menedzs-
ment teriiletén is nagy érdeklédés dvezi (Kim et al., 2017).
Habar a téma tobb évtizede a kutatasok fokuszaban all,
a gyakorlati tapasztalatok azt mutatjak, hogy tovabbra is
fontos az elkdtelezettséget meghatarozo és befolyasold
tényezoket kutatni. Ennek egyik oka, amelyet a Gallup
Intézet (Gallup, 2024) altal végzett kutatasok is mutatnak,
hogy jellemzdéen globalis szinten alacsony elkotelezett-
séggel talalkozunk a vallalatoknal dolgozok korében. A
Gallup Intézet legfrissebb kutatasa szerint a munkavalla-
16k t6bb mint haromnegyede egyaltalan nem elkotelezett
a munkgjat tekintve. Az elkdtelezettség hianya komoly
veszélyt jelent a vallalatokra nézve, mert a fluktuacionak
magas szervezeti koltsége van és a nem elkotelezett mun-
katarsak nagyobb valosziniséggel mondanak fel. Ezért
fontos, hogy megel6zziik a munkavallalok onkéntes fel-
mondasat, és olyan kornyezetet biztositsunk szamukra,
amelyben elkotelezetté valnak (Memon et al., 2021). A
munka iranti elkotelez6dés a szervezeti koltségek csok-
kentésén tul szamos mas eldnnyel is jar, mint példaul a
munkateljesitmény fokozodasa, a vevoi elégedettség €s a
vallalati nyereség ndvekedése (Bakker et al., 2011). Ezért
fontos vizsgalnunk azon tényezdéket, amelyek a munka-
tarsak elkotelez6désének fenntartasahoz és ndveléséhez
jarulnak hozza.

Jelen tanulmanyban célunk, hogy felhivjuk a figyelmet
az adaptiv vezetés jellemzoire és mitkodésére, elkiilonit-
stik az elkotelezo és adaptiv vezetés fogalmait, és feltar-
juk, hogy a munkatarsak altal észlelt elkdtelez6 és adaptiv
vezetési stilus milyen mértékben erdsiti a munkavalla-
1ok elkdtelezddését. Az alabbiakban a munkaelkotelezo-
dés és ezen allapotot meghatarozo tényezék bemutatasat
kovetden, azt a két Gjszerl vezetéselméleti megkozelitést
mutatjuk be, amelyek hozzajarulhatnak a munkatarsak
elkotelezodésének novekedéséhez. A kutatasi eredmények
leirasat kovetden pedig kiemeljiik a két vezetési stilus hoz-
zaadott érteket.

A munkaelkotelezédés

A munkakdornyezetbdl fakado kihivasok megfeleld keze-
lése érdekében a munkavallalok szamara fontos, hogy
pszichologiailag adaptalodjanak a munka elvarasaihoz ¢és
emellett képesek legyenek a megfelelé mértékii munka-
végzésre. Az lizleti kdrnyezetben korabban az elkdtelezett-
séget inkabb a tapasztalatok alapjan, a megfigyelésekbdl
levont kovetkeztetések segitségével definialtak és mérték.
Jellemzéen a munkatarsak munkaval valo elégedettségét,
a szervezet iranti elhivatottsagat és a munka elvarasain
talmutaté munkavégzést vették a munkatarsak elkéotele-
zettségeének alapjaul (Schaufeli, 2013).

A munkatarsak a szervezetiik (organizational com-
mitment), a munkahelyiinkdn végzett szakmai tevékeny-
ségiik (employee engagement) és a munkajukhoz kotédo
feladataik (work engagement) iranyaba is megélhetnek
elkotelezettséget (Kim et al., 2017). Emiatt fontos kiilonb-
séget tenni a szakirodalomban megjelend elkotelezett-
ségfogalmak kozott. Az 1960-as években az elsé kutatok
koziil Becker hivta fel a figyelmet arra, hogy vannak
olyan tevékenységek, amelyeket konzisztensen végeznek
az emberek. Ezt a konzisztens magatartast tekinthetjiik
elkotelezettségnek, amelyet a veszteségek elkeriilése és
az egyén értékrendszerében jelen levé dominans értékek
mikddtetnek (Becker, 1960). Késdbb Mowday és mun-
katarsai (1979) a veszteségorientacio helyett az elkote-
lezettség érzelmi dimenzidjara helyezték a hangsulyt és
a szervezethez valo érzelmi kotédés mentén probaltak
definialni a szervezeti elkotelezettséget. Ezen el6zmé-
nyekre épitkezve Allen és Meyer (1990) megalkottak
a szervezeti elkotelezettség harom komponensbdl allo
elméletét, amelyben az affektiv, a folytonossagi €s a nor-
mativ dimenziok, mint az elkételezettséget meghatarozo
pszichologiai allapotok jelennek meg. A szervezeti szintl
elkotelezettség esetében az egyén és a szervezet kapcso-
latarol, a szervezettel vald azonosulas és a szervezet éle-
tében valo részvétel mértékeérdl kapunk informaciot (Kim
et al., 2017). Ezzel szemben az egyén szintjén inkabb a
munka iranyaba mutaté elkdtelezodést, mint pozitiv pszi-
chologiai allapotot tudjuk mérni, amely némiképp atfedést
mutat a szervezeti szintli elkotelezettséggel, mégis szak-
irodalmilag bizonyitott, hogy eltéré konstruktumokrol
van sz6 (Huynh et al., 2012; Kim et al., 2017).

Az egyéni elkotelezodés fogalma szintén a XX. sza-
zadban kezdett elterjedni, miutan Kahn (1990) az elsdk
kozott definialta az egyéni elkotelezodést ¢és az elkote-
lezettség hianyat meghatarozo tényezoket. Kutatadsanak
eredményeként harom alapvetd pszichologiai tényezot
azonositott, amelyek a munkatarsak elkotelezodéséhez
hozzéajarulnak, azt meghatarozzak. Kahn (1990) a mun-
kaban megélt pszichologiai biztonsagot, az adott személy
érzelmi, fizikai és kognitiv eréforrasait és a munka jelen-
toségét emelte ki mint elkotelezédést fokozo tényezok.
Ezek a pszichologiai allapotok jellemzden a munkéaban
atélt élményekhez kapcsolodnak (Kahn, 1990).

Azota szamos definicio latott napvilagot, amely pro-
balta megragadni az elkdtelez6dés természetét. Ezek
koziil két 6 irany domborodik ki: az egyik az elkote-
lez6dés motivacios aspektusara, az elkdtelezédéshez
kapcsolodo érzelmi élményre helyezi a hangsulyt; mig
a masik inkabb az elkodtelezettséget a szervezeti elénydk
¢és eredmények mentén igyekszik definialni (Kim et al.,
2013). A kurrens kutatasokban inkabb az elkotelezédés
motivacios elméletbe agyazott megkozelitése dominal,
amely Schaufeli és munkatarsai (2002) nevéhez koto-
dik. Erre az elméleti keretre épitkezve tobb vizsgalat is
megerdsitette, hogy az egyén elkotelezodésének mértéke
kapcsolatban all a vezetd vezetési stilusaval, igy jelen
tanulmanyunkban is ezt a megkdzelitést vessziik alapul
¢és az ehhez kapcsolodo kutatasi elézményeket mutatjuk
be részletesebben.
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Schaufeli munkatarsaival (2002) definialta a munka
iranti elkotelezédést mint egy a munkahoz kotédoé pozi-
tiv affektiv-kognitiv allapot (Schaufeli et al., 2002). E
munkahoz kapcsolodé érzelmi allapot eléréséhez az alap-
vetd pszichologiai sziikségletek kielégiilése jarul hozza
(Schaufeli, 2015). E sziikségletek kozé soroljuk a valahova
tartozas sziikségletét — a belsé késztetést, hogy pozitiv
¢és szeretetteljes kapcsolatot alakitsunk ki masokkal —, a
kompetenciasziikségletet — a vagyat, hogy hatékonyan
kiizdjiink meg a kornyezeti kihivasokkal és képessé val-
junk valtozatos helyzetek kezelésére —, illetve az auto-
nomia sziikségletét, amely arra késztet benniinket, hogy
Onalléan és szabadon végezziikk a tevékenységeinket.
Amennyiben ezek a sziikségletek kielégiilnek, elégedett-
séget ¢lhetliink meg, amely kdzvetett médon hozzajarul
a munkamotivacionk, az elkotelezédésiink és teljesitmé-
nyiink fenntartasahoz (Schaufeli, 2021).

Habar a munkaelkotelezodést a munkahoz kapcso-
16d6 érzelmi allapot mentén tudjuk a legkdnnyebben
megragadni, az elkdtelezodés maga tartds és athatd affek-
tiv-kognitiv élmény, amelyet harom f6 tényezé hataroz
meg: (1) a vitalitds, egyfajta intenziv energia, amelyet a
munkavégzés kozben atélink, (2) a lelkesedés, amely a
munkaban rejlé kihivasok megoldasa révén tud kialakulni
és mély involvaltsaggal tarsul, és (3) a bevonoddas, amely
allapotot egyfajta belemeriilés jellemez. Ilyenkor az egyén
boldogan belefeledkezik a munkajaba és konnyedén képes
koncentralni hosszabb tavon is (Schaufeli et al., 2006).

A vezetés szerepe

a munkavallaléi elkotelezédésben

Saks (2006) az elkdtelezett allapot kialakulasara és fenn-
tartasara hatd tényezoket gyujtotte ssze. Ezeket két 6
szempont — a munkabodl eredd €s a szervezet iranyabol
hat6 tényezok — mentén kategorizalta. A munka esetében
annak természete €s jellemzdi, a munkaért jaro jutalom
¢s elismerés egyarant hozzajarulhatnak a munkavallalok
elkotelezodéséhez. Szervezeti oldalrol pedig az észlelt
szervezeti tamogatas, a vezetd altal biztositott segitség,
illetve a szervezeti igazsagossag novelheti a kollégak elko-
telez6désének mértékét (Saks, 2006).

Az elméleti megkozelités fejlodésével egylitt az
elkotelezodést befolyasold, azonositott tényezok kore
is boviilt. A munkaeréforrasok, mint az autondémia, a
kollegialis tamogatas, a visszajelzés és a fejlodési lehe-
toségek, egyarant protektiv és tdmogatod faktornak bizo-
nyultak a munkavallaloi elkotelezodés szempontjabol
(Saks & Gruman, 2014). Wollard és Shuck (2011) atfogéd
szakirodalmi kutatasuk eredményeként szamos tovabbi
tényezOt azonositottak, amelyeket 6k az el6zoktdl elté-
réen egyéni és szervezeti szinten csoportositottak. Egyéni
szinten olyan konstruktumokat, stratégidkat és koriilme-
nyeket azonositottak, amelyeket megélve vagy haszno-
sitva a munkavallalok sajat elkotelezodésiiket novelhetik.
Ezek kozé tartoznak bizonyos személyi jellemzok, mint a
kivancsisag, megkiizdési képesség, bevonodas, optimiz-
mus (Wollard & Shuck, 2011), a proaktiv személyiségti-
pus (Monica, 2019) vagy az énhatékonysag (Chaudhary,
2014), illetve az egyén percepcidja, mint a kontrollérzet,
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az észlelt szervezeti tamogatas (Wollard & Shuck, 2011),
de akar az egyén onértékelése (R, 2019), vagy a kornyezet
és a csoport személyes észlelése, amelyek szintén befo-
lyasolhatjak az egyén munkaban megélt elkotelezodését
(Chaudhary, 2014).

Az egyéni szint mellett szamos szervezeti szinten hato
tényezOt is azonositottak. Bizonyos faktorok a szervezet
strukturalis miikodésébdl adodoan rendszerszinten fejtik
ki hatasukat. Ilyenek a szervezeti kulttra és klima, a szer-
vezet tarsadalmi feleldsségvallalasa vagy a megfogalma-
zott vizid. Ezeken beliil a human erdforrassal foglalkozo
szakemberek kezdeményezései is pozitivan befolyasol-
hatjak a szervezetben dolgozok megéléseit. Nagy hatassal
lehetnek a munkatarsak elkotelezettségére a fejlesztési
programok, illetve az 6sztdnzési és javadalmazasi rend-
szerek altal biztositott elénydk (Chaudhary, 2014; Anitha,
2014; Wollard & Shuck, 2011). Mindezeken tulmutatdéan
viszont a munkatarsak altal végzett munka és az ket
vezetok személye és viselkedése van leginkabb kihatas-
sal a munkahelyi élményekre, ezaltal pedig az elkotelezo-
désre is (Firouznia et al., 2020).

A vezeték munkatarsi elkdtelezédésben jatszott sze-
repe azért is meghatarozo, mivel 6k azok, akik kozvetlen
kapcsolatban allnak a munkatarsakkal. A jelenlétiik és
a veliik valé interakciok a mindennapi munkavégzésre,
a teljesitményre €s a munka iranti elkdtelezodésre egya-
rant jelentds hatast gyakorolnak (Decuypere & Schaufeli,
2021). Ahogy Kahn (1990) a tanulmanyaban is kiemelte,
hogy a munkatarsak pszichologiai élményei hatassal
vannak az altaluk megeélt elkotelezédésre. Ezen élmé-
nyek pedig a vezetd viselkedésének hatasara alakulhat-
nak. Amennyiben a vezetd lehetévé teszi, hogy értelmes
munkat végezzenek a kollégak, emellett pszichologiai
biztonsagot alakit ki és biztositja a munkatarsak szamara
sziikséges eréforrasokat, azzal nagy mértékben hozzaja-
rul a munkaelkdtelez6dés kialakulasdhoz és fokozodasa-
hoz (Decuypere & Schaufeli, 2021).

Szamos kutatds keresztmetszeti és longitudinalis
elrendezésben is bizonyitotta, hogy a vezetd stilusa a
munkaelkotelezédés egyik prediktora. E kutatasok leg-
inkabb a pozitiv pszichologiai vezetéselméletek, mint az
etikus, autentikus vagy transzformald vezetés mentén
vizsgaltak a vezetéi viselkedés hatasat, egyuttal bizo-
nyitottak, hogy a pozitiv pszichologiai vezetési stilusok
direkt és indirekt modon egyarant hatassal vannak az
elkotelezédésre (Decuypere & Schaufeli, 2020). A vezetd
a pszichologiai szlikségletek kielégitésének tamogatasaval
tudja ndvelni a munkatarsak elkotelezodését (Decuypere
& Schaufeli, 2021). Ezen alapvetd sziikségletek kielégii-
1ését pedig a vezetd konkrét viselkedésével, inspiralassal,
megerdsitéssel, a csapat 6sszekovacsolasaval tudja legjob-
ban tamogatni. Ezt a vezetdi viselkedésrepertoart defini-
alta Schaufeli (2015) az elkotelezd vezetés elméleteként.

Az elkotelez6 és az adaptiv vezetés kapcsolata a
munkaelkotelezé6déssel

Habar az elkdtelezd vezetés fogalmat nem Schaufeli
(2015) hasznalta elszor, mégis az ¢ elméleti megkdzeli-
tése révén valt meghatarozo kutatasi témava a vezetés €s
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az elkotelezodés kapcesolatanak vizsgalata napjainkban.
Schaufeli (2015) a munkaigény—munkaeréforras modell
motivacios elméletébdl kiindulva fogalmazta meg elkote-
lez6 vezetési megkdzelitését. Az elkdtelezd vezetést egy
munkahoz kapcsolédo eréforrasnak tekinti, amely segit
az alapvetd pszichologiai sziikségletek kielégitésében,
és amely segit egyensulyt teremteni a munka elvarasai
és a munka altal biztositott lehetéségek kozott (Robijn
et al., 2020). Tulajdonképpen az elkotelezd vezetd arra
torekszik, hogy kielégitse a munkavallalok egyéni pszi-
chologiai sziikségleteit, aminek eredményeképp 6k elko-
telezetten végzik a munkajukat. Mindezt a vezetd azzal
éri el, hogy felhatalmazza, megerdsiti €s dsszekoti a mun-
katarsakat egymassal. A felhatalmazas akkor tud meg-
valosulni, ha a vezetd biztositja az dnalléan meghozott,
szabad dontésekhez és felelosségvallalashoz sziikséges
kereteket, amely igy a munkatarsak autonomiaérzetét s
a kapcsolodo sziikséglet kielégiilését tamogatja. A mun-
katarsak megerdsitése a kompetenciasziikséglet kielégii-
léséhez jarul hozza azaltal, hogy a vezetd eldsegiti, hogy
a munkatarsak olyan feladatokkal taldlkozzanak, ame-
lyek kihivast jelentenek szamukra, és a képességeik fel-
hasznalasara és fejlesztésére 0sztonzi Oket. Ezeken feliil
az dsszekotés, amely a valahova tartozas motivumahoz
kapcsolodik, szintén fontos vezetdi feladat. Az elkotelezd
vezetd ennek az élménynek a létrejottét gy tudja tamo-
gatni, hogy batoritja a kollegak kozotti egyiittmikodést,
létrehozza a csapategységet €s erdsiti a csapatszellemet
(Schaufeli, 2021).

Wilmar Schaufelin kiviil Dulewicz és Higgs, illetve
Alimo-Metcalfe és munkatarsai probaltak definialni az
elkotelezd6 vezetést. Alimo-Metcalfe munkatarsaival
(2008) a transzformald vezetéssel hozta dsszefiiggésbe az
elkotelezo vezetést és egy olyan vezetési stilusként defini-
alta, amely masok fejlédését és jollétét helyezi a fokuszba.
Az elkdtelezd vezetét olyan személyként irta le, aki
kiilonb6z6 csoportokbol képes egy egységes csapatot 1ét-
rehozni, aki nyitott, transzparens, egyértelmiien kommu-
masok kritikus gondolatait, ha egy megoldand¢ feladatrol
vagy helyzetrdl van sz6. Ez a vezet6i stilus teszi lehetévé
azt, hogy a csapat proaktiv legyen és értéket teremtsen
(Alimo-Metcalfe et al., 2008).

Dulewicz ¢és Higgs (2005) a hatékony vezetéssel és a
valtozd szervezeti kornyezettel dsszefiiggésben vizsgal-
tak azokat a vezetdi viselkedésjegyeket, amelyek haté-
kony helyzetmegoldast tamogathatnak. Kutatasukban
harom vezet6i tipust kiilonitettek el, amelyek a valtozasok
soran eredményesnek bizonyultak: célorientalt, bevono
¢és elkotelezd. Ezek a vezetdi magatartasformak hozza-
jarulnak ahhoz, hogy a munkatarsak megtalaljak a meg-
felelo utat, elkdtelezettek legyenek és elérjék a kitizott
célokat a komplex, kihivast jelentd iizleti kornyezetben is
(Dulewicz & Higgs, 2005).

Heifetz munkatarsaival (2009) a vezetékkel végzett
vizsgalata soran hasonlo viselkedésjellemzdket figyelt
meg. Elméletiikben technikai és adaptiv jellegli kihivaso-
kat kiilonboztetnek meg. Az eldbbi esetében egy viszony-
lag kdnnyen azonosithato és megoldhat6 problémara kell

gondolni, amely kezeléséhez vagy megsziintetéséhez min-
den sziikséges tudas €s tapasztalat rendelkezésre all. Ezzel
ellentétben az Ggy nevezett adaptiv kihivasok olyan hely-
zetekben jelennek meg, ahol valamilyen képesség vagy
ismeret hianya még nem teszi lehetdvé a gyors feladat-
megoldast, igy kozos gondolkodasra, 6sszehangolt, inno-
vativ feladatmegoldasra van sziikség. Heifetz az adaptiv
vezetést ugy definialja, mint egy vezet6i tevékenység,
amelynek az a célja, hogy a munkatarsakat mobilizalja az
adaptiv kihivasok megoldasara (Heifetz et al., 2009).

A szerzok hat olyan vezetdi viselkedést azonositot-
tak, amelyek segitenek mobilizalni az embereket és erd-
forrasaikat a kihivasokkal valo megkiizdésre. Az adaptiv
vezetési megkozelités mogott az az elgondolas rejlik, hogy
azonositani kell a kihivasos helyzeteket, diagnosztizalni
az adott kihivast és 0sztondzni az embereket arra, hogy
képességeik és tudasuk felhasznalasaval uj megoldasra
jussanak. Emiatt a vezetok elsédleges feladata, hogy
feliilrol nézzenek ra a kialakult helyzetre, tavolodjanak
el a konkrét helyzettdl, majd ezt kdvetden azonositsak az
adaptiv kihivast. A feladatorientacio mellett fontos, hogy
a vezetd dnmagaban €s a csapatban megjelend distresszt
segitsen megfelelden szabalyozni, illetve a stresszszintet
egy produktiv tartomanyon beliil tartsa. A negyedik veze-
toi viselkedés a figyelem fenntartdasara iranyul, hiszen a
nehézségekkel vald megkiizdésnél konnyebb az elkeriilést
valasztani, viszont a hatékony helyzetmegoldashoz elen-
gedhetetlen a koncentralt figyelem. Ehhez a vezetonek
tamogato szereploként, nem pedig aktiv problémamegol-
doként kell jelen lennie. Emiatt is fontos, hogy a kihivas
megoldasaban kollaboracios fokusszal hagyja a csapa-
tot alkotni. Az egylttmiikddés Osztonzése mellett pedig
kiemelt figyelmet kell szentelnie a kevésbé kedvelt szemé-
lyek vagy otletek bevonasdara és befogadasara (Northouse,
2018).

Az 1j ismeretek megszerzése révén, az 6sszehangolt
kozos munka segitségével magas szintli hatékonysag
érhetd el a csapat diverzitasanak kdszonhetéen. Ebbol
fakadoan el6fordulhat, hogy egy-egy feladat megoldasa-
ban nem a vezetd, hanem valamelyik kompetens csapattag
lesz az, aki irdnyitd szerepet vallal. DeRue munkatéarsa-
ival (2011) éppen igy gondolkodik az adaptiv vezetésrol,
amelyet egy olyan interakcios folyamatként ir le, amely-
ben a vezetd €s a beosztott szerepei akar fel is cserélhetok.
A vezet0 és vezetettek kozotti interakeiok a kiilsé kornye-
zeti hatasok eredményeként dinamikusan valtozhatnak,
viszont a kapcsolatukban megjelend valtozasok a kozot-
tiikk levo folyamatos kdlcsonhatas eredményeként johetnek
csak létre (DeRue, 2011).

Ezt az interakcios megkdzelitést emeli Uhl-Bien mun-
katarsaival (2007) a tarsas kapcsolati szintr6l a szervezetek
szintjére, amikor a komplex adaptiv rendszerek elméletét
dolgozza ki. Az 6 megkdzelitésiik szerint a rendszerekben
kiilonb6zo agensek kiilonbozo szinteken lehetnek jelen.
Ilyenek példaul a csapattagok is, akik agensekként kolcso-
ndsen hatnak egymasra és a dinamikus interakcioik ered-
ményeképp komplex adaptiv rendszereket alkotnak. Ezek a
komplex rendszerek nemcsak személyek, hanem csapatok
vagy akar szervezeti szintek kozott is kialakulhatnak. A
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szervezet kiilonboz6 szintjein eltérd rendszerek, viselke-
dések és szokasok lehetnek meghatarozok, ezért Uhl-Bien
harom vezetési stilust kiilonit el: adminisztrativ (adminst-
rative), adaptiv (adaptive) és képessé tevo (enabling). Az
6 értelmezésében az adaptiv vezetés akkor jelenik meg,
amikor egymasnak ellentmond6 igények kibillentik a
szervezetet a megszokott egyensulyabol és ujfajta viselke-
déseket ¢s reakciokat kivan a kialakult helyzet megoldasa
(Uhl-Bien et al., 2007).

Ez az adaptiv vezetési felfogas a szituacios €s kon-
tingenciaelméletek  vonulataba illeszthetd vezetési
megkozelités, hiszen a szituativ megkdzelitésekkel
Osszhangban az adaptiv vezetés is fokuszba helyezi az
adott helyzet jelent6ségét és igényeit, azon beliil kiemelt
figyelmet fordit a beosztott munkatarsak egyéni igénye-
ire és az igények kezelés¢hez sziikséges rugalmassagra.
Eppen ez az, amelyben az adaptiv vezetési megkozeli-
tés egyediilallo, hogy az egyediili, optimalis megoldasok
keresésén tilmutatoan felhivja a figyelmet a folyamatos
alkalmazkodasra, a helyzet, a vezetd és a beosztott mun-
katarsak kozotti kdlesonhatasra és a helyzethez illesztett
reakcidkra (Nothel et al., 2023). Egyszerre veszi figye-
lembe a beosztott munkatarsak igényeit, amelyek a szi-
tuacios vezetési elméletek alapjaul is szolgaltak, illetve
a valtozo ¢és kihivast jelentd iizleti igényeket, amelyek a
kontingenciaelméletekben a vezetd és beosztott viselke-
dését kiegészité szempontrendszert biztositottak (Seah
& Hsieh, 2015). Tovabba hangstlyossa teszi az adap-
tiv vezetés folyamatosan valtozd dinamikak altal uralt
kontextualis jellegét (Uhl-Bien & Marion, 2009). Ezzel
tulajdonképpen egy olyan vezetési személetmdd jott
létre, amely a vezetd viselkedését leird és el6irod vezeté-
selméleteken feliillemelkedve, a helyzeti tényez6khoz és
azok interaktiv dinamikajahoz illeszkedd, rugalmasan
alkalmazhato vezetési viselkedésrepertoart hataroz meg
(Boyar et al., 2023).

CIKKEK, TANULMANYOK

Habar az adaptiv vezetés elméleti megkdozelitései egy
jol kovethetd fejlodési ivet irnak le az adaptiv vezetés
értelmezésében, nem sziiletett még konszenzus a szakiro-
dalomban arrol, hogyan definialhaté pontosan az adaptiv
vezetés. Az I. tablazatban Osszefoglaljuk, hogy milyen
modon probaltak mar tdbben megragadni az adaptiv veze-
tés fogalmat.

A definicios eldzményekben rejlé tartalmi elemeket
Osszegezve az adaptiv vezetés, mint interakcids vezetési
megkdzelités, egy iterativ, célorientalt, mobilizalé folya-
matot tdmogatd szemléletmodként irhato le, amely a val-
tozast kiséri és a valtozassal valdo megkiizdést tamogatja,
annak érdekében, hogy a vezetd és a vezetettek adekvat
modon és rugalmasan tudjanak reagalni az egyéni és kor-
nyezeti igényekre, és ezaltal fejlddhessenek ¢és hatéko-
nyabbak legyenek.

Az adaptiv vezetés komplexitasat mutatja az is, hogy
a kutatok kozott még nincs konszenzus a fogalom és az
elmélet tekintetében. Cojocar (2009) szerint maga az
adaptiv vezetés nem feltétleniil tekinthet onallo vezetési
elméletnek, amelyet az elkdtelezd vezetési és az adaptiv
vezetési elképzelések kozotti hasonlosagok is megerdsit-
hetnek. Mindkét elméleti megkdzelitésben hangstilyos az
elkdtelezodés fenntartasa és a hatékony helyzetmegoldas
a célok elérése érdekében. Ahogy az elkotelezd vezetés
fogalmi leirasanal is megjelentek az egyéni igények és
sziikségletek, ugy az adaptiv vezetési megkozelitések is
hangsulyozzak, hogy a valtozd kornyezeti feltételekkel
valtozhatnak az egyéni sziikségletek, ezekre pedig a veze-
tonek reagalnia sziikséges.

A korabbi kutatasok mar bizonyitottak, hogy az elkote-
lez6 vezetdi stilus és a munkaelkdtelezédés kozott szoros
kapcsolat all fenn. Az elkdtelezd vezetés direkt és indi-
rekt modon is befolyasolja a munkatarsak munka iranti
elkotelezédést (Schaufeli, 2015). A két valtozo kozotti
kapcsolat keresztmetszeti (Basinska et al., 2018; Robijn et

1. tablazat

Az adaptiv vezetés definiciés el6zményeit 6sszegzé tablazat

Szerzo(k)

Adaptiv vezetés leirdsa:

generativ dinamika, amely a valtozasi tevékenységeket kiséri

Uhl-Bien et al. (2007)
Innovacio

komplex iterativ dinamika, amely adaptacios eredményeket hoz magaval, mint pl. tanulas vagy

Heifetz et al. (2009) gatja

iterativ tevékenység, amely az egyén és a csoporttagok kozotti folyamatos elkotelezodést tamo-

az emberek mobilizalasa annak érdekében, hogy a nehézségekkel megkiizdjenek és fejlodjenek

Yukl & Mahsud (2010)

valtozo viselkedés a helyzeti kovetelményeknek megfeleléen

DeRue (2011)

interaktiv szocialis folyamat, amelyben a vezetés és a kdvetés valtozo mintazatai révén a csopor-
tok hatékonyan tudnak adaptalodni

Arthur-Mensah & Zimmerman

a vezetés egy folyamata, amelyben a vezet6 a vezetetteket elkotelezi, mobilizalja és motivalja a
valtozasra

dinamikus és interaktiv folyamat a vezetd és a vezetettek kozott, amely soran a komplex kornye-
zetekben mindkét fél reagal a valos és vélheto kihivasokra, és amely pozitiv eredményekhez vezet

vezetdi viselkedés, amely egy képességet feltételez arra, hogy adekvat modon és rugalmasan rea-
galjon a vezet6 a valtozo kornyezeti igényekre

a vezetés egy interaktiv modellje, amely magaba foglalja a beosztottak elkételezését, probara
tételét és felhatalmazasat, annak érdekében, hogy fejlédjenek és adaptalodjanak

folyamat, amely megkivanja, hogy az emberek egyszerre nézzenek elére és hatra

(2017)
Boyar et al. (2023)

Néthel et al. (2023)

Lovett et al. (2023)
Forbes (2023)

Forras: sajat szerkesztés
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al., 2020; van Tuin et al., 2020) és longitudinalis vizsgala-
tok (Nikolova et al., 2019; Rahmadani & Schaufeli, 2019;
van Tuin et al., 2021) soran is erésnek bizonyult. Emellett
eltéré kulturalis hattérrel rendelkezd kitoltdk korében
(Rahmadani et al., 2019; Rahmadani & Schaufeli, 2022)
¢és csoportszinten is megerdsitést nyert (Rahmadani et al.,
2020), hogy pozitiv kapcsolatban all az elkdtelezé veze-
tés és a munkatarsak munka iranti elkotelezédése. Ez az
erds, konstruktumok kozotti osszefiiggés feltételezhetéen
a valtozo kornyezeti behatasok ellenére is fennmarad. A
vezetd ilyen helyzetekben vélhetéen kelld adaptivitassal
tamogatja a munkatarsakat a munka iranti elkotelez6dé-
stik fenntartasaban.

Erre enged kovetkeztetni az a szakirodalomban iga-
zolt tény is, hogy a vezetés elkdtelezodésre gyakorolt
hatasa dsszetettebb €s szamos valtozo moderalhatja vagy
medialhatja a vezetés munkahelyi élményekre gyakorolt
hatasat. Decuypere ¢és Schaufeli (2021) atfogd metaa-
nalizisiikben egyéni, csoportos €s szervezeti szinten is
azonositottak olyan valtozokat, amelyek a vezetés ¢és
az eclkotelezodés kozotti kapcesolatot befolyasolhatjak.
Moderatorok kozé sorolhatok a beosztott munkatar-
sak jellemzdi, mint az intrinzik motivaciojuk, a vezetdi
iranymutatasra valo igényiik vagy az énhatékonysaguk;
a csapatjellemzok koziil a csapatszintli munkaval valo
clégedettség; és szervezeti oldalon a tamogatd kultira
vagy a megélt bizonytalansag mértéke. Mig mediatorok-
ként inkabb olyan valtozokat azonositottak, amelyek a
munkatarsak pszichologiai sziikségleteihez, a bizalmi
szinthez, a munka-, személyi vagy szervezeti eréforra-
sokhoz, illetve a vezetordl alkotott percepcidhoz kapcso-
lodtak (Decuypere & Schaufeli, 2021).

A korabbi, fent emlitett kutatdsok igazoltak az
elkotelezd vezetés munkaelkdtelezodéshez vald hozza-
jarulasat, és habar az adaptiv vezetés jellemzden teore-
tikusan jelenik meg a szakirodalomban, tobb tanulmany
a munkavallaloi elkotelezédés mentén igyekszik meg-
foghatova és érthetdvé tenni az adaptiv vezetés jelen-
téségét (Arthur-Mensah & Zimmerman, 2017; Heifetz
et al., 2009; Lovett et al., 2023), igy alapozva meg a két
valtozo kozotti kapesolatot. Tekintettel arra, hogy az
adaptiv vezetés nem egyértelmien elkiilonithetd veze-
tési stilus (Cojocar, 2009), inkabb alkalmazott visel-
kedésrepertoarként hivatkozhatunk ra (Nothel et al.,
2023), feltételezziik, hogy az elkdtelezd vezetési stilus
munkaelkotelezodésre gyakorolt hatasat kiegészitheti
a vezetd interakcioiban megjelend adaptiv viselkedés.
Ezt a feltételezést Naseer ¢s munkatarsai (2023) ered-
ményeire is alapozzuk, amelyekben bizonyitottak, hogy
az adaptiv vezetés kontextualis jellegébdl fakaddan
modosithatja a munkatarsak megélését, vagyis milyen-
nek észlelik a vezet6k mitkddését. Ezért kutatasunkban
azt a célt tiizzik ki, hogy az elkotelezd vezetés és a vele
rokon adaptiv vezetési felfogas munkavallaloi elkote-
lez6désre gyakorolt egyiittes hatasat feltarjuk, illetve
megvizsgaljuk, hogy az adaptiv vezetés mint moderator
valtozo, hogyan modositja az elkotelezé vezetés munka-
elkotelezddésre gyakorolt hatasat. Az elméleti modellt
az 1. abran mutatjuk be.

1. abra
A kutatas elméleti modellje

Eszlelt adaptiv vezetési
viselkedés

Beosztott munkatars
munka irantt
elkotelezodése

Eszlelt elkotelezo vezetés

Forrés: sajat szerkesztés

Modszertan

Eljaras
2024 tavaszan kérddives kutatas keretén beliil magyar
munkavallalok korében mértiik fel az észlelt adaptiv és
elkotelezd vezetdi stilusokat és a munkaelkdtelez6désii-
ket. A résztvevoket kényelmi mintavétellel toboroztuk.
Arra kértiik 6ket, hogy a kozvetlen vezetdjiikrdl, vagy ha
nem rendelkeztek kozvetlen vezet6vel, mert pl. egyéni val-
lalkozoként dolgoznak, akkor egy olyan személyre vonat-
kozoan toltsék ki a kérddivet, akivel az elmult idészakban
egyitt dolgoztak és az a személy vezetdként vett részt
az egyiittmiikodésiikben. A kérdéivet online platformon
bocsatottuk rendelkezésre, amely révén anonim modon, a
sajat igényeknek megfelelé kornyezetben volt lehetdség a
kérdéivek megvalaszolasara. A résztvevok informalt bele-
egyezést kovetden a kérdoiv kitoltésével hozzajarultak
ahhoz, hogy valaszaikat 0sszegezve, statisztikai elemzé-
sek céljabol felhasznaljuk. A kérdéivek kitdltése megko-
zelitéleg 15-20 percet vett igénybe. Az eredményeket két
adatelemz6 szoftver segitségével dolgoztuk fel. Az adato-
kat az SPSS 29. szamu ¢és a JASP 0.17.3. szam1 verziojaval
elemeztiik. Ezen szoftverek segitségével készitettiik az
eredmények vizualizacidjat is.

Kutatasunkat az Egyesitett Pszichologiai Kutatasetikai
Bizottsag a 2024-039 szamon engedélyezte.

Résztvevdk

310 f6, koziiliik 140 férfi és 170 né toltdtte ki a kérddivet.
A legfiatalabb valaszado 21 éves, a legid6sebb 69 éves. A
kitoltok atlagéletkora 37,14 év (SD= 10,17). A résztvevok
atlagosan 15 éve dolgoznak. A munkatapasztalat mini-
muma fél év, maximuma 50 év, modusza 10 év. A valasz-
adok 4,19%-a nonprofit szektorban, 16,13%-a az allami
szektorban, mig 79,68%-a a versenyszféraban dolgozik.
2 f6 egyéni vallalkozoként, 16 f6 mikrovallalkozasban,
50 16 kisvallalkozasban, 82 {6 kozépvallalatnal és 160 {6
nagyvallalatnal dolgozik. A résztvevok koziil 6 f6 cégve-
zetd, 7 f6 fels6 vezetd, 40 £6 kozépvezetd, 37 6 csoport-
vezetd, 206 £6 nem vezetd pozicioban dolgozo alkalmazott
és 10 f6 gyakornok, valamint 4 f6 nem nyilatkozott a pozi-
tési teriiletrdl (12,94%) érkezett, 6ket kovette a pénziigyi
teriilet (11%), de érkeztek valaszadok marketing (7,77%),
szolgaltatasfejlesztés (7,44%), informaciomenedzsment
(7,44%), emberieréforras-menedzsment (6,15%), érté-
kesités (5,83%), termelés (5,5%), logisztika (5,18%),
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mindségbiztositas (4,2%), beszerzés (3,88%), szervezetfej-
lesztés (3,56%), szamvitel (2,91%), felsé vezetés (2,91%),
kereskedelem (2,59%), kontrolling (1,62%), bérgazdalko-
das (0,32%) teriiletekrdl, azonban tobben voltak olyanok
is, akik nem adtak meg a teriiletiikre vonatkozé adatokat
(8,74%). A kitoltok munkaelkdtelezodésének atlagértéke
3,53 (SD=0,79) a hétfoku skalan.

Méréeszkozok

A kutatasban az alapvetd demografiai kérdéseken tul,
amelyek a munkatarsak munkatapasztalatara és munka-
végzésére, a poziciojuk, szakteriiletiik és a szervezetiik
jellemzdire, valamint a vezetdvel valo egyiittmitkodésiik
hosszara ¢s megitélésére vonatkoztak; a munkatarsak
munkaelkotelezddését, az altaluk észlelt elkotelezd veze-
tést és az észlelt adaptiv vezetést mértiik.

A munkaelkotelezdés mérésére Schaufeli és munka-
tarsai (2006) altal kidolgozott Utrecht Munkaelkotelezodés
Skalanak (Utrecht Work Engagement Scale — UWES)
magyar verzidjat (Salamon et al.,, 2021) hasznaltuk. A
skala hétfoku Likert-skalan 9 tétel segitségével méri a
munkaelkotelez0dés harom dimenzidjat, a Vitalitast, a
Bevonddast és a Lelkesedést. A mérdeszkoz megbizhato-
saga jelen mintan magas, a Cronbach alfa értéke 0,926 a
teljes skalara vonatkozdan.

Az elkdtelezd vezetési stilus mérésére szintén Schaufeli
¢s munkatarsai (Schaufeli, 2016 id. Robijn et al., 2020)
altal kidolgozott mérdeszkozt hasznaltunk. Az Elkételezd
Vezetés Skala (Engaging Leadership Scale — ELS) 6tfoku
Likert-skalan méri, hogy a munkatarsak mennyire észle-
lik elkotelezének a vezetdjiiket. A 12 tételes skala segitsé-
gével négy dimenzié mentén jellemezhetjiik az elkételezd
vezetOket, amelyek az aldbbiak: Megerdsito, Osszekoto,
Felhatalmazo ¢és Inspirald. A kérddiv magyar forditasat
a cikk szerzoi szakteriileti kollégak kdzremiikodésével
veégezték. A tételek magyarra forditasat koveten egy
kétnyelvii, fiiggetlen fordito elvégezte a tételek visszafor-
ditasat. A visszaforditast kvetden a magyar nyelvi téte-
leket Gjra atdolgoztuk, hogy a tételek eredeti tartalmahoz
jobban illeszkedjenek. Mindegyik dimenziohoz 3-3 tétel
kapcsolodik. A mérdeszkozt faktorelemzéssel is megvizs-
galtuk. A skala meger6sitd faktorelemzése szignifikans
eltérést mutatott a négyfaktoros strukturatol (y2([df=54];
[N=310])=5250,805; p<0,001), ezért feltaro faktorelem-
zést végeztiink. A beérkezett valaszokon végzett feltard
fékomponens-elemzés egy f6 faktor jelenlétét igazolta,
amelyet a Bartlett-teszt (32([df=66], [N=310])=2076,614;
p<0,001) eredményei és a KMO-érték is megerdsitettek
(KMO0=0,932). A jelen forditasban szerepld tételek meg-
bizhatonak mutatkoztak az elkdtelezd vezetést mérd fak-
tor szempontjabol, mivel a skala Cronbach alfa reliabilitasi
mutatdja 0,923.

Az adaptiv vezet6i viselkedés felmérésére Nothel és
munkatarsai (2023) altal kidolgozott Adaptiv Vezetdi
Viselkedés Skalat (Adaptive Leadership Behavior Scale
— ALBS) hasznaltuk. A méréeszkoz 6tfokt Likert-skala
segitségeével, 15 tétellel méri, mennyire tudja egy vezetd
megfelelden észlelni a szituacios igényeket, milyen val-
tozatos viselkedéses stratégiakkal rendelkezik, és ezeket

a1
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milyen rugalmasan tudja hasznalni annak érdekében,
hogy az egymasnak ellentmondo elvarasoknak megfelel-
jen. Habar a skala Nothel és munkatarsai elképzelése alap-
jan eredetileg négy dimenzié mentén lett volna hivatott
felmérni az adaptiv vezetdi viselkedést, a kutatasi ered-
ményeik azt mutattak, hogy egy faktorba rendezédnek az
itemek ¢és az ALBS atfogoan az adaptiv vezet6i viselke-
dést méri (Nothel et al., 2023). E skala magyar forditasat is
a szerzOk az Elkotelezd Vezetés Skalahoz hasonlé modon
végezték el. A magyar valaszadok korében elészor meg-
erdsitd faktorelemzéssel vizsgaltuk a mérdeszkozt. Habar
a meger0sitd faktorelemzés az egyfaktoros struktratol
szignifikansan eltéré struktirat mutatott (y2([df=90];
[N=310])=285,642; p<0,001), a fékomponens-elemzés
egy faktor jelenlétét igazolta, amelyet a Bartlett-teszt
(x2([df=105], [N=310])=3194,754; p<0,001) eredményei
és a KMO-¢érték is alatamasztottak (KMO=0,964). Az
Adaptiv Vezetdi Viselkedés Skala is magas szintli megbiz-
hatosaggal rendelkezik ezen a mintan. A skala Cronbach
alfa mutatdja 0,951.

Eredmények

A korrelacios és regresszios vizsgalatok el6tt a vizsgalt
valtozokon normalitastesztet futtattunk. A beosztott
munkavallalok munkaelkdtelezodése  (W(310)=0,975;
p<0,001), az észlelt elkdtelezd vezetés (W(310)=0,921;
p<0,001) és az adaptiv vezetés (W(310)=0,951; p<0,001)
is a normalistol szignifikdnsan eltérd eloszlast mutat-
tak. Ezért az Osszefliggések vizsgalatara Kendall-féle
tau-b elemzést alkalmaztunk. A korrelacios elemzés azt
mutatta, hogy a beosztotti munkaelkdtelezédés pozitiv
szignifikans kapcsolatban all az észlelt elkdtelezd veze-
téssel (t,=0,271; p<0,001) és az észlelt adaptiv vezetéssel
(1,=0,216; p<0,001) is. Az észlelt elkotelezd vezetés €s az
észlelt adaptiv vezetés szintén pozitiv szignifikans kap-
csolatban allnak egymassal (t,=0,592; p<0,001).

A valtozok kozotti kdzepes erdsségii 0sszefliggés €s az
elméleti alapok hasonlosaga miatt megvizsgaltuk, hogy az
elkdtelezo vezetés és az adaptiv vezetés egymastol eltérd
konstruktumoknak tekinthetok-e. A feltaro faktorelem-
z¢s eredménye azt mutatta, hogy egyértelmiien két kiilon
faktorba rendezédnek az itemeink, amit a Bartlett-teszt
(x2([df=351], [N=310])=5817,853; p<0,001) és a KMO-
érték vizsgalata is alatamasztottak (KMO=0,964). A 2.
tablazatban ismertetjiik az itemekhez tartozo faktortolté-
seket.

Tovabba annak érdekében, hogy a kozds modszer
alkalmazasan alapulo torzitast (common method bias) is
felmérhessiik, az elemzést kiegészitettiik a munkaelko-
telezddésre vonatkozo tételekkel is. Habar a méréeszkoz
Osszeallitasanal Podsakoff et al. (2003) folyamathoz kap-
csolodo protektiv javaslatait betartottuk — kiilon figyelmet
forditottunk a mérdeszk6zok tételeinek elkiilonitésére,
hangsulyoztuk és be is tartottuk a valaszadok anonimi-
tasanak védelmét, illetve a méréeszkdzok magyar tétele-
inek kialakitasakor igyekeztiink egyszerti €és céliranyos
allitasokat megfogalmazni —; a Harman-féle egyfakto-
ros teszttel statisztikailag is ellendriztiik a valaszokat. A
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mérdeszkozok tételei 39,9%-os varianciat magyaraznak
egylittesen, amely arra enged kovetkeztetni, hogy az ered-
ményeinket kozos modszeren alapuld mérési torzitas nem
befolyasolja.

2. tablazat
Faktortoltések

Fékomponens 1 Fékomponens 2
AL12 0,934
ALl 0,896
AL6 0,873
AL2 0,854
AL 0,826
ALl4 0,81
AL9 0,761
AL15 0,755
AL7 0,696
ALIO 0,659
AL13 0,653
ALl1l 0,647
AL4 0,596
ALS 0,510
AL3 0,479
E3 0,497
11 0,931
S3 0,877
S1 0,857
C2 0,822
E2 0,799
13 0,752
S2 0,742
C3 0,621
[Ell 0,554
Cl 0,445
12 0,382
Megjegyzés:  Al=adaptiv  vezetés;,  E=felhatalmazo,  I=inspirald,
S=megerésits, C=6sszekotd
Forrés: sajat szerkesztés
3. tablazat

Linearis regresszios eredmények

F(1,308)=46,046; p<0,001; ,,R*=0,127
Prediktor valtozo Standardizalt 3 |p
Eszlelt elkételezd vezetés | 0,361 <0,001

F(1,308)=27,154; p<0,001; ,,R*=0,078
Prediktor valtozo Standardizalt 3 |p
Eszlelt adaptiv vezetés 0,285 <0,001

F(2,307)=22,949; p<0,001; ,,R*=0,124

Prediktor valtozo Standardizalt 8 |p
Eszlelt elkitelezd vezetés | 0,358 <0,001
Eszlelt adaptiv vezetés 0,004 0,965

Forrés: sajat szerkesztés

Ezen elemzéseket kovetéen a regresszios elemzésekkel
haladtunk tovabb. Mivel a valtozok skalaterjedelme eltérd,
ezért a regresszios elemzések elvégzéséhez standardizal-
tuk a valtozokat. A munkaelkdtelezédéshez kapcsolodo
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prediktor valtozokra vonatkozo regresszios eredményeket
a 3. tablazatban ismertetjiik.

Az egyszerll linearis regresszids elemzés azt mutatta,
hogy a beosztott munkatarsak altal észlelt elkotelezo
vezetés pozitiv, szignifikans hatast gyakorol a munka-
tarsak altal megélt munkaelkotelezodésre, annak varian-
cigjat 12,7%-ban képes magyarazni. Az adaptiv vezetés
esetében hasonld eredményekre jutottunk, viszont az
altala magyarazott variancia csupan 7,8% volt. A két val-
tozot egyiittesen vizsgalva, a regresszios modell tovabbra
is szignifikans maradt, viszont a magyarazoereje csok-
kent (,;R*=0,124) az elkotelezd vezetés egyszerii line-
aris regresszidban magyarazott variancidjahoz képest
(,jR?=0,127), tovadbbd az adaptiv vezetés pozitiv hatdsa
a tobbszoros linearis regresszidban nem maradt szignifi-
kans. Ezért moderacios elemzés segitségével mélyebben
megvizsgaltuk a két prediktor valtozo egylittes hatasat.
Ehhez a tobbszords linearis regresszids elemzést egy
interakcios taggal egészitettiik ki.

A moderacios elemzés eredményét a 4. tablazatban
mutatjuk be.

4. tablazat
Az interakcios taggal kiegészitett
linearis regressziés eredmények

F(3,306)=18,599; p<0,001; ,,R*=0,146
Prediktor véltozo Standardizalt 3 |p

Eszlelt elkételezd vezetés 0,439 <0,001
Eszlelt adaptiv vezetés 0,024 0,778

- . ”r r * -
Eszlelt elkotelezd vezetés * Eszlelt 0.184 0,003

adaptiv vezetés

Forrés: sajat szerkesztés

Az interakcios tag bevonasaval a modell szignifikans
maradt és a magyardzdereje is ndvekedett (,4R*=0,146).
Az clkotelezd vezetés tovabbra is pozitiv, szignifikans
hatast gyakorolt a munkaelkdtelezodésre, viszont emellett
a két valtozobol képzett interakcios tag is szignifikans,
pozitiv hatast eredményezett.

A moderacioés eclemzési eredmények értelmezésé-
nek megkodnnyitése érdekében az aldbbiakban vizualisan
szemléltetjilk az eredményeket. Annak érdekében, hogy
a valtozok kozotti osszefliggések lathatova valjanak, az
észlelt adaptiv vezet6i viselkedés mentén 3 csoportot
képeztiink. A standardizalt valtozo esetében egy szoras-
nyi tavolsagot fogadtunk el negativ és pozitiv iranyba
egyarant, ezek az értékek keriiltek a kdzepes kategoriaba.
Az atlagtol egy szorasnyi tavolsagon kiviil esd, negativ
iranyban elhelyezkedd értékek kaptak az alacsony katego-
riahoz tartozo jelet. Az atlagtdl egy szorasnyi tavolsagon
kiviil esd, pozitiv iranyban elhelyezkedo értékek kaptak a
magas kategoridhoz kapcsolodo jelet. Az osszefiiggéseket
a 2. abran mutatjuk be.

Ezen eredmények alapjan elmondhatjuk, hogy az ész-
lelt adaptiv vezetés dnmagaban szignifikans hatast gyako-
rol a munkavallalok munkaelkotelezodésére, s6t mi tobb,
az észlelt elkodtelezd vezetés munkaelkotelezodésre gya-
korolt hatasat is moderalja. A kategoriaalapt vizualizacid



2. dbra
A munkaelkotelez6dés moderacids elemzésének
vizualizacidja

Eszlelt
adaptiv
vezetés

kategériai
® alacsony
A kizepes
magas
“~ alacsony
T~ kozepes
magas

Munkatarsi munkaelkételezédés

Eszlelt elkdtelezo vezetes
Forrés: sajat szerkesztés

segitségeével lathatova valik, hogy azon vezetok esetében,
akik alacsony mértékt adaptiv vezetdi viselkedéssel jel-
lemezheték, nincs jelentds hatdsa a vezetd elkételezd
vezet6i stilusanak a beosztott munkatarsak munkaelko-
telezédésére. Ellenben, ha nagyobb mértékben jellemzo
az elkotelezd vezetés és az adaptiv vezetés is, akkor
magasabb szintli elkdtelez6dés tapasztalhatdo a beosztott
munkavallalok esetében. Ezt mutatja a kdzepes €és magas
jeloléssel ellatott kategoriara illesztett regresszios egyenes
is. Az elkotelez6désben mérhetd legintenzivebb valtozas
akkor figyelheté meg, amikor a vezetd egyszerre alkal-
maz elkételezé ¢és adaptiv vezetdi viselkedésformakat.
Ezek alapjan elmondhatjuk, hogy az adaptivitast igényl6
helyzetekben az elkotelezd vezetés az adaptiv vezetéssel
kiegésziilve hatékonyabban alkalmazhaté a munkatarsak
elkotelezédésének fenntartasara és ndvelésére.

Osszegzés és diszkusszio

Kutatasunkban azt a célt tiztik ki, hogy felhivjuk a
figyelmet az adaptiv vezetés mitkodésére és megvizsgal-
juk, hogyan befolyasolja az elkotelez6 és adaptiv vezetés
a munkatarsak munka iranti elkotelezédését. Tudomasunk
szerint ezt a két vezetési koncepciot nem vizsgaltak még
egyiittesen. Kutatasunkban ezért és a vezetési felfogasok
kozti atfedések, illetve az egyének és a szituacio igénye-
ire reagald jellemz6ik miatt valasztottuk 6ket a kutatasi
modelliink meghatarozo elemeivé. A munkaelkotelezédés-
hez kapcsolodo kutatasi elézmények azt indikaltak, hogy
a vezetd akar az altala biztositott segitség vagy tamogatas
(Saks, 20006), akar a személye vagy a viselkedése révén
(Firouznia et al., 2021) pozitiv irdnyba mozditja a beosz-
tottak elkotelezodését. Ezzel Osszefliggésben a nemzet-
kozi kutatasokban és kiilonb6zd kutatasi elrendezésekben
is meger6sitést nyert, hogy az elkdtelezd vezetés fokozza
a beosztottak munkahoz kapcsolodo pozitiv megélését, a
munkaelkotelezodés mértékét (Schaufeli, 2015). Mivel ez
a vezetési stilus pozitiv hatast gyakorol a munkaelkote-
lezédésre, azt feltételeztiik, hogy az elkdtelezd vezetéssel
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rokon, adaptiv vezetés is fokozni fogja a beosztottak
munka iranti elkotelezodését. Tovabba az adaptiv vezetési
szemléletmod kontextualis sajatossagai miatt azzal a fel-
tevéssel éltiink, hogy az adaptiv vezetés moderalhatja az
elkotelezd vezetés hatasat.

E kutatasi feltételezés vizsgalatara a magyar dolgozd
lakossag korében végeztiink kérddives adatfelvételt. A
rendelkezésre 4allo adatokat korrelacidos €s regresszids
elemzésekkel vizsgaltuk. Az eredményeink azt mutattak,
hogy az elkdtelezd vezetés és az adaptiv vezetés pozitiv,
kozepes erésségli szignifikans kapcsolatban vannak egy-
massal. Minél jellemzobb az elkdtelezd vezetés, annal
inkabb jelen van az adaptiv vezetés is. Emellett mindkét
vezetési stilus esetében pozitiv szignifikans kapcsolatot
talaltunk a munkaelkotelez6déssel is, azaz mindkét veze-
tdi stilus jelenlétében magasabb mértékii munkaelkdtele-
z6dés tapasztalhato.

Az egyszerl linearis regresszios elemzés soran azt
tapasztaltuk, hogy a beosztott munkatarsak altal észlelt
elkotelezd vezetés pozitiv, szignifikans hatast gyakorol a
munkatarsak altal megélt munkaelkételezodésre, illetve
az adaptiv vezetés is hasonlo tendenciat mutatott. A két
valtozo egyilittes vizsgalatakor az adaptiv vezetés hatasat
elfedte az elkotelez6 vezetés. Emiatt moderacios elemzés-
sel vizsgaltuk tovabb a valtozok munkaelkotelezédésre
gyakorolt egyiittes hatasat. Az interakcios tag bevonasa-
val a modell magyarazoereje novekedett, illetve az elko-
telezd vezetés és az interakcios tag is szignifikans, pozitiv
hatéassal volt a munkaelkotelezédésre.

Az eredmények vizualizacidja révén lathatova valt,
hogy dnmagaban nem elegendd, ha adaptiv vagy elkote-
lez6 a vezetd, mert ezek a vezetdi stilusok dnmagukban
nem gyakorolnak jelentés mértékii hatast a munkatarsak
elkotelezodésére. Am, ha az elkételezé vezetdi stilus adap-
tiv vezet6i viselkedéssel tarsul, az pozitivan befolyasolja a
munkatarsak elkotelezodését. Ezt bizonyitja a kdzepes és
magas kategoridkhoz tartozo regresszios egyenes mere-
deksége is.

Kutatasi eredményeink jol illeszkednek a korabbi
kutatasi eredményekhez, miszerint a beosztottak altal
észlelt elkotelezd vezetés egyarant gyakorolhat direkt és
indirekt hatast a munka iranti elkotelezodésre (Decuypere
& Schaufeli, 2021). Mivel az adaptiv vezetéssel Ossze-
fiiggésben még tudomasunk szerint nem sziiletett olyan
tanulmany, amely az adaptiv vezetés és a munkaelkote-
lez6dés kozotti direkt vagy moderacios kapcsolatot vizs-
galta volna, ezért eredményeinket az adaptiv vezetés koriil
kialakult teoretikus diskurzus mentén értelmezziik.

Ahogy korabban mar kitértiink ra, az elkdtelezo és az
adaptiv vezetés rokonsaga abban mutatkozik meg legin-
kabb, hogy mindkét elméleti megkozelités az elkotelezo-
dés hosszu tavu jelenlétét és a valtozatos, kihivasokkal teli
helyzetek hatékony megoldasat tamogatja. Azonban mig
az elkotelezd vezetés az egyén igényeire helyezi a hang-
sulyt, az adaptiv vezetés tagitja a perspektivat és szitua-
tiv jellegébdl fakadoan a kdrnyezet igényeire is figyel. Az
adaptiv vezetéshez elengedhetetlen a vezetd azon képes-
sége, hogy érzékelje a kornyezetében felmeriild sziik-
ségleteket, érzelmi és mentalis éberséggel legyen jelen,
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¢és emellett kiemelt figyelmet forditson a kihivasok szo-
cialis aspektusaira, erdsitse és 6sztondzze a kollaboraciot
(Doyle, 2017).

Ezzel 6sszhangban mi is azt talaltuk, hogy az adaptiv
szemlélet erdsiteni tudja az elkdtelezd vezetést és annak
munkaelkotelezédésre gyakorolt hatésat. igy megerdsi-
tette azt a feltételezésiinket, amelyet a vezetok viselke-
désének indirekt hatasara (Decuypere & Schaufeli, 2021;
Kimetal., 2017) és az adaptiv vezet6i felfogas kontextualis
jellegére alapoztunk (Naseer et al., 2023), vagyis az adap-
tivitast igényld helyzetekben az adaptiv vezetés mode-
ralhatja az elkotelez6d vezetés hatasat. Ezen szakirodalmi
elézmények és sajat kutatasi eredményeink tiikrében azt
mondhatjuk, hogy az elkételezd vezetés, a munkatarsakra
iranyulo figyelem és tamogatas nem elegenddé. Ahogy azt
a regresszios eredmények is alatamasztottak, a vezetési
folyamatban sziikség van arra is, hogy a figyelem a kihi-
vason ¢és az €rintetteken tal a kdrnyezetre is iranyuljon,
hogy az adaptiv miikddés teljeskoriien megvalosulhasson
¢s pozitiv eredményeket hozhasson.

Habar az elkodtelez6 ¢és adaptiv vezetési stilusok ¢és a
munkaelkotelezédés kozotti kapcesolatot igazolni tudtuk,
kutatasunk eredményei bizonyos szempontbol korlatozot-
tan értelmezheték. Az adaptiv vezetés elméleti konstruk-
tuma még a kutatok korében is kérdéseket vet fel, illetve a
mérésére kialakitott eszk6z magyar mintan torténd valida-
lasa még nem tortént meg. E tanulmany keretei nem tették
lehet6vé a kérddivek validalasat, viszont a feltaro faktor-
elemzés eredményei megerdsitették, hogy a hasonlosag
ellenére kiilon mérési koncepcioként érdemes tekinteni
az adaptiv és az elkotelezd vezetési jellemzokre. Emellett
az adaptiv vezetés elméleti megkozelitései longitudinalis
vizsgalati modszertant implikalnak, mégis a keresztmet-
szeti kutatasok segitségével, ahogy a mi kutatasi eredmé-
nyeink segitségével is, hasznos tanulsagok vonhatok le
az adaptiv vezetési felfogassal dsszefliggésben. A minta
heterogenitasa ¢és a vezetd-beosztott diad interakcios jel-
lege is tovabbi limitacioként emlithetdk, hiszen a veze-
té-beosztott egymasra tett kolcsonds hatasa komplexebb
lehet, mint az altalunk feltételezett modell. Féként mivel a
szakirodalmi el6zmények azt mutatjak, hogy az elkotele-
zettség ¢lményében a jelenbeli megélések, a jovobeli lehe-
tdségek és az interperszonalis kornyezet észlelése — ebben
kiemelten a vezeté mikddése és stilusa — meghatarozo
faktorok (Kim et al., 2017). Az elkotelezodést befolya-
solo tényezdk nem mindig egyértelm, direkt modon fej-
tik ki hatasukat, szamos mediator- és moderatortényezo
lehet — az adaptiv vezetésen kiviil is —, amelyek indirekt
hatassal vannak a munkahelyi élményekre. Legyen sz6 a
munkatarsak jellemzdirdl, mint az 6nallo, fiiggetlen gon-
dolkodas, az innovativ szemléletmod, a belsé motivaltsag,
az érzelemszabalyozas képessége vagy szervezeti szinti
moderator tényezokrél, mint a bizonytalansag mértéke,
vagy a tamogato kulturalis kornyezet (Decuypere &
Schaufeli, 2021).

A kutatasi elézmények ¢és jelen tanulmany kapcsan
azonositott limitaciok ismeretében a késobbi kutata-
sok alkalmaval szeretnénk az adaptiv vezetés konstruk-
tumat mas vezetéselméleti konstruktumokkal és azok
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mérdeszkozeivel egylittesen vizsgalni, hogy valaszt
adhassunk arra a kérdésre, hogy vajon az adaptiv veze-
tés valoban oOnalloan értelmezhetd-e, jol elkiiloniil-e a
korabbi, érvényesnek tekinthetd vezetési elméletektdl,
modellektdl. Tovabba szeretnénk azokat a tényezoket is
megvizsgalni, amelyek ehhez a vezetdi viselkedésreperto-
arhoz jarulnak hozza, és megérteni, hogy az egyes vezetdi
jellemzdk vagy viselkedések miként befolyasoljak a mun-
katarsak megéléseit, munkahelyi élményeit. Mindezek
elengedhetetlenek ahhoz, hogy a gyakorlé vezetoket meg-
feleld eszkozokkel tamogassuk a csapatok hatékony ira-
nyitasaban ¢s a kollégak megtartasaban.

Jelen eredményeink tiikrében a gyakorld szakembe-
rek szamara elmondhatjuk, hogy a munkatarsakat szol-
gald, elkotelezd vezetési felfogds onmagaban kevés a
mindennapi gyakorlatban. A kihivast jelent6 helyzetek, a
bizonytalansag vagy egy¢b szituativ tényezok hatasara a
kollegialis igények a kornyezeti feltételekkel egytitt val-
tozhatnak, emiatt felértékelddnek a munkatarsi ismeretek
¢s a veliik valo interakciok. Fontos, hogy a vezet6 legyen
jelen a mindennapokban, legyen ¢ber, figyelje és hallja
meg a kimondott szavak mogott rejlé okokat és indokokat
is. Tovabba meghatarozoé a vezetd alkalmazkodasi képes-
sége ¢és az, hogy mennyire képes masokat is erre 6szto-
ndzni. A vezetdk szamara fontos, hogy a perspektivajukat
tagitsak ¢és tudatosan legyenek jelen a valtozé koriilmé-
nyek dacara. Mindezek mellett elengedhetetlen, hogy
tamaszkodjanak a munkatarsaik visszajelzéseire, batorit-
sak Oket az igényeik kifejezésére, dtleteik megosztasara,
hogy kdzdsen alakitsak a szervezetek jovojét.
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